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Resumo:Pouco se escreveu sobre andlise e concessdo de crédito em mercado com alto grau de
informalidade: pescados frescos. A pesquisafoi desenvolvida como um estudo de caso em umaempresa
do setor de pescados que atende empresas de micro, pequeno e médio porte. O processo desenvolvido
pela empresa foi confrontado com a teoria tradicional e foi desenvolvido um novo modelo com seis
faixas atreladas a limites financeiros. A medida que os limites financeiro aumentam, supde-se que as
empresas estejam mais estruturadas administrativamente, e aumenta-se 0 nivel de exigéncia para a
liberagdo do limite pretendido. O modelo também sugere que os limites sgjam atrelados a al¢adas para
concessdo, simplificando e flexibilizando o processo. As conclusdes indicam a viabilidade da
implantacdo paulatina do modelo que também procura atender o projeto de expansdo de 30% nas
operacOes da empresa no préximo exercicio
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1. INTRODUCAO

O crédito numa estrutura macro influencia diretamente a economia de um pais, pois
através da flexibilizacdo da moeda regula-se o consumo nos diversos niveis: governo,
empresas e pessoas. O crédito empresarial torna-se importante ao estimular a cadeia produtiva
e as transacdes destinadas ao consumidor final. Neste trabalho procura-se estudar o problema
da analise e concessao de crédito entre empresas de pequeno e médio porte dentro de um setor
especifico, o de consumo de pescados. O setor pertence ao ramo de produtos pereciveis e
enfrenta o seguinte dilema: vender ou perder a mercadoria. Esta decisdo deve ser tomada num
prazo exiguo de menos de quinze dias, logo o processo de tomada de decisdo deve ser agil e
preciso.

Para identificar o cenario em que isto ocorre deve ser esclarecido que sdo empresas em
sua maioria de pequeno porte: pequenos distribuidores, cadeias de restaurantes ou mesmo
unidades isoladas. Esta consideracdo torna-se relevante, pois nos remete a um ambiente de
tradicional informalidade.

O problema de realizar uma boa analise de crédito, além de saber como usar
adequadamente as informacgdes que a empresa possui para abertura e acompanhamento do
crédito, relaciona-se com a confiabilidade dessas informacdes. O foco de interesse é saber
quais informacfes sdo relevantes e Uteis para a tomada de decisdo de abertura e
acompanhamento continuado do crédito, uma vez que comercialmente objetiva-se uma
relacdo duradoura com os clientes.

Profissionais mal preparados para analisar dados, ou a ma qualidade das informacdes
pode levar a decisGes que venham acarretar prejuizos para a empresa cessionaria do crédito.
Prejuizos comerciais decorrentes de ma gestdo de crédito também inflacionam o custo das
despesas administrativas levando a empresa a perda de competitividade. Logo, uma gestao
empresarial competitiva importa um sistema eficiente de analise e concessao de crédito. Esta
consideracdo implica o proprio crescimento empresarial.

Esta pesquisa tem como problema central, os atuais critérios, utilizados para
determinar a concessdo e acompanhamento de crédito na empresa estudada para as
empresas do varejo, estdo proporcionando o controle desejado das operacdes e protecao
adequada a exposicao ao risco de inadimpléncia?

Enfatiza-se que a analise de crédito empresarial tradicional, geralmente é aplicada a
empresas de maior porte, focando em quantias elevadas e utilizando como instrumentos de
analise demonstrativos financeiros padronizados desenvolvidos por uma estrutura contabil
formal. A cessdo de crédito da empresa estudada foca em quantias menores e a analise esta
condicionada a um mercado caracterizado pela informalidade, agilidade de operacgdes e
desburocratizagdo, ja que a natureza do produto fornecido é alimenticio e altamente perecivel.
Portanto, exige-se uma analise simplificada que, se menos criteriosa, podera expor a empresa
a riscos maiores.

O objetivo geral da pesquisa é estudar e aprimorar o modelo de analise e
concessdo de crédito atual da empresa, pretendendo minimizar riscos aos quais a
empresa esta desnecessariamente exposta. O modelo desenvolvido podera ser ajustado e
aplicado por empresas que atuam em mercados com caracteristicas semelhantes. A pesquisa
sera orientada pela teoria pertinente, tendo como objetivos especificos: conceituar o crédito
empresarial; evidenciar as praticas de mercado com base na empresa estudada, e; com base na
teoria, ajustar um modelo simples e objetivo de analise.

A metodologia desta pesquisa serd desenvolvida como um estudo de caso baseado em
uma empresa do setor de pescados, sediada em Sao Paulo, que efetua vendas a crédito, em sua
maioria, para micro e pequenas empresas varejistas ou atacadistas. O artigo esta estruturado
com uma introdugdo que procura mostrar o contexto e objetivo do estudo, referencial tedrico
pertinente, metodologia do estudo de caso, anélise e conclusdes.
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2.REFERENCIAL TEORICO

Segundo Pereira (2000), em finangas, o vocébulo crédito define um instrumento de
politica financeira a ser utilizado por uma empresa comercial ou industrial na venda a prazo
de seus produtos ou por um banco comercial, por exemplo, na concessdo de empréstimo,
financiamento ou fianca. Para Blatt (1999) crédito esté relacionado a confianga que o credor
tem em relacdo ao tomador, opina que este tipo de operagdo acaba gerando um risco ao
credor. Sugere ainda que a administracdo do crédito deve estar atenta e pro-ativa a varios
fatores para mitigar possiveis riscos de crédito.

A funcdo do crédito, conforme Pereira (2000), diz respeito a captacdo de recursos
junto aos agentes econémicos com posi¢do orgamentéria superavitaria, e financiamento das
necessidades de investimento e consumo dos agentes com situacdo orcamentaria deficitaria, e
esse tem sido o papel historico dos bancos. A fungdo do crédito é bastante antiga e alguns
estudiosos destacam que foram encontradas evidéncias escritas nas ruinas da antiga Babil6nia
sobre empréstimos feitos a um fazendeiro, o qual teria se comprometido a pagar 0s juros € o
principal apds sua colheita.

No comércio, segundo Pereira (2000), o crédito assume o papel de facilitador da
venda. Possibilita ao cliente adquirir o bem para atender sua necessidade, ao mesmo tempo
em que incrementa as vendas do comerciante. Em algumas atividades comerciais, 0 ganho no
financiamento das mercadorias chega a ser maior que a propria margem praticada em sua
atividade principal.

Leoni (1997) define o crédito empresarial como uma ferramenta de politica financeira
para diversos setores da economia, como comércio, industria e instituicbes financeiras, esse
tipo de crédito é essencial para o funcionamento do mercado, pois as empresas vendem a
prazo e necessitam de um fluxo de caixa para se manterem em funcionamento.

