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RESUMO 

Este trabalho de pesquisa tern como foco principal a importancia da gestao de riscos de 
credito ante as amea<;as aos quais estao expostos os ativos da organiza<;ao, demonstrando 
a relevancia da ado<;ao de controles basicos e melhores polfticas de seguran<;a e ainda 
apresentar uma ferramenta eficaz para a avalia<;ao do risco corporative numa empresa de 
comunica<;ao. Neste sentido buscou-se como referencia basica algumas recomenda<;5es 
previstas na norma FERMA - Federation Of European Risk Management Associatios -, 
quando da implanta<;ao de urn adequado gerenciamento corporative da gestao de riscos e 
principalmente a metodologia de Brasiliano que foi fundamental para o desenvolvimento do 
estudo. Desta maneira este estudo visa sugerir a implanta<;ao de urn comite de gestao de 
riscos corporativos e a utiliza<;ao de urn processo informatizado para balizar a gestao de 
riscos da organiza<;ao, - o software RisckMatrics - como instrumento de apoio aos gestores 
de neg6cio, considerada uma metodologia eficiente e de facil aplicabilidade. Por meio de 
uma descri<;ao sucinta, foi possfvel compreender e demonstrar as diretrizes basicas 
recomendadas por Brasiliano complementada com uma exposi<;ao quanta aos desafios 
defrontados pelos gestores, quando da necessidade de se identificar e documentar os riscos 
associados aos ativos crfticos ao neg6cio corporative, com intuito de melhor priorizar os 
investimentos necessaries a sua prote<;ao, bern como difundir e envolver as diversas areas 
de neg6cios no processo de gestao de riscos organizacionais. 

Palavras-chave: risco; risck; credito; gestao de riscos 

X 
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INTRODUCAO 

A administracao dos riscos inerentes as atividades corporativas ja vern 

sendo utilizada como vantagem competitiva no planejamento estrategico, pois visa 

tambem garantir aos gestores instrumentos de protecao e analise dos riscos de suas 

atividades e modelos de gerenciamento dos ambientes interno e externo. 

Diante disso cada vez mais as empresas estao valorizando e se 

conscientizando sobre a importancia do gerenciamento dos riscos e crescendo o 

interesse dos gestores em praticas seguras que resultem na protecao dos ativos. E 

a crescente necessidade de manter e aumentar os lucros, aumentar a eficiencia 

operacional, reduzir custos, passou a ser considerada uma questao estrategica para 

as empresas, seja pelo alto valor associado dos ativos ou pelo impacto negativo. 

Assim sendo este estudo visa promover o desenvolvimento de urn modelo 

estruturado sugerindo a implantacao de processos que possam contribuir para o 

gerenciamento efetivo dos riscos, elevando a organizacao em estudo para nlveis de 

maturidade em gestao de riscos de forma consistente e eficaz e possibilitando a 

reducao do grau de impacto dos riscos adversos sobre os resultados da empresa. 

Conforme estudos em diversas teorias existem quatro tipos de riscos 

corporativos: risco de mercado, risco de credito, risco operacional e risco legal. A 

proposta deste estudo estara pautada fundamentalmente num primeiro momento na 

implantacao de urn modelo de gerenciamento de Risco de Credito numa empresa de 

comunicacao e posteriormente para uma segunda fase sugere-se no capitulo de 

recomendacoes o estudo e a implantacao para os outros tres tipos de riscos 

corporativos inerentes a organizacao. 

Conforme estudo realizado a organizac;ao ja possui urn departamento de 

concessao de credito, entretanto algumas praticas de melhoramentos serao 

apontadas no capitulo de recomendacoes a partir dos riscos de creditos nao 

gerenciados que foram identificados na matriz de vulnerabilidade. 
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Visa ainda proporcionar aos gestores urn melhor entendimento na 

identificaQao de oportunidades e ameaQas aos objetivos da organizaQao e aquisiQao 

de uma base s61ida de informaQ6es para a tomada de decis6es relativas a ganhos e 

perdas e integrar o processo de gestao de riscos com outros processes da 

organizaQao. 

Este estudo foi estruturado primeiramente com uma visao geral do 

gerenciamento e conceitos envolvendo os quatro tipos de riscos, e a partir desta 

visao foi possfvel abordar as ferramentas e metodologias existentes e indicar a 

metodologia mais eficiente e mais utilizada pela empresas que e o metodo 

Brasiliano. Foi efetuado urn levantamento da situaQao atual de credito da empresa e 

ap6s analise foi entao sugerido alguns melhoramentos dentro da area de credito 

bern como soluQ6es informatizadas. Os limites do estudo e que por se tratar de urn 

grande grupo de comunicaQao com diversas empresas e diversos produtos, foi 

necessaria focar apenas uma empresa do grupo e urn produto dentro da analise de 

risco de credito. 

Justifica-se ainda o presente estudo em funQao de consequencias 

negativas sob o ponto de vista das perdas causadas a empresa com processes 

jurfdicos. Processes estes decorrentes da ausencia de uma visao pr6-ativa e 

preventiva de riscos e a possibilidade de modificar esta situaQao, por intermedio de 

urn modelo estruturado, que senao elimine, mas pelo menos atenuem de forma 

substancial os efeitos adversos dos riscos. Pode-se afirmar que estes foram os 

maiores agentes motivadores para se estudar risco de credito na organizaQao 

escolhida, bern como os beneffcios provenientes de uma abordagem 

metodologicamente estruturada de urn modelo de gerenciamento de riscos, que 

tambem foram fatores de motivaQao, justificador e incentivador para o estudo. 
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1. GERENCIAMENTO DOS RISCOS 

Quando se fala em gerenciamento de riscos, remetem-se os pensamentos 

as incertezas existentes no ambiente empresarial, como tambem no ambiente 

pessoal, pois os riscos e as incertezas rondam a todo o momenta. As melhores 

oportunidades para obtencao de resultados conduzem a maior exposicao ao risco, 

portanto sem correr riscos serao poucas as possibilidades de obtencao de bons 

resultados, sendo assim, com a exposicao ao risco inevitavel, nao resta outro 

caminho senao urn melhor acompanhamento a essa exposicao. 

A partir desta necessidade surgiu a Gestao de Riscos para melhor 

administrar o capital corporativo das organizacoes, pois independente da atividade 

da empresa o risco estara sempre presente. Por isso o controle dos riscos e fator 

determinante para o sucesso de uma empresa, objetivando maiores lucros e melhor 

eficiencia operacional. 

0 risco nao pode ser encarado como urn problema, mas sim como uma 

oportunidade que surge da criatividade dos gestores das empresas. 

Segundo DUARTE JUNIOR (2005) os riscos estao presentes em todas as 

atividades humanas. 

0 processo de gerenciamento de risco pode ser muito vantajoso 

financeiramente, como no caso das agencias de rating que podem considerar a 

avaliacao nas empresas e ajustar a classificacao de risco de credito, o que pode 

representar grandes reducoes nos custos de captacao de recursos. 

lnformacoes geradas nas empresas possuem urn custo, sendo assim 

torna-se importante definir quais riscos sao efetivamente relevantes para a empresa, 

para entao proceder aos estudos e implantacao de urn monitoramento adequado. 

0 gerenciamento de riscos envolve urn conjunto de procedimentos 

estruturados metodologicamente, cujo objetivo e enfrentar os riscos adversos de 

forma planejada e sistemica. De forma geral o gerenciamento de riscos agrega valor 

aos processos de neg6cios das empresas e organizacoes e esta se generalizando 
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em suas praticas, a tal ponto de deixar de ser privilegio de seguradoras e 

financeiras. Algumas das razoes que se justificam a efetividade do processo de 

gerenciamento de riscos podem incluir: 

• Valor adicionado - um unico risco evitado em uma operac;ao pode pagar 

muitas, senao todas as atividades de gerenciamento de riscos; 

• Antecipac;ao de decisoes futuras; 

• Metodologia formal - o processo de gestao de riscos e uma ferramenta 

estruturada para a tomada de decisao do dia-a-dia; 

• Procedimentos formais - quando problemas inesperados acontecem a gestao 

de riscos pode implicar em um maior refinamento no processo de 

planejamento antecipando futures problemas e eficazmente contribuir para a 

soluc;ao deles. 

0 gerenciamento de risco proporciona uma oportunidade para que 

aquisic;oes de alto risco tenham exito. 

A administrac;ao de riscos esta relacionada com adventos futures, cujo 

resultado exato e desconhecido e com o modo de lidar com estas incertezas com 

antecedencias. Em geral, os resultados sao categorizados desde favoraveis ate 

desfavoraveis e o gerenciamento de riscos e a arte e a ciencia de planejar, 

avaliando (identificando e analisando), controlando e monitorando ac;oes que 

conduzam a eventos futures para assegurar resultados favoraveis. Assim um born 

processo de gerenciamento de riscos e naturalmente pr6-ativo. 

Para um melhor entendimento da pratica de gestao de riscos faz-se 

necessario o entendimento dos conceitos de riscos. 
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1.1 CONCEITOS DE RISCOS 

A palavra risco deriva do italiano riscare, que significa "ousar", ou seja, 

empreender ag6es com coragem e audacia (Bernstein, 1997), e no sentido de 

incerteza, e derivada do latim risicu e riscu. Assim sendo a palavra risco deve ser 

entendida como urn conjunto de incerteza quando ousamos em fazer algo, e nao 

apenas como urn problema. 

Para Ferreira (1999), risco e a situagao em que ha probabilidades mais ou 

menos previsfveis de perda ou ganho, como por exemplo, jogos de azar ou decis6es 

de investimento. 

0 risco tern sido entendido como eventualidade de sofrer urn dano, de 

forma mais incerta do que aquela contida no perigo. Em alguns dicionarios, 

entretanto, conceituam o risco como o perigo, como a probabilidade de urn certo 

evento ocorrer levando-se em conta o nfvel de certeza. 

Segundo Silva (2000) em finangas, tern sido utilizados conceitos distintos 

para risco e para incerteza, segundo enfoques estatfsticos. Pode-se dizer que: 

a) risco: existe quanto o tomador de decis6es pode basear-se em probabilidades 

objetivas para estimar diferentes resultados, de modo que sua expectativa se 

baseia em dados hist6ricos e, portanto, a decisao e tomada a partir de 

estimativas julgadas aceitaveis pelo tomador de decis6es; 

b) incerteza: ocorre quando nao se disp6e de dados hist6ricos acerca de urn 

fato, o que podera exigir que o tomador de decis6es faga uma distribuigao 

probabilfstica subjetiva, isto e, baseado em sua sensibilidade pessoal. 

Conforme Brasiliano (2006) o risco acompanha o homem e e inerente a 
sua natureza. Para o autor e possfvel definir o risco como a condigao que aumenta 

ou diminui o potencial de perdas, ou seja, o risco e a condigao existente. Com base 

nesta condigao de seguranga ou inseguranga e que ha maior ou menor chance do 

perigo se concretizar. 
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0 risco entao e uma possibilidade, quer dizer que o acontecimento tern 

que ser possfvel, deve poder realizar-se. Mas em paralelo o acontecimento tern que 

ser incerto, nao pode haver a certeza de que ocorrera. 

0 possfvel acontecimento tern que ter consequencias negativas, no 

sentido de que deve comportar uma perda. Portanto hoje se compreende que o risco 

difere de perigo, o perigo e a origem da perda. Por exemplo, urn incendio e urn 

perigo, o risco e a condigao de armazenagem, carga de incendio, cultura de 

funcionarios, entre outras. 

0 risco nao pode ser encarado como urn problema, mas sim como uma 

oportunidade que surge da mente dos gestores de risco. 

Segundo a norma de gestao de risco a FERMA - Federation Of European 

Risk Management Associatios - o risco pode ser definido como a combinagao da 

probabilidade de urn acontecimento e das suas consequencias. 

A primeira e a mais adotada norma de ambito nacional sobre Gestao de 

Riscos e ainda e considerada base da futura ISO 31000 e a norma AS/NZS 4360 

2004. 



1 .1 .2 Processo basico de gestao de riscos 

Planejam. 
Gestae do 

Risco 

ldentificaQao 
do Risco 

Gestao do Risco 

Analise 
Qualitativa 
do Risco 

Analise do Risco 

Analise 
Quantitativa 

do Risco 

A gestao do risco consiste nos seguintes processos: 

Planejam. 
Resposta ao 

Risco 
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MonitoraQao 
e Controle 
do Risco 

• Planejamento da gestao do risco - decidindo como abordar e planejar o 

gerenciamento dos riscos; 

• ldentificacao do risco- determinacao de quais os riscos que podem afetar; 

• Analise qualitativa do risco - execucao de uma analise qualitativa dos riscos 

para avaliar seus efeitos nos objetivos e prioriza-los; 

• Analise quantitativa do risco - medicao da probabilidade e consequencia dos 

riscos e estimacao de suas implicacoes nos objetivos; 

• Planejamento da resposta ao risco - elaboracao e implementacao de 

procedimentos e tecnicas para reduzir as ameacas aos objetivos e para 

reforcar oportunidades; 

• Monitoracao e controle do risco - monitoracao dos riscos residuais, 

identificacao de novos riscos, execucao de pianos de reducao de riscos, e 

avaliacao de sua eficacia. 
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1 .1.2.1 Planejar o processo de gestao de riscos 

Em func;ao de cada especificidade do risco e da area envolvida, atraves de 

reunioes, os participantes podem utilizar tecnicas de "brainstorming' (tempestade 

cerebral) e para obterem uma lista de riscos identificaveis e passfveis de avaliac;ao 

qualitativa e quantitativa. 

Nesta fase, as reunioes serao necessarias ate que a equipe defina uma 

Lista de Riscos Prioritarios (provis6ria, pois a definitiva sera obtida ap6s a Analise 

Qualitativa dos Riscos). 

1 .1 .2.2 ldentificar os riscos 

Nessa etapa, os participantes deverao classificar os riscos ja identificados 

pela Lista de Riscos Provis6ria, as informac;oes hist6ricas ou processos de analogia 

e revisoes de programa, que tambem poderao contribuir para o refinamento da Lista 

de Riscos Prioritarios. 

Os riscos deverao ser listados por categoria, e sera de grande utilidade 

que sejam identificadas suas possfveis causas e gatilhos (elementos que eclodem o 

risco), para eventuais ac;oes sobre estes elementos, visando reduzir os agentes 

causais do risco e as provaveis consequencias dos mesmos. 

1 .1 .2.3 Analisar qualitativamente os riscos 

0 processo de analise qualitativa dos riscos busca avaliar a estimativa de 

serenidade dos riscos para o estabelecimento da Lista Prioritaria dos riscos. 

