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RESUMO

O novo cendrio econdmico estabelecido devido a estratégia do Governo Federal de reducao
dos juros aumentou as possibilidades de consumo da maior parte da populagdo,
principalmente por conta do facil acesso ao crédito, gerando por conseqii€éncia uma grande
safra de novas concessdes e de preocupacdes especiais das instituicdes financeiras para a
manutencdo destes novos créditos. Esse novo momento estabeleceu para as institui¢des
financeiras um grande desafio para a manutencdo da margem financeira, que ficou cada vez
mais pressionada em frente a concorréncia de bancos estatais e pelo clamor popular para taxas
mais baixas. Para as cooperativas de crédito, apesar de seu modelo de negdcio diferenciado,
as dificuldades ndao eram diferentes, aumentando consideravelmente a importancia de uma
eficiente gestdo de risco de crédito para a reduc¢do da exposicao ao risco, atuando em todas as
etapas do ciclo de crédito, principal e diretamente com processos de recuperacdo de crédito,
tendo como principais objetivos a reversdo de perdas e aumento da rentabilidade da carteira.
Com a realizacdo de um estudo de caso no Sistema de Crédito Cooperativo — Sicredi foi
possivel a avaliacdo de uma segmentagdo da carteira de crédito inadimplente para observar os
diferentes resultados obtidos de acordo com a estratégia adotada. A carteira de crédito foi
dividida em dois grupos com caracteristicas semelhantes, com o objetivo de identificar o
efeito pratico das agdes e processos de recuperagdo de crédito, sendo definido que um dos
grupos seria acionado de acordo com a estratégia estabelecida, ou seja, os inadimplentes
receberiam telefonemas, cartas e SMS de cobranga, e o outro ndo sofreria influéncia alguma.
Com base neste estudo e com a avaliagdo do resultado obtido foi possivel identificar que a
recuperagao de crédito possui grande papel na gestao de risco de crédito, atuando na reversao
de perdas com devedores duvidosos e na diminui¢io da exposicdo de risco da empresa. Desta
forma tornou-se evidente a necessidade das institui¢des financeiras de organizarem-se em
relacdo ao estabelecimento de politicas e processos de cobranga para atingirem seus objetivos
€ manterem-se competitivas em um novo cendrio apresentado pelo mercado de crédito no
Brasil.

Palavras-chave: Crédito, Recuperacao de crédito, Gestao de risco.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Organograma Institucional do Sicredi ..........ccccvveeriiiieriiieeniieeniie e 16
Griéfico 1 — Participacao de Crédito no Produto Interno Bruto (%) .......c.ccceeveeieenicnniennenns 19
Quadro 1 — Diferencas entre cooperativas de crédito € bancos...........cceccveeevveeenieennieennnenn. 25
Quadro 2 — Participacdo de mercado em volume de ativos.........c.eeevveeerieeenieennieennieenineen. 26
Figura 2 — Organagroma da estrutura de gerenciamento do risco de crédito no Sicredi....... 36
Figura 3 — Ciclo de CrEdIto .......ueiiiiiiiiiieiiieeeeeee ettt 38
Figura 4 — Ilustracdo de foco no processo de CODTanga. .........ocueeevveeenieeenieennieenieeeieee e 41
Figura 5 — Exemplo de relatorio de rolagens. ........cc.eeecuveeriieeniieeniieenieeenieeenveeeeveeeevee s 51
Figura 6 — Segmentacao da carteira de crédito do estudo. .........eeevvveeriieeniiieenieeeiee e, 52
Figura 7 — Rolagens — Estratégia Campea...........cccueeeiiieeeiieeniieenieeenieeeneeeeniveeeiveeeevee e 56
Figura 8 — Rolagens — Estratégia Nao Fazer Nada. .........cccccoevviieniiiiniieeniieceeeee e 56
Griafico 2 — Simulagdo Rolagens na Base 1000.........ccccoooiveeiiieiiiienieeeciee e 57
Figura 9 — Simulacdo Rolagens — 100% Estratégia Campea. ...........cccceevueeneenienseenieeneene 58
Figura 10 — Simulacdo Rolagens — 100% Desempenho Estratégia Nao Fazer Nada............ 59

Figura 11 — Diferenca Estratégias Camped vs Nao Fazer Nada...........ccoceeviiniiiniinicnneen. 60



SUMARIO

LT INTRODUGAO ..ottt s s s s sesansesans 10
1.1 DEFINICAO DO TEMA DE ESTUDO ........cocoiuiiieieieieeeeeeeeee e 10
L2 EMPRESA ...ttt sttt ettt sttt et 12
L2201 SHCTEAL ettt ettt ettt et ettt st 12
1.2.1.1 Cooperativas de CIEAITO.....ccuuiiriieeriieeiie ettt ettt ettt stt e st e e eesaaee s 13
1.2.1.2 CentraiS REZIONAIS .....ccovuiiiiiiiiiieeiiie ettt ettt eit e st e st e e sabeeesabeeesaaee s 13
1.2.1.3 Sicredi PartiCIPACOES .......veevuiiieiiieeriiie ettt ettt ettt e st e e e e s 14
1.2.1.4 Confederac@o SICIE .....uieeuiieeiieeiiieeeiie ettt ettt ete e eate e e e e e ssaeesbeeeseseeesnseees 14
1.2.1.5 Banco Cooperativo SICIEAI .....cccuvieriuieeriieeiiieecieeeeieeetee et e eireeeareeeaaeesbeeeeeseeesnaee s 15
1.2.1.6 FUNAACAO SICIEAN..cccuuvieeiiiieeiiieeiieeciee ettt ettt et eae e et e e e ar e e esaaeesnbeeesaseeennneees 15
L.3 OBIETIVOS ...ttt ettt et sttt et a ettt e st e bt et esaeenaeenees 16
1.3.1 ODJEtIVOS GOTAIS....uuieeerieerieeeiieeeiieesieeesireesteeesteeessseeessseeessseeesseeesssessssseesseessseesssees 16
1.3.2 ODbjetivos ESPECTIICOS...uiiiiiiiiiiiiiiiieeiie ettt et et et e e s aae e sbee e eeneeeenaee s 17
LA JUSTIFICATIVA . .. ettt sttt ettt et sttt et st e b eneas 17
2 REVISAO DA LITERATURA ......covimiiiieeieeeeeeee et ss e se s 18
2.1 CREDITO ..ot 18
2.2 ANALISE DE CREDITO........cooiiemiireiineiine et isesisesssssssssesss st ss s sessn 20
2.2.1 TECNICA SUDJEUIVA...eerutieiriiieiiiiieiiiie ettt ee ettt e ettt e et e st e e st e e s ibeeesabeeebbeesbbeesneeesabeeenas 20
2.2.2 TECNICA ODJELIVA ...eeeuiieeeiiieiiiie ettt ettt et e st e st e et e e e bt e e bt e e sbaeesbeeesabeeenns 21
2.3 COOPERATIVISMO E COOPERATIVAS DE CREDITO...........ccocooeivmreeieieresrerans 21
2.3.1 HISEOTICO weuiiiiiiiieeniie ettt ettt ettt et e st et e e it e e saee e e enaee 24
2.3.2 Cooperativas de Crédito x Bancos: Diferencas Relevantes...........ccocceevviieniiiiniiennneen. 24
2.4 RISCO DE CREDITO ......rvvomriirmreineeisnesessessssessssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssasessnns 26
2.4.1 Gestao do riSCO de CrEAIT0 ....couiiriiiiieriieieeete ettt et 29
2.4.2 Novo Acordo de Basiléia.........cocueeuieriiiiiiiniieiienieeeesieceee et 30
2.4.3 BACEN — ResolUCA0 2.682/99 .......ooiiiiiiiieeteeeee ettt 32
2.4.4 Resolucao 3.721/09 — BACEN - Dispde sobre a implementacao de estrutura de

gerenciamento de 11SCO de CIEAITO......cevuiiiiiiiiiiiiieeie et 34
2.4.5 Estrutura de Gerenciamento de Risco de Crédito no Sicredi.........coeoveevvveeniieenieennnneen. 35
2.5 CICLO DE CREDITO E OS PROCESSOS DE GESTAO DE RISCO............cccoouvne.. 39

2.6 RECUPERACAO DE CREDITO..........ovoooeieeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeseeeseseeesseesee s esesee e 41



2.6.1 Fases de CODTANGA .......ccueeeiiieeiiieeiieeeiteeeete e et e eieeesteeessaeeessaeeessaeeessseeensseesnsseesnseeennses 42

2.6.2 Gestao Centralizada e Descentralizada.............coocueeiiiiiiiiiiniiiiieiccceeeeee e 44
2.6.3 Sistemas, Ferramentas e Instrumentos de Cobranga ..........c.cceecveeevveeerieeenieeecnieesieeeene 45
2.6.4 Agentes de CODTANGCA ........covuuiiiiiiieiiiee ettt ettt ettt e et e et e st e e sbeeesabeeesanee 47
2.6.5 Estrat€gias de CODIANCA. ........coiiuiiiiiiiieiiieeeiieeeitee ettt ettt e e 48
2.6.6 Mensurac@o de Resultados ..........eoviuieeiiiiiiiiiiiiiceiiceecee e 50
3METODOLOGIA......coeititeteee ettt ettt et sttt s be et sae b eaees 51
3.1 METODOLOGIA EMPREGADA ......cc.eootitiiieteeeteeeeetee ettt 51
3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS .....ccooiiiiiiiiniitteeceeeeseee e 51
3.3 DIMENSIONAMENTO DA AMOSTRA .....ooiiiiitieeeetee et 53
3.4 SEGMENTACAO DOS GRUPOS ........ooieireeeeeeeeeieeeeteeieeeeeee s ses s, 54
3.5 LIMITACOES DO ESTUDO .......ooouoioiiieeeeeeeeeeeeeeeseee e sesee e sene s esassesseseeassenaes 55
4 ANALISE DE DADOS .......coumiuimrieimreeseesessesssassssessssssssssssssssssssesssssessssnssssssssssassssssssssnes 56
4.1 MENSURACAO DE ROLAGENS DAS ESTRATEGIAS CAMPEA VS NEN............... 56
4.2 SIMULACAO DAS ROLAGENS NA BASE 1.000 .........coooeiiuereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenee e, 58
4.3 SIMULACAO DO IMPACTO DAS ROLAGENS SOBRE A CARTEIRA DE CREDITO

.................................................................................................................................... 59
4.4 MENSURACAO DO RESULTADO DE CADA ESTRATEGIA ........cocovvvveieeeerrnnnn. 60

5 CONCLUSOES FINALIS ..ottt 62



10

1 INTRODUCAO

Nesta etapa do trabalho, aborda-se o assunto escolhido para o estudo, o papel da
recuperagdo de crédito na gestdo de risco de crédito, além da contextualizacdo do tema na

atualidade, bem como os objetivos gerais e especificos do estudo.

1.1 DEFINICAO DO TEMA DE ESTUDO

Nos dltimos anos o Brasil tem passado por uma grande oferta de crédito, facilitando o
acesso de uma parte da populacio que até entdo ficara a margem das estratégias de
comercializacdo dos bancos, importantes agentes do sistema financeiro nacional, a linhas de
crédito especiais como crédito imobilidrio, constru¢ao e reforma, auto crédito e crédito
pessoal, ou até mesmo as linhas mais comuns de crédito rotativo, como cartdo de crédito e
cheque especial. Esse acesso ao crédito permitiu um aumento no consumo em geral,
acelerando a economia conforme objetivo tragcado pelo Governo. De forma sem precedentes
na economia brasileira, a populagdo passara a ter acesso a compra de imdveis, passagens de
avido, automoveis e eletrodomésticos novos, e outros tantos produtos, bens de consumo e
servicos. A atuacdo do Governo Federal passou pela constante reducdo da taxa bdsica de
juros, utilizada pelos bancos como taxa de referencia de custo do capital, e com esta medida
do governo os bancos se viram pressionados pela forte campanha da Caixa Econdmica
Federal e do Banco do Brasil de reduc@o dos juros e tarifas, fazendo com que, mesmo que
timidamente reduzissem também suas taxas de juros e conseqiientemente sua margem
financeira de seus produtos, ja que a intermedia¢do financeira realizada pelos bancos consiste
em captar dinheiro a uma determinada taxa e conceder empréstimo a uma taxa mais alta -
sendo esta diferenca conhecida como spread bancdrio — ndo existia motivo de ndo repassar o
beneficio da redugdo aos seus clientes, pois como o custo do dinheiro ficou menor poderia
também oferecé-lo a um preco também mais baixo.

As institui¢des financeiras ao captarem recursos no mercado por meio de depdsitos de

poupadores e investidores se tornam agentes superavitdrios, ¢ quando emprestam dinheiro



11

para agentes deficitérios, eles concedem crédito e este consiste na entrega de um bem ou
mercadoria mediante a promessa de pagamento futuro, estabelecendo uma relacdo de
confianca entre quem concede e quem recebe o crédito, mesmo que sem garantias reais de que
este compromisso seja cumprido no tempo pré-estabelecido no momento da tomada do
crédito.

Por se tratar de uma relacao de confiancga, o crédito pode ser quebrado quando a parte
tomadora nao cumpre com as obrigacdes de pagamento conforme o fluxo estabelecido, e a
probabilidade de ndo pagamento é chamada de Risco de Crédito. O risco de crédito € inerente
ao negdcio das institui¢des financeiras, ndo tendo que ser evitado, mas sim medido, gerido e
mitigado. Para uma instituicdo financeira a gestdo do risco de crédito atua na identificacio da
probabilidade de perda de determinado produto, influenciando desta forma a defini¢do do seu
preco e também para cumprir as exigéncias legais do Banco Central do Brasil, gerindo o risco
da carteira de crédito, classificando o provisionamento de devedores duvidosos.