Na pesquisa de Figueiroa e Martins (2008) é citada a importancia do crédito a
pequenas e médias empresas tanto nas economias com estagios mais desenvolvidos quanto
naquelas que ainda estdo em desenvolvimento econdmico, porque nesses dois €asos as
empresas de pequeno porte sdo as que prevalecem em quantidade numérica. Com essas
caracteristicas € muito importante o fortalecimento de politicas e mecanismos para o
desenvolvimento econdmico.

O crédito fornecido a pessoas juridicas no Brasil ainda € muito restrito, a pesquisa de
Carvalho (2003) mostra que as pequenas e médias empresas nacionais utilizam pouco crédito
para se financiarem no longo prazo. Isso pode ser explicado através de elevadas taxas de juros
e spreads cobrados pelos bancos privados, inviabilizando a abertura desse tipo de crédito.
Com a finalidade de suprir essa deficiéncia o0 Banco Nacional de Desenvolvimento Social e
Econémico (BNDES) possui linhas especificas para essas empresas, sendo um dos Unicos
provedores deste tipo de crédito no pais, um crédito de longo prazo e taxas menores visando
ajudar o desenvolvimento da economia nacional.

Pinheiro e Cabral (1998) citam que altas taxas de juros e spreads também podem ser
formadas por politicas monetarias adotadas no Brasil. Mostram que apesar do crédito ser
muito pouco usado no pais, a maior parte de recursos emprestados a empresas servem para
utilizacdo em capital de giro, deixando claro que financiamentos a longo prazo ainda séo
pouco utilizados por micro, pequenas e medias empresas (MPMES), e que 0 BNDES ¢é uma
das principais fontes do crédito a longo prazo no Brasil.

Para as empresas nacionais, a maior dificuldade é o crédito a longo prazo, pois o
BNDES nédo tem recursos suficientes para poder emprestar em larga escala, com juros
menores do que os praticados no mercado. A maior parte desses financiamentos € feito em
curto prazo, com bancos comerciais e taxas elevadas, quando comparadas as internacionais,
limitando o crescimento das empresas carentes de capial.

Para a abertura de crédito para empresas, Brito e Assaf Neto (2008) em sua
pesquisa revelam que as instituicdes financeiras estdo passando por revisdo nos Gltimos anos,
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0s métodos tradicionais baseados em critérios julgamentais estdo deixando de existir. Os
bancos estdo investindo em métodos quantitativos para decisdes de concessao de crédito
conforme diretrizes de financiamento peculiares as instituicoes.

O cadastro de dados contabeis é uma das principais fontes para a tomada de deciséo
para a abertura de crédito, segundo Leoni (1997) a area cadastral fornece a avaliacdo em
potencial de uma empresa, sabendo como, e se deve ocorrer o financiamento, tomando como
base o grau de liquidez no curto prazo e a capacidade que a empresa tem de honrar os
compromissos de longo prazo.

Pereira (2000) afirma que para uma tomada de decisdo de crédito segura, é preciso
inicialmente informacGes confiaveis e de uma boa modelagem dessas informacgdes. Em
seguida deve-se escolher uma alternativa de projeto, e observar o impacto dela no objetivo
gue a empresa deseja atingir.

Leoni (1997) e Pereira (2000) acreditam que o crédito deve ser abordado de maneira
analitica, ou seja, em uma abordagem mais objetiva o financiador pretende evidenciar a
situacdo da empresa, através de uma analise estatistica dos dados e comparacdes ao longo do
tempo, é possivel alcancar resultados que servirdo de grande auxilio na tomada da decis&o.
Em uma abordagem mais subjetiva, ele vai procurar saber como anda a reputacdo da empresa
no mercado.

Schrickel (2000) afirma que a andlise_de crédito mensura o risco decorrente da
relacdo entre o agente que disponibiliza os recursos e o tomador de crédito, sendo que a
proposta de crédito deve convergir para a quantificacdo e qualificacdo do montante de risco
gue o emprestador esta disposto a incorrer. O limite de crédito corresponde ao valor total do
risco, ja a linha de crédito é o tipo de operacdo que o cliente ira utilizar.

A andlise de crédito tem como objetivo chegar a uma decisdo a partir da avaliacdo
I6gica da situacdo e informacgfes disponiveis. A clareza e confiabilidade na decisdo de
concessao de crédito dependerdo do detalhamento e qualidade das informacdes e de que forma
estas serdo avaliadas dentro do contexto econdmico que esta em constante mutacdo. A funcao
da analise de crédito ndo se prende apenas a efetuar um relatorio baseado em normas e
recomendacdes internas e das autoridades monetarias. Os instrumentos utilizados para efetua-
la devem variar de acordo com a situacédo a ser avaliada.

Os pardmetros basicos para orientar a concessao de crédito a pessoa juridica norteiam-
se pelos 4 C’s do crédito. Para Schrickel (2000) os C’s podem ser divididos em dois grupos. O
primeiro grupo é do aspecto pessoal como Carater e Capacidade, ja o segundo grupo €é
dividido em Capital e CondicBes. Santi Filho (1997) também cita os quatro C’s como
parametro para a avaliacdo de riscos de crédito.

Para Blatt (1999), além dos quatro C’s tradicionais, existem também outros como
Colateral, Conglomerado. Ele cita como C’s modernos do crédito a Consisténcia,
Comunicagao e Controle. Também cita novos trés C’s de Concorréncia, Custos e Caixa. Mas
para ele, mesmo com essa analise, existe subjetividade para a concessao do crédito, essa
subjetividade aumenta em funcdo do grau de qualidade, origem e carater das informacdes,
muitas vezes podem ter pontos positivos e negativos tornando a decisdo muito dificil.

O primeiro C a ser analisado é o de Carater, que esta relacionado a intengdo do
tomador de pagar a operacao. Esta defini¢do é data por Schrickel (2000), onde diz que este é 0
principal C a ser analisado independente do valor da operagdo. O emprestador deve fazer uma
andlise detalhada sobre seu cliente, visando obter informagdes importantes para a elaboracéo
de uma ficha cadastral que obtenha informacdes relevantes para a abertura do crédito.

O segundo C a ser analisado é a Capacidade, que pode ser definida como a habilidade
de pagar. Para a concessdo a pessoa juridica, é necessario conhecer a experiéncia dos seus
administradores, como idade, tempo de trabalho no ramo ou outros negdcios administrados,
esta definicdo € dada por Blatt (1999).
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Para Schrickel (2000) o carater pode ndo esta ligado a capacidade, pois o tomador
pode até ter vontade de pagar mas por ma administracdo ou geréncia pode acabar ndo
honrando sua divida, por isso esse ponto é muito importante e deve ser visto separadamente
do Carater ou outros pontos analisados.

O terceiro C é o Capital. Este item analisado é sobre o perfil empresarial e a
rentabilidade do patriménio liquido, Blatt (1999) avalia que nesse aspecto é feita uma analise
sobre o ramo de atividade do cliente, isso faz mencéo das condi¢des econémico-financeiras da
empresa. As informacdes sdo obtidas atraves das demonstracdes contabeis da empresa, nesse
ponto cabe ao analista mensurar até que ponto as informac6es sdo validas para o empréstimo.