Conforme o metoda de Brasiliano geralmente e conduzida utilizando uma 

combinac;ao de questionarios, workshops, brainstorming colaborativos envolvendo 

pessoas de diversos grupos na organizac;ao, como especialistas em seguranc;a, 

gerente das areas da empresa e usuarios de ativos de neg6cios. 

Os questionarios sao projetados para descobrir que ativos e controles ja 

estao implementados, e a informac;ao coletada podera ser util durante o workshop 

subsequente e ao identificar os ativos estimam seus valores relativos e em seguida 

tentam reconhecer as ameac;as enfrentadas por cada ativo e imaginar quais tipos de 
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vulnerabilidades poderia ser explorado por tais ameac;as no futuro. Em geral 

sugerem controles para atenuar os riscos a serem considerados pelo grupo e o 

custo de cada controle. 

Sem este processo o gerente podera perder tempo com riscos de pouca 

importancia ou deixar de avaliar riscos significativos. A analise qualitativa sempre 

nos fornecera urn universe maior e mais consistente de informac;6es. 

A analise quantitativa por sua vez e mais rapida, exige menos tempo, 

recursos e dependendo da habilidade da equipe podera ser muito eficaz. 

1 .1 .2.4 Analisar quantitativamente os riscos 

0 processo de quantificac;ao dos riscos e a medic;ao da probabilidade do 

risco e dos seus respectivos impactos nos objetivos e meta, ou seja, e tentar calcular 

valores numericos objetivos para cada urn dos componentes coletados, para isso 

existem ferramentas e tecnicas adequadas para avaliac;ao dos riscos com o objetivo 

de: 

• Quantificac;ao do grau de exposic;ao de risco; 

• Determinar os riscos de nao atingir objetivos especfficos; 

• ldentificar os riscos que demandam mais controles; 

• ldentificar as metas realistas. 

Normalmente se efetua a avaliac;ao qualitativa para se obter a lista de 

riscos a serem enfrentados e priorizados, para depois se efetuar a avaliac;ao 

quantitativa. 

1 .1 .2.5 Planejamento da resposta ao risco 

1 .1 .2.5.1 Elaborar as estrategias de respostas aos riscos 

0 processo de quantificac;ao requer muito trabalho detalhado e 

meticuloso, envolvendo recursos, talentos e capacidade, sendo considerada por 

diversos autores a etapa mais sofisticada e a que ira exigir mais em termos de 
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desafios, pois a eficacia dependera do grau de adequacao das estrategias de riscos 

aos riscos efetivos que se esta exposto. 

Quando as estrategias sao bem definidas certamente produzira os 

resultados esperados e assim evitar que os riscos se tornem problemas. 

A lista priorizada de risco, classificada por tipo de risco, probabilidade de 

ocorrencia e grau de impacto e a base para a elaboracao das demais etapas de 

analise de riscos. 

Os riscos podem ser aceitos, transferidos, evitados ou mitigados. No caso 

da evitacao nao se trata de eliminar o risco, mas desviar do mesmo. 

A estrategia de enfrentamento mais utilizada e a de mitigagao. Mitigar 

significa atenuar o possfvel grau de impacto do risco se ele ocorrer, evitando assim 

que os riscos se tornem problemas. 

Os riscos tambem podem gerar oportunidades, podem ser positives, e 

quando isto ocorrer, a estrategia mais adequada eo reforco da oportunidade. 

1 .1 .2.5.2 Planejamento das ag6es de resposta aos riscos identificados 

Constitui-se em um dos mais importantes processes da gestao dos riscos, 

pois se nao houver ag6es de respostas aos riscos identificados, todos os processes 

anteriores terao sido inuteis. Devem-se adotar as seguintes acoes: 

a) preventivas- que deverao ser executadas antes do risco ocorrer, com objetivo 

de diminuir a sua severidade; 

b) corretivas- que serao executadas depois do risco ocorrer (quando nao se tem 

mais risco e sim um problema a resolver) que devera constituir o Plano de 

Contingencias. 

Esse processo garante que riscos identificados poderao ser tratados 

adequadamente. Nessa fase, tenta-se diminuir a severidade dos riscos. 
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1 .1 .2.5.3 Plano de respostas aos riscos 

No plano de resposta ao risco devem ser detalhados: 

• Riscos identificados, sua descric;:ao, causas, incluindo como eles podem 

afetar os objetivos; 

• Donos do risco e suas responsabilidades; 

• Resultados da avaliac;:ao e quantificac;:ao dos riscos; 

• Respostas decididas para cada risco do plano de gestao, incluindo evitac;:ao, 

transferencia, mitigac;:ao ou aceitac;:ao; 

• A severidade (possibilidade e impacto) do risco residual que se espera que 

permanec;:a depois que a estrategia foi implementada; 

• Respostas especfficas para implementar a estrategia escolhida; 

• Orc;:amentos e cronograma para a resposta. 

1 .1 .2.5.4 Plano de contingencia 

Sao as medidas e providencias a serem tomadas, quando ocorrer o risco 

residual. 0 plano de contingencia fixa os valores das reservas ou fundos de 

contingencias e a forma como estes fundos serao administrados. 

1.1.2.6 Monitorac;:ao e controle dos riscos 

Consiste no rastreamento dos riscos identificados, incluindo os riscos 

residuais e emergentes objetivando assegurar a execuc;:ao do plano de resposta aos 

riscos e permitir sua avaliac;:ao em relac;:ao ao processo de reduc;:ao, permitindo a 

diminuic;:ao do grau de exposic;:ao dos riscos. 

0 rastreamento dos riscos tambem encaminha as providencias em relac;:ao 

aos riscos caso eles se tornem problemas. 0 rastreamento deve ser contfnuo e 

bastante dinamico, pois os riscos sao mutantes, alguns desaparecem, outros 

surgem, outros se tornam residuais, outros simplesmente nao ocorrem. 

0 monitoramento do risco e vital para o processo decis6rio e a tomada de 

ac;:6es corretivas segundo Bosler Junior (2003). 
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0 processo de comunicagao dos riscos, tambem e tarefa muito importante, 

pois nao havenl sentido detectar riscos potenciais e nao informar a equipe e 

principalmente ao gerente. 

0 "dono" do risco e uma sentinela que vigia permanentemente os port6es 

de entrada dos riscos latentes, potenciais e emergentes. 

Bons processos de monitoragao e controle dos riscos geram informag6es 

que ajudam na tomada de decis6es eficazes antes que o risco ocorra. Comunicagao 

para todos os envolvidos e necessaria para periodicamente avaliar a aceitabilidade 

do nfvel de risco. 

Entretanto a finalidade da monitoragao do risco e determinar se: 

• As respostas aos riscos foram implementadas conforme planejado; 

• As ag6es de resposta ao risco sao tao eficazes como previsto ou se ha 

necessidade de desenvolver novas respostas; 

• A exposigao ao risco mudou de seu estado anterior, com analise de 

tendencias; 

• Ocorreu um evento precursor (gatilho) de risco; 

• Estao sendo seguidos as polfticas e os procedimentos adequadamente. 

• Ocorreram ou apareceram riscos que nao haviam sido identificados 

previamente. 

0 controle do risco pode envolver a escolha de estrategias alternativas 

como a implementagao de um plano de contingencia, a tomada de ag6es corretivas 

ou o replanejamento. 

0 "dono" do risco deve relatar periodicamente ao gerente e ao lfder da 

equipe de risco, a eficacia do plano, efeitos imprevistos e qualquer corregao de 

percurso necessaria para mitigar o risco. 
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1.1.3 Classificac;ao dos riscos 

Segundo Matias (2007) o risco financeiro pode ser entendido como uma 

probabilidade de perda financeira. Para ele sao tres OS tipos de riscos financeiros: 

• Risco de credito - perdas decorrentes do nao recebimento de credito 

concedido ou variabilidade na previsao do fluxo de caixa de recebfveis; 

• Risco de mercado- perdas decorrentes de variac;oes de prec;o. Por exemplo, 

variac;oes do prec;o do cafe no mercado internacional; 

• Risco operacional - perdas decorrentes de fraudes e falhas de equipamentos, 

sistemas, pessoas, processes ou eventos externos. 

Conforme Duarte Junior (2005) o risco global esta presente em qualquer 

operac;ao, portanto e importante classifica-lo pelos fatores que o causam para que 

se possa estudar melhor cada classe de risco separadamente para depois integra­

los, sao eles: 

• Riscos de mercado; 

• Riscos operacionais; 

• Riscos de credito; 

• Riscos legais. 
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Brasiliano (2003) tambem baseado nessa classifica(fao desenvolveu 

metodologia propria e de sucesso em diversas empresas que o aplicaram, conforme 

modele da figura 2 abaixo: 

RISCOS CORPORATIVOS 

I 
I I I I 

RISCO DE MERCADO RISCO DE CREDITO RISCO OPERACIONAL RISCO LEGAL 

* Taxas de Juros * lnadimplencia *Overload * Legisla9ao 
* Taxas de Cambio * Degrada9ao de Crooito * Obsolescencia * Tributario 
* Commodites * Degrada9ao de Garantia * Presteza e Confiabilidade * Contrato 
* A9oes * Soberano * Equipamento 
* Liquidez * Financiador * Erro nao intencional 
* Derivativos * Concentra9ao * Fraudes 
*Hedge * Qualifica9ao 
* Concentra9ao * Produtos e Servi9os 

* Regulamenta9ao 
* Modelagem 
* Liquida9ao financeira 
* Sistemico 
* Concentra9ao 
* lmagem 
* Catastrofe 
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2. ANALISE DOS RISCOS PELA METODOLOGIA DE BRASILIANO 

Para Brasiliano (2004) a gestao de riscos e reconhecida como parte 

integrante de uma boa administragao. E urn processo interativo composto por etapas 

e se realizadas em sequencia, possibilita a melhoria da tomada de decisao. 

0 Metoda Brasiliano de Analise de Riscos e uma tecnica para auxiliar o 

gestor na priorizagao do tratamento de cada perigo, possibilitando integrar as 

origens de cada risco com seu nfvel de influencia para sua concretizagao. 

Auxilia de forma direta na construgao da matriz de vulnerabilidade, pois 

aponta o grau da probabilidade, que e urn dos criterios para o cruzamento dos eixos 

verticais e horizontais da matriz. 

Segundo Brasiliano, a analise de riscos estruturada possui dois 

parametres que devem ser considerados. 0 Primeiro e saber qual a chance, a 

probabilidade dos perigos virem a acontecer, frente a condigao existente - risco; e o 

segundo e calcular o impacto, seja ele operacional como financeiro. 

Deve haver uma declaragao estruturada do risco sob dois aspectos: 

lmpacto x probabilidade. 

Com estes dois criterios bern definidos e possfvel calcular a Perda 

Esperada - PE, que e a multiplicagao direta entre a probabilidade - pb - do risco vir 

acontecer versus seu impacto financeiro -IF. 

A perda esperada e a fotografia de cada risco nas matrizes de 

monitoramento, pois representa o patamar maximo de investimento a ser realizado 

pela empresa na mitigagao de seu risco. 

Ainda conforme a analise de Brasiliano os riscos podem ser divididos em 

duas categorias: metodos objetivos (quantitativa) e metodos subjetivos (qualitative). 

0 Metoda Brasiliano e uma forma do gestor de riscos corporativos 

acompanhar a evolugao dos seus perigos de maneira geral. 0 metoda complete 
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fornece como resultado pr<Hico a Matriz de Vulnerabilidade, que eo cruzamento da 

probabilidade de ocorrencia versus o impacto financeiro. 

0 Metoda Brasiliano possui como diferencial a obtenc;ao do Grau de 

Probabilidade - GP - do perigo. Foi elaborado com o intuito de criar urn dos 

parametres para formar a Matriz de Vulnerabilidade, o grau de probabilidade. 

Ao contrario dos outros metodos existentes, nao classifica o perigo, mas 

sim estima sua probabilidade, ou seja, a chance do perigo vir a acontecer frente a 

determinadas condic;oes, influencia das variaveis internas e externas. 

Para elaborar o GP devem-se levar em conta dois criterios basicos: 

• 0 Criteria dos Fatores de Riscos; 

• 0 Criteria da Exposic;ao. 

0 GP esta alicerc;ado em uma formula simples, que calcula de forma 

direta, atraves da multiplicac;ao dos dois criterios, o nfvel de possibilidade do perigo 

e ou evento vir a acontecer, frente a situac;ao de seguranc;a e sua exposic;ao. 

0 GP pode ser classificado tanto de forma subjetiva como de forma 

objetiva e com base nesta classificac;ao e cruzando com o grau de impacto 

financeiro e/ou operacional, o gestor de riscos manta a matriz de vulnerabilidade, 

priorizando desta forma o tratamento dos riscos corporativos. Desta forma o metoda 

possui quatro fases: 

• ldentificac;ao dos Fatores de Riscos; 

• Determinac;ao do Grau de Probabilidade; 

• Determinac;ao do lmpacto Financeiro; 

• Elaborac;ao da Perda Esperada e Matriz de Vulnerabilidade. 
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2.1 FASES DO METODO BRASILIANO DE ANALISE DE RISCOS 

2.1.1 ldentificagao dos fatores de riscos 

Sao a origem ou a causa de cada perigo e para se chegar a esta origem 

ou causa Brasiliano sugere o uso do Diagrama de Causa e Efeito, o Diagrama de 

Ishikawa ( espinha de peixe) para identificar os fa to res que influenciam na 

concretizagao do real perigo. Brasiliano adaptou a tecnica da qualidade para a 

seguranga inserindo os seguintes fatores de risco: Meios Organizacionais, Recursos 

Humanos da Seguranga, Meios Tecnicos Passives, Meios Tecnicos Ativos, 

Ambiente Internee Ambiente Externo, conforme demonstrado a seguir: 

Para detalhar os fatores e necessaria fazer a pergunta "porque" ate se 

esgotar o fator assim identificando quais subfatores influencia na concretizagao do 

perigo, ou seja, o risco passa entao a ser o somat6rio dos fatores. 

f;lgura ··3- Diagram~:ae Ishikawa (est1i¥lba de peixe) 

Meios 
Organi zacio nai s 

cept:a9a:. 

egaa;8o de .Areas 
ern as 

Ambiente 
Externo 

I e ma Fi nancei ro oo m 
olaborador 

do marketing 
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2.1.2 Determinac;ao do grau de probabilidade- GP 

E a conseqOencia da multiplicac;ao dos fatores de riscos versus o criteria 

da exposic;ao. Trata-se de uma multiplicac;ao direta, onde cada criteria possui uma 

escala de valorac;ao 1 a 5. 