Com a diminui¢do do spread das instituicdes financeiras, a gestdo do risco de crédito
deve ter ainda mais destaque, com atuagdo pontual em todas as etapas do ciclo do crédito.
Avaliando mais detalhadamente o ciclo de crédito (Planejamento de produto; Iniciagdo ao
crédito; Manutencdo de Contas; Recuperacdo de Crédito e Perdas de crédito) a etapa de
Recuperacao de Crédito nunca teve sua importancia tdo elevada como agora, ndo devendo ser
considerada um mal necessdrio, pois o risco € inerente ao negocio de crédito e esta fase
retroalimenta as demais fases com informagdes importantissimas para a evolucao do produto
e do negécio, sendo responsdvel muitas vezes por parte do resultado financeiro das
organizagdes financeiras, ja que revertem as provisdes previstas nas normativas do Banco
Central como a 2682/99 que define os critérios de classificacdo de operacdes de crédito para
constituicdo de provisdo de créditos de liquidacao duvidosa, bem como a recuperagcdao de
valores enviados para a conta de prejuizo, revertendo diretamente como resultado da empresa.
De qualquer forma, mesmo sem levar em consideragdo ao cendrio atual da economia
brasileira, a recuperacdo de Crédito é uma peca fundamental no ciclo, sendo de grande
especificidade e complexidade, o que requer politicas e processos definidos, altos
investimentos em tecnologia, equipe técnica especializada e ferramentas e instrumentos de
cobranca adequados a todas as fases e exigéncias da recuperacdo de crédito.

A empresa estudada, o Sistema de Crédito Cooperativo Sicredi, que € constituido por
111 cooperativas de crédito, possuia um processo de recuperacdo de crédito descentralizado e
sem padronizacdo de processos. Estas caracteristicas garantiam ao Sicredi procedimentos de

cobranca com alto custo e baixa efici€ncia, sendo realizados em cada cooperativa do sistema
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de acordo com seus conhecimentos, conceitos, histéricos e praticas distintas, € em alguns
casos mais criticos algumas cooperativas nem possuiam processos de recuperacdo definidos.
Esta situacdo também estava em desacordo com a resolu¢do 3721/09 do Banco Central, que
dispde sobre a implantacdo da estrutura de risco de crédito e processos e politicas de
recuperagdo de crédito, orientando as instituicdes financeiras a estabelecerem uma estrutura e
processos de cobranca para toda a instituicdo. Levando em conta o cardter normativo da
resolucdo acima citada e também uma necessidade de negdcio cada vez mais evidente, o
Sicredi em seu Planejamento Estratégico no ano de 2009 estabeleceu juntamente com as
liderangas de suas cooperativas o objetivo estratégico de desenvolver os processos de
recuperagdo de crédito, juntamente com a criagdo e implementacdo de uma érea centralizada
de recuperagdo de crédito, com a responsabilidade de promover acdes, prover produtos e
servicos de cobranga para as cooperativas do sistema, além da implantacdo de sistemas
especialistas para a gestdo de todos os processos e politicas, com a expectativa de agregar

valor e resultado para as cooperativas, no caso as acionistas do negocio.

1.2 EMPRESA

Por se tratar de uma grande estrutura e de alta complexidade, merece atengao neste

estudo o detalhamento da empresa alvo, bem como estd organizada e seu cronograma.

1.2.1 SICREDI

O Sistema de Crédito Cooperativo - Sicredi € constituido por 111 cooperativas de
crédito e mais de 1.100 pontos de atendimento em dez estados brasileiros (Rio Grande do Sul,
Santa Catarina, Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Tocantins, Para, Ronddnia, Goias
e Sdo Paulo). A organizacdo em sistema, com quatro Cooperativas Centrais, Confederacao,
Banco Cooperativo e empresas controladas (Administradora de Cartdes, Administradora de

Consorcios e Corretora de Seguros), além da Sicredi Participagdes S.A., com atuacdo de
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forma integrada, proporciona ganhos de escala, fortalecimento da marca e maior
competitividade. Em 2012 o Sicredi alcangou no Brasil mais de dois milhdes de associados.
Com origem essencialmente no setor priméario, o Sicredi atua nos centros urbanos, por
intermédio das cooperativas de livre admissdo e/ou por meio de cooperativas de crédito
segmentadas, que sdo aquelas ligadas a categorias profissionais ou segmentos econdmicos
especificos. Com o fortalecimento institucional do Sicredi e de outras instituigdes de mesma
natureza, foi crescendo a abrangéncia de atuacdo do cooperativismo de crédito, com a
significativa ampliacdo do volume de recursos administrados, o aumento do contingente de

associados e a disponibilizagdo de uma maior gama de produtos e servigos.

1.2.1.1 COOPERATIVAS DE CREDITO

As cooperativas de crédito integrantes do Sicredi sdo organizadas em sistema, o que
lhes assegura uma marca corporativa forte e ganhos de escala em todos os niveis, que
determinam crescimento sustentdvel e a sua perpetuacao.

Para atender as necessidades dos associados, as cooperativas de crédito do Sicredi
contam com empresas corporativas que atuam com a fungdo principal de oferecer apoio
técnico e maior especializagdo ao negdcio. Sao empresas que garantem produtos € Servicos
com especialidade, qualidade e ganhos de escala as cooperativas de crédito.

Com a visao de "ser reconhecida pela sociedade como instituicdo financeira
cooperativa, com exceléncia operacional e de gestdo, voltada para o desenvolvimento
econOmico e social", as cooperativas de crédito do Sicredi atuam na captacdo, administracdo e
empréstimo de recursos financeiros e prestacdo de servigos, agregando renda aos seus

associados.

1.2.1.2 CENTRAIS REGIONAIS

As Centrais Sicredi difundem o cooperativismo de crédito e coordenam a atuacdo das

cooperativas filiadas, apoiando-as nas atividades de desenvolvimento e expansao.
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1.2.1.3 SICREDI PARTICIPACOES

A Sicredi Participacdes S.A foi constituida em 10 de outubro 2008 para propiciar a
participacdo direta e formal das cooperativas de crédito na gestdo corporativa e, a0 mesmo
tempo, para dar maior transparéncia na estrutura de governanca do Sicredi. A Sicredi
Participagdes controla o Banco Cooperativo Sicredi, a Confederacdo e a Fundagdo Sicredi. E
responsavel por coordenar a definicdo dos objetivos estratégicos e econdmicos-financeiros do
Sicredi e pela deliberacdo de politicas de compliance, ética e auditoria, a Sicredi Participacdes
também controla.

Premissas:

a) unicidade de comando a partir da constituicio de um Conselho de Administracao
formal ligado a Sicredi Participagdes S.A.;

b) participagdo direta e formal das cooperativas de crédito filiadas ao Sistema na
gestdo corporativa;

c) reestruturagdo societdria alinhada aos preceitos de governanga corporativa e
gerenciamento de riscos;

d) conformidade com as melhores praticas de governanca em Conglomerados
Financeiros cooperativos;

e) consolidacdo do balango de todo o Sistema, permitindo a apreciacdo e afericao da
estrutura financeira do Sicredi por empresas de rating, por outras instituicdes financeiras,

agentes normativos e pela prépria sociedade.

1.2.1.4 CONFEDERACAO SICREDI

A Confederagdo tem por objetivo prover servicos as suas associadas e as demais
empresas e entidades integrantes do Sicredi, nos segmentos de informética e administrativo,

especialmente nas dreas tributdria, contdbil e de folha de pagamento.
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1.2.1.5 BANCO COOPERATIVO SICREDI

O Banco Cooperativo Sicredi S.A € o primeiro banco cooperativo privado do Brasil.
Constituido em 1995, o Banco Cooperativo Sicredi atua como instrumento das cooperativas
de crédito para acessar o mercado financeiro e programas especiais de financiamento,
administrar em escala os recursos do sistema, desenvolver produtos corporativos e politicas de
comunicacdo e marketing. Neste sentido, sua atuacdo € voltada ao atendimento das demandas
do quadro social das cooperativas de crédito do Sicredi e também daquelas com as quais

mantém convénios especificos de prestacdo de servigos.

1.2.1.6 FUNDACAO SICREDI

A Fundacio Sicredi tem como objetivo estruturar, desenvolver e coordenar programas

de educacdo que promovam o cooperativismo de crédito e a formacao de associados.
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Figura 1 — Organograma Institucional do Sicredi
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1.3 OBJETIVOS

Nesta parte do trabalho especificam-se os objetivos geral e especificos do estudo.

1.3.1 OBJETIVOS GERAIS
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Por meio de um estudo de caso identificar o papel da recuperacdo de crédito na gestao
de risco de crédito para as instituicdes financeiras, principalmente para o Sicredi, tendo em

vista que o estudo foi realizado com a andlise de sua carteira de crédito comercial.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) medir como o resultado do processo de recuperagdo impacta no provisionamento de
devedores duvidosos, conforme regras do Banco Central;

b) identificar como a atuacdo de recuperacdo de crédito interfere na reducdo da
exposicao de risco de crédito;

c¢) avaliar o valor agregado do processo de recuperagdo por meio de segmentacdo de
carteira de crédito em dois grupos de operacdes inadimplentes, sendo que um deles ndo sera

acionado e o outro receberd influéncia dos processos de cobranca.

1.4 JUSTIFICATIVA

Realizar um estudo de caso do tipo explanatério analisando dados de uma carteira de
crédito de uma instituicdo financeira de crédito cooperativo para identificar a forma e o papel
da recuperagao de crédito na gestao de risco de crédito massificado.

A importancia deste estudo passa pela apresentacdo de diferentes niveis de maturidade
na gestdo de risco de crédito das cooperativas de crédito do Sicredi, evidenciando desta forma

os resultados de uma gestao correta e efetiva dos processos de recuperacao de crédito.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sao estabelecidos os marcos tedricos do estudo, criando principalmente
um conhecimento geral sobre os assuntos relacionados ao crédito, conceituando-o e
identificando suas variacOes, para que posteriormente seja possivel compreender o crédito
como atividade principal da empresa estudada e o ambiente de atuacdo. Também sdo criados
os contextos para identificar a gestdao do risco de crédito por meio de sua estrutura interna e as
regulamentacgdes das entidades competentes e a atuagdo da recuperacdo de crédito, com suas

fases e Pprocessos.

2.1 CREDITO

Essencialmente o termo crédito pode ser utilizado de diversas formas e com diversos
significados, como para expressar confianca, importancia, fé ou até mesmo o direito de
receber algo. No sentido restrito e especifico deste trabalho, para as instituicdes financeiras o
crédito consiste na entrega de um valor no presente na contrapartida de uma promessa de
pagamento de maior valor no futuro, j4 com a contabilizagdo de juros pela intermediacdo
financeira.

Para Pirolo (2003, p.19) os bancos fornecem crédito a pessoas fisicas e juridicas
(agentes econdmicos) que acreditam que vao honrar seus compromissos nos prazos
estipulados. Para acreditar nos demandadores de credito sdo necessdrias basicamente duas
coisas: tempo e informagdo. S6 se confia em pessoas que conhecem. A convivéncia, ao longo
do tempo, da informacdes que permitirdo firmar conceito sobre a conduta. Assim, o banco
somente emprestard dinheiro a clientes que conhece a algum tempo, de sorte que experiéncias
positivas fornecam dele informagdes suficientes para acreditar (confiar) ser ele merecedor de
crédito.

O crédito tem um papel social e econdmico muito importante, pois atua no fator
tempo, fazendo com que os agentes econdmicos possam fazer antes o que demorariam muito
tempo para realizar. A compra de bens de consumo, constru¢do civil, servicos, matérias

primas, maquinas ou a amplia¢do de negdécios, com a certeza de que terdo beneficios com esta



19

antecipacdo, conforme mencionado no trabalho Gestdao de Risco, Lamb e Kloeckner, no curso

de Especializacio Gestdao em Negdcios Financeiros da UFRGS (2006, p.60).

O crédito permite a antecipacdo do uso de bens e servigos aos consumidores,
melhorando suas vidas. De outra forma, os consumidores — familias, individuos ou
empresas — teriam que esperar mais tempo, talvez anos de poupanga, dependendo do
valor do bem desejado, para desfrutar dos beneficios que o bem pode retornar. A
facilidade de adiantar o consumo de bens e servigcos gera riqueza e prosperidade na
economia, comercio, industria, agricultura e individuos.

O crédito representa uma parcela muito importante da economia no Brasil, sendo
responsavel atualmente, de acordo com os dados do més de outubro de 2012 do Banco
Central, por 51,9% do PIB. Essa participagdo em 2001 era de apenas 25,8% conforme pode

ser observado no grafico abaixo:

Grifico 1 - Participacio de Crédito no Produto Interno Bruto (%)
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Fonte: Banco Central do Brasil — elaborado pelo autor
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2.2 ANALISE DE CREDITO

Com a necessidade de cada vez ter mais agilidade no processo de concessdo de
crédito, devido a urgéncia dos tomadores e principalmente pela grande oferta de crédito no
mercado, as instituicdes financeiras possuem processos de avaliacdo e andlise de crédito,
permitindo que mesmo sem o histérico do proponente a institui¢ao financeira possa deliberar
sobre a possibilidade de conceder crédito.

De acordo com Santos (2009, p.29) o objetivo do processo de andlise de crédito € o de

averiguar se o cliente possui idoneidade e capacidade financeira para amortizar a divida.

2.2.1 TECNICA SUBJETIVA

A técnica subjetiva, também conhecida como julgamental, é pautada nas informagdes
disponiveis, tanto internas como externas, € na avaliacdo pessoal do avaliador. A politica de
crédito das instituicoes € o balizador para a defini¢do de premissas para a avaliacdo. Ainda o

autor Santos (2009, p.29) traz o seguinte conceito:

[...] A andlise subjetiva, ou caso a caso, € baseada na experiéncia adquirida dos
analistas de crédito, no conhecimento técnico, no bom-senso e na disponibilidade de
informagdes que possibilitem diagnosticar se o cliente possui idoneidade e
capacidade para gerar receita para honrar o pagamento das parcelas do
financiamento.

