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INTRODUCAO

As empresas e organizagoes, sio sistemas complexos, compardveis a organismos
vivos em constante movimento e evolucio.

Neste livro, abordaremos a Gestio de Crédito e de Cobranca dentro das
organizagoes e veremos sua importancia e relevincia neste contexto.

7

Historicamente, podemos considerar que o crédito ¢ essencial para o
desenvolvimento das empresas, organizacoes ¢ até de economias de paises e
do mundo. De um lado temos os consumidores que precisam de crédito para
financiar o consumo de bens e servigos, assim como as empresas também precisam
de crédito para efetivar seus projetos e investimentos buscando o crescimento ou
a manutengio dos negdcios. De outro lado temos uma eleva¢io no volume do
consumo e dos investimentos que acabam por gerar aumento na produgio e na
oferta de empregos tanto no setor de servigos, quanto no comércio e também na
inddstria.

Todas as negociacoes de produtos e servigos produzidos e entregues
pelas empresas e organizagdes visam a efetivagdo de vendas, de forma a gerar
faturamentos para custear as operagdes das empresas e por fim gerar resultados
positivos e com isso agregar valor aos investidores e acionistas dessas organizagoes.

Como a concessio de crédito e prazos de pagamentos sao parte das negociagoes,
observamos que tdo importante quanto comercializar os produtos e servicos de
uma organizacio ¢ receber os valores acordados nessa negociagao, nos prazos e
montantes acordados inicialmente.

Por esse motivo, o processo e as ferramentas de andlise e concessao de crédito
sio de suma importancia na gestao geral dos negdcios, assim como o processo de
cobranga anterior e pés vencimento também tem uma importincia fundamental
tanto para a satde financeira, quanto para a manutencao da liquidez dos negécios.

Nesse livro de Gestao de Crédito e Cobranca abordaremos desde a etapa
anterior 4 andlise e concessio de crédito, que ¢ a qualidade da informagao
cadastral, até efetivamente a sua concessao. Passaremos pela andlise das empresas
e corporagdes quanto a sua organizacdo e modelo tributdrio vigente. Vamos
abordar os fatores determinantes para uma boa andlise de crédito, incluindo as
garantias possiveis nos diversos tipos de negociagio. Abordaremos também os
tipos e possibilidades de cobranga, que podem chegar até ao pedido de faléncia de
organizagoes inadimplentes.

Complementando esse tema, teremos um capitulo sobre gestio de riscos
de crédito, um sobre prevencio de fraudes e ainda um capitulo sobre crédito
internacional, muito atil para empresas que negociam importagoes e exportagoes
e estao sujeitas ao risco internacional de crédito.
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Para finalizar, vocé encontrard ainda uma sugestio de modelo de anilise e
decisoes de crédito, abrangendo ferramentas para andlise de crédito, as armadilhas
do processo decisério e a importancia e os riscos da drea comercial nas decisoes
de crédito.

Vocé estd prestes a adentrar em um completo guia sobre a gestao de crédito
e cobranca que pretende ajudar as organizagbes a atingirem seus objetivos
financeiros gerenciando os riscos envolvidos nas negociagoes comerciais.

Desejo uma excelente leitura!
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GESTAO DE CREDITO E
COBRANCA

CAPIiTULO

Neste capitulo faremos uma breve introdugio ao conceito de gestao de
crédito e cobranca, passando pelas atribui¢oes e responsabilidades desta drea
dentro das organizagoes, demonstrando que sio elementos distintos, porém
complementares, mas que sdo precedidos pela correta gestio das informagoes dos
clientes. Portanto, veremos também os principios e objetivos da drea de cadastro
das informacoes dos clientes, assim como os principios e objetivos da drea de
crédito e da drea de cobranca.

Passaremos também por uma estrutura sugerida para a 4rea de cadastro,
crédito e cobranca nas organizagoes, abordando ainda as diretrizes da Lei Geral
de Protecdo de Dados (Lei n° 13.709, de 14/8/2018) que entrou em vigor em
18 de setembro de 2020, e quais seus impactos na gestio de crédito e cobranca
dentro das organizagoes.