Neste caso os criterios sao: 

• Criteria do fator de riscos ("fr"); 

• Criteria da exposic;ao ("e"). 

2.1.2.1 Criteria do fator de riscos ("fr") 

Para este criteria foi efetuada uma divisao em seis sub criterios que sao 

estudados na fase da identificac;ao da origem de cada perigo e possuem uma escala 

de valorac;ao que mede o grau de influencia para a concretizac;ao do perigo. Neste 

caso julga-se qual o nfvel de influencia, por sub criteria, para que o perigo seja 

concretizado. E uma nota subjetiva, com base no diagrama de causa e efeito. Ou 

seja, a nota deve estar coerente com o diagrama de causa e efeito realizado. Os 

seis subfatores de riscos sao: 

• Ambiente interno; 

• Ambiente externo; 

• Recursos humanos; 

• Meios organizacionais; 

• Meios tecnicos ativos; 

• Meios tecnicos passivos. 
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Gada urn dos subfatores de riscos citados acima esta detalhado a seguir: 

2.1.2.1 .1 Ambiente interno 

Projeta a influencia das variaveis internas na concretiza~ao do perigo em 

estudo. Possui a seguinte pontua~ao: 

2.1 .2.1 .2 Ambiente externo 

Projeta a influencia das variaveis externas incontrolaveis, ambiencia -

cenarios, na concretiza~ao do perigo em estudo. 

Possui a seguinte pontua~ao: 

2.1.2.1 .3 Recursos humanos 

Projeta o nlvel da equipe de seguran~a da empresa, na concretiza~ao do 

perigo em estudo, levando-se em considera~ao o efetivo existente, perfil, 

qualifica~ao e posicionamento tatico. 

Possui a seguinte pontua~ao: 
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2.1.2.1.4 Meios organizacionais 

Projeta a influencia da formalizac;ao das normas e pollticas, nao existentes 

na empresa, na concretizac;ao do perigo em estudo. 

Possui a seguinte pontuac;ao: 

2.1 .2.1.5 Meios tecnicos ativos 

Projeta a influencia dos equipamentos e sistemas eletr6nicos, nao 

existentes na empresa, na concretizac;ao do perigo em estudo. 

Possui a seguinte pontuac;ao: 

2.1.2.1 .6 Meios tecnicos passivos 

Projeta a influencia dos recursos ffsicos, nao existentes na empresa, na 

concretizac;ao do perigo em estudo. 

Possui a seguinte pontua<;ao: 
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Para descobrir o grau final do criterio Fator de Risco que influencia 

determinado perigo, basta somar os seis sub criterios e dividir por seis, conforma 

formula a seguir: 

AI + AE + RH + MO + MT A + MTP 

FR = ____________ _ 

6 

2.1.2.2 Criterio da exposicao ("e") 

Significa a frequencia que o perigo costuma manifestar-se na empresa ou 

em outras empresas similares. 

Possui a seguinte escalade pontuacao: 

2.1.2.3 Grau da probabilidade 

Para se obter o GP e necessaria multiplicar os resultados dos fatores com 

a seguinte formula: 

GRAU DE PROBABILIDADE = FATOR DE RISCO X EXPOSICAO 

GP = FR x E 
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0 resultado eo Grau de Probabilidade- GP, e atraves da tabela abaixo e 

possfvel saber sua classifica<;ao. A tabela da classifica<;ao da probabilidade possui 

cinco nfveis: 

Deve-se transformar esta classifica<;ao subjetiva em uma classifica<;ao 

objetiva multiplicando pelo fator 4 em fun<;ao da equivalencia entre o numero 

maximo obtido na multiplica<;ao direta entre os dois fatores que conforme a escala 

acima 25 e o numero maximo (fator de riscos x fator de exposi<;ao), ou seja, 25 

equivale a probabilidade maxima (100°/o). 

GPb = FR X E 

GPb X 4 = 0/o (Grau de probabilidade de o fator vir a ocorrer ou continuar ocorrendo 

na empresa) 

2.1.3 Determina<;ao do impacto financeiro 

Devem-se projetar todos os custos que os perigos causam de impacto nos 

neg6cios da empresa, levantando tanto as consequencias diretas como as indiretas. 

0 investimento necessaria para prevenir, monitorar ou simplesmente 

transferir em caso de contingencia vai ser fruto da multiplica<;ao direta entre a 

probabilidade de ocorrencia de cada risco como seu impacto financeiro. 

Esta multiplica<;ao se chama Perda Esperada - PE, ou seja, e o 

investimento maximo a ser realizado pela empresa. 

0 Metodo Brasiliano sugere a realiza<;ao do estudo baseado no 

levantamento dos custos provaveis, caso determinado perigo venha a ocorrer. Os 

dados a serem levantados em todos os departamentos da empresa sao: 



Substitui~ao Permanente - SP: 
Enquadram-se os custos definitivos, ou seja, equipamentos, instalaQ6es, 
salaries, indenizaQ6es que a empresa nao obtera mais; 

Substitui~ao Temporaria - ST: 
Enquadra-se o que a empresa perde temporariamente, tal como, aluguel de 
equipamento, instalaQao, tempo de funcionarios parades, etc; 

Custo Consequente - CC: 
E avaliado o prejufzo que o risco deu a corporaQao, tal como, queda de 
faturamento, imagem da empresa, etc; 

Redu~ao de dinheiro em Caixa- RC: 
Diz respeito a reduQao efetiva do numerario em caixa, em casos de assalto, 
incendio, entre outros; 

lndeniza~ao do seguro- 1: 
E levantado, caso haja, quanto o seguro ira pagar para a empresa no caso 
da ocorrencia do sinistro; 

Premio pago ate o momenta do sinistro - P: 
E levantado o quanto ja se pagou, em parcelas mensais, a seguradora. 

E possfvel avaliar o custo das perdas reais e potenciais, pela formula: 

CP = SP + ST + CC + RC- (I - P) 

32 

0 ideal e que as empresas possuam uma classificaQao de impacto no 

negocio, tendo em vista as consequencias, tanto reais como potenciais, conforme 

modele sugerido abaixo, entretanto cada empresa conforme sua conjuntura tern uma 

classificaQao propria de acordo com suas atividades. 
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2.1.4 Matriz de vulnerabilidade - perda esperada - PE 

A Perda Esperada - PE e o calculo para que se possa realizar uma 

rela<;ao custo beneffcio equilibrada. A multiplica<;ao do impacto financeiro pela 

probabilidade de ocorrencia acaba por equilibrar a chance de ocorrencia com seu 

impacto. 

A PE e um parametro para a compara<;ao entre o investimento em 

preven<;ao e as consequencias empresariais. Pode ser materializada atraves de uma 

matriz. Esta matriz, chamada de Vulnerabilidade mostra de forma clara quais sao as 

fragilidades existentes, com a influencia - impacto- no desempenho da empresa. 

Atraves desta matriz, o gestor de riscos sabe exatamente como cada 

risco deve ser tratado e ter sua prioridade. A matriz mostra os pontos de cruzamento 

- horizontal e vertical - da probabilidade de ocorrencia e o impacto financeiro -

efeito - que estas causarao na empresa. 

Matriz de Vulnerabilidade 

Catastr6fico 

Severo 

Moderado 

Leve 

100o/o 
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Com base nesta matriz e que as estrategias de protec;ao poderao ser 

validadas, pois os investimentos nos programas de protec;ao e prevenc;ao estarao 

plenamente justificados, dependendo de sua influencia nos resultados da empresa. 

Desta forma, atraves da divisao da matriz em quatro quadrantes, pode-se 

avaliar o nfvel de vulnerabilidade, sua influencia nos processes crfticos da empresa. 

Nestes quadrantes, que podem ser denominados de quadrantes 

estrategicos, os riscos terao os seguintes tratamentos: 

Figura 5 - Quadrantes estrategicos da matriz 

II 

No quadrante II, localizam-se 
ameacas que poderao ser m uito 
danosas a em presa, porem com 
menos probabilidade de ocorrer. 
Devem ser monitoradas de forma 
rotineira e sistematica. 

IV 

No quarto IV, a baixa probabilidade e 
o pequeno im pacto representam 
pequenos problemas e prejufzos, 
devendo ser somente gerenciado e 
administrado no caso de sua 
ocorrencia. 

Os riscos existentes no quadrante I 
sao aquelas que tem alta 
probabilidade de ocorrencia e 
poderao resultar em impacto severo, 
caso ocorram. Exigem a im plantacao 
imediata das estrategias de protecao 
ee prevencao, ou seja atencao 
imediata. 

Ill 

No quadrante Ill, estao os riscos com 
alta probabilidade de ocorrencia, m 
que causam pouco dano a em presa. 
Estas ameacas devem possuir 
respostas rapidas, que para isso 
devem estar planejadas e testadas 
em um plano de contingencia. 
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Segundo pesquisa de opiniao feita no site da Associagao Brasileira de 

Gestores de Seguranga o metodo de Brasiliano e apontado como a melhor 

ferramenta para analise dos Riscos nas empresas com 35,29% conforme resultado 

abaixo em relagao aos outros metodos: 

• Metodo Willian T. Fine .................................... 17,65% 

• Metodo Japones Kaoru Ishikawa .................... 17,65% 

• Metodo Mosler ................................................. 23,53% 

• Metodo Brasiliano ............................................ 35,29% 

2.2 ROTEIRO BASICO DO METODO BRASILIANO PARA ANALISE DE RISCOS 
CORPORATIVOS 

Pelo metodo mais recomendado e utilizado de Brasiliano (2004) descreve­

se abaixo um roteiro de como identificar riscos estrategicos dentro do planejamento 

da gestao de riscos corporativos. 

Para o autor considera-se ideal antes de iniciar o levantamento de riscos, 

a realizagao do benckmarking (comparagao com padr6es de excelencia/melhores 

praticas referenciadas) de processes e recursos internos. 

0 roteiro a seguir e um conjunto de atividades sugerido por ele: 

• ldentificagao de processes e recursos crfticos; 

• Descrigao de processes e recursos crfticos; 

• ldentificando riscos. 

2.2.1 ldentificagao de processes e recursos crfticos 

Entrevistas com os responsaveis pelos setores (desmembramento de 

macro processes em processos-chave) e identificagao de fa to res crfticos 

(informagoes em outras organizagoes congeneres); 
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2.2.2 Descric;ao de processes e recursos crfticos 

Formular as seguintes quest6es: 

a) Qual o papel deste processo dentro da organizac;ao? 

b) Analisar se o processo e crftico, see relevante, se tern impacto na sociedade, 

se o seu custo e alto, se e baixo ou imaterial, qual a natureza do risco 

associado, ou ainda se e possfvel ter monitoramento ou percepc;ao do seu 

grau de efetividade? 

c) Que recurso necessita para colocar o processo em andamento? 

d) De quais e de quantas pessoas preciso? 

e) Que informac;6es sao cruciais para o seu planejamento? 

2.2.3 ldentificando riscos 

Quais os riscos que podem afetar o desempenho dos respectivos 

processes? Oaf a necessidade da decomposic;ao do risco em fatores, ou seja, as 

causas que podem estar dentro do controle da empresa e sao monitoraveis. 

Existem varias tecnicas para elucidac;ao das causas (origem) de cada 

risco. A mais comum e funcional entre elas e a espinha de peixe (tambem conhecido 

como Diagrama de Ishikawa), utilizada para "dissecar" o fluxo de cada processo e 

separar os fatores de risco (causas). 

Numa sequencia grafica cada "causa" e representada por uma seta que se 

comunica com outra "causa" mais proxima da espinha, ate chegarmos a 
identificac;ao do problema ( evento) que corresponde ao risco eventual que tentamos 

compreender e analisar. 
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Ex.: para o evento (roubo de mercadorias), podemos vislumbrar os 

seguintes fatores de risco (causas): 

Figura 6 - exemplo diagrama de causa e efeitos 

Falhas no centrale 
de recebimento 
das mercadorias 

\ 

Despreparo 
da equipe de 

seguranca 

\ 

Centrale de 
acesso/ci rcula<;ao 

de funcionarios 
nao 

apropri o/seguro 

0~-~-----:1:------/_____.. .. 
Nao 

existencia 
de 

inventario 

Falta de 
centrale de 
rodlzio de 

funcionarios/co 
nluio praticado 

Controles 
deficientes na salda 
das mercadorias do 

estoque 

3. OUTRAS FERRAMENTAS DE ANALISE DE RISCOS 

Roubo de 
mercadorias 

Diversas metodologias de centrale dos riscos foram desenvolvidas como: 

• COSO (Committee of Sponsoring Organizations); 

• CoCO (Criteria of Control Committee); 

• COBIT (Control Objectives for Information and related Technology). 

Estas ferramentas se utilizadas de forma adequada e posslvel ter uma 

eficaz gestae de riscos. Elas possibilitam ao gestor de risco identificar, mensurar e 

minimizar os impactos dos riscos nas empresas, propiciando assim uma melhor 

analise dos cenarios na tomada de decisao. 
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Destas ferramentas destaca-se o COSO desenvolvida pelo "Committee of 

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission e que em 1992 foi intitulado 

de Controles Internes- Urn Modelo lntegrado. Tornou-se referencia mundial para o 

estudo e avaliac;ao dos controles internes. 

3.1 MODELO COSO 

Com base no modelo COSO, desenvolveram-se processes para o 

planejamento das atividades e avaliac;ao dos controles internes de uma organizac;ao: 

3.1.1 Definic;ao de controle interne 

Processo desenvolvido para garantir, com razoavel certeza, que sejam 

atingidos os objetivos da empresa, nas seguintes categorias: 

• Eficiencia e efetividade operacional; 

• Confianc;a nos registros contabeis/financeiros; 

• Conformidade. 

3.1.2 Processo de controles internes 

Constitufdo de cinco elementos, inter-relacionados entre si e presentes em 

todos os controles internes. Sao eles: 

• Ambiente de controle; 

• Avaliac;ao e gerenciamento de riscos; 

• Atividades de controle; 

• lnformac;ao e comunicac;ao; 

• Monitoramento. 

3.1.2.1 Ambiente de controle 

E a consciencia de controle da entidade, sua cultura de controle, seu 

modus operandi. Ambiente de controle envolve competencia tecnica e compromisso 

etico: e urn fator intangfvel e essencial a efetividade dos controles internes. 
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A postura da alta administra9ao (padrao etico/integridade e compromisso) 

desempenha urn papel fundamental para os subordinados - da o tom real e efetivo 

de controle existente na entidade. 