Blatt (1999) e Santi Filho (1997) alertam para a limitacdo das demonstracdes
contabeis, nas MPE’s:

Nas micro, e em boa parte das pequenas empresas, o0s relatérios contabeis
fornecidos, base importante para a analise destes aspectos, ndo estdo em completo

acordo com a respectiva realidade. Geralmente, sdo elaborados por escritdrios de
contabilidade externos a empresa e cumprem finalidades basicamente fiscais.

A anélise de capital ndo se restringe apenas a verificacdo da conta de Capital no Balango
Patrimonial da empresa, para Schrickel (2000) deve-se fazer uma analise minuciosa através de
técnicas de analise de balancgo e situacdo econémico financeira da empresa. Deve ser visto, por
exemplo, a porcentagem de ativo proprio estd investido em ativo fixo, também deve ser visto
indices de capacidade de pagamento através de indices na analise do Balanco.

As condicdes para a abertura de crédito estdo relacionadas a fatores externos a empresa,
estes fatores ndo podem ser controlados diretamente pela empresa, pois estdo relacionados a
politicas econdmicas (restricdes ao credito, politica cambial e juros), fenbmenos naturais, riscos
de mercado e fatores de competitividade, esses itens séo definidos por Santi Filho (1997).

Para Blatt (1999) este C de crédito refere-se a0 meio ambiente em que a empresa se
encontra, fatores como sazonalidade, desaquecimento setorial ou geral sdo aspectos importantes
para que possam afetar a situacdo da empresa. Schrickel (2000, p. 53) afirma: “Condigdes dizem
a respeito ao micro e macrocenario em que o tomador de empréstimos esta inserido. No caso de
empresas, tal cenério é o ramo de atividade e a economia como um todo. Vale dizer, & muito
importante saber avaliar o momento do empréstimo (timing)”.

Definindo de risco de crédito, Blatt (1999) afirma que o risco é de que o credor ndo
receba plenamente o esperado, sofrendo prejuizos financeiros. Varias causas possiveis sao citadas
como: risco do ciclo de produgdo, nivel de atividade, endividamento, ambiente politico-
econdmico, administracdo deficiente e fatores imprevisiveis, como incidéncia de chuva que pode
comprometer a safra, ou a presenca de concorrentes mais fortes. Estas sdo algumas possibilidades
de riscos as quais o credor esta sujeito em uma operacao de crédito.

O risco em uma operacdo de crédito € um dos itens mais importantes a ser analisado, para
Schrickel (2000) ndo ha empréstimo sem risco, porém este risco pode ser minimizado, para se
tornar suportavel e compativel com o empréstimo e a receita gerada por ele. O maior risco na
operagdo € ndo conhecer quem é o tomador ou qual tipo de operagdo ele deseja fazer com os
recursos auferidos.

A coleta de informagdes sobre os tomadores, para que seja baseada a analise, € feita
basicamente através do cadastro. A manutencdo dos dados fornecidos pelo cadastro dos
tomadores é essencial e deve estar disponivel para a obtencdo de dados relevantes para que seja
feita uma avaliacdo do risco de emprestar aquele tomador especifico.

Para diminuir os riscos na operacdo de crédito € necessario ter garantias do lado do
tomador, cada instituicdo tem seus tipos de garantias que entende ser melhor para determinada
operagdo reforcando sua seguranca nas operagdes concedidas, Schrickel (2000) defende este
ponto de vista, e adiciona que nem todo tipo de garantia é relevante para instituicdo que fez o
empréstimo.

Pereira (2000) afirma que mesmo a garantia ndao sendo a fonte primaria de pagamento ela
tem grande influéncia na definicdo do tipo de crédito, como o prazo de pagamento e limites de
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crédito. As garantias também estdo ligadas a liquidez, quanto mais rapido elas se transformarem
em dinheiro por um valor justo mais esta garantia ira valer para o credor.

A garantia tem papel influente na decisdo do crédito, mas segundo Blatt (1999) nédo se
pode conceder um crédito apenas baseado nas garantias oferecidas. Se a operacdo for dependente
apenas das garantias o risco da operacdo € muito elevado, deve-se prestar maior atencdo a
capacidade do cliente de pagar a divida na data pré-estabelecida.

As instituicbes ddo maior valor a garantias com grande liquidez como agfes na bolsa,
CDBs, duplicatas, custodia de ouro e titulos federais, mas ndo é porque a empresa tem essas
garantias que se pode eliminar o risco, ha o risco de faléncia da empresa, ilicito penal,
impugnacéo por outros credores e vicios de origem.

Os_prazos sdo fatores importantes para fazer a analise de risco, pois segundo Pereira
(2000) o prazo de pagamento estd diretamente ligado ao risco, ele cita como exemplo uma
operacdo com um prazo de 90 dias, em principio essa operagdo tem um risco menor comparada a
outra por um periodo de cinco anos. Para operacdes de longo prazo € necessaria uma avaliacao
mais detalhada levando mais tempo do que uma avaliacdo para empréstimo de capital de giro.

Avaliar a pontualidade dos tomadores pode ser tarefa dificil, pois os registros de nao
pagamento na data correta podem resultar de eventos que muitas vezes sdo imprevisiveis e
acabam por desabonar o cliente, injustamente. Porém, apesar desta dificuldade, avaliar a
pontualidade do cliente em relacdo as suas obrigacdes é relevante para prever o risco implicito de
uma operagao de empréstimo, cujo pagamento ocorrera em uma data futura.

Para identificar a pontualidade do cliente, levam-se em conta as informacdes levantadas
junto a outras empresas que tem relacdo comercial ou bancaria com o mesmo. Sempre tendo o
cuidado de pesquisar além das empresas indicadas pelo préprio cliente, para que ndo haja risco de
manipulacdo. As organizacfes de protecdo ao crédito, como Servico de Protecdo ao Crédito
(SPC), também devem ser consultadas.

3. METODOLOGIA

Este trabalho tera um enfoque predominantemente qualitativo, pois objetivou
compreender um fenbmeno social, através de um estudo de caso. O estudo de caso(YIN,2006) foi
escolhido por se tratar de compreender um fendmeno localizado, através de uma unidade de
analise: uma empresa do setor pescados, que concede crédito em geral a micro, pequenas e
médias empresas, retratando assim as praticas de mercado do setor e a realidade deste porte de
instituicdo em relagdo as necessidades de busca de credito, possibilitando o entendimento do que
esta ocorrendo nas organizacGes em uma realidade contemporanea.

Segundo Martins (2008) o Estudo de Caso € um método original e revelador, pois analisa
uma situagdo complexa da vida real e cada pesquisador pode descobrir novas perspectivas que
ainda ndo tinham sido abordadas por estudos assemelhados.