Acredita-se que um dos insumos bdasicos a decisdo final de crédito é o julgamento
subjetivo que o analista faz para determinar se € valido ou ndo assumir riscos. As informagdes
necessdrias para a andlise subjetiva s@o conhecidas neste mercado como Cs do Crédito:

Caréter, Capacidade, Capital, Colateral e Condi¢des (GITMAN, 1997).
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2.2.2 TECNICA OBJETIVA

O modelo estatistico de pontuacao € utilizado nos Estados Unidos desde a década de
70, porém no Brasil ele comecou a ser utilizado efetivamente na década de 90, e ultimamente
tem sido uma das principais ferramentas para as instituicdes financeiras, pois permite ao
analista avaliar a probabilidade que determinado cliente venha se tornar inadimplente, ou seja,
nao honre com a promessa de pagamento a ser realizada. Trata-se de uma formula estatistica
desenvolvida com base nos dados cadastrais e do mercado, sendo que os dados dos clientes
referem-se aos Cs do crédito abordados na técnica subjetiva.

Sobre a técnica objetiva, Santos (2009, p.29) considera:

[...] Para a montagem da férmula, cada credor deve selecionar as principais
informagdes cadastrais de seus clientes e, em seguida, atribuir-lhes pesos e
ponderagdes, de acordo com a importincia para a andlise de crédito. O resultado
final serd uma formula ou um sistema de pontuacdo que possibilitard o cdlculo de
valores que serdo interpretados de acordo com a classificacdo de risco adotada por
cada credor. Essa classificacdo de risco dar-se-4 por escalas numéricas, as quais
recomendardo a aprovagdo de propostas de crédito ou a recusa delas.

2.3 COOPERATIVISMO E COOPERATIVAS DE CREDITO

Sobre cooperativismo, Meinen (2012, p.29) informa:

[ ]...De acordo com a Alianca Cooperativa Internacional (ACI) — entidade médxima
do movimento cooperativo global -, “COOPERATIVA € uma associagdo autdbnoma
de pessoas, unidas voluntariamente para atender as suas necessidades e aspiragdes
econdmicas, sociais e culturais comuns, através de uma empresa coletiva e
democraticamente controlada” (Congresso Centendrio da ACI. Manchester —
Inglaterra, setembro de 1995).

J4a segundo a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), “COOPERATIVA ¢
uma associa¢do de pessoas que se uniram voluntariamente para realizar um objetivo
comum, através da formac¢do de uma organizacdo administrada e controlada
democraticamente, realizando contribui¢des equitativas para o capital necessdrio e
aceitando assumir de forma igualitdria os riscos e beneficios do empreendimento no
qual os sécios participam ativamente” (Recomendacgdo n°® 127)

Pelas defini¢cdes propostas nesses dois féruns, os mais relevantes para o

cooperativismo mundial, nota-se uma preocupacdo imediata com os valores e ideais
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humanitérios. Esta € a grande diferenca em relac@o a outras iniciativas de cardter empresarial.

O Cooperativismo, por sinal, € o tinico movimento socioecondmico que se desenvolve sob

uma mesma orientagdo doutrindria, e assim € desde o seu surgimento na primeira metade do

Século XIX, em Rochdale, na Inglaterra.

Segundo Meinem e Port (2012, p.29) os direcionadores doutrindrios sao representados

principalmente por valores e principios de ado¢do universal. Os valores precedem e dao

origem aos principios. Os principios, por sua vez, traduzem os valores e os levam a prética no

meio cooperativo. Sao uma espécie de ponte ligando grandes idéias a agdes.

1. Valores

a)

b)

g)

h)

solidariedade: cuja esséncia reside no compromisso, na responsabilidade que todos
tem com todos, fazendo a forca do conjunto e assegurando o bem de cada um dos
membros;

liberdade: que estd no direito de escolha pela entidade cooperativa, tanto na hora
do ingresso como no momento da saida, podendo o cooperado, mover-se e
manifestar-se de acordo com a sua vontade e consciéncia, respeitados os limites
estabelecidos coletivamente;

democracia: que estd relacionada ao pleno direito de o associado participar da vida
da cooperativa em toda a sua dimensao, especialmente pela palavra e pelo voto;
equidade: que se manifesta pela garantia da igualdade dos direitos, pelo
julgamento justo e pela imparcialidade, tanto em aspectos econdmicos como
sociais;

igualdade: que impede a segregacdo em razdo da condi¢cdo socioecondmica, raca,
género ou sexo, ideologia politica, religido, idade ou de qualquer preferéncia ou
caracteristica pessoal. A todos devem assegurar os mesmos direitos e as mesmas
obrigacdes;

responsabilidade: que tem a ver com a assun¢io e o cumprimento de deveres;
honestidade: que se liga a verdade por exceléncia. tem a ver com retiddo,
probidade e honradez;

transparéncia: que diz respeito a clareza, aquilo que efetivamente €;
responsabilidade socioambiental: que se conecta ao compromisso do
empreendimento coletivo, naturalmente de cardter comunitdrio, com o bem estar
das pessoas e com a prote¢cdo do meio ambiente compreendidos na sua drea de

atuacio.
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2. Principios

a)

b)

g)

adesdo livre e voluntaria: As cooperativas sdo organizacdes voluntdrias, abertas a
todas as pessoas aptas a utilizar os seus servicos e assumir as responsabilidades
como membros, sem discrimina¢do de sexo ou gé€nero, social, racial, politica e
religiosa;

gestdo democrdtica: As cooperativas sdo organizacdes democrdticas, controladas
pelos seus membros, que participam ativamente na formulagdo das suas politicas e
na tomada de decisoes;

participacdo econdmica: os membros contribuem equitativamente para o capital de
suas cooperativas e controlam-no democraticamente;

autonomia e independéncia: as cooperativas sdo organizacdes autdonomas, de ajuda
mutua, controlada por seus membros;

educagdo, formagdo e informacdo: As cooperativas promovem a educacdo e a
formacdo dos seus membros, dos representantes eleitos e dos trabalhadores, de
forma que estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento das suas
cooperativas. Informam sobre a natureza e as vantagens da cooperacao;
intercooperacdo: As cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus membros e
ddo mais forca ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através de
estruturas locais, regionais, nacionais € internacionais;

interesse pela comunidade: As cooperativas trabalham para o desenvolvimento

sustentado das suas comunidades através de politicas aprovadas por seus membros.

Uma cooperativa de crédito difere-se em vdérios aspectos de outras estruturas

organizacionais, ja que coloca em seus valores e principios elevada significancia para os

aspectos sociais e para o bem coletivo, prevalecendo irrestritamente o cardter cooperativo de

2.

suas acoes. E uma empresa organizada e administrada de forma democraitica pelos seus

usudrios, sem fins lucrativos, com o objetivo de melhor administrar seus recursos e prestar

servigos de natureza bancdria aos seus associados em condicOes mais favoraveis.

No Brasil as cooperativas de crédito sdo equiparadas as instituicdes financeiras (lei

4.595/64) e seu funcionamento deve ser autorizado e regulado pelo Banco Central do Brasil.

Sobre o conceito de cooperativa Schardong (apud FRANK, 1973, p.11):

[ ]...Conforme Walmor Franke é essencial no conceito de cooperativa, que
esta promova a defesa e a melhoria de situacdo econdmica dos cooperados,
quer obtendo para eles os mais baixos custos nos bens e servicos que
necessitam, quer colaborando, no mercado, a precos justos, os bens e servicos
que produzem. (SCHARDONG, 2002. P.83)
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2.3.1 HISTORICO

Segundo Meinen (2012) no ano de 1902, para atender as necessidades e caréncias dos
imigrantes e produtores locais, em Linha Imperial, distrito do municipio de Nova Petrépolis —
RS, surgia a primeira cooperativa da América Latina, a Caixa Econdmica e Empréstimos
Amstad (em homenagem ao padre jesuita Theodor Amstad, o grande incentivador do
cooperativismo de crédito), atual Sicredi Pioneira, uma das maiores cooperativas de crédito
do Brasil. A iniciativa de Amstad atribuiu-se a cria¢do de outras 37 cooperativas de crédito.

Em 1951 era criado o Banco Nacional de Crédito Cooperativo (BNCC), que por
muitos anos foi uma importante fomentadora e apoiadora das cooperativas, permitindo a
integracdo das entidades ao sistema financeiro, garantindo a compensac¢do de cheques e outros
papéis.

Em 1990 com a liquidagdo do BNCC, se permitiu a criacdo dos bancos cooperativos
(Banco Sicredi — 1995 e Bancoob - 1996), com o propdsito de integrar as cooperativas ao
sistema nacional de pagamentos, gerir a liquidez sistémica e prover solu¢des corporativas de
negécios. A chegada dos bancos cooperativos foi um grande marco, uma espécie de

independéncia do cooperativismo de crédito nacional.

2.3.2 COOPERATIVAS DE CREDITO X BANCOS: DIFERENCAS RELEVANTES

As cooperativas de crédito possuem produtos e servigos assim como qualquer
instituicdo financeira tradicional. No quadro abaixo, conforme Meinen (2012) ficam
evidentes as mais relevantes diferencas entre as cooperativas de crédito e os bancos

comerciais:
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Quadro 1 - Diferencas entre cooperativas de crédito e bancos

Bancos Cooperativas de Crédito

a) Sdo sociedades de capital a) 530 sociedades de pessoas
h) O poder & exercido na proporcdo do ndmero de acdes |b) O voto tem peso igual para todos

c) as deliberagdies sdo concentradas c) As decistes sdo partilhadas entre muitos

d) Os administradores s3o terceiros (homens de d) Os administradores-lideres sdo do meio (associados)

mercado)

e} O usuario & um cliente e) O usuario & o proprio dono

f) Ousuario ndo exerce qualguer influéncia na definicdo |f) Toda politica operacional é decidida pelos praprios

dos produtos e precificagdo usuarios/donos (associados)

g} podem tratar distintamente cada usuario £} Ndo podem distinguir: o que vale para um, vale para
todos (art.37 da lei 5.764/71

h) Preferem o publico com maior renda e maiores h) Nao discriminam, servindo a todos os pablicos

corporagies

i} Priorizam os grandes centros i} Mo restringem, tendo atuagdo em localidades mais
remotas

j} Tem propositos mercantilistas j} A mercancia ndo & cogitada (art. 79, paragrafo unico, da
lei 5.764/71)

k) A remuneragdo das operagdes e servigos ndo tem k] O prego das operagtes e dos servigos tem como

pardmetro/limite referéncia os custos e como parametro as necessidades

de reinvestimento

I} Atendem em massa, pricrizando o auto servigo 1) O relacicnamento & personalizado/individual, com o
apoio da informaética

m) Mao tem vinculo com a comunidade e o pablico-alve  |m) Estdo comprometidas com as comunidades e usuarios

n} Avancam pela competicdo n) Desenvolvem-se pela cooperagdo

o} Visam o lucro por exceléncia o) O lucro estd fora de seu objeto, seja pela natureza,
seja pela determinagdo legal (art 32 da lei 5.764/71)

p} O resultado & de poucos donos (ndo hd divisdo com os |p) O excedente (sobras) & distribuido entre todos, na
clientes) proporgdo de suas operacdes individuais, reduzindo
ainda mais o prego pego pelos cooperados e
aumentando a remuneragdo dos seus investimentos

q) No plano societdrio, sdo reguladas pela Lei das g) 530 reguladas pela Lei Cooperativista e por legislacdo
Sociedades Andnimas propria

Fonte: adaptado de Meinen (2012)

Segundo o autor Meinen (2012) todas estas distincdes podem ser melhor
compreendidas ao se responder a seguinte pergunta: quais sdo, respectivamente, as origens €
os objetivos de uma cooperativa de crédito e de uma instituicdo financeira tradicional? A
cooperativa de crédito nasce da vontade e da necessidade de um grupo de pessoas, que se
congregam para troca de solugdes. J4 instituicao financeira surge da convic¢do unilateral do
dono do capital, sem qualquer consulta ao usudrio, com o tnico objetivo de ampliar o capital
investido.

As cooperativas de crédito ocupam o sétimo lugar no ranking de participacdo de

mercado com apenas 2,25% de participacdo, evidenciando que o cooperativismo de crédito
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pode crescer bastante nos proximos anos. Na tabela abaixo podemos evidenciar esta
informacgdo além de identificar que a concentragdo no mercado financeiro aumentou nos
dltimos anos, pois em 1995 os 15 principais bancos possuiam 60,39% e atualmente

correspondem a 90,42%.

Quadro 2 — Participacao de mercado em volume de ativos

Instituigdo Financeira % mercado em dez/2011

Banco do Brasil 18,21%
Itaud Unibanco 15,87%
Bradesco 12,97%
BMDES 11,76%
Caixa Econdmica Federal 9,95%
Santander 3,41%
HSBC 2,85%
Cooperativas de Crédito 2,25%
Votorantin 2,25%
Safra 1,71%
Citibank 1,13%
BTG Pactual 1,12%
Banrisul 0,74%
Credit Suisse 0,59%
JP Morgan Chase 0,57%
TOTAL 90,42%

Fonte: BACEN - consolidado do sistema financeiro nacional — posi¢do em dez/2011

2.4 RISCO DE CREDITO

Por mais conservadora em suas politicas de crédito ou mais eficiente na andlise de
crédito que uma institui¢do financeira possa ser, o risco € inerente ao negdcio, ndo podendo
ser eliminado, pois somente no momento do vencimento da obrigacdo do tomador € que se
pode ter certeza sobre o pagamento, desta forma, esta falta de certeza em relacdo ao resultado
do processo € que cria a condi¢do de risco na operagcdo de crédito. Segundo o autor Jorion
(2003, p.285) podemos “[...] definir o risco de crédito como o risco de perda financeira
decorrente da incapacidade da contraparte de uma operagao de honrar seus compromissos’.

A resolucdo CMN 3.721/09, em seu artigo 2°, define risco de crédito da seguinte

maneira:
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[...]como a possibilidade de ocorréncia de perdas associadas ao ndo cumprimento
pelo tomador ou contraparte de suas respectivas obrigagdes financeiras nos termos
pactuados, a desvalorizacdo de contrato de crédito decorrente da deterioracdo na
classifica¢@o de risco tomador, a reducdo de ganhos ou remuneracdo, as vantagens
concedidas na renegociacdo e aos custos de recuperacdo.” (BACEN, CMN 3.721/09
art 2 °)

Levando em consideracdo a definicdo do Banco Central sobre risco de crédito,
entende-se que ndao somente a possibilidade de inadimpléncia caracteriza risco, mas sim
qualquer alteragdo nas caracteristicas relevantes originalmente levadas em consideracdo na
avaliacdo de crédito da operacdo pactuada.