Anexo Modelo de Questionario de Avalia9ao do Ambiente de Controle: 

com colunas para avalia96es da natureza do risco - operacional, informa9ao, 

conformidade e/ou por criterios de materialidade, relevancia, desempenho e 

criticidade, bern como do impacto daquela atividade (baixo/media/alto) nos 

resultados da organiza9ao (modelo conhecido tambem como matriz de risco). 

3.1.2.2 Avalia9ao e gerenciamento dos riscos 

Metas e objetivos sao condi96es necessarias para a existencia de 

controles internos. Gerencia-se o atingimento ou nao das metas/objetivos 

organizacionais. Uma vez estabelecido o objetivo, deve-se identificar os riscos que 

amea9am o seu cumprimento e tamar as a96es oportunas para o gerenciamento dos 

riscos identificados (mitiga9ao dos riscos). 

Os gestores devem definir as naturezas e os nfveis de riscos operacionais, 

de informa9ao e de conformidade que estao dispostos a assumir. A identifica9ao e 

gerenciamento dos riscos sao uma a9ao pr6-ativa que permite evitar surpresas 

desagradaveis. 

Neste novo paradigma, as varias partes do processo de auditoria estao 

ligadas as metas/objetivos da organiza9ao atraves do risco na consecu9ao desses 

objetivos e das estrategias que a gestao adotou para mitigar os riscos. Os riscos 

podem ser classificados em: 

• Operacional; 

• lnforma9ao; 

• Conformidade. 
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3.1.2.2.1 Operacional 

Riscos de falha humana, produtos & serviQos, regulamentaQao, catastrofe, 

sinistros, patrimonial, contrato e fraudes/desvios; 

3.1 .2.2.2 lnformaQao 

Falhas em sistemas gerenciais de informaQao, integridade, 

confidencialidade, gestao de dados, sistemas de validaQao de informaQ6es e sistema 

de seguranQa informacional; 

3.1 .2.2.3 Conformidade 

Risco legal e o risco de nao cumprimento as legislaQ6es e regulamentos 

aplicaveis. 

3.1 .2.3 Atividades de controle 

Sao Atividades que, quando executadas dentro do seu tempo e de 

maneira adequada, permitem a minimizaQao e gestao dos riscos. Sao atividades de 

prevenQao ou de detecQaO. As principais sao: 

• AIQadas (prevenQao); 

• AutorizaQ6es (prevenQao); 

• ConciliaQao (detecQao); 

• Revisoes de desempenho (detecQao); 

• SeguranQa ffsica (prevenQao e detecQao); 

• SegregaQao de funQ6es (prevenQao); 

• Sistemas lnformatizados (prevenQao e detecQao); 

• NormatizaQao interna (prevenQao). 
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3.1.2.3.1 Algadas (prevengao) 

Estabelecimento de valor maximo para um funcionario aprovar valores ou 

assumir posigoes em nome da entidade limites de algadas 

operacionais/estabelecimento de tetos de valores para tomada de decisoes 

gerenciais. 

3.1.2.3.2 Autorizagoes (prevengao) 

Aprovagao de uma atividade ou operagao por uma 

supervisao/chefia/gerencia para que seja efetivada. A aprovagao pode ser mecanica 

ou eletr6nica. lmplica validagao da transagao e assegura que ela esta em 

conformidade com as polfticas, procedimentos e legislagao. 

0 uso de senhas/autorizagao de acesso ffsico/criptografia/certificagao 

digital/assinatura digital/autenticagao e outros mecanismos de seguranga 16gica e 
imprescindfvel. 

3.1.2.3.3 Conciliagao (detecgao) 

E a confrontagao da mesma informagao com dados vindos de bases 

diferentes, adotando-se as medidas corretivas, quando necessaria. 
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3.1.2.3.4 Revis6es de desempenho (detecc;ao) 

Acompanhamento de uma atividade/processo para avaliac;ao de sua 

adequac;ao e/ou desempenho, em relac;ao as metas/objetivos pre-estabelecidos e 

aos benchmarks (referencia/padr6es/custo-padrao/custo meta etc.), de forma a 

antecipar mudanc;as que possam afetar negativamente a Entidade. 

3.1.2.3.5 Seguranc;a ffsica (prevenc;ao e detecc;ao) 

lnclui-se nela controle sobre os processos de inventario/protec;ao de 

ativos/controle de acessos/controles de entrada e safda de funcionarios/senhas para 

acesso aos sistemas informatizados/recursos de criptografia etc. 

3.1.2.3.6 Segregac;ao de func;oes (prevenc;ao) 

Essencial para a efetividade dos controles internos e, via de regra, a 

atividade de maior risco numa organizac;ao. Separar adequadamente entre os 

funcionarios as atividades de: contabilidade e conciliac;ao, informac;ao e autorizac;ao, 

custodia e inventario, contratac;ao e pagamento, administrac;ao de recursos pr6prios 

e de terceiros, normalizac;ao e fiscalizac;ao. 

3.1.2.3.7 Sistemas lnformatizados (prevenc;ao e detecc;ao) 

Organizac;ao e manutenc;ao de arquivos de seguranc;a- backups, arquivos 

de log do sistema, plano de contingencia para falhas ou quebra de seguranc;a -

invasao de hackers, sistema de validac;ao de informac;6es com registros 

armazenados em banco de dados etc. 

3.1 .2.3.8 Normatizac;ao interna (prevenc;ao) 

Definic;ao das regras internas/funcionamento/fluxos operacionais/func;6es/ 

responsabilidades e nfveis de autoridade e alc;adas/manuais de 

treinamento/instruc;6es tecnicas e procedimentos de trabalho. 

Dependendo da complexidade e natureza das operac;6es e nfvel de 

eficacia dos controles existentes, pode-se construir um modelo de questionario para 

avaliac;ao das atividades de controle, de modo a abranger as func;6es e processos 
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mais crfticos da organizac;ao implicando em maiores responsabilidades e/ou fatores 

de risco para a organizac;ao. 

0 foco nos problemas e situac;oes reais que a organizac;ao, num certo 

momenta, enfrenta, constitui-se no primeiro passo para identificar/diagnosticar os 

riscos potenciais e oferecer, tempestivamente, ac;oes/medidas corretivas quando os 

controles se mostrarem insuficientes e/ou inadequados. 

3.1.2.4 lnformac;ao e Comunicac;ao 

0 fluxo de comunicac;ao dentro de uma organizac;ao deve ocorrer em 

todas as direc;oes - dos nfveis hierarquicos superiores aos inferiores, vice-versa e 

dentro deles, contemplando a comunicac;ao horizontal e vertical para urn born 

funcionamento dos controles. 0 processo de comunicac;ao pode ser formal ou 

informal. 

A maioria das organizac;oes conquistou procedimentos e sistemas 

informatizados; nesse sentido, Os gestores devem se preocupar cada vez mais com 

a avaliac;ao de risco e seguranc;a em ambientes eletr6nicos e com as tecnicas de 

controle em sistemas informatizados (auditoria de sistemas). 

3.1 .2.5 Monitoramento 

0 monitoramento e a avaliac;ao dos controles internos ao Iongo do tempo. 

0 acompanhamento das atividades e continuo, devendo-se estimular, ainda, 

mecanismos de auto-avaliac;ao, revis6es internas e auditorias internas programadas. 

Em resumo os controles sao eficientes quando a alta administrac;ao tern 

uma razoavel certeza do grau de atingimento dos objetivos operacionais propostos, 

de que as informac;oes fornecidas pelos relat6rios e sistemas corporativos sao 

confiaveis e tempestivas, de que Leis, regulamentos e normas pertinentes estao 

sendo cumpridos. 
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3.2 ACORDO DE BASILEIA II 

0 Acordo de Basileia e uma regulamentac;ao para os bancos melhor 

administrarem sua carteira de credito e as empresas privadas de ramo financeiro ou 

nao comec;aram a entender a importancia dessa regulamentac;ao e ap6s estudos 

realizados desenvolveram-se diversas ferramentas com base nos tres pilares do 

acordo de Basileia. 

Desde a criac;ao do Comite de Basileia, em 1974, a regulamentac;ao vern 

apresentando avanc;os significativos. Assim, em junho de 2004, o Comite divulgou o 

Novo Acordo de Capital, comumente conhecido por Basileia II, com os seguintes 

objetivos: 

• Promover a fortalecer a estrutura de capital das instituic;6es; estabilidade 

financeira; 

• Favorecer a adoc;ao das melhores praticas de gestao de riscos; 

• Estimular maior transparencia e disciplina de mercado. 

Basileia II prop6e urn enfoque mais flexfvel para exigencia de capital e 

mais abrangente com relac;ao ao fortalecimento da supervisao bancaria e ao 

estfmulo para maior transparencia na divulgac;ao das informac;6es ao mercado, 

baseado em tres grandes premissas: 

• Pilar I - fortalecimento da estrutura de capitais das instituic;6es; 

• Pilar II - estfmulo a adoc;ao das melhores praticas de gestae de riscos; 

• Pilar Ill - reduc;ao da assimetria de informac;ao e favorecimento da disciplina 

de mercado. 

0 Pilar I define o tratamento a ser dado para fins de determinac;ao da 

exigencia de capital frente aos riscos incorridos nas atividades desenvolvidas pelas 

instituic;6es financeiras. Em relac;ao ao Acordo de 1988, Basileia II introduz a 

exigencia de capital para risco operacional e aprimora a discussao acerca do risco 

de credito. 
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Figura 7- Os tres pHares ae Basileia 

Risco de credito Risco de rrerca do Risco operaciooal 

1\11odficado Adciooado 

Figura 8,- 0~ pilares t.Jtili~adds pelos a~nc9& 
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4. A GESTAO DO CREDITO 

Qualquer unidade econ6mica, por pequena que seja, tern desde o infcio 

da sua atividade uma preocupagao: vender quer se trate de bens ou de servigos. 

Sucede que nem todos os clientes pagam a pronto, recorrendo, por isso, 

ao credito. 

Em epocas de crise, este instrumento facilitador das vendas ganha, ainda, 

maior importancia devendo, por isso, ser objeto de atengao redobrada. 

A gestae do credito e, pois, uma area estrategica nas organizag6es 

empresariais. 0 modo como as empresas estruturam os respectivos servigos de 

gestae de credito pode representar, ou nao, uma vantagem competitiva em relagao 

aos demais concorrentes. 

Um sistema de gestae e controle de credito deve levar em consideragao: 

• A natureza do neg6cio; 

• 0 mercado onde opera; 

• 0 volume e natureza dos debitos; 

• Os recursos disponfveis. 

Existem, no entanto, alguns princfpios genericos que devem ser 

observados: 

a) definigao de polfticas de credito, isto e, regras de conduta comercial e 

financeira que balizarao a concessao de credito; 

b) organizagao de uma base de dados de informagoes que concorra para 

uma avaliagao dos riscos dos clientes; 

c) cobertura do risco de concessao de credito atraves de um seguro 

adequado; 

d) criagao de uma estrutura de gestae e recuperagao de credito com 

colaboradores habilitados e motivados. 
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A gestao de uma empresa nao deve descuidar na obtenc;ao de informac;ao 

que lhe permita aferir a qualidade e eficiencia das cobranc;as. Uma empresa que 

venda e nao receba e uma empresa destinada a insolvencia. Definir pollticas de 

credito, velar pela sua boa aplicac;ao, estar atenta aos sinais de alerta juntos dos 

seus clientes, definir uma metodologia de recuperac;ao pela via extrajudicial e ser 

celere nas cobranc;as, sao requisitos essenciais as empresas que desejam ser 

competitivas. 

Com o atual contexto do mercado financeiro, exigindo das empresas uma 

acelerac;ao das vendas a prazo e financiamentos como forma de atrativo aos 

clientes, existe uma preocupagao grande que se enfatizem o vender e deixe para 

segundo plano o receber. 

A medida que as transformag6es polfticas e sociais vao ficando evidentes 

no nosso dia-a-dia, nos vemos obrigados a mudar nosso comportamento, desejando 

agora, mais do que uma venda, uma boa venda, e entenda-se com isso nao apenas 

urn numero alto de anuncios, mas urn recebimento seguro com clientes satisfeitos e 

propensos a retornar. 

Para melhor compreensao da gestao do credito fez-se necessaria urn 

estudo desde a hist6ria do credito ate os dias atuais que segue. 

4.1 A hist6ria do credito 

Segundo Lopes-Rossetti (1983) A hist6ria do credito esta intimamente 

ligada a evoluc;ao dos povos e a utilizac;ao da moeda como instrumento de troca. 

Basta lembrar rapidamente a evolugao inicial das trocas ou escambo ate a troca 

pelas moedas cunhadas em ouro ou outros metais nobres. 

0 credito foi, em seu primeiro estagio, utilizado ate mesmo como forma de 

diminuir os riscos, evitando a transferencia ffsica de moeda na troca por 

mercadorias. 

0 proprio descobrimento da America oferece, posteriormente, 

oportunidade de crescimento do capitalismo com consequente expansao do credito. 
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Com a conquista de novos mundos, grandes quantidades de metais 

preciosos eram transferidos, principalmente, aos pafses da Europa, desenvolvendo 

assim uma nova economia em que se acumulavam estoques de ouro como base ou 

lastro de capital. 

Somente nos seculos XVI e XVII que os homens de neg6cios criaram 

novos metodos. Neste perfodo, letras endossaveis (transferfveis) e notas 

promiss6rias foram criadas, nao somente para facilitar as trocas, mas tambem para 

minimizar os riscos decorrentes de grandes transferencias de metais preciosos. 

4.2 0 credito contemporaneo 

A crescente expansao das atividades comerciais e industriais nos 

perfodos mais recentes tern criado a necessidade de desenvolvimento de novas 

especializac;6es e especialidades de credito. 

A utilizac;ao do credito tem-se tornado cada vez mais importante quando 

considerada a necessidade de consumo em massa, destacando-se ainda mais nos 

perfodo de prosperidade dado o maior consumo de bens duraveis, de produc;ao ou 

de capital e servic;os. 

A organizac;ao de um sistema de credito constitui elemento vital ao 

desenvolvimento de qualquer nac;ao, figurando como verdadeira ponte entre a 

produc;ao e o consumo. 

4.3 Conceituac;ao e objetivos 

Para conceituar "analise de credito", e estabelecer objetivos para este 

sistema, e salutar a definic;ao de credito, uma vez que e impossfvel avaliar algo cuja 

natureza nao seja especificada. 