1.1. ATRIBUICOES E RESPONSABILIDADES DA AREA DE
CREDITO E COBRANCA NAS ORGANIZACOES

A drea de crédito e cobranca é um departamento normalmente subordinado
a drea de gestdo financeira da organizagdo, porém uma drea que tem grande
interagdo também com o departamento comercial, justamente por ser o setor
responsével pela avaliacio de crédito dos clientes, que sao prospectados pela
equipe de vendas, formada por representantes, vendedores e gestores comerciais.

Além das avaliagdes de crédito, o processo de cobranga também ¢ um ponto
de atengio, visto que essa interagdo é um processo de pds-venda que implica
diretamente na satisfacio dos clientes.

Avaliacoes de crédito e o processo de cobranca antes e apds o vencimento é de
suma importincia para as organizagoes, visto que podem impactar diretamente
na rentabilidade dos negécios. Falhas ou erros nesses processos podem levar a
perdas financeiras significativas e as consequéncias podem ser desastrosas. Assim
uma das responsabilidades primdrias da drea de crédito e cobranga ¢ zelar pela
qualidade dos recebiveis gerados pelas vendas da organizagio.

O Gestor de Crédito e Cobranga atua conjuntamente entre o
departamento comercial e o departamento financeiro
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Os colaboradores que atuam nessas dreas, acabam interagindo bastante
com os clientes da organizacio. Podemos perceber que essas interacoes podem
impactar positiva ou negativamente a imagem da organizagio junto aos clientes,
portanto vale refor¢ar a importincia dessa drea e do preparo adequado das pessoas
que atuam nela.

Veremos a seguir um detalhamento de como devemos observar a Gestao de
Crédito e Cobranca.

1.2. Princirios E OBJETIVOS DA AREA DE CADASTRO

A drea responsavel pelo cadastro tem uma importincia fundamental dentro
de toda a organizagdo. Tem como principio de trabalho a responsabilidade pela
precisao e exatiddo de todas as informagoes de clientes, fornecedores, prestadores
de servigos, produtos e até de colaboradores cadastrados no sistema integrado, ou
sistema de informagdes gerencias da organizagio.

Dada a importancia e relevincia dessas informagoes para as organizagoes, muitas
vezes uma Unica pessoa ou um niimero bem restrito de pessoas sio responsdveis pelo
cadastro. Em algumas organizages essa responsabilidade é uma atribuicao vinculada
a drea de tecnologia, em outras é uma atribui¢io vinculada a drea comercial, em
algumas ainda, pode ser a drea de contabilidade/controladoria ou mesmo a drea
financeira ou de faturamento. Isso nio é o mais importante. O que realmente
importa e é de extrema relevancia, ¢ a exatidio das informagoes cadastradas.

Atualmente, com o uso intensivo de sistemas integrados de gestao, também
conhecidos pela sigla ERP — que significa Entreprise Resource Planning, ou
Planejamento de Recursos Empresariais — um tnico cadastro ¢ utilizado e
compartilhado com todos os usudrios do sistema em toda a organizagdo. Isso
implica que uma falha no cadastro, pode afetar todas as demais dreas que fardo
uso desse cadastro no futuro. Por exemplo, um erro no cadastro do enderego de
um cliente, pode afetar o faturamento, a logistica, o marketing, a cobranca e assim
por diante. Esse tipo de equivoco poderd inclusive gerar perdas financeiras por
diversos motivos, como atrasos na entrega, tributagao errada de produtos, multas
de 6rgios de fiscalizagio governamentais e dificuldades de cobranga, entre outros
possiveis problemas, inclusive causando prejuizo a reputagio da organizacio
frente a seus clientes e fornecedores.