Para Silva (2008, p.56:57) do ponto de vista de uma institui¢ao financeira a graduacao

de risco de crédito do cliente cumpre duplo papel:

[...] Primeiro, serve como referencial para identificar a chance de perda de uma
determinada operacdo e, dessa forma, orientar na precificacio do empréstimo ou
financiamento. Segundo, atende as exigéncias das autoridades monetdrias do pafs,
que segue uma tendéncia internacional de utilizacdo de sistemas de classificagdo de
risco (rating) como forma de graduar o risco da carteira de crédito do banco
(portfdlio risk) e, conseqiientemente, orientar o provisionamento dos créditos de
liquidacdo duvidosa.

Conforme Silva (2008, p. 56) quando hd uma promessa de pagamento, ha um risco da
mesma nao ser cumprida. Desse modo risco de crédito € a probabilidade de que o recebimento
ndo ocorra, ou seja, € igual a 1 (um) menos a probabilidade de recebimento. Ainda este
mesmo autor define que o risco de crédito pode ser classificado de acordo com os seguintes
grupos

a) risco da operacdo: Um empréstimo ou financiamento especifico carrega certas
caracteristicas de risco inerentes a sua finalidade e sua natureza. Sdo os principais
componentes de uma operacao: produto; montante; prazo; forma de pagamento;
garantias e o preco, neste caso o custo da operacgao;

b) risco de concentracdo: € quando a carteira de crédito da institui¢do esta
concentrada em um determinado segmento de atividade econdmica, numa regiao
geografica ou num produto especifico. Para a redug@o do risco € necessaria uma

administracdo estratégica de crédito, diversificando a carteira de recebiveis;
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[...] O risco de uma carteira de crédito é diferente dos riscos de suas operacdes
individuais, em razdo das correlacdes que possam haver entre os diversos
segmentos. Por outro lado, se, um banco distribuir suas aplicacdes em segmentos
econdmicos que tenham correlagdo positiva, isto, do ponto de vista de risco, ndo
apresenta diversificacdo” (SILVA 2008, p. 61)

c) risco de administracdo de Crédito: € relacionado a estrutura de crédito de uma
instituicdo financeira, que deve possuir unidades especializadas na coleta,
organizagdo, no armazenamento, na andlise € no uso das informagdes sobre
clientes atuais e potenciais. Deve ser dotada de capacidade de armazenamento de
informacdes, tecnologia e processamento, bem como metodologia de
classificacdo de risco. Deve apresentar estrutura juridica que proporcione
condic¢des de formalizacdo dos contratos e garantias;

d) risco do cliente ou risco intrinseco: este € o risco inerente ao tomador e decorre
de suas caracteristicas. Portanto, o ndo cumprimento da promessa de pagamento
pelo préprio devedor pode decorrer de um conjunto de fatores associados ao
préprio devedor.

Os chamados C’s do crédito possuem varidveis relacionadas ao risco do cliente (risco
intrinseco), as quais poderao fornecer a base para a classificacdo do risco (rating). Vejamos
cada um dos chamados C’s do crédito:

a) cardter: Refere-se a intencdo do devedor, ou mesmo do garantidor, de cumprir a
promessa de pagamento. A identificacdo do conjunto de boas ou mas qualidades
de individuo em face do habito de pagar suas contas € dificil, pois quando uma
empresa ou pessoa atrasa ou nao efetua um pagamento ndo significa problemas
de carater.

Dessa forma o cardter deverd ser levado em conta se o histérico positivo ou
negativo, além dos demais relacionamentos com outras institui¢des financeiras do
tomador forem levadas em consideragao.

b) capacidade: referem-se aos fatores internos, envolvendo o gerenciamento da
empresa em sua plenitude, especialmente em frente a sua visdo de futuro, a visao
estratégica da direcdo e a propria estrutura da empresa. Esta relacionada a
capacidade dos mesmos de gerir seus negdcios ou na qualificagdo e histérico

profissional, no caso de pessoas fisicas;
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¢) condigdes: referem-se aos fatores externos, ndo controldveis pelo tomador, como
a concorréncia, eventos econdmicos, situacdes climdticas, regulamentacdes e
normativas legais, etc;

d) capital: Abrange a andlise financeira e patrimonial do tomador de recursos,
avaliando se possui bens ou recursos para honrar com o acordo.

e) colateral: dispde sobre a posse de bens pelo mutudrio, e que estes sejam
compativeis com as operagdes contratadas.

Na andlise de patrimdénio deve ser verificado se o tomador possui bens livres e
desimpedidos para a conversdao em recursos para saldar os eventuais débitos em decorréncia
de inadimpléncia.

Conglomerado: refere-se a avaliacdo da existéncia de um grupo econdmico,
relacionados por coligacdo, controles ou vinculos. Uma vez identificada a relagdo ou a
existéncia de um grupo econdmico, todas as varidveis vistas anteriormente devem ser levadas

em consideracao.

2.4.1 GESTAO DO RISCO DE CREDITO

Levando em conta as caracteristicas das atividades das institui¢des financeiras, todas
as operagdes de crédito estdo de alguma forma expostas ao risco, cabendo a institui¢do a
realizacdo de uma eficiente gestdo com o intuito de mitigar estes riscos, adequando as
exposicoes aos niveis aceitaveis pela administracao

Para a realizacdo desta gestdo devem ser controlados os seguintes fatores: (a) tamanho
da exposi¢do; (b) prazo da exposi¢do; (c) probabilidade de inadimpléncia; (d) concentracdo
em relacdio a um dado fator ou segmento (regido geografica, canal de distribui¢do ou
originacdo, associados individuais ou grupos econdmicos, porte financeiro dos associados
individuais ou grupos econdmicos, setor econdmico, tipo de instrumento, tipo de garantia,
moeda, etc) e (e) diversificacdo de portfélio, conforme o Sicredi expde no documento
Estrutura de gerenciamento de Risco de Crédito.

Conforme Crouhy, Galai e Mark (2007), o gerenciamento de risco, em um conceito
dito defensivo, trata-se de um processo continuo de reducdo dos riscos corporativos ja

assumidos, Em um conceito pré-ativo, refere-se principalmente ao processo de sele¢do do tipo
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e do nivel de risco a serem assumidos, Entretanto, gerenciar riscos € assumir riscos nao sao
opostos e juntos conduzem a uma avaliagdo adequada das escolhas de risco em relacdo ao
retorno que se pretende obter.

Ainda segundo Crouhy, Galai e Mark (2008, p.7):

[...] a gestdo de risco ndo € apenas um processo de controle e reducdo de perdas
esperadas (essencialmente uma questdo de orcamento, precificacdo e eficiéncia no
negdcio), mas um processo de entendimento, custeio e gestdo eficientes dos niveis
inesperados de variabilidade dos resultados financeiros de um negécio.

Para a efetiva gestdo do risco de credito se faz necessdrio a criagdo de uma estrutura
especifica e especializada, orientada pelos anseios da institui¢do, e para atender também as
exigéncias dos 6rgdos de regulamentacdo da atividade financeira (principalmente depois de
recentes € sucessivos erros de gestdo na economia mundial, como a crise de 2008 gerada por
uma enorme oferta de credito a baixo custo (principalmente no ramo imobilidrio dos Estados
Unidos), seguida de uma super valorizagao dos imoveis financiados. O governo para conter o
aumento da inflacdo aumentou a taxa de juros, o que desvalorizou subitamente os iméveis
hipotecados, impedindo a renegociacdo dos mesmos, ocasionando o aumento da
inadimpléncia e gerando prejuizos as instituicdes financeiras, sendo que algumas delas

decretaram faléncia e influenciaram todo o sistema financeiro mundial.)

2.4.2 ACORDO DE BASILEIA

O Comité de Basiléia para Supervisdo Bancdria é um comité de autoridades de
supervisao Bancdria que foi estabelecido pelos presidentes dos bancos centrais do Grupo dos
Dez — G10 — em 1975. Esse comité consiste em representantes seniores das autoridades de
supervisdo bancdria, de atualmente, 55 paises. Geralmente se rednem no Bank for
International Settlements na Basiléia, Suica, onde estd localizada sua secretaria permanente.

Com a constituicdo de capital minimo, os bancos estariam minimizando os riscos de
insolvéncia, apresentando condi¢des para fazer frente a boa parte das ocorréncias de
materializacdo de perdas.

Em 2001, o Comité de Basiléia divulgou uma nova proposicdo para o Acordo de

Basiléia, denominado Basiléia II. Este acordo foi amplamente discutido e tinha como objetivo
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revisar o acordo de 1988, pois sugere uma nova estrutura para fortalecer a solidez e a
estabilidade do sistema bancdrio internacional, recomendando a ado¢do de préticas de
administracao de riscos mais s6lidas pelo setor bancério, indo além da simples sustentagdao na
determinacao de capital.

O Acordo de Basiléia II esta amparado em trés pilares, que foram citados em
comunicado do BACEN (2004):

a) 1° Pilar — Exigéncia de Capital Minimo: baseados na mensuragdo de risco de
mercado, risco de crédito e risco operacional;

b) 2° Pilar — Processo de Revisdo e Supervisdo: Os supervisores sao responsaveis
por avaliar a adequacdo de capital econdmico aos riscos incorridos pelos bancos;
sob a dtica das institui¢des financeiras, significa a adocdo de boas préticas de
gerenciamento com ampla aceitacdo e utiliza¢do pelos participantes do mercado;

¢) 3°Pilar — Disciplina de Mercado: preconiza a divulgacdo de informagdes sobre os
riscos e gestdo por parte dos participantes do sistema bancdrio.

Deste novo acordo, pode-se destacar como ponto importante, a maior relevancia dada
as avaliagOes de riscos realizadas internamente pelas institui¢des, denominados como modelos
internos, vindo a incentivar uma busca constante de melhorias e avancos na identificagdo,
avaliacdo (incluindo a quantificac@o), controle, mitigacao e reporte de riscos.

Conforme a FEBRABAN (2008), o gerenciamento de riscos € um incentivo para
aperfeicoar a gestao bancéria. Ainda neste mesmo artigo a FEBRABAN destaca que o acordo
de Basiléia II acrescenta a implementagao de boas praticas na gestdo de risco por parte das
instituicdes financeiras, além da necessidade efetiva de demonstracdo de transparéncia e
melhor comunica¢do com o mercado em que atua.

O Banco Central do Brasil divulgou um conjunto de quatro resolucdes e 15 circulares
que implantam no Brasil as recomendacdes do Comité de Supervisdo Bancdria de Basileia
relativas a estrutura de capital de instituicdes financeiras. Conhecidas em seu conjunto por
Basileia III, as novas regras buscam aperfeicoar a capacidade das instituicdes financeiras de
absorver choques, fortalecendo a estabilidade financeira e a promog¢do do crescimento
econdmico sustentdvel. O aumento da quantidade e qualidade do capital regulamentar
mantido por institui¢des financeiras visa a reduzir a probabilidade e a severidade de eventuais
crises bancdrias, e os seus consequentes custos para a economia real. As novas orientagdes
sd0: a) nova metodologia de apuracdo do capital regulamentar, no Brasil conhecido como
Patrimonio de Referéncia; b) nova metodologia da apuracdo de exigéncia de manutencio de

capital; c) nova metodologia facultativa para apuracdo dos requerimentos minimos de capital
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para as cooperativas de crédito que optarem pelo Regime Prudencial Simplificado e

introducao do adicional de capital principal especifico para estas cooperativas.

2.4.3 BACEN - RESOLUCAO 2.682/99

Esta resoluciao dispde sobre os critérios de classificacdo das operacdes de crédito e

regras para constituicdo de provisdo para créditos de liquidacdo duvidosa.

O principal objetivo da resolugdo, descrito no Art. 1°, € determinar que as institui¢des

financeiras e demais institui¢des autorizadas a funcionar pelo Banco Cental do Brasil devem

classificar as operagdes de crédito, em ordem crescente de risco, nos seguintes niveis:

1y
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Nivel AA;
Nivel A;
Nivel B;
Nivel C;
Nivel D;
Nivel E;
Nivel F;
Nivel G;
Nivel H.

A classificacdo no nivel de risco correspondente é de responsabilidade da instituicao

detentora do credito e deve ser efetuada com base nos critérios consistentes e verificaveis,

amparada por informacdes internas e externas, contemplando, pelo menos, os seguintes

aspectos:

I — Em relacdo ao devedor e seus garantidores:

a) Situagdo econdomico-financeira;

b) Grau de endividamento;

c) Capacidade de geracdo de resultados;

d) Fluxo de caixa;

e) Administracdo e qualidade de controles;

f) Pontualidade e atrasos nos pagamentos;

g) Contingéncias;
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h) Setor de atividade econdmica;
1) Limite de crédito;
IT — Em relagdo a operagdo:
a) Natureza e finalidade da transacdo;
b) Caracteristicas das garantias, particularmente quanto a suficiéncia e liquidez;
¢) Valor.

Para as condi¢des de operacdes em atraso € exigida a classificacdo minima a seguir:

a) Atraso entre 15 e 30 dias: risco nivel B;
b) Atraso entre 31 e 60 dias: risco nivel C;

¢) Atraso entre 61 e 90 dias: risco nivel D;
d) Atraso entre 91 e 120 dias: risco nivel E;
e) Atraso entre 121 e 150 dias: risco nivel F;
f) Atraso entre 151 e 180 dias: risco nivel G;
g) Atraso superior a 180 dias: risco nivel H.

A classificagdo das operacdes de crédito de um determinado cliente ou grupo
econdmico devera ser definida considerando aquela que apresentar o maior nivel de risco. No
entanto, a resolucdo abre espaco para, em excepcionalidade, haver classificacao diferente das
operacoes devido aos critérios em relagdo a operacao, citados anteriormente.