Assim, "credito", conforme e entendido neste estudo, "e definido como a 
troca de um valor presente por uma promessa de reembolso futuro, nao 

necessariamente certa, em virtude do fator risco" (SANTOS, 2000). Assim, pode-se 

perceber a inclusao de duas noc;6es fundamentais no conceito de credito, quais 

sejam: 
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• Confianc;a - expressa na promessa de pagamentos; 

• Tempo - que e o perfodo fixado entre a concessao e a liquidac;ao da 

dfvida. 

4.3.1 Conceituac;ao de analise de credito 

A analise de credito e uma das ferramentas indispensaveis para uma boa 

decisao de credito. De acordo com Blatt (1999) "a analise de credito consiste em urn 

estudo da situac;ao global de urn devedor em perspectivas, visando a elaborac;ao de 

urn parecer que retrate, de forma clara e objetiva, o desempenho economico­

financeiro do mesmo". 

No entanto, este autor alerta para o fato de ser diffcil mensurar quanta 

confianc;a o credor podera ter em seus clientes, e traduzi-los em valores numericos, 

ou seja, em linhas de credito, que e o elemento denominado "risco potencial". Oaf 

surge entao uma dificuldade: o risco pode ser traduzido em valores, porem a 

confianc;a, que e urn conceito subjetivo, e que e a base para se estabelecer o risco, 

nao, portanto, sempre sujeito a interpretac;ao pessoal do analista. 

A analise de credito envolve a habilidade de construir uma decisao de 
credito, dentro de urn cenario de incertezas e constantes mutagoes e 
informagoes incompletas. Esta habilidade depende da capacidade de 
analisar situagoes, nao raro, complexas e chegar a uma conclusao 
clara, pratica e factfvel de ser implementada. (SCHRICKEL, 1995, 
p.27) 

Em conformidade com esta afirmac;ao, entende-se que a analise de 

credito nao e urn exercfcio meramente academico e que visa apenas o cumprimento 

de normas de uma instituic;ao, entende-se que tern uma importancia crftica, 

especialmente na concessao de emprestimos, pois seu objetivo e o de chegar a uma 

decisao e nao o de efetuar urn mero relat6rio. 

Portanto, a analise de credito consiste em atribuir valores a urn conjunto 

de fatores que permitam a emissao de urn parecer sobre determinada operac;ao de 

credito. 
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4.3.2 Objetivos da analise de credito 

Com base na literatura de Santos (2000), ressalta-se que o objetivo do 

processo de analise de credito e 0 de alavancar a compatibilidade do credito 

solicitado com a capacidade financeira do cliente. 

lmportante destacar que diante da analise de credito, existem duas etapas 

a percorrer: 

• Analise retrospectiva - que objetiva, principalmente a avalia<;ao do 

desempenho hist6rico do potencial tomador com rela<;ao as concess6es 

obtidas anteriormente; 

• Analise de tendencias - que tern como foco principal a efetiva<;ao de uma 

razoavel e segura proje<;ao da concessao financeira futura do cliente, ou seja, 

que a concessao esteja em consonancia com um certo fluxo de caixa futuro. 

Na abordagem de Wesley (1993) apud Santos (2000) dentre os objetivos 

da analise de credito, uma das principais preocupa<;6es e a determina<;ao do risco 

de inadimplencias do credito concedido. 

Os autores destacam o assunto abordando dois principais fatores que 

tendem a ser determinantes dos riscos de inadimplencia: 

• A fraca qualidade no processo de analise de credito (fator interno); 

• 0 agravamento da situa<;ao econ6mica que pode resultar na escassez de 

tomadores saudaveis (fator externo). 
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Na figura 9 a seguir, sao citados os fatores de risco internos, responsaveis 

pelas perdas em concess6es: 

Figura 9- Fatoresde fiscos internes (~xhaido :de SA!'JTQ~, 2066:17) 

• Profissionais desqualificados 

• Controles de riscos inadequados 

• Ausencia de modelos estatfsticos 

• Concentrac;ao de credito em clientes de alto risco 

Quanto aos fatores de riscos externos estes sao de natureza 

macroecon6mica, e, por isso, relacionam-se diretamente com a capacidade de 

pagamento do cliente. A figura 10 a seguir, apresenta os fatores de riscos externos: 

Caniter dos 
clientes 

Taxa de 

desemprego 

Taxa de 
infla<;ao 

V olatilidade das 
\------.t taxas de juros 

Politica de 
credito 

A tigura 1 0 mostra varios fatores de riscos externos, que sao importantes e 

que podem a qualquer momento comprometerem a capacidade de pagamento do 

cliente. 
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4.4 Riscos de credito 

Conforme ja abordado nos capftulos 2 e 3 onde se conceituou os riscos de 

acordo com a literatura de diversos autores, importante citar aqui o conceito de 

Schrickel (1995) e Borges et a1.,(2001) conforme os autores "o risco e alga que esta 

ligado ao futuro, nao existe risco passado, ou seja, s6 existe risco em decis6es que 

ainda vamos tamar, nas decis6es ja tomadas, o risco virou hist6rico". 

Salientam ainda que o risco e constitufdo pela ocorrencia de qualquer fato 

adverso para uma dada situagao esperada. 

Lembram os autores que no ambiente mais especffico da concessao de 

credito, o risco se caracteriza pela ocorrencia de perdas por inadimplencia com 

relagao a uma situagao esperada, que e o retorno integral dos creditos concedidos 

por parte da totalidade dos devedores. 

Destacam, tambem, a importancia da diferenciagao entre risco e 

incertezas, assim, justificam: 

Risco deve ser diferenciado de incerteza, embora ambos as termos 
definam posslveis eventos que possam ocorrer no futuro, em fun<;ao 
de o primeiro referir-se a fatos recorrentes au repetitivos, o que 
permite a sua medi<;ao com base em uma distribui<;ao de 
probabilidades e, em decorrencia, a sua estima<;ao com razoavel grau 
de precisao. A incerteza, pelo contrario, tern uma incidencia aleat6ria 
par envolver fatos nao recorrentes, o que impede a mensura<;ao da 
probabilidade de sua ocorrencia, au pelo menos a sua estima<;ao com 
utilidade para tomada de decisao. (BORGES eta/., 2001, p.02) 

0 autor destaca a importancia em saber definir risco de incerteza para que 

entao o analista possa definir com clareza as garantias mais adequadas. 

Na abordagem de Bernstein (2000) apud Borges (2001) a avaliagao do 

risco de credito: "compreende o levantamento de risco associados a concessao de 

credito e, a luz de sua polftica de credito, ao fato de assumi-los ou nao, pais 0 risco e 

uma opgao, e nao urn destino". 

Evidencia-se entao a importancia de uma classificagao de risco de credito, 

objetivando uma melhor distingao entre as possfveis possibilidades de situag6es em 

que urn gerente concessor pode se defrontar em sua atividade. 
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Na figura 11 a seguir, e definida a classifica<;ao de riscos de credito 

sugerida pela literatura de Roetz (2000): 

4.5 Classifica<;ao de Riscos de Credito 

Figura 11- Classifiqc:J.cao dos riscos . q~. credito 

Classifica~ao de Riscos de Credito 

Classifica~ao Descri~ao 

1 Perfeito: sem garantias de tomadores de credito, porem de alta 

qualidade e solidez financeira. Programa de pagamento definido e 

hist6rico de credito superior. 

2 Excelente: nao garantido com excelente qualidade de credito e 

solidez financeira. Programa definido e real, conforme acordo. 

3 Satisfat6rio: nao segurados a tomadores com qualidade satisfat6ria 

de credito, pagando conforme contratado. 

4 Consideravel por Meritos: sendo pago conforme contratado, porem 

fora dos padr6es. Apresenta sinais de debilidade, falta de 

informa<;ao, valor com garantia questionavel. Pode incluir urn 

tomador individual fraco com urn forte avalista. De facil resgate mas 

carecem de urn contrato de pagamento aceitavel. 

5 Registro Especial: com born desempenho atual, mas 

potencialmente fraco, incluindo tendencias adversas nas opera<;6es 

do tomador e em sua solidez financeira. 

6 Abaixo do padrao: protegidos inadequadamente pela capacidade 

de pagamento ou garantia. E provavel haver alguma perda se as 

falhas nao forem corrigidas. 

7 Duvidoso: falhas tomam improvavel o recebimento total, mas ha 

fatores razoaveis suficientes para adiar a condi<;ao da perda. 

8 Prejudicial: a dura<;ao como urn ativo da empresa nao e garantido, 

contudo, isso nao impede futura tentativa de recupera<;ao parcial. 

Relativamente a esta classifica<;ao faz-se necessaria destacar a mudan<;a 

de enfoque da estrutura do processo decis6rio de credito, agora mais voltado para 

a<;ao preventiva, com vistas a evitar problemas futuros. 
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Assim torna-se importante a busca de dados e criterios definidos de 

classificac;ao de risco na concessao dos creditos solicitados. 

A literatura de Blatt, (1999) estabelece os varios fatores de riscos de 

creditos (adaptado as pessoas ffsicas) que devem ser observados com vistas a 

diminuic;ao da probabilidade de que o cliente venha tornar-se inadimplente, quais 

sejam: 

• Riscos inerentes a atividade- profissionais (empregado) ligados a empresas 

que passam por dificuldades ou ate mesmo com programas de demissao 

voluntaria (PDVs). Tambem profissionais liberais/aut6nomos ligados a setores 

econ6micos que manifestam sinais de deteriorac;ao ou profiss6es, que com o 

avanc;o tecnol6gico, passem a representar riscos relacionados a permanencia 

do profissional no mercado; 

• Riscos inerentes ao nfvel de endividamento - manifestam-se quando o 

tomador busca recursos novos para quitar compromissos financeiros 

assumidos anteriormente; 

• Riscos inerentes a competic;ao - principalmente s6cio/proprietarios de 

empresas em momentos de disputa por maiores parcelas de mercado, onde a 

concorrencias pode prejudicar seus neg6cios, mas sao tomadores enquanto 

pessoas ffsicas nos bancos; 

• Riscos inerentes a fatores totalmente imprevisfveis. 

4.5 Garantias de credito 

As garantias tern como objetivo principal dar reforc;o e seguranc;a na 

concessao de credito e devem ser examinadas em conjunto com outras 

informac;6es. 

Para Santos (2000) em seu aspecto de risco, a garantia e definida "como 

a vinculac;ao de urn bern ou de uma responsabilidade conversfvel em numerarios 

que assegure a liquidez de emprestimo". 

Considera o autor "que a finalidade basica da garantia e evitar que 

situac;6es imprevisfveis, ocorridas ap6s o ato da concessao, inviabilizem a integral 

liquidac;ao do emprestimo". 
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No conceito de Blatt (1999) o autor estabelece que "a mais eficaz garantia 

e a analise de credito conduzida de maneira adequada, com forte enfase na 

capacidade de pagamento do devedor". 

Segundo o autor alem do componente tecnico na analise existe o fator 

subjetivo, e que desta maneira sempre e razoavel a protecao adicional atraves de 

garantias vinculadas. 

As garantias que sao exigidas normalmente sao: 

• As pessoais ou fidejuss6rias; 

• As garantias reais. 

Os avalistas e fiadores tambem devem receber a mesma atencao na 

analise de credito que o cliente, pois caso este nao honre seus compromisso, o 

avalista ou fiador tera que faze-lo, sendo necessaria que ele tenha condi<;6es 

economicas e financeiras para tal. 

Quando 0 aval ou fianca for dado por pessoa jurfdica tambem e 

necessaria a verificacao se no contrato ou estatuto social da empresa existe esta 

possibilidade expressa, pois se nao houver o aval ou a fianca nao tera valor. 

Numa boa analise de credito o gerente concessor deve ter em mente que 

nenhum emprestimo deve ser concedido exclusivamente em funcao das garantias, 

ao contrario, ele deve ter plena convic<;ao de que a operacao foi bern concedida e 

esta baseada na capacidade de pagamento do cliente, e que, a garantia nao vai ser 

utilizada. 

Assim, entende-se que a decisao de conceder credito deve ser baseada 

na capacidade de reembolso do cliente e nao sobre as garantias concedidas. 
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5.5.1 As garantias pessoais ou fidejuss6rias 

Segundo Santos (2000) sao garantias nas quais as pessoas ffsicas ou 

jurfdicas assumem como avalistas ou fiadores a obrigac;ao de honrar os 

compromissos assumidos pelo cliente referente uma operac;ao de credito, sao elas: 

• Aval - e a promessa que alguem faz de cumprir obrigac;ao de terceiro 

realizado atraves de urn tftulo de credito, caso o obrigado nao cumprir. 0 

avalista e quem concede o aval, sendo que o avalizado e a pessoa que 

recebe o aval. lmportante destacar que nao existe aval em contrato, somente 

em tftulos de creditos. Sendo o aval uma garantia pessoal, deve ser aceita, 

como ja frisado anteriormente, desde que se possa constatar sua capacidade 

econ6mica e financeira e sua idoneidade moral, alem de capacidade jurfdica 

(see maior de idade ou se nao esta interditado), pois o avalista responde pelo 

tftulo como urn todo. No caso de operac;ao garantida por aval e importante 

observar que, quando prestado por pessoas casadas compromete o 

patrim6nio do casal ate o limite da meac;ao do c6njuge, que e a metade do 

patrim6nio do casal, portanto e recomendavel que se tome tambem o aval do 

outro c6njuge; 

• Fianc;a - e uma garantia cujo fiador, seja pessoa ffsica ou pessoa jurfdica, se 

constitui como principal responsavel pelo pagamento das obrigac;oes 

assumidas pelo afianc;ado, pessoa ffsica ou pessoa jurfdica, caso esta nao 

cumpra as obrigac;oes contratadas. A semelhanc;a do aval, na fianc;a prestada 

por pessoa ffsica, e a assinatura do c6njuge do contratante, a fim de 

coobrigar a responsabilidade pelo contrato. A fianc;a e uma garantia contratual 

e nao cambial o que significa que e uma garantia sempre dada em contrato. 