Em um projeto de pesquisa que utiliza a metodologia de Estudo de Caso pode-se
identificar algumas fases distintas (YIN, 2006; COLLIS E HUSSEY, 2006). A fase inicial
compreende a selecdo do caso a ser estudado, defini¢ao do referencial tedrico e desenvolvimento
do protocolo, documento formal que contém os procedimentos, 0s instrumentos e as regras gerais
a serem adotados no estudo. Na fase intermediaria € realizada a coleta de dados, através de
anélises de documentos, observacdes, desenvolvimento de entrevistas ou participac@es diretas no
caso. Na fase final é feito a analise dos dados obtidos e redacdo do relatorio final, indicando
claramente como foram coletados os dados e esclarecendo e fundamentando a teoria que escolheu
para categorizar e interpretar 0s mesmos.

A coleta de dados dentro da empresa estudada foi feita por meio de pesquisa de
documentos e processos de controle interno, bem como entrevista semi-estruturada, presencial,
junto ao diretor financeiro. Por questdes de confidencialidade deixa de constar o0 nome da
empresa e do diretor entrevistado.

Para que a coleta de dados tenha maior qualidade € importante a incorporacdo de trés
principios: utilizagdo de varias fontes de evidéncia que sejam aplicaveis ao estudo de caso em
questdo (convergéncia de fatos), formacdo de uma base de dados e encadeamento de evidéncias.
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Estes procedimentos irdo garantir o controle de qualidade do estudo de caso, trazendo
confiabilidade e reflex&o da realidade.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

A empresa iniciou timidamente suas atividades em 1999 com o objetivo de abastecer uma
rede de franquias. Com o passar dos anos, a empresa foi se alicercando, expandindo sua acéo
com a abertura de filiais em outros Estados e com a participacdo em importantes feiras do setor.
Em 2003, a empresa ja detinha 8% da participacdo no mercado nacional de distribuicdo de
pescados. Em 2003 esta reestruturacdo culminou no projeto de comercializacdo do salmao fresco,
0 que lhe proporcionou consolidar seu atendimento a restaurantes e em especial, os restaurantes
de culinéria japonesa.

Através de estudos, a empresa pdde identificar que em 2004, o consumo per capita de
pescados no Brasil cresceu 15%, quando passou de 7 kg per capita/ano para 8,10 kg per
capita/ano. Em especial, a empresa identificou o acentuado crescimento do mercado brasileiro de
salmdo. O estudo também apontava que em 2004, os operadores de food service compraram da
indUstria de alimentos e bebidas 34 bilhdes de reais, 0 que representou um crescimento de 15,6%
do faturamento obtido pela industria com as vendas para esses canais, em relacdo ao ano anterior.
De 1995 até 2004, o mercado de food service cresceu 196%, um resultado maior do que o obtido
com as vendas da industria para o varejo alimenticio (supermercados) que foi de 106% no mesmo
periodo

O crescimento do mercado do salmdo se deu principalmente pelo aumento da oferta
chilena entre os anos de 2000 a 2002 e dos baixos precos praticados nesse periodo, o que
culminou na abertura do mercado, tornando o produto acessivel a classe média. Outro ponto
importante para se levar em consideracao € que no Brasil reside a segunda maior col6nia niponica
do mundo. A cultura japonesa prega, entre outras coisas, o equilibrio e a longevidade,
relacionados a qualidade da alimentacdo. Estes preceitos aliados as atitudes de correcdo alimentar
desenvolvidas culturalmente por boa parte dos contingentes urbanos brasileiros de consumirem
alimentos saudaveis e menos caloricos, favoreceram a inclusdo da culinéria japonesa nos seus
habitos alimentares, possibilitando um expressivo aumento no consumo de salmédo fresco
Premium, que em boa parte € absorvido pelas cozinhas food service.

E neste momento que o foco da empresa passa a ser o food service, um mercado que
envolve toda a cadeia de producdo e distribuicdo de alimentos, insumos, equipamentos e Servicos
orientados a atender os estabelecimentos que preparam e fornecem refeicdes efetuadas
principalmente fora do lar. A origem do preparo da refeicdo € o fator diferenciador deste
mercado. Neste sentido, a empresa considera o food service também a refeigcdo efetuada no lar,
porém adquirida pronta para ser consumida em estabelecimentos como restaurantes, rotisseries,
comprada no local ou entregue no lar.

O aumento de vendas no food service converteu-se em prioridade para a empresa, pois
além do potencial de crescimento deste segmento, a estratégia também previa a pulverizacao das
vendas e a reducao do risco de inadimpléncia que estava sendo provocado pela concentracdo da
carteira de clientes em distribuidores.

A partir de 2006 com a estruturacdo de um departamento de televendas, passa a focar
esforcos para aumentar sua participacdo no rentadvel mercado de food service: restaurantes,
mercado hoteleiro, redes de Fast Food, padarias, rotiserries, lojas de conveniéncia, catering, etc.
Em 2007, inaugurou sua segunda filial, localizada em Santa Catarina e em 2009 mais duas filiais,
sendo uma em Salvador e outra no Rio de Janeiro.

Atualmente a empresa divide o mercado de importagdo de pescados com trés concorrentes
de peso. Aumentou consideravelmente sua linha de produtos e hoje além do salmao congelado e
fresco e os outros pescados congelados importados da Argentina, Chile e Vietnd, a empresa
também comercializa pescados nacionais como o camardo, a sardinha e outros da regido norte do
Brasil.

4.1. Produtos Comercializados

O principal produto negociado pela empresa é o salméo inteiro fresco, que € importado
do Chile. Este produto representa 70% das compras da empresa e fatura aproximadamente
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U$2.130.000,00 por més. A maior concentracdo dos produtos que a empresa comercializa é
importada. Os demais produtos como o Filé de Merluza, Cacdo e Abadejo sdo congelados e vém
da Argentina e do Uruguai.

Apesar de trabalhar também com pescados congelados, os pescados frescos representam,
em média dois/tercos da quantidade comprada. A empresa compra mensalmente uma media de
288.000 kg de fresco e 124.200 kg de congelado/més. Os estoques sdo altamente pereciveis, a
validade do pescado fresco é de 15 dias e o periodo de transporte para entrega € de 7 dias.

O Diretor Superintendente foi questionado sobre os processos de analise e controle
adotados atualmente. Se tais processos estariam em condi¢Oes de atender ao aumento de demanda
projetada. Respondeu:

A empresa tem crescido em média 20% ao ano nos Ultimos anos. A previsao para 0
préximo ano, considerando que estamos sendo mais agressivos por varias
circunstancias, como abertura de filiais em regides de expansdo, estamos prevendo
um crescimento de 30%. Por isto estamos investindo na contratagdo de profissionais
para reforcar as areas de crédito e cobranga para ter um acompanhamento mais
efetivo. Estamos investindo também em tecnologia para ter informacfes mais
rapidas e atualizadas das diversas areas como cadastro, perfil do cliente, etc.