A provisdao dos créditos de liquidacdo duvidosa deve ser feita mensalmente, nio
podendo ser inferior ao somatério decorrente da aplicacdo dos percentuais a seguir
mencionados, sem prejuizo da responsabilidade dos administradores das institui¢des pela
constituicdo de provisdo dos montantes suficientes para fazer face a perdas provaveis na
realizacdo dos créditos:

Percentual sobre as operagdes classificadas com o respectivo risco:

1) 0,5% - Nivel A;
2) 1% - Nivel B;

3) 3% - Nivel C;

4) 10% - Nivel D;

5) 30% - Nivel E;

6) 50% - Nivel F;

7) 70% - Nivel G;

8) 100% - Nivel H;

A operagdo classificada como risco nivel H, deve ser transferida para conta de

compensa¢do, com o correspondente débito em provisdo, apds decorridos 6 meses da sua
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classificagc@o, ndao sendo admitido o registro em periodo inferior.Dessa forma as opera¢des sdao

reconhecidas como perda para a institui¢ao.

2.4.4 RESOLUCAO 3.721/09 — BACEN — DISPOE SOBRE A IMPLEMENTACAO DE ESTRUTURA
DE GERENCIAMENTO DE RISCO DE CREDITO

O normativo legal, publicado pelo BACEN em 30 de abril de 2009, tem como objetivo
principal determinar que as institui¢des financeiras, implementem uma estrutura especifica de
gerenciamento de risco de credito. Estas estruturas devem ser compativeis com a natureza das
operagdes e com a complexidade dos produtos e servicos proporcionados e, devem
proporcionar condi¢des para o gerenciamento continuo e integrado do risco de crédito.

Segundo este normativo, no artigo 4°, € definida a estrutura exigida para a gestao do
risco de crédito, sendo os principais itens listados abaixo:

. Politicas e estratégias para o gerenciamento do risco de crédito
claramente documentadas, que estabelecam limites operacionais, mecanismos de
mitigacdo de risco e procedimentos destinados a manter a exposi¢do ao risco de
crédito em niveis considerados aceitdveis pela administracao da instituicdo;

. Adequada validacdo dos sistemas, modelos e procedimentos internos
utilizados para a gestao do risco de credito;

o Estimacdo, segundo critérios consistentes e prudentes, das perdas
associadas ao risco de crédito, bem como a comparacao de valores estimados com as
perdas efetivamente observadas;

. Procedimentos de recuperagdo de créditos;

. Sistemas, rotinas e procedimentos para identificar, mensurar, controlar
e mitigar a exposi¢ao ao risco de crédito, tanto em nivel individual quanto em nivel
agregado de operagdes com caracteristicas semelhantes, os quais devem abranger, no
minimo, as fontes relevantes de risco de crédito, a identificacdo do tomador ou
contraparte, a concentragdo de risco e a forma de agregacdo das operagoes;

a. Estabelecimento de critérios e procedimentos claramente definidos e

documentados, acessiveis aos envolvidos no processo de concessdo e gestao de
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crédito, para: analise previa, realizacdo e repactuacdo de operagdes sujeitas ao

risco de crédito

° Emissdo de relatérios gerenciais periddicos para a adminsitracdo da
instituicdo, acerca do desempenho do gerenciamento do risco em decorréncia das
politicas e estratégias adotadas;

° Documenta¢do e armazenamento de informacdes referentes as perdas
associadas ao risco de crédito, inclusive aquelas relacionadas a recuperagao de crédito.

No artigo 8° a resolugdo determina que o gerenciamento do risco de crédito deva ser
realizado por uma unidade especifica e segregada das unidades de negociacdo e executora de
atividades de auditoria interna.

Conforme prevé o artigo 10° da mesma resolugao, os sistemas cooperativos de crédito
podem constituir Unica unidade responsdvel pelo gerenciamento do risco de crédito do
sistema cooperativo de credito localizada em qualquer entidade supervisionada pelo Banco
Central do Brasil integrante do respectivo sistema.

No artigo 13° foi estabelecida a data de 29 de outubro de 2010 para a implantacdo da
estrutura de gerenciamento de risco de crédito, orientada por um cronograma que estabelece

etapas para o cumprimento deste item.

2.4.5 ESTRUTURA DE GERENCIAMENTO DE RISCO DE CREDITO NO SICREDI

Para o gerenciamento do risco de crédito, alinhado aos normativos vigentes, o Sicredi
adotou a seguinte estrutura:

A estrutura de gerenciamento de risco de crédito é composta por dreas e colegiados
das diferentes entidades do sistema, cujos papéis dividem-se em (i) aplicagdo das politicas,
metodologias e a utiliza¢do de ferramentas para a gestido do risco de crédito e suas atividades;
e (i1) gestdo direta do risco de crédito, conforme segue:

Gerenciamento Centralizado: realizado pela unidade de gerenciamento de risco de

crédito, a cargo da Diretoria de Economia e Riscos e a geréncia de Risco de Crédito do banco
Cooperativo Sicredi S.A; e

Gerenciamento Local — realizado por cada entidade com exposicao, e observancia as

politicas e limites pré-estabelecidos sistemicamente.
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O organograma abaixo apresenta ilustrativamente a estrutura de gerenciamento de

risco de credito no Sicredi.
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Figura 2 — Organograma da estrutura de gerenciamento do risco de crédito no Sicredi
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Fonte: Manual de Gerenciamento de Risco de Crédito

As principais fungdes e responsabilidades das dreas envolvidas no processo de
gerenciamento sao:

Cooperativas Sicredi

Aplicar as politicas de crédito definidas sistemicamente bem como avaliar e gerenciar
as operagdes sujeitas a risco de crédito, seus mercados exclusivos de atuacdo e proceder a
recuperagdo dos créditos vencidos

SUREGs do Sicredi

Auxiliar a cooperativa no desenvolvimento de negdcio e no processo de avaliagdo de
crédito das operacdes com maior exposi¢ao.

Centrais do Sicredi

Auditar a aplicacdo de politicas pelas instituicdes do Sicredi, os procedimentos de
avaliacdo, deferimento e classificacdo do risco das operagdes de crédito, provisdo e alocagdo
de capital das carteiras de crédito das cooperativas, bem como avaliar periodicamente o

desempenho dos sistemas, rotinas e procedimentos de gestao do risco de crédito.
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Banco Cooperativo Sicredi S.A

Area de Risco de Crédito

Custodiar a politica de credito do sistema, documentando e atualizando os
regulamentos especificos, bem como especificar e definir as metodologias, modelos, testes e
sistemas que objetivam o efetivo gerenciamento do risco de crédito. Acompanhar os
principais indicadores de inadimpléncia, niveis de provisionamento e evoluc¢do da carteira.

Area de Anilise de Crédito

Analisar as operacdes realizadas pelo Banco, observando as politicas sist€émicas
vigentes

Comité de Crédito

Deliberar quanto a realizacdo de operacdies de limites de clientes e institui¢des
financeiras com o banco.

Area de Recuperacio de Crédito

Estabelecer sistemicamente a politica, as estratégias e os procedimentos de
recuperacgao de crédito, bem como o gerenciamento do desempenho do processo de cobranca.

Areas de Produto de Crédito

Realizar a gestdo da carteira de credito, desenvolver novos produtos e mercados, bem
como dar manuten¢do aos ja existentes.

Area de Controles Internos e Seguranca

Garantir a aplicacao das politicas de credito do Sicredi pelas demais dreas envolvidas
em todo o processo, bem como nas adequacdes das operagdes e exposi¢des da entidade com
0s normativos oficiais e internos vigentes.

Sicredi Participacoes

Conselho de Administracio

Como entidade médxima no sistema tem o papel de homologar a aprovagao indicada
pelas cooperativas quanto (1) novas politicas de crédito e alteracOes das ja existentes,
incluindo recuperacdo de crédito, limites maximos de exposi¢do e politicas de excecdes; (ii)
novos mercados de atuacao do Sicredi sujeitos a exposicao ao risco de crédito; e (iii) a adogao

de planos estratégicos para adequagdo das exposi¢des de risco de crédito.
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2.5 CICLO DE CREDITO E OS PROCESSOS DE GESTAO DE RISCO

Um dos conceitos mais completos e abrangentes sobre a gestdo do risco de crédito é o
chamado Ciclo de Crédito. Este conceito, ja bastante difundido no mercado de crédito

brasileiro, auxilia a compreender as fases do crédito e também sobre as func¢des relacionadas a
gestdo de risco e de como as etapas se sucedem e se relacionam.

Conforme MANFIO (2007), as fases sdo dinamicas e interativas, derivadas de uma
fase influenciam fortemente as decisdes a serem tomadas nas outras fases.

Segue abaixo modelo do Ciclo de Crédito:

Figura 3 - Ciclo de crédito

Perdas Planejamento
oo de Produto .
rd W

™ / / - ._ \

|I / T ..

II I
I W
I 1 W

Recuperagdo -
de Crédito i

Iniciagao de
Crédito

Manutengdo -
de Contas '

Fonte: MANFIO (2007)

Conforme o mesmo autor (MANFIO, 2007) o ponto de partida do ciclo de crédito é o

planejamento do negdcio, dos produtos de risco ou crédito que serdo oferecidos ao mercado.



40

Trata-se da defini¢do de politicas, sistemas, processos, controles e recursos humanos. Esta
etapa necessita da avaliacdo dos riscos de ndo pagamento do produto e como ele devera ser
cobrado, além do envolvimento de diversas dreas da empresa, como marketing e tecnologia da
informacao.

Seguindo a estratégia definida na fase de planejamento, é necessdrio fomentar a
comercializacdo e entrega do produto, e sdo esses os objetivos da fase de iniciagdo ao crédito.
Além de todo o processo burocritico envolvido na comercializacio de um produto, como
digitar uma proposta, a formalizacao da contratagdo, concessao de limites, colher assinaturas e
documentos, € nesta fase, que se inicia o relacionamento com o cliente.

Com posse das informacdes iniciais do cliente e do seu histérico, na seqiiéncia logica
do fluxo, ap6s a iniciacdo do relacionamento € necessario manté-lo, para que o cliente esteja
satisfeito e lucrativo. Quanto maior for o numero de informagdes sobre o cliente e quanto
mais atualizadas forem estas informacdes mais eficiente serd o processo de manutengao.

Quando um cliente passa por dificuldades financeiras ou simplesmente ndo honra com
a promessa de pagamento, se inicia uma etapa muito importante para o ciclo, € com o carater
mais corretivo do que preventivo, ou seja, a recuperacdo de crédito. A cobranga de
inadimplentes é peca fundamental neste processo € ndo deve ser encarada como um mal
necessario, ou algo completamente ruim, pois se o negécio é de risco, a cobranga faz parte. E
fundamental que a cobranca retro-alimente o planejamento do produto, fornecendo
informacodes para as politicas de concessao, fazendo com que exista um processo de melhoria
continua no ciclo de crédito.

Somente por meio de informacgdes, e ndo simplesmente avaliando subjetivamente,
pode-se entender e realmente ver o que esta acontecendo em todas as etapas. Por este motivo
no centro do ciclo esta o que chamamos de Sistema de Informagdes Gerenciais ou MIS
(Management Information System).

Com a abordagem mostrada pelo autor podemos identificar que cada fase do ciclo de
crédito é de grande importincia para a gestdo de risco de crédito, pois gera insumos para a
fase seguinte, relacionando-se até que o processo de recuperacdo de crédito, além de cumprir
seu papel na cobranga dos inadimplentes, possa também gerar informacdes importantes para o

planejamento do produto.
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2.6 RECUPERACAO DE CREDITO

Antes mesmo de falar de recuperacdo de crédito é importante definir o conceito de
inadimpléncia, pois precede quase que a totalidade dos esforcos desta atividade. No Novo
acordo de Basiléia, no § 452, a inadimpléncia ficou definida, como a seguir:

Considera-se que houve inadimpléncia quando, com relacio a um tomador em
particular, um (ou ambos) eventos a seguir ocorrem:

- 0 banco considera improvavel que o tomador ird honrar integralmente junto ao grupo
bancdrio, sem que o banco tenha que recorrer a agcdes como a execugao de titulos (se houver).

- 0 tomador estd em atraso ha mais de 90 dias em qualquer obrigacdo material de
crédito junto ao grupo bancdrio. Contas garantidas serdo consideradas em atraso quando o
cliente ultrapassar os limites estabelecidos ou quando for estabelecido um limite menor que
sua exposi¢ao atual.

Mesmo que poucas institui¢des realizem trabalhos de cobranca preventiva, ou seja,
tentam por meio de procedimentos evitarem que um cliente fique inadimplente, enviando um
aviso sobre o compromisso ou até mesmo por meio de modelos estatisticos que avaliam a
probabilidade de ndao pagamento, é normalmente no momento em que se consuma a
inadimpléncia que o processo de recuperacao de crédito tem inicio. Segundo PIROLO (2003,
p. 65) “[...] recuperar crédito ¢ a missdo mais drdua de qualquer institui¢do financeira,
principalmente quando essa institui¢do esta nos limites da inadimpléncia resultantes do ndo
recebimento de créditos concedidos”

Na Politica de Crédito do Sicredi, no capitulo 8, consta a politica de recuperagdo de
crédito e os objetivos da drea, que além de cobrar os créditos inadimplidos, consequentemente
na redugdo da exposicao perante o mercado e 6rgaos reguladores. Além disso, também deve
propiciar ao associado condicdes de voltar a consumir crédito mediante a quitagdo de seus
débitos de suas obrigagdes contratuais.

Dessa forma a recuperacdo de crédito também atua como retencdo de clientes que
estejam em dificuldades momentaneas e poderao se relacionar com a institui¢do novamente.

Neste mesmo documento, a Politica de Recuperacdo de Crédito do Sicredi, afirma o
papel da area em desenvolver de forma centralizada politicas e estratégias para cobranga e

recuperacdo de créditos inadimplidos. Concomitantemente criar e aperfeicoar processos,
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produtos, sistemas e condicoes identificadas e adequadas a real capacidade de pagamento dos
associados, propiciando alternativas de negociagdes e maximizando o retorno sobre o capital,
aumentando os niveis de recebimento dos créditos e mantendo sob controle os indices de

inadimpléncia.