4.5.2 As garantias reais 

Conforme literatura de Santos (2000) as garantias reais, sao bens ou 

direitos de recebimento dados em garantia de obrigac;oes relativas a operac;oes de 

credito, conforme a seguir: 

• Alienac;ao fiduciaria - e o contrato no qual o devedor transfere ao credor a 

propriedade de bens im6veis para garantir pagamento de dfvida, com a 
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condic;ao de tornar a ter a propriedade do bern, quando liquidar a dfvida. A 

principal caracterfstica desse tipo de garantia, e que a instituic;ao para ter 

domfnio e a posse indireta do bern alienado passa a ter o domfnio e a posse 

indireta do bern alienado fiduciariamente, enquanto que o cliente mantem a 

posse direta, porem nao podendo se desfazer do bern. Cabe destacar para o 

fato que existem bens que necessitam de algum tipo de registro em orgao, 

cartorio, etc. No caso de vefculos automotores, a alienac;ao deve constar na 

documentac;ao do vefculo e a informac;ao deve ser prestada ao orgao de 

transito competente. Para outros tipos de bern, como maquinas e 

equipamentos, devera constar no original da nota fiscal ou recibo de compra e 

venda a expressao: "Bern alienado fiduciariamente do Fulano de tal". Uma 

seguranc;a maior em relac;ao a esta garantia pode ser obtida se o bern estiver 

segurado; 

• Cauc;ao - deposito de tftulos ou valores efetuados para o credor, visando 

garantir o cumprimento de obrigac;ao assumida, daf ser essencial que haja a 

entrega dos tftulos para caracterizar este tipo de garantia. Os direitos cedidos 

podem ser: penhor, hipoteca, deposito em dinheiro, valores e tftulos; 

• Hipoteca- garantia baseada no direito real sobre bens imoveis, embarcac;6es 

ou aeronaves, de forma a assegurar o pagamento da dfvida, sem que exista a 

transferencia da posse do bern ao credor. E uma garantia normalmente 

utilizada para operac;6es de Iongo prazo, tendo como objetivo dar seguranc;a 

a empresa ao ter bens imoveis lastreando a operac;ao de credito. lmportante 

destacar o cuidado com a formalizac;ao desta garantia, pois sua caracterfstica 

principal e estar registrada em cartorio de registro de imoveis, em primeiro 

grau e sem concorrencia de terceiros, pois se nao haver o registro, nao existe 

a hipoteca. Apos a liquidac;ao da dfvida, a hipoteca sera liberada e deve 

ocorrer o cancelamento junto ao cartorio. Cabe considerar a liquidez do bern 

recebido em hipoteca, pois em caso de inadimplencia e no caso de venda 

desta garantia este bern somente atraira interessado se apresentar valor 

econ6mico. Assim o valor do bern deve ser compatfvel com o risco assumido, 

principal somado aos encargos, que ele garante hipotecariamente, durante o 

perfodo integral da operac;ao. 
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4.6 Tecnicas de analise de credito 

As empresas de modo geral, recorrem a duas tecnicas de analise de 

credito para avaliar pessoas ffsicas em suas demandas, sao elas: 

• Tecnica subjetiva de analise de credito; 

• Tecnica objetiva de analise de credito 

Na definigao de Santos (2000) a tecnica subjetiva envolve decisoes 

individuais, com base na experiencia do analista, na disponibilidade de informacoes 

e na sensibilidade do gestor; enquanto que a tecnica objetiva e urn instrumento 

estatfstico desenvolvido para que o analista avalie, via sistema informatizado, a 

probabilidade de que urn determinado cliente venha a ser urn inadimplente. 

4.6.1 Tecnica subjetiva de analise de credito 

A tecnica subjetiva, tambem conhecida como "analise tradicional" de 

credito, o analista concessor utiliza como referencial urn conjunto de fatores 

denominados de "C's do Credito" que sao cinco palavras que se iniciam com a letra 

C de acordo com a literatura de Schrickel (1995), a seguir: 

4.6.1.1 Os C's do credito 

• Carater; 

• Capacidade; 

• Capital; 

• Colateral; 

• Condig6es. 

4.6.1.1.1 Carater 

Refere-se a intengao, a determinacao e a vontade que o tomador tern em 

honrar uma operacao. 

E o elemento basico para a decisao de concessao do credito e e urn dos 

criterios mais diffceis de serem analisados. 
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Nesta fase busca-se avaliar, atraves de comportamentos e posturas 

evidenciados na vida pessoal ou profissional, ou seja, a imagem que o cliente 

desfruta junto as pessoas com as quais convive ou negocia. 

A perspectiva e de que o comportamento pessoal se repita na 

administragao do credito. 

A busca de informagoes em empresas especializadas e contatos com 

outras instituigoes credoras constituem-se importantes fontes de informagoes 

externas que contribuem fortemente com informagoes sobre a idoneidade do 

postulante ao credito. 

4.6.1 .1 .2 Capacidade 

Pode ser definido como a capacidade de pagamento de urn cliente de 

honrar suas dfvidas e obrigagoes, bern como a habilidade ou competencia de 

administrar seu patrim6nio. 

Compreende a avaliagao quantitativa do neg6cio, com vistas a analisar o 

grau de risco da operagao de credito, sob o ponto de vista econ6mico-financeiro do 

cliente. 

Este "C" deve fornecer informagoes que possibilitem avaliar a necessidade 

do credito e se as receitas e despesas permitem o cumprimento das obrigagoes 

assumidas. 

Buscam-se informagoes quanta a habilidade do cliente na sua capacidade 

de geragao de receitas para fazer frente ao encargo assumido; 

4.6.1.1.3 Capital 

Fator muito importante numa analise de credito, pois se refere a situagao 

econ6mico-financeira e patrimonial do cliente. 

Analisa-se sua fonte de recursos e bens que podem ser utilizados para 

honrar suas dfvidas. Para este "C", a principal fonte de informagoes e a declaragao 

de impasto de renda. 
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4.6.1.1.4 Colateral 

Sao as garantias, ou seja, e uma seguranga adicional a operagao de 

credito dada pelo tomador para aumentar o grau de seguranga do neg6cio e muitas 

vezes para fortalecer algum dos outros fatores da analise. 

Contudo, nao e correto utilizar garantias para fortalecer uma proposta de 

urn tomador que apresente restrig6es em relagao seu carater e possua uma 

capacidade de pagamento inferior a desejada pelo credor. 

Este "C" esta associado com a analise de riqueza patrimonial e contribuira 

para urn maior comprometimento do cliente para honrar com os compromissos 

assumidos. 

4.6.1 .1.5 Condig6es 

Na analise de credito sao os fatores externos e macroecon6micos, que, 

muitas vezes imprevisfveis, nao sao controlaveis pelo cliente. 

Mudangas no ambiente macroecon6mico podem afetar positivamente ou 

negativamente a situagao em que se encontra. 

Busca-se analisar o impacto destes fatores sobre a fonte de recursos do 

cliente, procurando identificar e medir como isso influenciara no retorno do neg6cio 

efetuado. 
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Na figura 12 a seguir, e apresentado urn resumo dos "Cs" do credito para 

urn melhor entendimento: 

Toone1o::1oe ::~tn::~ 1 e h1~toric::~ oo c11ente n::~ ::~mort1z::~c?lo o::~ oiv1o::~ 

H::1h111o::1oe oo cl1ente n::1 conver~?lo oe ~en~ Ht1vo~ em reno::1 on rece1t::l 

S1tll::lCHO econom1c::l-ftn::lnce1r::l 

V1ncnbc?lo oe hen~ nHtrimon1::11~ ::10 contrHto oe veno::1 

rono1coe~ Tmn::1cto oo~ fHtore~ extemo~ ~ohre ::1 fonte nrim~ri::~ oe n::lQ::tmento 

4.6.2 Tecnica objetiva de analise de credito 

Conforme literatura de Blatt (1999) e paralelamente ao interesse das 

empresas em ampliar a quantidade de clientes para seus produtos de credito, a 

abordagem estatfstica surge como urn dos metodos mais importantes a tomada de 

decisao para grandes volumes de propostas de creditos. 

Esta abordagem tern como premissa basica estabelecer uma pontuac;ao 

de credito, que e urn instrumento estatfstico, para que o analista verifique e avalie a 

probabilidade de que urn cliente tomador possa tornar-se inadimplente no futuro. 

Este sistema leva em considerac;ao urn conjunto de caracterfsticas 

consideradas relevantes na analise, caracterfsticas estas que podem ser obtidas 

atraves da experiencia do proprio analista na concessao ou encontradas no mercado 

como urn todo. 

A ideia e estabelecer urn sistema de pontuac;ao que revele o perfil de cada 

cliente e o grau de risco que ele representa para a empresa com relac;ao ao retorno 

do credito concedido. 



62 

Amparado por sistemas de pontua9ao e muito utilizado por bancos, o 

ponto de corte do sistema, e urn valor referencial, ou seja, uma pontuaQao minima 

para aprovaQao do credito, onde resultados de analise com pontuaQao inferior ao 

mfnimo, o credito sera recusado, pontuaQao superior, o credito sera concedido. 

0 ponto de corte pode ser alterado, conforme a polftica de credito e a 

disposiQao da instituiQao referente ao ritmo de crescimento de suas operaQ6es, ou 

seja, a polftica de credito implantada e que determina 0 perfil do cliente desejado. 

Os criterios estabelecidos que poderao ser mais ou menos flexfveis, que 

irao influenciar na definiQao do ponto de corte apropriado. 

A seguir, e apresentada a Figura 13 com urn exemplo de ponto de corte: 

F.igur~ 13 - Exemplp d~ ponto de cort~, (e~rafdo de ~ANJOS,~2009: 1 08) 

0 

CURVAA 
"Maus "90% 

Proposta de 
Credito 
Rejeitada 

210 

CURVA 8 
"Bons"80% 

330 

Ponto de Corte: Ganho ou Perda 

Proposta de 
Credito 
Aprovada 

ESCORE 

A figura acima mostra que no exemplo dado a pontuaQao de cada cliente 

solicitante de credito vai de 0 a 330 pontos. 

Neste caso foi definido pela empresa, atraves de sua polftica de credito, 

que o ponto de corte (valor numerico referencial) situa-se na marca de 21 0 pontos. 

Conforme ja visto, clientes com pontuaQao inferior, o credito sera negado, 

com pontuaQao superior, o credito e concedido. 
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A curva A, demonstra a distribuic;ao hipotetica de contas definidas como 

"mau risco". A curva B, por sua vez, define as contas classificadas como "born risco". 

Nesta situac;ao, rejeitam-se 90% dos "maus" e tambem 20% dos "bons". 

Para melhor se posicionar com ralac;ao ao ponto de corte a ser definido e 

fundamental que o estabelecimento de polfticas de credito esteja munido de regras. 

Regras que definam as margens de contribuic;ao das carteiras em 

operac;ao (ganho com bons e perda com maus) e tambem o ponto de equilfbrio, isto 

e, o ponto em que a margem de contribuic;ao seja igual a zero (perda com maus e 

compensada pela perda com bons). 

4.6.2.1 Credit Escoring 

De acordo com Blatt (1999) dentre as tecnicas objetivas existentes a que 

melhor se adapta as necessidades das empresas, principalmente na concessao de 

credito para pessoas ffsicas, e a analise discriminante. 

Esta analise trata-se de uma tecnica de tratamento estatfstico de dados, 

aplicavel a todos os processes que impliquem uma decisao do tipo born ou mau, 

sucesso ou fracasso, excesso ou falta, mais conhecida como Credit Scoring. 

0 Credit Scoring permite prever o risco de um potencial cliente atrasar as 

prestac;oes ou nao pagar. Este sistema e utilizado desde o seculo passado, tendo 

sido inicialmente aplicado pelas companhias seguradoras dos Estados Unidos. 

Ha muito tempo o sistema ja e utilizado no Brasil por financeiras, bancos e 

empresas de cartao de credito, na avaliac;ao de credito dos compradores de bens 

duraveis (autom6veis, eletro-eletr6nicos, etc), tomadores de credito pessoal e para 

atribuir limites de credito aos clientes, com base em quesitos ponderados e toda e 

qualquer outra variavel que a empresa criar e julgar relevante. 

Esse sistema utiliza tecnicas matematicas e estatfsticas para tratar um 

conjunto de informac;oes e fornecer uma pontuac;ao ou score para o candidate ao 

credito. 
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Pela ponderagao de diversos fatores como idade, profissao, renda, 

atividade profissional, patrimonio, tipo de residencia, CEP, hist6rico de credito, 

habitos de consumo, entre outros. 0 sistema classifica as pessoas ffsicas em duas 

categorias principais: 

• As que, potencialmente tern condig6es para honrar o credito concedido; 

• As que, potencialmente, nao reunem tal condigao. 

Assim, o sistema divide os potenciais tomadores em bans e maus 

pagadores. 

Nesse sistema as informag6es sao confrontadas com situagoes 

armazenadas em banco de dados, que por sua vez processados, retornam com 

relat6rios com o "perfil te6rico" do proponente e seu comportamento provavel, 

permitindo, desta forma, a formulagao de jufzo positive ou negative para a decisao 

do credito. 

Dependendo da pontuagao mfnima ou "ponto de corte" definida 

previamente pela empresa, 0 credito sera aprovado ou nao. 

Pode-se dizer que os programas de Credit Scoring procuram reproduzir o 

que, em escala muito menor, poderia ser chamado de experiencia ou feeling do 

analista de credito que com base na observagao de uma serie de casas anteriores, 

pode intuir se 0 cliente sera problematico ou nao. 

Ele sabe que "geralmente" ou "na maioria dos casas" clientes com certas 

caracterfsticas apresentam determinado comportamento. 

Gada tipo de operagao de credito e definido um modelo de Credit Scoring 

ajustado as condig6es especfficas do seu mercado. lsso significa que, dependendo 

do caso, uma mesma informagao pode ter diferentes pesos atribufdos a ela. 

Aqui no Brasil, varias empresas ja utilizam o Credit Scoring, mas nao sao 

necessariamente para todas as operagoes. 
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Apenas para aquelas relativamente padronizadas, que ja criaram uma 

base de dados hist6ricos consistentes e em quantidade significativa, condic;oes 

essenciais para assegurar a eficacia da ferramenta. E o caso da concessao de 

cartoes de credito, financiamento de autom6veis, credito pessoal, etc. 

E importante ressaltar que, por mais bem estruturado que seja um modelo 

de Credit Scoring nao oferece respostas definitivas. 

Ele nao determina se o proponente sera bom ou mal pagador, apenas 

classifica o seu grau de risco baseado em um conjunto de probabilidades 

estabelecidas atraves de criterios matematicos e estatfsticos. 

4.6.2.2 Credit Rating do Serasa ou Risk Rating 

Tecnica muito utilizada em bancos e o Risk Rating, que significa 

"Ciassificac;ao de risco", e que e basicamente uma metodologia que avalia uma serie 

de fatores, atribuindo nota a cada quesito e uma nota final ao conjunto destes 

quesitos analisados. 

Com base na nota final e atribufdo um Risck Rating. Esta tecnica e muito 

utilizada na analise de credito de pessoas jurfdicas. 