A entrevista com o diretor financeiro deixou claro que o processo de liberagdo ou
aumento de limite de crédito ndo esta bem definido no que tange aos responsaveis pelas decises
finais. A proposta de serem utilizadas alcadas de aprovagdo, segundo as faixas de crédito,
delegando a responsabilidade de decisdo por cargos que vao da area operacional a diretoria, traria
mais seguranca a essas operacdes, pois classificaria os casos por nivel de importancia (valor) e
aproximaria os diversos escalfes gerenciais e a diretoria dos acontecimentos mais relevantes, para
a seguranca crediticia da empresa.

4.2. Politica de Crédito Atual

O fluxo de processos da empresa do setor de pescados analisada, no que diz respeito aos
passos que envolvem a venda a crédito e a cobranga, seguem um processo &gil e pouco formal
que visa acompanhar o ritmo desse mercado que possui estoques extremamente pereciveis e
portanto requer liquidez imediata.

Prospeccdo de clientes:

Triagem dos cadastros de clientes em potencial em feiras especializadas do setor;

Triagem por listas de restaurantes;

Consulta de restaurante em bases de dados adquiridas pela empresa;

A empresa faz a divulgacdo dos servigos e produtos em revistas e feiras do ramo.

A empresa comecou estruturar uma politica de credito a partir dos anos de 2003/2004,
com a contratacdo de pessoal e a segregacdo de funcdes. Anteriormente a esta data, o cadastro
dos clientes era realizado pelo departamento comercial, que acumulava fungdes.

Com o foco em varejistas, preocupa-se em estabelecer uma politica de crédito especifica,
agil e que lhe permita cumprir 0 objetivo de aumentar sua participagdo no atendimento de
restaurantes e pequenos estabelecimentos com demandas de limites de crédito de até cinco mil
reais.

PoONE

Em um breve resumo operacional, a prospeccdo da venda é feita pelo televendas, e para
realizar a abertura do cadastro, o vendedor envia um formulario criado pela empresa intitulado
Perfil do Cliente a anélise de crédito.

A exigibilidade dos documentos para analise e concessdo de crédito aumenta a cada faixa
de limite de crédito estabelecida pela empresa que sdo escalonadas em i) até R$ 5.000,00 ; ii) de
R$ 5.001,00 até R$ 50.000,00 ; iii) acima de R$ 50.000,00. A Figura 1 mostra o fluxograma da
analise de crédito realizada atualmente pela empresa, evidenciando as atividades especificas das
areas comercial, de crédito, faturamento e financeira. Nota-se no modelo estudado a segregacéo
de atividades e falta de orientacao para o objetivo comum de tornar o processo agil e eficiente.

Anélise com limite até R$ 5.000,00

1. Cadastro dos dados atualizados do cliente
2. Relatorio com perfil do cliente
3. Consulta SPC/SERASA do CNPJ
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4. No caso de consulta negativa, o cadastro é realizado com condicdo de pagamento

anteCIpado. Processo de Analise e Concessiao de Crédito
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A partir da segunda faixa, a equipe de vendas envia para analise de crédito, a Ficha
Cadastral do cliente contendo outras informacdes como, dados de conta-corrente, dados de 3 dos
principais fornecedores no ramo alimenticio da empresa, cdpia do contrato social e cépia da
Gltima alteracdo contratual. Nessas condicOes é realizada uma visita por um vendedor ou
supervisor de vendas para incluir informacdes no cadastro do perfil do cliente.

Anélise acima de R$ 50.000,00

Para essa faixa a empresa incluiu a necessidade de avaliagdo da declaracdo de
faturamento do ultimo semestre e de documentos que comprovem o patrimonio do cliente e/ou
dos socios, tais como: copia do Ultimo Balango Patrimonial, copia da dltima declaracdo de
Imposto de Renda dos s6cios.

A empresa possui um cliente em especial que foge ao perfil da massa de clientes, € o0 caso
de uma grande rede de supermercados nacional que possui limite de crédito muito maior que a
grande maioria das operacdes da empresa. Para esta situacdo existe um contrato de fornecimento
com clausulas estabelecidas de acordo com a conveniéncia das partes.

Os faturamentos séo feitos diariamente por conta de o produto ser extremamente
perecivel. O prazo de pagamento médio gira em torno de 21 dias. Caso o limite de crédito do
cliente seja excedido durante a liberacdo do pedido de venda, ha alcadas de aprovacdo nos
diversos escaldes que tomardo a decisdo baseados no historico e na analise da posicéo do cliente.
Ou seja, ndo existe um padrdo de aprovacgdo, sendo analisados os casos individualmente. Este
processo de Liberagdo de Crédito também ndo é automatizado, ndo sendo aproveitados 0s
recursos que o proprio sistema gerencial usado pela empresa oferece.

Em casos de atraso no pagamento das duplicatas, o departamento financeiro toma as
providéncias de acordo com os dias de atraso: i) apés 3 dias de atraso, o cliente é bloqueado para
a entrada de novos pedidos, s6 sendo liberado apds o pagamento da mesma; ii) apos 10 dias de
atraso, a duplicata é enviada a cartério e o cadastro do cliente € reavaliado simultaneamente.

Mesmo apds o pagamento de titulos que foram protestados, o cliente sé sera liberado
para vendas se aceitar comprar com condi¢do de pagamento antecipado. Caso o cliente solicite, 0
gerente comercial realiza visita e pede uma nova analise do mesmo para redefinir a condicéo de
pagamento. A ndo ser que o protesto seja pago, nao serdo concedidas novas vendas mesmo pagas
antecipadamente.
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A politica de concessdo de crédito é subordinada a saida do produto, ou seja, caso 0s
estoques estejam na iminéncia do limite de validade do produto, a analise para concessdo é
relaxada, pois a empresa prefere correr o risco de inadimpléncia a certeza que 0s estogques serao
perdidos.

Caso de Fortaleza — Problema de Inadimpléncia

Em setembro de 2010, a empresa fez uma cobranca a um de seus clientes que fica situado
na cidade de Fortaleza. A empresa que estava sendo cobrada era cliente desde dezembro de 2008,
sendo que inicialmente o valor do crédito era de R$ 100.000,00. Apos 3 meses de fornecimento o
valor do crédito passou a ser de R$ 200.000,00 e ap6s 6 meses o valor do crédito foi para R$
500.000,00. Para fornecer esse crédito foi efetuada uma andlise de dados do cliente, onde todos
os itens foram considerados positivos.

Apos a analise, o limite de credito foi aprovado pela diretoria da empresa. A principio foi
aprovado um limite de R$ 100.000,00, passando para R$ 200.000,00 ap6s 3 meses de pagamentos
antecipados para maior movimentacdo. Durante o sexto més do relacionamento, o cliente prop6s
um contrato de fornecimento para torna-se distribuidor exclusivo na regido, porém este contrato
n&o foi concretizado.