2.6.1 FASES DE COBRANCA

Os processos de recuperacdo estdo relacionados a dificuldade de recuperacdo das
operacdes inadimplentes, sendo que existe uma relagdo com o tempo de atraso, sendo assim,
quanto maior o tempo de atraso de uma operacao maior serd a dificuldade de recuperagdo e
orientando sua €nfase para a recuperacdo do crédito e ndo mais para a manutengdo do cliente,

conforme figura abaixo:

Figura 4 - Ilustrac¢iao de foco no processo de cobranca

100%"\ A 0%
Manutencao Recuperacao
do Cliente do Crédito
0% >'100%
0 dias de atraso 120

Fonte: Manfio (2007)

A medida que a dificuldade de recuperacdo aumenta, é necessdria a utilizacdo de
diferentes ferramentas e recursos para melhorar a efetividade, e por este motivo existem as
fases de cobranca, que temo objetivo de segmentar as opera¢des inadimplentes de acordo com

a faixa de atraso, tipo de atuacdo, ferramentas, modelos de negdcio de terceirizacdo e agentes
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de cobranca. Estas informacdes sdo organizadas em uma ferramenta de controle chamada

Régua de Cobranca, evidenciando os tempos € movimentos de cada fase de cobranca.

a)

b)

d)

e)

cobranca amigdvel — Fase inicial (de 1 a 14 dias de atraso) = Nesta fase a atuacdo
€ realizada pelas proprias Unidades de Atendimento, preservando o
relacionamento com o associado na gestdo e acompanhamento da situagcdo
financeira do mesmo. Nesta fase, por conta do alto indice de pagamento
espontaneo, sdo utilizadas as ferramentas e instrumentos de cobranca com menor
custo;

cobranca amigédvel — Fase Intermedidria (de 15 a 120 dias de atraso) = Nesta
etapa os acionamentos poderdo ser realizados por empresas especializadas no
processo de cobranca (Centrais de Atendimento), desde que atendam a pré-
requisitos minimos estabelecidos na politica. Principalmente pela grande
concentracdo de volume de operagdes desta fase de cobrancga a terceirizagdo €
uma excelente op¢ao para trazer ganhos em escala, com maior eficiéncia e menor
custo por acionamento;

altos valores — (15 a 90 dias de atraso) = Nesta fase o foco é a recuperagdo
amigavel de operagdes inadimplentes de alto valor, entendendo que para tal, a
atuacdo principal ¢ das Unidades de Atendimento (UA’s) que detém maior
relacionamento e proximidade com o associado. Nesta fase a SUREG e a 4rea de
recuperagao de crédito participardo com suporte técnico e ferramentas de gestao.
Os grandes objetivos desta fase sdo a diminui¢do dos custos de ajuizamento
(cobranga judicial) e a maximizacdo no processo de reversdo de provisdo de
devedores duvidosos;

cobranca extrajudicial — (acima de 120 dias de atraso) = recomenda-se a atuacdo
por meio de empresas especializadas em recuperacdo de crédito (assessorias de
cobranca), desde que estas atendam os pré-requisitos minimos exigidos na
politica de recuperagdo de crédito, objetivando o acordo com o associado
inadimplente, com a pratica de concessdo de descontos e possibilidade de
parcelamento das dividas;

cobranca judicial — Esta fase de cobranca destina-se para todas as operagdes que,
ao esgotarem todas as tentativas de recuperacdo nas fases anteriores, continuam
inadimplentes e sem perspectivas de recebimento. Os associados passiveis de

ajuizamento serdo direcionados para escritorios juridicos especializados. A
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cooperativa tem a possibilidade de incluir ou excluir operacdes da listagem de

elegiveis, de acordo com a avaliagdo de cada caso.

2.6.2 GESTAO CENTRALIZADA E DESCENTRALIZADA

Com o advento da criagdo da drea de recuperacao de crédito no Banco Cooperativo de

Crédito — Sicredi em 2010, com o objetivo de uma melhor gestdo de risco de crédito, duas

formas de gestdo sobre o processo de recuperacdo de crédito foram estabelecidas, a gestao

centralizada e a descentralizada.

a)

b)

gestdo centralizada = realizada pela area de recuperacao de crédito, estabelecendo
as politicas e suas manutengdes, processos € procedimentos massificados de
cobranca como o de acionamentos telefonicos, cartas e mensagens de texto para
celular, a realizacdo de campanhas e acdes especificas, gestdo de sistemas e
ferramentas, geracdo de indicadores e responsabilidade pelo resultado. A
orientacdo para as estratégias de cobranca com o estabelecimento de estratégias
campeads, desafiantes e grupos de controle, para garantir o melhor resultado
possivel e ganhos em escala;

gestdo descentralizada = realizada pelas proprias Cooperativas e SUREG’s, com
o objetivo de atuar diretamente no processo de cobranga, intensificando os
acionamentos por parte dos gerentes de negdcios e todos os profissionais
envolvidos, além de acompanhar processos de cobranca judicial, avaliagdo de
propostas de acordo, cobranca externa e reportes diretos para a diretoria da

cooperativa.

Em algumas etapas existe sobreposi¢ao de atividades entre as gestdes Centralizada e

Descentralizada, que tendem a diminuir a medida que o fluxo de informagdes ficar mais

transparente e que ambos utilizem as mesmas ferramentas de gestao.
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2.6.3 SISTEMAS, FERRAMENTAS E INSTRUMENTOS DE COBRANCA

Para que o acionamento aos inadimplentes seja possivel é necessario o emprego de
uma grande capacidade de processamento das informacdes, tendo em vista que, toda a carteira
inadimplente, ou seja, com pelo menos um dia de inadimpléncia, seja avaliada em seu nivel
mais granular, com a identificacio de todas as operacdes inadimplentes e seus dados
financeiros e de cadastro. Além disso, é necessario que ocorra a gestdo dos acionamentos para
manter o histérico para fins de controle de agendamentos e de auditoria. Para esta finalidade
existem sistemas especialistas no mercado, que garantem todas as funcionalidades necessarias
para o dia a dia de cobranca, garantindo a robustez de processamento e a seguranca das
informagdes, que ja possuem anos de desenvolvimento e testes no mercado nacional e
internacional.

Para a selecdo do sistema operacional especialista para o Sicredi foi realizada uma
concorréncia entre as empresas representantes dos sistemas de maior abrangéncia e prestigio
do mercado nacional, na qual foram enviados questiondrios técnicos e funcionais com o
objetivo de identificar qual dos sistemas possuiria maior aderéncia as necessidades do Sicredi.
Depois de um periodo de avaliagdo o sistema “ABC” foi escolhido e iniciou-se o
planejamento do projeto de implantagdo do sistema.

No inicio do ano de 2011 iniciou-se o projeto para integracdao do sistema “ABC” com
os sistemas legados do Sicredi, para que fosse possivel a identificacdo das operagdes
inadimplentes, atualizacdo online do saldo vencido, acesso ao cadastro, acordos para
liquidacdo de dividas e renegociagoes.

A total implantacdo deste sistema garantird as cooperativas uma visibilidade do que
esta sendo feito com a carteira inadimplente, sendo possivel avaliar caso a caso, se necessario,
e garantindo desta forma uma melhor gestdo do processo de recuperacdo de crédito.

Outra ferramenta importante para as atividades da drea € o um sistema estatistico
utilizado para o processamento de grandes informacdes de bases offline e de bancos de dados
especificos que permite a realizacdo de avaliacdes de carteira, geracdo de arquivos para
campanhas, bases para relatérios e pesquisas pontuais.

De acordo com a faixa de atraso a dificuldade de recebimento aumenta, fazendo com
que seja necessdria a utilizacdo de instrumentos de cobranga especificos de acordo com as

suas caracteristicas e recomendacdes, porém todos com o mesmo objetivo: Localizar o
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associado inadimplente e sensibilizd-lo em relagdo ao pagamento de suas obrigagcdes. Sege
abaixo os principais instrumentos de cobranca:

a) acionamento telefonico: € o instrumento mais comum no processo de cobranca,
sendo utilizado por meio de ferramentas especificas de discagem automadtica ou
na forma de discagem manual;

b) SMS - Mensagem de texto: € utilizado geralmente nos primeiros meses de
inadimpléncia e possui um custo unitdrio baixo;

c) e-mail: possui baixa utiliza¢do pois a maior parte do cadastro ndo possui email do
associado atualizado;

d) URA Ativa — mensagem de voz: € a alternativa em relacdo ao SMS para
devedores sem celular no cadastro. Consiste em uma mensagem de voz
previamente gravada ou com a tecnologia TTS (text to speech — leitura eletronica
de um texto escrito) e pode ser utilizada com recados ou transferéncia da ligacao
para um operador depois da identificagdo positiva do devedor;

e) cartas: possui um alto custo devido a impressdo e postagem nos correios. E
utilizada em campanhas de cobranca para oferecer uma proposta de pagamento
ou um convite para comparecer para negociar as dividas;

f) boleto: utilizado também em campanhas e para receber valores pagos pelos
associados em negociacdes previamente realizadas.

g) bloqueios e cancelamentos de limites: medida preventiva para que o risco nao
aumente e para que o associado inadimplente efetue o pagamento para continuar
utilizando o servico ou produto.

h) negativacdo em bureaus de protecdo ao crédito: deixar visivel para o mercado a
situac@o de inadimpléncia, dificultando o uso do crédito por parte do tomador

i) campanhas de Cobranca: geralmente utilizadas em periodos especificos, como
dia das maes e final do ano, e com condicdes especiais para pagamento, cOmo
descontos e possibilidade de parcelamento.

A efetividade dos instrumentos esta diretamente relacionada a estratégia estabelecida e
a qualidade do cadastro, sendo essa a maior dificuldade de todo o processo de cobranga, ja
que a caracteristica geral dos cadastros de inadimplentes € estar muito desatualizado. Por este
motivo o processo de higienizacdo e enriquecimento de cadastro possui grande importancia,
pois procura enderecos e telefones alternativos para uma nova tentativa de contato. Existem
empresas especializadas na prestacdo deste servico e que fazem um cruzamento do CPF do

devedor com suas bases e enviam os dados diferentes aos que j existiam no cadastro.
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2.6.4 AGENTES DE COBRANCA

No Sicredi existem véarios agentes envolvidos no processo de recuperagdo de crédito,
com papéis e responsabilidades distintos, porém que agregam valor e se completam, atuando
de acordo com sua especialidade, gerando ao final do processo um ciclo completo e eficaz na
gestdo de risco.

SUREG’s, COOPERATIVAS e UNIDADES DE ATENDIMENTO: Atuam desde os
primeiros dias de inadimpléncia procurando restabelecer o relacionamento com o associado e
o fluxo normal de pagamentos. Tem foco na cobranga amigavel e de altos valores. Também
atuam na cobranca judicial, realizando a avaliagdo dos casos, montagens de dossi€s e
acompanhamento dos processos.

ASSESSORIAS DE COBRANCA: Com o passar do tempo o processo de recuperacao
de crédito comecou a ser reconhecido nas empresas como grande gerador de receita e
excelente alternativa ao negdcio principal. Porém as empresas comecaram a perceber que suas
equipes de cobranca aumentavam de tamanho, ou seja, ocorria um aumento do nimero de
funciondrios e fisicamente a drea se expandia. Para reduzir seus custos com folha de
pagamento, desempenho financeiro e melhor especializacdo, a terceirizagdo de servico foi a
solucdo mais utilizada. Empresas especializadas em cobrangca comecaram a crescer no pais
nos anos 80 e se tornaram agentes fundamentais neste negdcio. Algumas destas empresas
comecaram a especificar sua atuacdo de acordo com suas habilidades ou demanda dos
contratantes, agregando valor por concentrarem os investimentos em tecnologia ao invés de
cada contratante fazé-lo, gerando maior produtividade e custos geralmente menores. O
modelo de negdcio mais utilizado é o por pagamentos por sucesso, tendo como varidvel o
resultado de recebimento do contratante, atuando geralmente na fase extrajudicial.

CENTRAIS DE ATENDIMENTO INTENAS E EXTERNAS: Atuam na cobranga
amigdvel e tem como caracteristicas o alto nivel de produtividade, a padronizacdo de
procedimentos e controle de qualidade. Geralmente sao remuneradas de forma fixa, de acordo
com o volume de posi¢des de atendimento contratadas e a definicdo da estratégia de
acionamento € de responsabilidade do contratante.

ESCRITORIOS JURIDICOS: Atuam na fase judicial principalmente para dividas de
maior valor e com garantias reais. Sao responsdveis por todo o processo de cobranca judicial,
desde a abertura dos processos, localiza¢do de bens, busca e apreensdo e execugdo de titulos.

Sao remunerados pelos honorarios definidos para os processos.
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2.6.5 ESTRATEGIAS DE COBRANCA

Para assegurar com que os objetivos da drea de recuperacdo de crédito sejam
alcancados, é fundamental que exista um processo consistente de melhoria continua, com o
planejamento de suas agdes e o estabelecimento de diferentes estratégias que possam garantir
o melhor resultado possivel levando em consideracdo as mais diversas varidveis envolvidas,
como: tipo de produto, faixa de atraso, percentual de desconto, tipo de negociagao,
instrumentos de cobranca, datas de acionamento, data de negativacdo, inicio de cobranca,
pagamento espontaneo, etc. As estratégias de cobranca visam o melhor resultado possivel
com o menor custo, estabelecendo desta forma a maior relacdo de R$ gasto por R$ recebido.

Segundo MANFIO (2007) a possibilidade para aplicagdo de diferentes estratégias é
muito grande. Importante testar passo a passo de acordo com a capacidade de interpretacio e
a praticidade de implementagdo. Para um mesmo cliente, podem-se aplicar diferentes
estratégias ao longo do tempo, aprimorando-se na execugao pela observacao e andlise.

Depois de avaliadas as varidveis envolvidas e as necessidades de segmentacdo, as
estratégias sao configuradas nas arvores de decisao do sistema especialista para que depois do
processamento da carteira inadimplente sejam formadas filas com operacdes agrupadas de
acordo com as caracteristicas parametrizadas, e desta forma as estratégias estabelecidas sejam
executadas.