Esta tecnologia objetiva de calculo do risco de credito indica a 

probabilidade de a empresa se tornar inadimplente em um horizonte de doze meses. 

Seus beneffcios sao: 

• Maior eficiencia no enquadramento das empresas em classes homogeneas 

de risco; 

• Menor amplitude das classes de risco; 

• Melhor diferenciac;ao dos riscos entre as classes; 

• Precificac;ao mais adequada ao risco de credito, em razao de melhor 

segmentac;ao; 

• Maior facilidade de comunicac;ao com o mercado, pois para uma classe de 

risco esta associada uma unica probabilidade de inadimplencia, independente 

do segmento da empresa; 
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• Maior praticidade na aplicac;ao nos processos de decisao e gerenciamento do 

risco de credito. 

Ao medir objetivamente o risco de credito, o Credit Rating Serasa permite 

ao cliente estruturar polfticas de credito diferenciadas para classes de risco e obter 

vantagens competitivas e melhores resultados assim sendo suas principais 

aplicac;oes sao: 

• Definic;ao de polfticas de credito; 

• Tomada de decisao de credito; 

• Estabelecimento de limites de credito ajustados ao risco de credito; 

• Analise de fornecedores, tanto no processo de terceirizac;ao quanta na 

aquisic;ao de estoques. 

E tambem indispensavel na gestao da carteira de clientes, permitindo a 

avaliac;ao dos nfveis de concentrac;ao de risco e inadimplencia da carteira. 

Qualquer empresa ou banco pode consultar o Credit Rating, basta que a 

empresa ou banco assine o contrato de adesao ao produto. 

0 Credit Rating possui soluc;oes segmentadas onde as empresas e 

bancos podem solicitar ao Serasa a elaborac;ao do Planejamento Cadastral de sua 

carteira de clientes, de maneira segura, sigilosa e eficiente. Trata-se de uma forma 

pratica de possuir uma carteira de clientes com dados atualizados e inteligencia de 

credito. 

Quando o Relat6rio Credit Rating da empresa pesquisada nao se 

encontrar disponfvel, o cliente podera solicitar a elaborac;ao do produto, sem 

nenhum custo adicional. 

Esta ferramenta proporciona o apoio necessaria para gerenciar Risco de 

Credito e garantir o retorno planejado para os neg6cios. E urn dos mais avanc;ados 

sistema de classificac;ao de risco de credito de pessoas jurfdicas que organiza as 

empresas em classes homogeneas de risco e mede a probabilidade de a empresa 

se tornar inadimplente em urn determinado horizonte de tempo. 
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As principais caracterfsticas da Solugao: 

• Dinamico - calculo do risco on-line e real-time reconhecendo todos os 

eventos de risco existentes nas bases de dados da Serasa, inclusive os mais 

recentes. 

• Preciso - modelos estatfsticos com alto poder de predigao e diferenciados de 

acordo com o porte e o setor da empresa, e modelo julgamental baseado em 

analises qualitativas e quantitativas aplicado para empresas Corporate. 

• Escalas de risco com granularidade - escala de dezessete pontos, 

possibilitando o agrupamento das empresas em classes homogeneas de risco 

e permitindo adequada diferenciagao entre cada uma delas. 

Alguns dos beneffcios e que o Credit Rating pode ser utilizado para apoiar 

todas as etapas do ciclo de credito (definir polfticas de credito, tomar decis6es de 

credito, estabelecer limites, monitorar o risco dos clientes e avaliar a carteira de 

clientes), analisar fornecedores e selecionar parceiros estrategicos. 

Alem disso, a Solugao disponibiliza variados relat6rios contendo diferentes 

nfveis de suficiencia de informagao para atender todas as necessidades do 

mercado: 

Alguns dos relat6rios disponfveis nesta ferramenta: 

• Credit Rating+ parecer (cadastrais/comportamentais/negativas/Analise de 

balango/classificagao risco/limite de credito); 

• Credit Rating (cadastrais/comportamentais/Negativas/Analise de 

balango/classificagao risco); 

• Relat6rio cadastral e financeiro 

( cadastrais/comportamentais/negativas/analise de balango ); 

• Relat6rio analise balango (analise balango); 

• Relat6rio analise balango consolidado (analise balango); 

• Relat6rio cadastral (cadastrais/comportamentais/negativas); 

• Relat6rio instituigao financeira (cadastrais/analise de balango); 

• Parecer de credito mercantil (cadastrais/limite de credito). 
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4.7 Recuperagao de credito 

Define Santos (2000) que a atividade de concessao de credito sempre 

estara exposta ao risco de inadimplencia dos tomadores e uma forma de minimizar 

esta exposigao eo monitoramento contfnuo das operacoes realizadas. 

Porem, situacoes inesperadas, podem ocorrer e transformar o born 

pagador num cliente inadimplente. 0 autor relaciona alguns fatores que auxiliam na 

prevencao e redugao da inadimplencia, sao eles: 

• Alertas de Risco; 

• Medidas Preventivas; 

• Processo de cobranga. 

4.7.1 Alertas de risco 

0 autor cita alguns exemplos de situagoes que, quando detectadas a 

tempo podem contribuir para reverter o surgimento de inadimplencia sendo de suma 

importancia que o analista esteja atento ao: 

• surgimento de apontamentos restritivos no mercado de credito; 

• deterioracao da situacao financeira; 

• descumprimento ou violagao de clausulas contratuais; 

• aceitacao de taxas ou condigoes contratuais diferentes das habituais 

4. 7.2 Medidas preventivas 

Quando detectado pelo analista que o tomador do credito esteja 

enfrentando dificuldades financeiras, esta situacao deve ser cuidadosamente 

verificada, e se for o caso, deve ser efetuado a renegociagao da dfvida. 

A renegociagao deve ser realizada em condigoes mais favoraveis para 

que a inadimplencia nao ocorra, para tanto, e essencial que a nova analise de 

credito esteja alinhada com a situacao s6cio-econ6mica real do cliente. 
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4.7.3 Processo de cobranc;a 

Se mesmo ap6s todos os esforc;os feitos para evitar a inadimplencia nao 

forem suficientes, e necessario que medidas urgentes sejam tomadas para reversao 

do quadro, a seguir sao recomendados alguns procedimentos: 

• Cartas - e o primeiro procedimento para reversao de creditos atrasados; 

• Telefonemas - e o segundo procedimento utilizado, caso as cartas nao 

surtam os efeitos desejados; 

• Visitas pessoais - este procedimento devera ser efetuado quando nao causar 

constrangimentos ao cliente e quando e possfvel localiza-lo; 

• Terceirizac;ao da cobranc;a - procedimento utilizado quando o volume de 

creditos atrasados for muito grande, gerando dificuldades de cobranc;a 

diretamente pela empresa; 

• Protesto judicial e execuc;ao - este e o procedimento mais severo com 

relac;ao ao cliente devedor. Deve ser utilizado quando todos os esforc;os 

anteriores nao forem suficientes para reversao da situac;ao. 
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5. IMPLEMENTANDO A GESTAO DE RISCOS DE CREDITO NUMA EMPRESA 

DE COMUNICA<;AO 

5.1 IDENTIFICACAO DA EMPRESA 

A organizacao escolhida para o estudo de caso esta situada em Curitiba, 

estado do Parana. Trata-se de uma rede criada em 2000 para integrar os vefculos 

de comunicacao do grupo que ate entao atuavam de maneira isolada. 

Todas as acoes do grupo seguem o direcionamento da sua missao: 

"promover, com a comunicar;ao, o desenvolvimento da nossa terra e da nossa gente 

e, assim, alcanr;ar a sustentabilidade e os melhores resultados econ6micos". 

Portanto, valorizar nossa terra e nossa gente e mais que uma premissa, e 

a regra que permeia todas as acoes do maior grupo de comunicacao do Parana e 

um dos dez maiores do Brasil. 

Sao mais de 1800 colaboradores alem de prestadores de servicos 

terceirizados, dois jornais diarios, oito emissoras de TV, duas radios, um portal de 

Internet e um lnstituto com um unico princfpio: servir. 

Administrada pela Presidencia e Vice-Presidencia e suas diretorias e com 

sede administrativa localizada no centro da cidade de Curitiba. 

5.2 PROCESSO PRODUTIVO 

• Mfdia Jornal impresso (publicacoes de anuncios, venda de assinaturas, venda 

avulsa, servico de impressao, fotos); 

• Mfdia Radios (irradiacao, programas entretenimento e jornalfstico); 

• Mfdia TV (veiculacoes, programas regionais); 

• Mfdia Internet (Portal); 

• lnstituto (entidade sem fins lucrativos). 
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5.3 OBJETO DE ESTUDO 

Devidas algumas limitac;6es do estudo e o grupo de comunicac;ao possuir 

diversos vefculos, para que o estudo tivesse o objetivo alcanc;ado, foi necessaria 

escolher apenas uma empresa do grupo de comunicac;ao e um produto, neste caso 

foi eleita a empresa vefculo jornal impresso que atua na capital Paranaense e o 

produto de estudo a publicidade. 

As outras empresas do grupo bem como seus produtos merecem um 

estudo recomendado no capftulo 8 de recomendac;6es. 

5.3.1 Vefculo jornal impresso e seus produtos 

Possuidores de uma visao de mercado fmpar, os vefculos Jornais avaliam 

permanentemente as necessidades e os anseios de seus leitores e anunciantes, 

antecipando tendencias e buscando oferecer conteudo e projetos especiais que 

agreguem valor a seus anunciantes e conhecimento a seus leitores. 

Possui trajet6ria marcada pela inovac;ao, entusiasmo e acelerado 

crescimento. Seguindo uma linha editorial voltada para o jornalismo consciente, etico 

e verdadeiro, a cada ano, ocupa posic;ao de total lideranc;a no segmento de jornal 

impresso do estado. 

5.3.1 .1 Comercializac;ao dos produtos 

• Mercado- o vefculo jornal atua em todo o Estado do Parana, sendo que a 

concentrac;ao maior em torno de 80% esta em Curitiba e o restante nas 

regi6es Metropolitanas de Sao Jose dos Pinhais, Pinhais, Colombo, 

Piraquara, Araucaria, Almirante Tamandare e Campo Largo; 

• Distribuic;ao - distribufdo fortemente na regiao sui com vendas do produto 

jornal na forma de assinaturas e na forma de venda avulsa de exemplares 

pelos chamados distribuidores (as bancas de jornal); 
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• Concentrac;ao - a concentrac;ao das vendas de anuncios esta disposta da 

seguinte forma: 

o 30o/o- maiores anunciantes (locais)-

o 30°/o- anunciantes locais de menor porte. (Noticiario e Classificados) 

o 20°/o- mercado de Sao Paulo 

o 20°/o - mercado Nacional menos Sao Paulo 

• Sazonalidade - Ha uma regularidade de faturamento, porem nos meses em 

que ha datas comemorativas (Maes, Pais, Natal, etc), ha urn crescimento nos 

investimentos. 

5.3.1.2 Principais clientes x participac;ao no faturamento 

Figura' 14- Principais clienies x o/~ f~t~r~mento (~onte: oaa6S' coletaaos em p~§quisa pelo Autor) 

CLIENTE A 7,59% CLIENTE L 2,21% 

CLIENTE B 7,16% CLIENTE M 2,06% 

CLIENTE C 6,24% CLIENTE N 1,73% 

CLIENTE D 4,94% CLIENTE 0 1,68% 

CLIENTE E 3,36% CLIENTE P 1,37% 

CLIENTE F 3,08% CLIENTE Q 1,10% 

CLIENTE G 3,05% CLIENTE R 0,94% 

CLIENTE H 2,91% CLIENTE S 0,84% 

CLIENTE I 2,59% CLIENTE T 0,74% 

CLIENTEJ 2,52% 

CLIENTE K 2,29% 

Os demais clientes somados representam em torno de quarenta por cento 

do total do faturamento, pode-se claramente visualizar que os principais clientes 

tern grande representatividade para o jornal, a perda de urn deles pede ter urn 

impacto negative para o faturamento total. 
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5.4 ANALISE ECONOMICA E FINANCEIRA 

5.4.1 lnvestimentos 

Conforme publicac;ao no diario Oficial, a empresa em estudo possui alguns 

im6veis que foram dados em garantia de processos jurfdicos. 

5.4.2 Principais vantagens competitivas 

Uma das principais vantagens competitivas e que o vefculo jornal ha 90 

anos eo lfder no estado Paranaense. 
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5.4.3 Analise do fluxo operacional e financeiro 

5.4.3.1 BP - BalanQo Patrimonial 

Conforme publicado no diario Oficial em trinta de abril de dais mil e oito no 

contexto operacional a empresa em estudo, tem como objetivo explorar a atividade 

jornalfstica, por meio da captaQao, ediQao, impressao e distribuiQao de notfcias e 

informaQ6es, e a comercializaQao de espaQo publicitario em jornais impressos e no 

meio digital (internet). 

Esta atividade se da atraves do jornal editado e impressa, considerado 

lfder de circulaQao no estado do Parana, focado em informar notfcias de interesse 
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geral, entretenimento, cobertura polftica, economica e servi9os e pelo seu portal de 

notfcias na internet. 

A empresa tambem atua na gestae de participa96es societarias, assim 

como a importa9ao e exporta9ao de insumos para sua opera9ao. 

Atua integradamente com empresas do mesmo segmento compartilhando 

algumas estruturas administrativas, cujos custos sao atribufdos as empresas de 

acordo com criterios definidos em comum acordo entre estas empresas e que levam 

em considera9ao os correspondentes beneffcios gerados. 

A empresa avaliou seus ativos e passives em rela9ao aos valores de 

mercado/realiza9ao por meio de informa96es disponfveis e metodologias de 

avalia9ao estabelecidas pela Administra9ao. 

Entretanto, tanto a interpreta9ao dos dados de mercado quanta a sele9ao 

de avalia9ao requerem consideravel julgamento e razoaveis estimativas para 

produzir o valor de realiza9ao mais adequado. 

Em 31 de dezembro de 2007 e de 2006, o valor contabil dos instrumentos 

financeiros registrados no Balan90 Patrimonial, tais como disponibilidades, 

aplica96es financeiras, mutuos, conta a receber e fornecedores aproximam-se de 

seus respectivos valores reais, por serem de curto prazo e estarem indexados a 

taxas de mercado. 