Um bom cadastro é o principio de uma boa gestio

A drea de cadastro nao deve se restringir a apenas cadastrar os dados fornecidos
pelos clientes, como também deve fazer uma verificagao desses dados informados,
confrontando os mesmo com as informagées disponiveis nos portais dos 6rgaos

publicos responsdveis, como Receita Federal, SINTEGRA, BACEN e outros.
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Além das informacées cadastrais bdsicas como nome, razio social, endereco,
CNPJ e Inscri¢io Estadual, muitas vezes a drea de cadastro também registra
diversas outras informagoes, de acordo com os interesses da organizagio, como
contas contdbeis, centros de custos, natureza financeira, forma de pagamento,
limites de crédito, locais de entrega, local e dados de cobranca, responsaveis pela
empresa, nomes do vendedor ou comprador, pessoas e dados de contato para
futuras intera¢des e muitas outras informagoes dependendo das necessidades e
objetivos das organizagoes.

-

E importante também frisar que essas informagoes devem passar por
uma manutengio de tempos em tempos, para corrigir eventuais alteracoes e
atualizagoes, afim de manter o cadastro confidvel e preciso.

Outras informagées complementares podem ser incluidas ao longo das
interagdes entre a organizagao e seus clientes ou fornecedores, através de sistemas
especificos de Gestdo de Relacionamento com Clientes, também conhecidos
como CRM (Customer Relationship Managent).

Por fim, observa-se que o principal objetivo da 4rea de cadastro ¢ criar e
manter dados e informagdes precisos e confidveis de clientes, fornecedores,
prestadores de servigos, produtos e até de colaboradores.

1.3. Princirios E OBJETIVOS DA AREA DE CREDITO

A drea de crédito por sua vez, é o departamento responsdvel pela avaliagio e
concessdo de crédito aos clientes da organizagio. Tem como principios a anélise
baseada em dados, a autonomia e o sigilo das informagoes.

Em primeiro lugar, deve-se ter ciéncia de que toda concessao de crédito
a clientes envolve o risco de inadimpléncia ou o ndo recebimento dos valores
acordados nos montantes e prazos pré-estabelecidos na negociagao comercial. Por
outro lado, concessio de limites de crédito e prazos de pagamento sio alguns
dos principais elementos em uma negociagao de vendas, seja ela entre empresas,
também conhecido como B2B (business to business), ou entre empresas e pessoas
fisicas / consumidores, também conhecido com B2C (business to consumer).

Concessio de crédito e prazo de pagamento, sdo alguns dos principais
elementos em uma negociagio comercial

Para a tomada de decisao de uma concessio de crédito a empresas ou pessoas
fisicas de forma eficiente e de risco administrado, o principal elemento deve ser
uma andlise baseada em dados seguros e confidveis. Somente com dados precisos,
confidveis, obtidos de fontes seguras e em quantidade adequada, pode-se ter a
seguranca necessaria para uma concessao de crédito a um cliente.
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Outro ponto fundamental aqui, é a autonomia do departamento de andlise
de crédito em relagio ao departamento comercial que faz as negociagoes com
os clientes. O departamento comercial nio deve influenciar os analistas de
crédito apenas pela necessidade de fechamento de um negécio, por outro lado o
departamento comercial pode e deve contribuir com informagoes documentais
e nao documentais sobre o cliente em questdo. Entenda por informagoes nao
documentais, quaisquer informagoes obtidas em conversas e visitas a clientes, ou
ainda informacoes de parceiros comerciais e outros clientes. Todo esse conjunto
de dados e informagdes deve dar subsidio para que o analista de crédito consiga
verificar a veracidade da informagio e por fim, tomar uma decisdo positiva ou
negativa de concessio de crédito.

Algumas vezes essas decisbes nio irdo ao encontro da expectativa do
departamento comercial, por isso mesmo a autonomia é fundamental nessa relagao.

Considera-se também que o sigilo dos dados e informacoes obtidos de
quaisquer clientes ou fornecedores devem ser preservados, inclusive por conta da
necessidade de atender os termos da Lei Geral de Proteciao de Dados (LGPD).