O cliente movimentou R$ 2.320.279,70 em titulos pagos pontualmente, alguns pagos
antecipadamente do inicio do relacionamento até maio de 2010. A partir de junho de 2010, o
cliente comecou atrasar 0s pagamentos, ndo conseguiu pagar todos os titulos em cartdrio e teve
mais de R$ 300.000,00 de titulos protestados. Apos o protesto, foi feito um levantamento nos
documentos do cliente o qual revelou que a empresa ndo estava em nome do administrador; a
empresa estava em nome de sua cunhada. Porém, a pessoa que administrava a empresa atuava
como procurador. Outro dado apontado foi a data de fundacdo recente da empresa, 17 de
dezembro de 2007.

Questionado como a informalidade do mercado havia influenciado os processos de analise
da empresa, 0 Diretor Superintendente respondeu:

Influenciou demais, porque ndo se tem uma informagdo contabil, demonstrativo de
resultado, de patriménio fidedigno. O mercado é extremamente informal. As vezes
nem o imposto de renda do proprietario da empresa, reflete a realidade do
patriménio que ele tem, muito menos o da empresa. E um mercado em que o indice
de sonegacéo € considerado um dos mais altos, estamos falando de 60, 70% de nao
declaracdo de valores de vendas, entdo fica praticamente impossivel fazer uma

analise com os modelos tradicionais. Tivemos que desenvolver novos conhecimentos
e técnicas para conseguir fazer uma avaliagdo e correr 0 minimo risco possivel.

4.3. Politica de Crédito Sugerida

Considerando o processo atual de analise de crédito da empresa, foi verificado que as
faixas de limite de crédito em que sdo escalonados os clientes foram definidas informalmente,
mantendo uma distribui¢cdo pouco uniforme, com concentracdo de clientes e poucos alternativas
de limites de credito.

Faixas sugeridas

A proposta inicial para reformular o processo de analise de venda a crédito foi a de
redefinicdo das faixas de crédito, com sua ampliacdo, baseada em elementos relevantes, para
auxiliar as operacdes da empresa e padroniza-las nos aspectos decisorios.

O estudo para defini¢do do escalonamento das faixas de crédito foi elaborado com dados
do més de setembro de 2010 um més tipico e contemporaneo. A carteira da empresa de pescados,
atualmente, atinge cerca de 3.200 clientes, sendo que no més de setembro aproximadamente
1.500 estavam inativos. O que pode ser considerado normal, pois muitos clientes de pequeno
porte compram com um

intervalo maior, ajustado Tabela 1 : Definicio das Faixas de Crédito
a0 seu consumo. A N° de Empresas Fa1xasrde Crédito |Faturamento/Faixa | % Faturamento % Empresas
1210 até 4.000 1.596.486 17.5 72,7
Tqbel_a A 1 mostra 0s 262 4.001-10.000 1.660.426 18.2 15.7
principais elementos que 118 10.001 -20.000 1.637.335 17.9 7.1
serviram de base para a 52 20.001-50.000 1.549 606 17.0 3.1
16 50.001-170.000 1.267.198 139 1.0
7 acima 170.000 1.417.196 155 0.4
1665 - 0.128.247 1000 100.0

Fonte : os autores com base nos dados da empresa
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definicdo das faixas de concesséo de crédito.

As faixas seguem um volume crescente de crédito, procurando manter um percentual
equivalente de faturamento, entre cerca de 14 e 18%. Nota-se que com essa estratégia o risco €
diluido nas faixas pela pulverizacéo, isto €, quanto menor o valor do crédito concedido maior o
numero de empresas beneficiadas. O risco aumenta acompanhando a evolucdo das faixas, isto ¢,
quanto maior o valor do crédito concedido, menor o numero de empresas que recebem a
concessdo, diminuindo o numero de empresas, diminui-se a pulverizacdo e consequentemente
aumenta-se o risco da faixa. Como os clientes nas varias faixas sao relevantes para o faturamento
geral da empresa, esta ndo pode selecionar apenas as faixas com maior pulverizagdo. Ha uma
espécie de compensacdo implicita, pois as duas faixas com faturamento inferior a R$ 10.000,00
compreendem cerca de 38% do faturamento e 88% do numero e clientes. A faixa mais alta com
faturamento acima de R$ 170.000,00 compreende apenas 7 clientes ou 0,4% dos clientes,
respondendo por 15,5% do faturamento.

A Figura 2 relaciona o percentual de empresas e o percentual de faturamento dentro de cada faixa
de crédito estabelecida. Pode-se notar o desbalanceamento entre o percentual de empresas e o
percentual de faturamento, sendo que este ultimo manteve-se relativamente constante. Este é o
principio da estratégia

adotada, os clientes IProcesso de Analise e Concessiao de Crédito

Modelo Proposto
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faixas de menor valor
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grande atencdo e analise qualificada. As faixas intermediarias seguem um procedimento
balanceado de andlise de crédito, aprofundando a anélise de acordo com a elevagdo do valor da
operacgdo. Enfatizando: o principio que orientou 0 modelo proposto foi o de aprofundar a analise,
na medida que o valor do crédito concedido se eleva, ou seja procurando minimizar o risco
incorrido atraves de medidas preventivas.

A Figura 3 procura mostrar o processo de analise de crédito sugerido, com base nas faixas
de crédito. Foram estabelecidas regras especificas para cada faixa, que elevam o nivel de
exigéncias e aprofundam a analise de acordo com o agravamento do risco percebido. O risco
neste modelo é aproximado pelo valor do crédito concedido, quanto maior o volume da
concessdo, maior o risco de inadimpléncia. Para 0 acompanhamento do processo, para cada faixa
de crédito estabelecida a seguir, deve-se substituir o modelo especifico proposto no modelo geral
(ambos na cor roxa).

Faixa até R$ 4.000,00

Por apresentar o maior numero de clientes, cerca de 1200 empresas, e valores mais
reduzidos de concessdo, esta faixa inicial ou de entrada, deve exigir a anélise mais simples na
sua carteira de crédito porque o valor total de faturamento esta pulverizado em um grande niumero
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de clientes. Pode-se considerar que o risco de crédito fica pulverizado pelo grande nimero de
empresas incluidas nesta categoria. Como sugestdo para a analise dessa categoria:

Preenchimento de uma ficha cadastral com perfil do cliente;

Consulta a 6rgdos de protecao ao crédito (SPC/SERASA);

CondicGes de pagamento de até 15 dias;

Analise do histdrico financeiro do cliente dentro da empresa;

Em caso de consulta negativa optar pela venda a vista.

agrLODE

Fluxogram:a
Modelo
Proposto

CTonsulta SPCS
SERASS
Fositiva

|

Ate RS Faturamento
A000 , 00 Condigio até 15
e dias

Este modelo menor, e os demais, se encaixam cada um por vez, na definicdo de faixas de

crédito do modelo da Figura 1.