Para a identificac@o da eficdcia de uma estratégia e para forcar o processo de melhoria
continua do resultado, sao realizados Testes e Pilotos para as estratégias, utilizando o conceito
de Champion & Challenger (estratégia camped e desafiante). Este conceito implica na
definicdo de uma estratégia principal, denominada de camped, e outra ou outras diferentes
estratégias, denominadas desafiantes, com o objetivo de avaliar pontos especificos ou o
desempenho geral. As estratégias sao acompanhadas durante um periodo especifico e depois
sdo comparadas, e caso a estratégia desafiante tenha um melhor resultado ela se torna a
estratégia campea e se estabelece uma nova desafiante, criando desta forma um processo de
melhoria continua. Além desta pratica, € comum a utilizagdo de grupos de controle,
conhecidos como estratégias de “nao fazer nada”, nos quais ndo sdo estabelecidos critérios, ou
seja, ndo sdo acionados e servem para avaliar a diferenca dos resultados das estratégias,

evidenciando o ganho real de cada estratégia. Sobre este conceito Keyworth (2009) informa:
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[...] Champion&Challenger é o termo usado para descrever a maneira como a atual
estratégia de cobranca (“Champion”) € rotineiramente testada em relacdo a uma
abordagem alternativa (‘“Challenger”). Para garantir a precisdo, a “challenger” deve
ser testada num ambiente real, porém controlado para evitar perdas financeiras.
Assim, a challenger é desenvolvida e projetada com informacdes recentes sobre os
clientes e implementada em uma amostra pequena e estatisticamente robusta,
monitorando os resultados com muita ateng¢do. Se a estratégia challenger apresentar
desempenho superior ao da existente, poderd entdo ser aplicada a uma proporcdo
muito maior da carteira para dar continuidade ao processo de validag¢do, ou até
mesmo tornar-se a Champion, aplicada a maior parte da carteira.

Segundo Keyworth (2009) o sucesso deste conceito consiste na aplicacdo de um
processo robusto de desenvolvimento, observado as etapas a seguir:

a) planejamento: que abrange selecdo do processo e documentagdo de seus
beneficios financeiros esperados e dos aspectos operacionais de sua introdugao;

b) revisdo: das estratégias a serem desafiadas e exploracdo de seus pontos fracos;

c) concepgdo: da estratégia desafiante e selecdo do porte e do nivel de risco da
amostra;

d) implementagdo: do teste propriamente dito;

e) monitoramento: por meio de mensuragdo e comparacao da amostra desafiante;

f) avaliacdo: dos resultados e promogdo das estratégias, se for o caso.

Como visto este processo de avaliacdo de estratégias permite aos gestores seguranga
nas mudangas de estratégias necessdrias em momentos de turbuléncia ou de melhoria
emergencial de resultado, facilitando e dando suporte para a tomada de decisdo e a
maximizac¢do da relacdo entre investimento € retorno.

Além da comparacdo for¢ada entre as estratégias camped e desafiante, que estabelece
um paralelo entre elas, destacando o melhor resultado e avaliacdo especifica entre suas
diferencas mais significativas, também ¢ utilizado o processo de segmentacdo de parte da
carteira que ndo recebe qualquer tipo de influéncia, ou seja, ndo possui estratégia definida,
para que desta forma seja possivel mensurar o resultado total de uma estratégia e medir seu
ganho absoluto. O grupo de controle ¢ normalmente nomeado como “ndo fazer nada” nas
estratégias de recuperacdo de crédito, sendo apartado da estratégia principal e ndo € acionado
por qualquer ferramenta ou instrumento de cobranca. Desta forma consegue-se isolar algum

efeito ou influéncia que necessite ser medido.
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A avaliagdo de resultado e acompanhamento de indicadores de desempenho sao rotina

nas atividades de recuperacdo de crédito, pois com uma gestdo pautada em nimeros os

processos de MIS (metrics information systems) fornece todos os subsidios necessdrios para a

gestdo na tomada de decisd@o e planejamento de estratégias para a gestdo de risco pela

recuperagao de crédito.

Os principais controles e indicadores utilizados sao:

Indice de inadimpléncia maior de 90 dias de atraso;

% de provisao para devedores duvidosos;

Rolagens e maturacio de carteira;

Eficiéncia horizontal e vertical;

Controle de acionamento

o

o

)

Contratos em cobranca
Ligacgdes

Contatos

Contatos efetivos
Promessas

Promessas cumpridas

% de efetividade

Gestdo e remuneracao de fornecedores e agentes de cobranca;

% primeira parcela ndo paga;

Relatérios de pagamentos
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3 METODOLOGIA

Nesta etapa expoe-se a metodologia empregada no estudo. Para tanto, apresenta-se os
procedimentos de coleta de dados, a definicdo e esclarecimentos necessérios sobre o principal
indicador a ser utilizado no estudo, o dimensionamento da amostra, a segmentacdo dos grupos
para avaliagdo e também as limitacdes do estudo.

O propésito € de estabelecer de forma pratica um comparativo entre dois grupos,
segmentados de forma homogénea, de uma carteira de crédito para avaliar a atuacdo da

recuperagdo de crédito.

3.1 METODOLOGIA EMPREGADA

Para a elaboragao deste trabalho foi escolhida a metodologia de estudo de caso, por ser
considerada a mais adequada levando em consideracdo os objetivos de pesquisa. Segundo o
autor Robert Yin (2005) os estudos de caso representam a estratégia preferida para quando se
colocam questdes do tipo “como” e “por que”’, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos
inseridos em algum contexto da vida real.

O tipo de estudo de caso escolhido foi o explanatério, pois permite a ligacdo de fatores
operacionais que necessitam ser tratadas ao longo do tempo, em vez de serem consideradas
como meras incidéncias e repeti¢cdes. Além disso, o objetivo do estudo € de evidenciar por

meio de eventos e efeitos ja conhecidos o papel da recuperagdo de crédito na gestdo de risco.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Mensalmente as instituicdes financeiras devem enviar a posicdo de sua carteira de
crédito para o Banco Central, repassando todas as informagdes relevantes e a situacao de cada
operacdo, como taxas utilizadas, saldo a vencer, saldo vencido e dias em atraso. A

consolidacdo destas informacdes é conhecida como central ou base de risco de crédito.
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z

A base de risco de crédito € o principal insumo para a constru¢do de relatérios
gerenciais de recuperacdo de crédito, ja que possui a posi¢cao de cada més da carteira, sendo
possivel a elaboracdo de uma visdo evolutiva da carteira, de um controle conhecido como
Aging ou Maturacdo de Carteira. Neste controle a carteira é segmentada de acordo com a
faixa de atraso, podendo estar inclusive em dia, e comparando-se a carteira de um periodo
com o periodo anterior identificam-se as rolagens de faixa, ou seja, a quantidade de saldo em
atraso que ficou com maior atraso, passando de uma faixa de atraso para a faixa seguinte. Este
indicador, conhecido como rolagem, € a uma das principais formas de identificar a qualidade
de uma carteira de crédito, desde o processo de concessdo de crédito até a cobranca dos
valores inadimplentes. Para exemplificar, se no mé€s de MAR/13 o saldo vencido da faixa de
61 a 90 dias de atraso € de R$ 2.000, e o saldo vencido da faixa de 31 a 60 dias de atraso do
més de FEV/13 é de R$ 50.000, entdo a rolagem na faixa de MAR/13 é de 4%. Este
percentual € a divisdo do saldo de uma faixa, pelo saldo da faixa anterior, do més anterior. As
rolagens sdo acompanhadas até o limite de 180 dias de atraso, sendo assim, existem sete
faixas de rolagens, sendo a ultima delas a quantificacdo do saldo que rolou para a faixa de 181
a 210 dias de atraso. Depois deste prazo a maior parte dos produtos da carteira de crédito deve
estar provisionada em 100% do saldo do contrato. A interpretacdo sobre este indicador é de
que quanto maior ele for maior serd o volume de carteira que estd passando para a faixa de
atraso seguinte, estabelecendo um ‘“envelhecimento” da carteira vencida, o que aumenta

progressivamente as possibilidades de perda.

Figura 5 — Exemplo de relatério de rolagens

Faixas de Atraso
| RS (Milhares) | Em Dia 1a30 31ak0 61adl | 91ail20 | 121a150 | 151 a 180 | 181a 210
jan/13 175.407 10.836 2.229 1.035 1.175 813 602 70
fev/13 179.707 10.884 3.551
mar;"la 182797 18.380 3.B80
Rolagens
1a 2a 3a da Ga Ga 7a

janf13 6,2% 15% 50% 85% 88% 100% 82%

fev/13 £,2% 32% Fa3 4% B2% £4% 92%

mar/13 10,2% 36% 40%

Exemplo elaborado pelo autor
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Para evidenciar os efeitos das acdes de recuperacdo de crédito € fundamental a
avaliacdo de dados de um periodo significativo, pois para este propdsito apenas a andlise de
um més nao teria informagdes suficientes para a defini¢do de um padrio de resultado, bem
como poderia ser distorcida por efeitos sazonais conhecidos na drea de cobranca, como
feriados e final de ano. A defini¢do foi pela coleta de informagdes de 12 meses dos produtos

de crédito comercial. Abaixo tabela com os dados da carteira de crédito do estudo.

FIGURA 6 - Segmentacio da carteira de crédito do estudo

5.187.467 177915 45823 23.226 16.167 11.B58 5.180 B.561
5.255.768 176.512 44780 22.541 14.638 11.885 10.062 B.031
5.403.7%6 183.266 51.B18 23.180 14276 12.302 10.304 9.081
5.647.784 | 173544 7.028 24952 16.447 12.064 11.050 9401
5.734.287 165.531 2.358 24.013 17.4% 13.845 0.930 9969
5.735.331 213.194 52.784 25.029 17.761 14769 11648 9.323
5.901.956 187.778 47721 23.705 20.012 15.828 12.365 10.021
6.046.65% 173.202 53.480 27.515 16.444 15.383 13.659 10.424
6.050.477 257.377 46.327 23.838 23.027 12.382 13.462 11.369
£.184.242 188.411 50.459 22.338 19.379 20.448 11.626 12.470
G.244 636 185.342 0.540 2B.898 17.740 18.119 14481 10.827
#.132.152 279.601 55.280 28.529 18.301 14524 13.661 17.064

Fonte: Andlises de rolagens — elaborado pelo autor

3.3 DIMENSIONAMENTO DA AMOSTRA

Para a realizagdo do estudo de caso serd utilizada a carteira de crédito comercial,
sendo esta a populagio total disponivel. E necessaria a segmentagio de parte da carteira para a
criacdo de um grupo que ndo serd acionado no processo centralizado de recuperacdo de
crédito. E fundamental para efeitos de avaliacio que os grupos tenham a mesma
representatividade estatistica, ou seja, que tenham suas caracteristicas semelhantes.

Conforme MARTINS (2007) a definicdo de tamanho de uma amostra deve iniciar
pela definicao de dois fatores: Se o tamanho da populagdo € finito ou infinito, e se a varidvel
escolhida € nominal, ordinal ou intervalar. Para este estudo de caso a populagdo ¢é finita, pois
tem o limite do tamanho da carteira de crédito comercial e a varidvel escolhida, neste caso

serd “saldo vencido”, € intervalar. Sendo assim a férmula sugerida é:
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Z%2. 0% N
P(N-—1)+ 2202

Sendo:

S
Il

n= tamanho da amostra

Z=nivel de confianc¢a. 95%=1,96

o=desvio padrao

N=populagao

d=erro amostral

No célculo realizado foi utilizado um nivel de confianca de 95% e um erro amostral de
R$ 100. O resultado presume que utilizando estas varidveis como premissa, uma amostra de
tamanho equivalente a 5,18%, se escolhida aleatoriamente, possuird as mesmas caracteristicas

da populagao.

3.4 SEGMENTACAO DOS GRUPOS

A configuragdo da estratégia foi realizada no sistema de cobranga, segmentando 5% da
carteira para controle, ou seja, para que nao seja acionada, e o restante da carteira foi
distribuido conforma estratégia estabelecida em régua de cobrangca. A segmentacdo dos
grupos € realizada por meio de distribuicdo randomica realizada no sistema de cobranga,
sendo atribuido aleatoriamente um cédigo de 00 a 99 para cada contrato, para que desta forma
os grupos possam ser identificados na arvore de decisdo do sistema de cobranga e atribuidos
para suas respectivas filas. A populacdo total do estudo foi de 46.483 contratos, sendo que
2.467 contratos (5,31%) foram atribuidos para o grupo que ndo serd acionado, sendo neste
estudo denominado como “Nao Fazer Nada”, e o restante para o grupo principal, sendo neste

estudo denominado como estratégia “Campea”.
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3.5 LIMITACOES DO ESTUDO

Este estudo de caso tem como objetivo identificar a analisar os efeitos dos processos
de recuperacdo em uma carteira de crédito, por meio de comparacdo de rolagens de faixas de
atraso, evidenciando a atuagdo desta drea na gestdo de risco de crédito, atribuindo-lhe assim
seu papel. Identificar os efeitos esperados dos processos de cobranca e simuld-los em uma
carteira real de crédito, e desta forma estimar os resultados diretos e indiretos da recuperacao
de crédito. Nao € objetivo deste estudo a comparacdo entre os modelos atualmente utilizados
pela instituicdo, centralizado ou descentralizado, ja que para isso seria necessdria a adogdo de

outras metodologias e 0 acompanhamento de safras de inadimpléncia.
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4 ANALISE DE DADOS

Apds a segmentacdo das carteiras e o acompanhamento do comportamento de cada
estratégia durante 12 meses é possivel avaliar o resultado de cada uma delas, observando o
percentual de carteira que rolou para a faixa seguinte no meés subseqiiente, denotando o
envelhecimento da carteira e o insucesso de recuperacdo. A andlise serd dividida em quatro
partes: a) Mensuracdo de rolagens das estratégias camped vs controle; b) Simulacdo das
rolagens na base 1.000; ¢) Simulacdo dos impactos das rolagens sobre a carteira de crédito e

d) Mensuracao do resultado de cada estratégia.