Uma boa concessio de crédito facilita o relacionamento comercial da
organiza¢do com seus clientes a0 mesmo tempo que preserva os interesses da
organizagio em receber corretamente esses valores referentes as vendas, no
montante e prazos determinados incialmente.

Esse portanto é o principal objetivo da drea de crédito.

1.4. Principrios E OBJETIVOS DA AREA DE COBRANCA

Apbs a concessao de crédito e o efetivo faturamento das vendas, passamos a
outra etapa da gestdo de crédito e cobranca, a cobranca.

Pode-se observar que existem dois tipos de cobranga:

» Cobranca antes do vencimento das faturas.
» Cobranga apds o vencimento das faturas.

A cobranga antes do vencimento visa garantir que o cliente tenha todas
as informagdes e documentos necessirios para efetivar o pagamento de seu
compromisso para com a organiza¢io, no montante e prazos acordados durante
a negociagao comercial.

J4 a cobranga ap6s o vencimento da fatura, precisa ser eficiente, porém sem
interferir no relacionamento comercial das empresas.

Desta forma, temos como principios da drea de cobranga, a educagio, a
transparéncia, a objetividade, o respeito e a empatia.
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E necessario que os colaboradores que executam a tarefa de cobrar os clientes em
atraso sejam sempre cordiais, mesmo que o seu cliente nao retribua da mesma forma.
E preciso ser transparente com os clientes e que se apresentem todas as evidéncias e
documentos que comprovem que hd valores em aberto a serem acertados.

1ér o processo documentado é de fundamental importincia

Isso deve ocorre de forma objetsiva, e respeitosa, compreendendo que o
inadimplente pode estar passando por alguma dificuldade que nio foi verificada
na andlise de crédito, ou mesmo que algum fato novo pode ter se apresentado
entre a data da compra e a efetiva data de vencimento da fatura.

Deve-se levar em conta que o principal objetivo da drea de cobranga é receber
os valores das vendas e faturamentos nas datas e montantes negociados e assim
minimizar qualquer impacto financeiro de uma possivel inadimpléncia.

1.5. ESTRUTURA DA AREA DE CADASTRO, CREDITO E
COBRANCA NAS ORGANIZACOES

Quanto a estruturagido de um departamento de Crédito e Cobranga,
¢ importante reforcar que organizagdes de portes diferentes tém também
necessidades e complexidades diferentes. Mas um elemento comum a todas ¢ a
importincia deste tema para a manutengio da sadde financeira das organizagoes
independente do porte.

Como vimos, as informagoes cadastrais sao de suma importincia, pois sio a
base de diversas atividades e inclusive de documentos emitidos pela organizagio.
Portanto, faz-se essencial que se dediquem esforgos nessa drea inicial, para que nao
haja necessidade de alteracio por correcoes de dados cadastrados erroneamente.
Como visto anteriormente essa drea pode estar vinculada a drea de tecnologia, ou
vinculada 3 4rea comercial, contabilidade / controladoria, ou drea financeira ou
mesmo ao faturamento / fiscal. Isso ndo é o mais importante. O que realmente
importa e é de extrema relevincia ¢ a exatidio das informagées cadastradas.

J4 a drea de crédito, também tem uma relevincia considerdvel uma vez que
riscos de crédito podem ocasionar em perdas financeiras relevantes a organizagio.
Com isso em mente, o recomenddvel é que cada um dos negdcios aprovados
pela drea comercial passe por uma validagao da drea de crédito, para garantir que
os produtos comercializados ou os servicos prestados tenham sua contrapartida
de recebimento assegurada por uma correta mensuracio dos riscos envolvidos,
sempre levando em consideragio a probabilidade de inadimpléncia.

Quando olhamos para a drea de cobranga, deve-se lembrar que temos a cobranca
normal das vendas, ou cobranga pré-vencimento, ¢ a cobranga pés vencimento, ou
cobranca de recebimento vencidos. Normalmente a cobranca pré-vencimento pode
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ser em grande parte automatizada pela padronizagio de processos e procedimentos
da drea financeira. J4 a cobran¢a pds-vencimento, ou clientes em atraso com seus
pagamentos, deve sempre ser acompanhada de perto, pois o impacto disso nos
resultados financeiros da organizagao pode ser desastroso.