Faixa de R$ 4.001,00 até R$ 10.000,00

A segunda faixa representa um nimero menor de clientes, cerca de 260, ou 16% do
cadastro. Além das andlises feitas na primeira faixa podem ser feitas mais as seguintes exigéncias
para definicdo da analise:

Fluxograma
Modelo
Proposto

Consulta SPC/
SERASA
Positiva

I

" Consulta
Até R$ éenci
Referéncias
10000,00 > Comerciais e
\/\ Bancarias

Os clientes incluidos nesta faixa geralmente possuem estrutura pequena e sdo iniciantes no
mercado, sendo que, Se a empresa priorizar a venda, ndo conseguira exigir documentagdes
financeiras pelo fato deste tipo de cliente ter estrutura geralmente bastante informal:

1. Referéncias bancérias;

2. Referéncias comerciais com pelo menos 3 fornecedores da empresa.

Faixa de R$ 10.001,00 até R$ 20.000,00

Nesta faixa, estdo contidos clientes de porte um pouco maior e, conforme os valores
médios de faturamento vdo crescendo, a analise deve ser mais criteriosa. Em funcdo da
informalidade, a exigéncia de muitos documentos financeiros tem a possibilidade de burocratizar
0 processo e prejudicar o departamento comercial, uma analise feita por um representante da
empresa dentro do estabelecimento do cliente poderia fornecer conclusbes suficientes para
garantir a capacidade de pagamento do cliente.

Visita ao cliente pelo analista de crédito para verificar diversas condi¢des do cliente.
Como capacidade de venda, tamanho fisico da empresa ou comercio, equipamentos, estrutura,
cartilha de clientes e faturamento mensal.

Fluxograma
Modelo
Proposto

Consulta SPC/
SERASA
Positiva

A

A Consulta
Até R$ P -
Referéncias Visita ao
20000,00 Comerciais e cliente

o Y Bancérias

Faixa de R$ 20.001,00 até R$ 50.000,00

A partir dessa categoria 0 nimero de clientes diminui muito, porém os valores dos
empréstimos sdo maiores e uma inadimpléncia a partir dessa categoria representa um percentual
importante do faturamento da empresa.

Com base no caso do cliente devedor de Fortaleza analisado anteriormente, a empresa
deve prevenir a descoberta de fraudes e irregularidades fiscais apds a ocorréncia de protestos.
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Portanto, por se tratar de um perfil de cliente que j& possui controle contébil e financeiro um
pouco mais organizado, a proposta é que se analise:

1. Declaragédo do faturamento do cliente;

2. Copia do Contrato Social e ultima alteracéo.

Fluxograma Consulta SPC/
Modelo SERASA
Proposto Positiva
Copia
Contrato
Até R$ Rgfzr:;gizs Social Declaracao
50000,00 > Comerciais e Faturamento
o Y Bancérias Mensal
Visita ao
cliente

Faixa de R$ 50.001,00 até R$ 170.000,00
Como o numero de clientes é mais restrito nessa categoria, pode ser feita uma andlise
mais detalhada de suas informagdes, também por motivos de representarem valores significativos
dentro do faturamento da empresa. Com isso ela poderia efetuar a analise de:
1. Documentos contdbeis da empresa como Balanco Patrimonial e Demonstracdo do
Resultado;
2. Declaracédo do ultimo Imposto de Renda do seu cliente.

Fluxograma Consulta SPC/
Modelo SERASA
Proposto Positiva

Copia
Contrato

Social
Até R$ R;‘::Z:L‘;s Declaragao Andlise das
170000,00 ETEEES & Faturamento — Demons}ra(_;bes
Bancarias Mensal Contabeis

Visita ao
cliente

Faixa acima de R$ 170.000,00

A sexta e ultima faixa contem clientes especiais, pois representam menos de 0,5 % de dos
clientes ativos, por isto deve-se tomar maiores precaucdes nessa categoria. A analise nesse nivel
deve ser feita com muito cuidado, pois representa uma fatia importante do faturamento e a
inadimpléncia pode causar prejuizos significativos a empresa:

1. Documentos contabeis da empresa como Balango Patrimonial e Demonstracdo do

Resultado;

2. Declaracédo do ultimo Imposto de Renda do seu cliente;
3. Analise das Demonstracfes Financeiras do cliente;
4. Analise baseada em indices de liquidez e endividamento.
Este tipo de avaliacdo e sugerido para clientes dentro da faixa de crédito acima de
R$ 170.000,00, pois esta fatia de clientes possui estrutura e controles internos que possibilitam a
apresentacdo de demonstracgdes financeiras mais confidveis e padronizadas.

Contrato de fornecimento com clausulas especificas;

Este tipo de contrato especial para clientes deste porte passa a atuar também como uma
forma de fidelizar o cliente, j& que 0 mesmo também negocia as clausulas do contrato de acordo
com suas necessidades e sente mais seguranca na qualidade do produto fornecido. O contrato
também pode assegurar interesses da empresa fornecedora, exigindo, por exemplo, algum tipo de
garantia no caso do ndo pagamento das obrigacoes.

1. Posicionamento do cliente no mercado;
2. Obtencoes de garantias para cobrir ou diminuir possiveis perdas.

Aprovacao e Alteracdo de Crédito por Faixas - Alcadas

Consulta
Referéncias
Comerciais e

Bancarias

Fluxograma
Modelo
Proposto

Consulta SPC/
SERASA
Positiva

Acima de R$
170000,00

Copia
Contrato
Social

Visita ao
cliente

Analise das

Demonstragoes
Contabeis
Declaracao
Faturamento

Mensal
Contrato de
Fornecimento
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N&o héa definido para o cliente, um tempo minimo de faturamento dentro do limite de
credito inicial estabelecido como pré-requisito para que este passe a fazer compras. A sugestdo é
que o cliente permaneca comprando aproximadamente 3 meses dentro de um mesmo limite de
crédito, para que possa se consolidar como um pagador idéneo.

Partindo de uma andlise pré-definida observando o historico, feita pelos préprios
analistas. A tomada de decisdo da liberacdo do crédito poderia ser feita nas seguintes al¢adas de
aprovacao:

Faixa 1 e 2 - Analistas de crédito

Faixa 3 e 4 - Superviséo

Faixa 5 — Geréncia (ou Analista Senior)
Faixa 6 — Diretoria (ou Comité de Credito)

A empresa analisada possui hoje ferramenta Enterprise Resource Planning (ERP) ou
Sistemas Integrados de Gestdo Empresarial (SIGE) conceituada no mercado como uma das
melhores, porém o que se verifica é que muitos recursos oferecidos pelo sistema integrado podem
estar sendo subutilizados.