4.1 MENSURACAO DE ROLAGENS DAS ESTRATEGIAS CAMPEA VS NAO FAZER
NADA

O processo de mensuracdo das rolagens foi realizado por meio do processamento da
base de inadimpléncia e sua segmentacdo dos saldos vencidos em faixas de atraso, sendo esta
etapa repetida para todos os meses do estudo. Depois desta segmentacdo foi realizada a
divisao dos saldos das faixas de atraso do més sob avaliacdo com o saldo da faixa anterior do
més anterior, resultando em um percentual. Este indicador implica na quantidade de saldo que
rolou para o més seguinte, ou seja, a quantidade de carteira que ficou com o atraso maior. E
possivel perceber que quanto maior a rolagem, ou seja, mais idade a divida tem, maiores sdo
as dificuldades de recuperacdo ja que os percentuais de rolagem a partir da quinta rolagem sao
superiores a 70% nos dois grupos.

Com o objetivo de eliminar efeitos de sazonalidade na carteira avaliada, a op¢do foi de
utilizar a média simples de cada rolagem para a comparagdo entre os grupos € nas simulacdes

realizadas. Além disso, com a utilizacdo de percentuais torna-se possivel a comparagao de

duas bases de tamanhos diferentes.
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FIGURA 7 - Rolagens — Estratégia Campea

Rolagens - Estratégia Campea
2a 3a da
54% T0%

3,2% 26% 4%% B2% 73% B4% 874
3.3% 25% 51% B3% B3% B4 92%
3,0% 26% 4%% T1% B4% B9 S5
2,8% 25% 50% 7% B B2% 9%
3,6% 31% 53% T4% B85% B4% 93%
3,1% 2% 43% B3% B9 B3% B5%
2,8% 28% 57% B6% 75% BB B3%
41% 26% 43% B3% T2% 9% B4
3,1% 18% 46% T B9 93% 93%
3,0% 31% 55% T8% 103% 7% 92%
4.3% 25% 4%% B5% B4% T1% 117%
3.3% 26,43 50,03 71.8% B3.7% 83,62 91,1%

Fonte: elaborado pelo autor

FIGURA 8 — Rolagens Estratégia NAO FAZER NADA

Rolagens - Estratégia NFN
2a 3a 4a

34%

5%%

7,0% 26% 443 1474 91% 92% 96%
7,05 374 T1% BB% B 93% 93%
9,13 36% 56% 9% B8% Tl% Tl
7,6% 15% B5% 92% 90% 100 S4%
74% 30% 93% 91% T6% Tl% 95%
9,83 22% A0% 46% 73% 6%% 132%
7.5% 26,53 58.0% 85.8% 84.8% 88.0% 96,83

Fonte: elaborado pelo autor
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4.2 SIMULACAO DAS ROLAGENS NA BASE 1.000

Para melhor mensuracdo sobre o resultado identificado das rolagens de cada uma das
estratégias, ja que as carteiras possuem volumes de saldos vencidos diferentes, e desta forma
ndo poderiam ser comparadas, foi estimada uma carteira de saldo em dia de R$ 1.000 e
aplicado o resultado das rolagens médias de cada estratégia. O saldo resultante em cada uma
das rolagens implica na quantidade de saldo vencido na faixa de atraso equivalente,

consequentemente a estratégia com melhor desempenho possuird menor saldo.

Grifico 2 - Simulacao Rolagens na Base 1000

ol \

RS Vencidos

JIRNAN

. &_‘ -

la 2a 3a 4a 5a Ga Ta

Rolagens

—8—Camped =—#=NFN

Fonte: elaborado pelo autor

Percebe-se que a estratégia campea possui um melhor desempenho desde a primeira
rolagem, permanecendo até a sétima rolagem com o resultado superior. A influéncia dos
procedimentos e acionamentos de cobranca nesse grupo estimulou um maior nimero de
devedores a realizarem o pagamento e consequentemente reduziu a rolagem para a faixa
seguinte. Existe ainda um agravante que reforca o resultado desse grupo, pois como a
recuperagao foi melhor em todas as faixas pode ser concluido que o montante que rolou para a

faixa seguinte possuia uma maior dificuldade de recuperacdo, ou seja, o sucesso de
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recuperagdo na primeira rolagem faz com que o sucesso de recuperacao na segunda rolagem

se torne ainda mais dificil e assim por diante.

4.3 SIMULACAO DAS ROLAGENS SOBRE A CARTEIRA DE CREDITO

Foi possivel identificar que o desempenho dos dois grupos foi bastante discrepante,
evidenciando um desempenho muito inferior da estratégia NAO FAZER NADA. Para simular
o impacto deste resultado na carteira de crédito, foi utilizado o desempenho das rolagens de
cada grupo na carteira total, para identificar o resultado final na recuperacao e volume finais
da carteira inadimplente. Nos dois grupos as carteiras “em dia” e a do “més de abril” do ano
de 2012 foram mantidas para que fosse possivel a multiplicacdo destes valores pelas rolagens

médias encontradas em cada grupo. Estes valores aparecem em negrito na tabela.

Figura 9 — Simulacdo Rolagens — Desempenho 100% Estratégia Campea

5.187.467 | 177.915 45.823 23.226 9.180 8.561
5.255.769 171.427 47.047 22929 3514 8.368
5.403.796 | 173.884 45331 11.508 9.036
5.647.784 | 178.57% 928 11.672
5.734.287 | 186.63% 47.221 11.523 .63
5.735.331 185 488 45354 11.830 0.502
5.901.956 | 1B%.532 50.109 11.399 10.783 6.219.266
6.046.659 195.038 50.11% 17.743 11.548 0.390 6.370.775
6.050.477 199.820 51.575 18.015 11.874 10.526
£.194.242 52.839 18.018 12.410 10.823
6.244.636 52.872 18.542 12.600 11.312
6,132,152 54.12% 18.996 12.603 11 485
Rolagens médias - Estratégia Camped
1a 2a 3a da 5a ba 7a
3,3% 26,4% 50,0% 71,8% 83,7% 33,6% 91,1%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 10 - Simulacéo Rolagens — 100% Desempenho Estratégia NAO FAZER NADA

5.187.467 | 177.915 45.823 23.226 16.167 11.858 9.180 8.561 5.480.199
5.255.769 | 386.333 47.206 26.580 19.926 13.705 0.433 8.884
5.403.796 | 392.033 | 102.666 27.382 22.802 16.891 12.058 10,095
5.647.784 | 403.075 | 104018 59.551 23.430 19.330 14 861 11.668
5734287 | 421274 | 106.948 0.335 51.088 19313 17.005 14,380
5735331 | 427726 | 111777 £2.035 51.761 43,308 17.518 16.456
5.901.956 | 427.804 | 113.48% £4.836 53.21% 43 878 38.102 16.353
6.046.659 | 440233 | 113.508 £5.829 55.621 45114 38.604 36.870
6.050.477 | 451026 | 118.807 £5.841 56.473 47.151 33691 37.356
6.194.242 | 451311 | 113.671 £7.753 56.484 47874 41483 38.408
6.244.636 | 482035 | 113748 £9.415 58.125 47.882 42118 40.142
6.132.152 | 485724 | 122532 £9.458 59.550 48273 42.126 40,757
Rolagens médias - Estratégia NFN
1a 2a 3a da 5a ba 7a
7,5% 26,5% 58,0% 85,8% 84,8% 88,0% 96,8%

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta simulag¢do pode ser identificado o valor final de cada faixa de atraso no més de
marco de 2013 e o total da carteira até 210 dias de atraso. Como o saldo da carteira em dia era
0 mesmo na simulag@o dos dois grupos, pode ser afirmado que a diferenca final entre eles sera
de saldo vencido. Desta forma o grupo da estratégia camped apresentou um desempenho
muito superior, apresentando uma carteira mais sauddvel e com receitas diretas para a

institui¢do financeira.

4.4 MENSURACAO DO RESULTADO DE CADA ESTRATEGIA

Na mensuragao do resultado de cada grupo foi utilizado o saldo final das carteiras no
més de marco de 2013 apds a avaliagdo das rolagens médias de cada grupo, estabelecendo a
diferenca de carteira entre a estratégia camped e a estratégia NAO FAZER NADA. O ganho
com o processo de recuperacdo de crédito € notado a cada faixa de atraso, estabelecendo
ganhos financeiros em todas as faixas de atraso. Esta diferenca representa o valor recuperado
pela estratégia camped. Como os dois grupos receberam os beneficios de pagamentos
espontaneos e por procedimentos de cobranga adotados pelas cooperativas de crédito nas
unidades de atendimento, entende-se que este ganho financeiro € resultante dos processos e

estratégias adotadas para o acionamento dos associados inadimplentes, como acionamento
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telefonico, envio de cartas e envio de mensagens de texto. O valor recuperado possui um
papel muito importante no ciclo de crédito, pois interfere diretamente no resultado do produto,
ja que diminuindo as perdas de crédito o spread aumenta e consequentemente a receita da
carteira também. O resultado financeiro da estratégia campea foi superior em
aproximadamente R$ 504 milhdes de reais ao longo de 12 meses, conforme pode ser

identificado no quadro abaixo:

Figura 11 - Diferenca Estratégias Camped vs NAO FAZER NADA

6.132,152 | 208363 34,128 26.456 18 15.513 12.603 11485 6.477.686
6.132.152 | 485.734 122 592 §.458 59.550 49273 42126 40.757 6.981.701

-259.431 -68.463 -43.002 -40.553 -33.761 -29.523 -29.272 -504.005

n
o
w0
w

30.661 2.084 1.624 2,646 7.756 8.822 11485 70.756
30.661 4,658 3.678 £.946 17.865 24.637 28 488 40.757 158.689

-2.594 -2.054 -4.300 -12.166 -16.880 -20.666 -29.272 -87.933

Fonte: elaborado pelo autor

Outra avaliacdo importante que pode ser realizada € em relacdo a reversiao de PDD
(provisao de devedores duvidosos), ja que conforme a resolugdo Bacen 2.682/99, deve ser
provisionado um percentual minimo de acordo com o atraso de uma operacdo de crédito para
eventuais perdas do negécio. Com a recuperagdo de um crédito em atraso o valor
provisionado pode ser revertido para a institui¢ao financeira, podendo ser utilizado novamente
e aumentando desta forma a liquidez da empresa.

No quadro acima foi identificado o quanto de saldo de PDD cada grupo teria de
acordo com os percentuais minimos indicados pelo Bacen, e a diferenca entre o saldo dos dois
grupos representa a reversiao de PDD resultante do desempenho do grupo da estratégia

camped, gerando uma reversao total de R$ 87.9 milhoes.
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5 CONCLUSOES FINAIS

Este estudo buscou identificar o papel da recuperacdo de crédito na gestdo de risco de
crédito, avaliando como a atuacdo da drea ou de seus processos impacta diretamente na
carteira de crédito e consequentemente no resultado final de uma institui¢do financeira. Como
j4 abordado neste estudo, a Resolucdo 2.682 do Banco Central do Brasil regula a maneira
como os valores provenientes das operagdes de crédito devem ser provisionados de acordo
com sua exposi¢ao de risco, comumente conhecido no mercado como provisiao de devedores
duvidosos, e gera juntamente com as perdas de crédito o lado negativo da balanca do
resultado obtido com a carteira de crédito e o spread de seus produtos.

Com a definicdo do estudo e a andlise do resultado apresentado na utilizacdo da
metodologia Champion&Challenger , que € utillizada para descrever como a atual estratégia
de cobrancga € testada rotineiramente em relacdo a uma abordagem alternativa, foi definida a
segmentacdo da carteira de crédito estudada em dois grupos com mesmas caracteristicas e
representatividade estatistica, porém com o estabelecimento de estratégias diferentes de
acionamento. Um dos grupos, denominado de Estratégia Camped, sofreu influéncia dos
procedimentos de cobranga, como telefonemas, cartas e SMS. O outro grupo, denominado de
Estratégia NAO FAZER NADA, nio foi acionado, ou seja, ndo teve influéncia dos
procedimentos de cobranca. Foi possivel identificar que o grupo que tinha como estratégia o
acionamento de cobranca obteve uma rolagem de dividas para as proximas faixas de atraso
muito menor do que o grupo que tinha como estratégia o ndo acionamento. Essa constatagdo
pode ser identificada quando comparadas as duas carteiras inadimplentes da Figura 11, a
carteira da estratégia camped (R$ 345.5 milhdes) é 59,3% menor que a carteira da estratégia
NAO FAZER NADA (R$ 849.6 milhdes). Além disso, a reversido PDD, de acordo com as
regras da resolugdo 2.682 do Bacen, é 55,4% maior no grupo da estratégia campea, ja que este
grupo obteve R$ 70.8 milhdes provisionados contra R$ 158.7 milhdes do grupo da estratégia
NAO FAZER NADA.

O resultado deste estudo comprova que a recuperagdo de crédito tem papel
fundamental na gestao de risco de crédito, sendo uma de suas principais ferramentas, atuando
diretamente na recuperacao de valores em atraso, reduzindo as perdas de crédito, na reversdao
de provisdo de devedores duvidosos e consequentemente reduzindo a exposicao de risco de
crédito da institui¢do. Conforme Crouhy, Galai e Mark (2008) a gestdo de risco ndo € apenas

um processo de controle e redu¢do de perdas esperadas, mas um processo de entendimento,
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custeio e gestdo eficientes dos niveis inesperados de variabilidade dos resultados financeiros
de um negdcio.

Com este resultado, além de atender o objetivo geral do estudo, atribuindo a
recuperacdo de crédito o seu papel na gestdo de risco crédito, também foi possivel o
atendimento dos objetivos especificos do trabalho ja que foram mensurados os resultados
sobre o provisionamento de devedores duvidosos e na diminui¢do da exposi¢do de risco da
institui¢do, evidenciando o valor agragado as atividades de recuperacdao de crédito. Sendo
assim, o atendimento da resolucdo 3.721 do Banco Central que orienta as institui¢des
financeiras a criacdo de uma estrutura e procedimentos de cobranca, se apresenta como
iniciativa fundamental para qualquer instituicdo financeira, garantindo desta forma, como

demonstrado neste estudo, uma gestdo completa do ciclo de crédito e a garantindo melhores

possibilidades de resultados positivos de suas carteiras de crédito.
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