Em geral, ¢ muito comum que quando um cliente atrase um pagamento, ele
também acabe atrasando outros, pois seus recursos estao escassos. Portanto, quando
um cliente atrasa um pagamento de nossa organizagio, muito provavelmente ele
também estd atrasado com outros compromissos e outras organizagoes. Pensando
nisso, precisamos cobrar os vencidos o mais ripido possivel a fim de evitar que essa
inadimpléncia piore. Existe uma frase que ¢ sempre repetida por integrantes de
departamento de cobranca e advogados que atuam nessa drea: “Recebe primeiro,
quem cobra primeiro”. Isso nos mostra a importancia de uma cobranga eficiente
desde a venda até a percep¢io de um possivel cliente inadimplente.

Recebe primeiro, quem cobra primeiro

Nio existe uma inadimpléncia considerada aceitével ou mesmo uma
inadimpléncia “padrio”. Até mesmo porque de acordo com o momento
econdmico do pais, isso pode se alterar. Em momentos de crise certamente
veremos um aumento expressivo nos niveis de inadimpléncia. Mas podemos
tomar como base os indices divulgados pela ACSP e pelo SERASA, e ter como

objetivo estar abaixo desses indices sempre.

A mensura¢io do tamanho da equipe necessdria e dos recursos a serem
disponibilizados a esta equipe, deve ser uma andlise criteriosa dos gestores da
corporagio, a fim de garantir o equilibrio necessdrio entre a melhor eficiéncia e o
menor risco para a organizagio.

1.6. S1GILO DAS INFORMACOES E LEI GERAL DE

PROTECAO DE DADOS

Durante o levantamento e andlise de dados documentais e nao documentais,
acabamos tendo acesso a diversas informagoes positivas e negativas de clientes e
fornecedores da organizagio. E preciso ter uma atengio especial ao sigilo dessas
informagoes. Recomendo que nem mesmo os responsdveis pelo atendimento aos
clientes devem ter acesso a informagdes que resultaram em uma aprovagio ou
rejeicao de crédito.

As tnicas coisas que devem ser informadas sdo:

» Aprovagio ou rejei¢io do crédito, sem expor os motivos ou informagdes
que levaram a tal decisio.
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» Valor do montante de limite de crédito aprovado ao cliente.
» Prazo de pagamento aprovado.

Essas normas da legislagao tém como principais objetivos:

» Assegurar o direito a privacidade e 4 protegao de dados privados, por meio
de préticas transparentes e seguras, garantindo direitos fundamentais.

» Estabelecer regras claras a respeito do tratamento de dados privados.

» Fortalecer a seguranca das relagoes juridicas e a confianca do titular
no tratamento de dados pessoais, garantindo a livre iniciativa, a livre
concorréncia e a defesa das relagbes comerciais e de consumo.

» Promover a concorréncia e a livre atividade econdmica, inclusive com

portabilidade de dados.

Esse cuidado com o sigilo das informacdes de terceiros nio é apenas uma
questdo de seguranca da organizacio que estd usando os dados, mas ¢ inclusive
uma exigéncia da legislagao brasileira vigente.

Exercicios

1. Quais as consequéncias caso haja falhas no processo de crédito e cobranca de
uma empresa?

2. Devido a importancia e a relevincia das informagoes cadastrais, em geral, quem
é responsdvel por essas informacoes dentro das organizagoes?
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3. Como se pode definir a drea de crédito dentro de uma empresa?

4. O que ¢ considerado um nivel de inadimpléncia aceitdvel dentro de uma
organizagdo e qual informagio podemos usar como base para determinar esse
nivel?

5. Qual a importincia do sigilo das informa¢oes manipuladas pela drea de cadastro,
crédito e cobranca?
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Anotacoes
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