Um dos processos que poderiam ser automatizados pelo uso do sistema integrado seria 0
de Liberacdo de Crédito para o cliente. O setor comercial identificaria a necessidade de aumento
de crédito para atender necessidade de compra do cliente, a qual seria visualizada imediatamente
pelo setor responsavel pela analise do perfil do cliente. Isso acionaria uma reavaliagdo de
informacdes e do posicionamento financeiro atual do cliente, bem como uma solicitacdo de
documentos ou avaliacGes adicionais, de acordo com algadas de aprovacdo do analista a alta
diretoria.

Re-Avaliacdo de Crédito Periodica

Atualmente, ndo ha um acompanhamento periodico da posicao financeira do cliente no
mercado e das demonstracdes financeiras e contabeis que possibilitem a analise continuada da
salde financeira da empresa. A empresa realiza reavaliacdo das informacGes cadastrais somente
quando ocorre um problema de inadimpléncia.

Esta avaliacdo periodica da situacdo financeira do cliente se aplicaria com grande
utilidade aos clientes que possuam limite de crédito acima de R$ 20.000,00 ja que geralmente
essas empresas possuem estrutura que possibilita a geragdo de demonstracfes financeiras e
contébeis e o volume em valor comprado por elas representa parte significativa no faturamento da
empresa.

Esta verificacdo pode ser feita trimestral ou semestralmente dependendo de como o setor
pode ser afetado por determinados eventos macroecondémicos como queda ou aumento da
atividade econdmica, aumento de taxas de juros, recessdo, etc. Problemas pontuais ou mesmo
regionais também podem motivar avaliacbes imediatas ou mais freqientes. Estas analises
permitiriam a empresa tomar decisdes embasadas em dados concretos e atualizados. Desta forma
estaria se protegendo de possiveis prejuizos decorrentes de degradacdo da situagdo financeira e
patrimonial de clientes.

5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi mostrar como uma empresa que atua em um ramo com alta
informalidade faz sua andlise de crédito. Confrontando o tipo de anéalise aplicada com a teoria,
objetivou-se aprimorar o processo considerando o objetivo da empresa de um crescimento de
vendas de 30%, no proximo exercicio. O modelo desenvolvido procurou ajustar-se as limitaces
impostas pelo mercado no qual a empresa esta inserida.

A coleta de informacfes com base documental, os dados obtidos através do centro de
informatica e a entrevista com o diretor financeiro, confrontados com o referencial tedrico
desenvolvido possibilitaram a execucdo da analise do processo de concessdo de crédito da
empresa estudada. A analise ainda levou em consideracdo o cenario mercadologico no qual a
empresa esta inserida.

A pesquisa mostrou que apesar de a inadimpléncia da empresa situar-se em limites
aceitaveis, o modelo utilizado possui pontos vulneraveis que podem agravar-se num cenério de
desenvolvimento acelerado. O modelo atual revelou pouca padronizacdo e controle, fatos que
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podem levar a empresa a correr maiores riscos, em regime de crescimento acelerado, logo os
processos internos precisardo adequar-se aos niveis almejados de demanda.

Pode-se concluir que o grande fator limitante da ado¢do de um modelo de analise e
concessao de crédito mais burocratizado e exigente, como foi proposto, confronta a realidade do
mercado de pescados, que em geral ndo esta preparado para oferecer demonstraces contabeis e
financeiras confiaveis. Portanto, 0 aumento das exigéncias para concessao de crédito tornar-se-ia
invidvel para a empresa, num primeiro momento.

Apesar de o modelo atual ser muito simplificado, comparativamente aos modelos
tradicionais, a empresa é vista no mercado em que atua como referéncia em andlise e concessdo
de crédito. Uma mudanca brusca das exigéncias de demonstragdes financeiras poderd ocasionar
perdas na carteira de clientes, considerando que a concorréncia oferece creédito com
informalidade e exigéncias minimas. Concluiu-se que a ado¢do do modelo proposto em sua
amplitude, embora tornasse o processo mais eficiente, teria como fator limitante as caracteristicas
do mercado, e a empresa poderia restringir vendas e inibir o aumento do consumo de clientes ja
conquistados.

No entanto, o modelo proposto apresenta outras solucdes que poderdo ser aplicadas
imediatamente aperfeicoando o processo atual. A padronizacdo das faixas de crédito, como
ferramenta de classificacdo e controle dos clientes, facilitaria o controle, analise e a adocdo de
medidas especificas para cada faixa. As faixas de crédito, definidas com base na realidade
operacional, representam de forma escalonada, o perfil de uma determinada classe de clientes. A
divisdo dos clientes em faixas podera orientar o treinamento de novos colaboradores tanto para a
area de crédito, quanto para a de vendas, pois definira procedimentos de trabalho especificos para
cada faixa de clientes, criando um processo de andlise e decisdo, padronizado e transparente.

O caso de inadimpléncia do cliente de Fortaleza, Ceara foi relatado para servir de
referéncia ao problema da falta de acompanhamento e analise periédica da situacdo financeira
dos clientes. No caso relatado, o cliente teve seu limite aumentado sem nenhuma reavaliagdo ou
visita para comprovar se o volume de compras estava de acordo o crescimento da empresa. A
proposta de revisdo periodica da andlise de crédito ndo é simplesmente uma proposta burocratica
e sim um instrumento de gerenciamento e controle, através do qual a visita ao estabelecimento
dos clientes e consulta a Orgdos de protecdo ao crédito seriam ferramentas utilizadas
rotineiramente. Outro aspecto fundamental é a observacdo dos fatores de transformacgdo da
empresa-cliente que possibilitem a previsdo, ndo so de situagcdes potenciais de inadimpléncia, mas
também a percepcdo de novas oportunidades de negécio, culminando em possiveis acBes de
marketing e vendas.

Com o interesse existente dos gestores da empresa, as solucdes propostas poderiam ser
apoiadas imediatamente com a aplicacdo de recursos do sistema Enterprise Resource Planning
(ERP). Ferramentas oferecidas pelo sistema, como o registro sistematico e outras rotinas a serem
implementadas poderiam orientar e agilizar o sistema de controle e decisdes empresariais. A
utilizacdo dessas ferramentas é essencial, e para que o sistema seja eficiente. Relevante destacar
que serd necessario o ajuste de pessoal especializado e a orientacdo da cultura da empresarial de
acordo com a visdo da direcdo da empresa.

A analise dos controles e demais processos internos, relativos ao crédito, permite concluir
que a adocdo parcial do modelo proposto e as solugdes que ele traz, possibilitara a empresa a
utilizacdo de um modelo mais eficiente sem interferir nas praticas de mercado nas quais a
empresa estd inserida. O modelo mais ajustado e eficiente, demanda maior controle e
padronizagdo nos procedimentos internos, avaliagdo periodica dos clientes, sem burocratizar o
processo de analise e concessdo de crédito. Neste cenario, as solugdes propostas podem ser
aplicadas tanto no curto, quanto no longo prazo acompanhando e facilitando o crescimento da
empresa.
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