As demonstra96es financeiras representam adequadamente, em todos os 

aspectos relevantes, uma posi9ao patrimonial e financeira saudavel ao jornal. 
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5.4.3.2 DRE - Demonstra<;6es de Resultados do Exerclcio 

Fiigura fs- DRE (Font~Diaiio Oficlat>~o p'~rana 2. Edioao i 'Z11:it:fe 30/04/2ooa) 

Veiculo Jornal (em milhares de reais) 

ORE 2007 2006 

RECEITA LiQUIDA DAS VENDAS E SERVICOS 90587 90369 

lmpostos sobre vendas (3.657 (3.563' 

RECENITA OPERACIONAL LiQUIDA 86.93() 86.806 
Gusto dos produtos vendidos (44.748 (46.896' 

LUCRO BRUTO 42.182 39.91() 
DESPESAS/RECEITAS OPERACIONAIS 

Com vendas (20.075 (24.051 

Gerais e Administrativas (22.738 (12.198' 

Outras Receitas (despesas) Operacionais Uquidas 2.061 (313 

LUCRO OPERACIONAL ANTES DO RESUL TADO FINANCEIRO 1.43C 3.348 

RESUL TADO FINANCEIRO 

Despesa financeiras (676 (798 

Receitas financeiras 1.02Q 1.349 

RESUL TADO OPERACIONAL 1.774 3.899 

RESUL TADO NAO OPERACIONAL 335 11 

LUCRO ANTES DO lA E DA CONSTR. SOCIAL 2.10~ 3.911 

lmposto de renda e contribuicao social diferidos 3.82~ -
3.824 -

LUCRO LiQUIDO DO EXERCiCIO 5.933 3.911 

LUCRO POR ACAO DO CAPITAL SOCIAL - A$ 593,30 391,1() 

5.5 SITUACAO ATUAL DA GESTAO DE CREDITO 

5.5.1 Ferramentas utilizadas 

• Serasa 

• ACP - Associa<;ao Comercial do Parana/SPC 

• Sistema Datasul 



5.4.2 Processo de concessao de credito - Produto Publicidade 

5.4.2.1 Objetivo 
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Estabelecer uma polftica quanto aos criterios pertinentes ao controle e 

liberagao de credito a clientes e/ou agencias de publicidade, de conformidade com 

as Diretorias Administrativa Financeira e Comercial. 

5.4.2.2 Abrangencia 

Mfdia Jornais. 

5.4.2.3 Responsabilidade 

Sob responsabilidade do departamento de credito, o controle das 

informagoes para analise e concessao de credito, o sigilo das mesmas pelos 

usuarios, e a guarda do arquivo da documentagao recebida. 

5.4.2.4 Fontes de anuncio 

0 departamento comercial ( executivo de venda) e o responsavel e o 

intermediador dos clientes e agencias de publicidade junto ao departamento de 

credito no jornal. 

5.4.2.5 Agencias de publicidade 

Para que uma agencia de publicidade possa intermediar a veiculagao de 

seus clientes no jornal, devera estar cadastrada como representante. 

Alem da documentagao exigida, e requisito basico que apresente sua 

inscrigao no CENP - Conselho Executivo das Normas Padrao. 

0 Prazo para analise da documentagao e de vinte e quatro horas. Devido 

ao imediatismo do neg6cio jornal o credito e analisado no menor tempo possfvel, 

porem o imediatismo nao podera sobrepor a correta analise do risco envolvido. 
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Nao e aceito documentac;ao para cadastre de agencia de publicidade 

como cliente, exceto para os casas autorizados pela Diretoria Comercial e/ou 

Financeira. Sempre e analisado o beneficiario do anuncio. 

Para clientes de agencias de publicidade deve anexar a carta de 

credenciamento juntamente com a documentac;ao exigida. A contratac;ao da agencia 

pelo anunciante deve respaldar-se em documento escrito, do qual devera constar o 

prazo de prestac;ao de servic;o e os ajustes que as partes fizerem. 

5.4.2.6 Processo de analise de credito 

• Recebimento da documentac;ao/Solicitac;ao de analise; 

• Analise; 

• Clientes nao aprovados; 

• Limite; 

• Arquivo. 

5.4.2.6.1 Recebimento da documentac;ao: 

• Clientes novas; 

• Clientes cadastrados. 

5.4.2.6.1.1 Clientes novas 

A ficha de cadastre deve estar preenchida e assinada pelo s6cio 

responsavel da empresa, conforme clausula de Gerencia e Responsabilidade do 

Contrato Social. 

A documentac;ao deve ser preferencialmente em c6pia, portanto em casas 

especiais sera autorizada a documentac;ao via fax, desde que, esteja legfvel. 

Ja a ficha de cadastre podera eventualmente ser adiantada por fax, 

ficando estipulado urn prazo de ate 72 horas para o envio da original. 
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Somente com a documentagao completa no departamento, que sera dado 

infcio a analise do credito, evitando que 0 cliente seja prejudicado por uma analise 

precipitada com dados incompletos. 

5.4.2.6.1.2 Clientes cadastrados 

Quanto aos clientes ja cadastrados, havera uma renovagao conforme a 

utilizagao dos servigos ao Jornal, o sistema informara que o cliente nao tern 

documentagao completa, e estes sao avisados da necessidade de enviar ficha de 

cadastro e documentagao, com prazo para regularizagao, que devera se estender 

por no maximo 1 0 dias. 

Os clientes ativos sao reavaliados anualmente. 0 Setor de Credito faz um 

levantamento do hist6rico de pagamento, conferencia da documentagao, e consulta 

aos 6rgaos comerciais para analise do seu perfil no mercado. 

Os clientes inativos sao aqueles que ficaram sem anunciar no prazo 

superior a seis meses, onde consta no sistema como lnativos. Caso desejem voltar 

a veicular com o Jornal e necessaria preenchimento da ficha cadastral e 

documentagao completa e analise do seu hist6rico de pagamento antes da 

autorizagao do limite de credito. 

5.4.2.6.2 -Analise 

5.4.2.6.2.1 Clientes novos e inativos 

A analise e feita pelo levantamento de todos OS dados da ficha de 

cadastro, somados ao resultado feito aos 6rgaos de informagoes comercias 

(SERASA/ SPC/ SCI), e informagao da empresa mencionada pelo executivo de 

venda ou agencia de publicidade, que se baseia numa observagao informal de 

alguns dados que poderao somar informagoes positivas ou negativas, como: 

localizagao, instalagoes, fluxo de pessoas, estoque, grau de satisfagao dos 

funcionarios, pregos praticados em relagao ao mercado, informatizagao, produgao 

ociosa, e etc. 
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Ap6s verificacao de todos os dados e estipulado urn limite para o cliente, 

de acordo com seu potencial de pagamento. 

E necessaria urn prazo de 48 horas para efetuar esta analise a contar da 

data de entrega da documentacao completa. Analise feita no menor prazo possfvel. 

5.4.2.6.3 Clientes nao aprovados 

0 cliente ou seu representante e informado da necessidade de 

comprovacao de mais alguns documentos, que sao necessaries para liberacao do 

seu credito. 

A documentacao fica arquivada no prazo de noventa dias para que o 

cliente possa complementar os documentos exigidos ou recuperar seus documentos 

caso desista da negociacao. 

5.4.2.6.4 Limite 

Para se implantar o limite de credito do cliente e necessaria avaliar todos 

os itens da ficha cadastral em conjunto com a documentacao anexada, e este e 

definido conforme o potencial de pagamento. 

Os clientes pessoa ffsica nao podem ultrapassar o limite mensal de 1 0% 

do valor total de sua renda. 

Ja 0 calculo para pessoa jurfdica e baseado na media do seu faturamento 

dos ultimos tres meses, e analise de balan<;o, comportamento junto aos 

fornecedores e bancos. 

As empresas que desejarem ultrapassar o calculo padrao de limite, ou 

necessitarem, em urn determinado mes, aumentar seu limite de forma nao 

comprovada, sera feita uma analise considerando os riscos que o mercado-alvo 

representa. 
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De acordo com o nlvel desses riscos sera posslvel avaliar o grau de 

exigencia. Cabera a area financeira juntamente com a area comercial, analisar o 

nlvel de exposi<;ao, pois o limite de credito esta diretamente ligado a capacidade de 

pagamento, e optar pela garantia mais indicada ao caso. 

A garantia e considerada um reforc;o adicional para assegurar uma maior 

tranquilidade na concessao de credito. Caso esta seja necessaria, o funcionario de 

setor de credito estara sugerindo a sua supervisao e gerencia, para que seja 

estudada a garantia mais adequada. 

5.4.2.6.4.1 Classificac;ao 

• Cliente Pessoa Flsica; 

• Cliente Pessoa Jurldica. 

5.4.2.6.4.1.1 Cliente pessoa Hsica 

Figura 17 - Cliente pessoa ffsica 

Classe Limite Documentac;ao Necessaria 

A 0-300 Comprovante de Renda/autorizac;ao de publicac;ao anuncio 

8 > 300 Documentac;ao + Garantias pessoais e/ou autorizac;ao 

Diretoria Financeira 



5.4.2.6.4.1.2 Cliente pessoa jurfdica 

Figura 17 :... Cliente gessoa jurfdica 

Cia sse Limite Comprovagao Necessaria 

1 0-3000 Documentagao basica 

2 3001-5000 Idem 

3 5001 -7000 Idem 

4 7001-10000 Idem 

5 10001 - 12000 Documentagao basica + Balango. 

6 12001 - 15000 Idem 

7 15001 - 20000 Idem 

8 20001 - 40000 Balango e/ou garantias. 

9 40001 - 50000 Idem 

10 50001 - 999999 Idem 

5.4.2.6.5 Arquivo 
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Ap6s analise, OS documentos sao arquivados em pastas para posteriores 

consultas, por data e ordem alfabetica para agilizar o acesso. 

Ha urn arquivo especffico para clientes aprovados e outro para os nao 

aprovados e nao ha devolugao de documentos para clientes recusados. 

5.4.2.7 Governo 

Tratando-se de publicidade do Governo Estadual, Prefeituras e Autarquias 

e necessaria enviar Nota de Empenho referente ao anuncio solicitado ao 

departamento de Credito. 

0 limite de credito e fixado pelo Diretor Comercial juntamente com o 

Diretor Administrativo-Financeiro. 



83 

5.4.2.8 Representantes 

Representam o vefculo Jornal nos outros estados, onde sao os 

responsaveis pelo pagamento dos anuncios enviados. 

Sera estipulado um limite de credito de acordo com o patrim6nio da 

empresa, e o excedente devera estar comprometido em garantias reais. 

5.4.2.9 Clientes de outras cidades 

0 Executive de Venda que for responsavel em atender o cliente e 

responsavel pelo envio do modele da solicitac;ao de inserc;ao e da ficha de cadastre, 

para preenchimento e assinatura. 0 cliente envia por fax as fichas preenchidas e 

assinadas e os documentos necessaries para serem analisados pelo setor de 

Credito. 

5.4.2.1 0 Casas especiais 

Sao os que nao se enquadrarem dentro dos citados e vierem com 

autorizac;ao da Diretoria Financeira em comum acordo com a Diretoria Comercial. 

Clientes que desejarem limites superiores ao concedido, clientes 

itinerantes e assemelhados, sao estudados pela Diretoria Administrativa Financeira 

a forma de garantia mais adequada ao caso. 

5.4.2.11. Pedido de inserc;ao - PI 

Ap6s aprovac;ao do credito o cliente e/ou agencia de publicidade 

autorizada, enviam ao departamento Comercial o pedido para inserc;ao do anuncio -

PI -, em papel timbrado da empresa e/ou com carimbo do CNPJ e a assinatura do 

responsavel. 

Para clientes pessoa ffsica somente e aceito o pedido de inserc;ao com a 

assinatura do mesmo ou do responsavel pela agencia autorizada. 
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E de extrema importancia que os pedidos de inser~ao (autoriza~ao de 

anuncio) sejam sempre recebidos em papel timbrado e assinados, pois sem a 

mesma, fica invalidada qualquer comprova~ao. 

E responsabilidade da area comercial o recebimento e arquivo do Pedido 

de lnser~ao devidamente assinado, para eventuais confirma~6es. 

5.4.2.12. Processo informatizado - sistema Datasul 

Ap6s implementa~ao do processo houve significativas melhoras na 

qualidade das informa~6es e redu~ao no tempo na execu~ao das tarefas. 

Para tal ganho houve reformula~ao de alguns campos do sistema ja 

existente como: 

• A diferencia~ao do cadastre de Pessoa Ffsica do de Pessoa Jurfdica, 

inserindo os campos de filiagao, dados do c6njuge e composigao societaria; 

• Foram implantados campos de Categoria, Classificacao e Limite; 

• Bloqueio para os CPF e CNPJ (s6cios) ja cadastrados evitando que os 

clientes cadastrados passem despercebidos pelo bloqueio. 

5.4.2.13. Considera~6es gerais 

Bloqueio/Liberacao: os clientes pessoa ffsica com tftulos em aberto por 

mais de cinco dias sao bloqueados automaticamente pelo sistema onde a libera~ao 

somente acontece com a liquidagao do mesmo ou com a autorizacao da Diretoria 

Financeira. lgualmente para OS clientes pessoa jurfdica 0 bloqueio e automatico e 

ocorre ap6s quinze dias do vencimento. 

Protesto: todos os tftulos ficam em cobran~a bancaria ate quinze dias 

ap6s o vencimento, com o termino do prazo nao sao enviados para Protesto apenas 

para cobradores terceirizados. 
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Lista Negra Serasa: os tftulos vencidos ha mais de quinze dias poderao 

ser inclusos no servic;o de lista negra do Serasa, independente de estarem 

protestados ou nao. 

Este servic;o negativa o credito do cliente em todo o Brasil, com a 

observac;ao de pendencia financeira (Pefin), dificultando a liberac;ao do seu credito 

em outras lnstituic;6es. 

5.4.3 Riscos nao gerenciados 

• Lista negra de CPF; 

• Lista negra de telefone do anuncio. 

Lista Negra de CPF: Nao ha controle pelo CPF, ou seja, corre-se o risco 

de um s6cio de uma empresa devedora efetuar anuncios mesmo com dfvida na 

pessoa jurfdica, pois o sistema atual nao permite este bloqueio. 

Lista negra de telefone do anuncio: Um cliente devedor e proprietario de 

determinado numero de telefone podera efetuar um anuncio em nome de outra 

pessoa, publicando o mesmo numero de telefone, pois nao existe nenhum controle 

desta natureza. 



5.4.4 Apontamentos dos riscos por meio do questionario 

Figura' 18 - auestion~rio S:'vefcul6 jd~n~i ., imp·~~sso 

QUESTIONARIO - PRODUTO PUBLICIDADE- VEICULO JORNAL 
IMPRESSO 

PB IF 

en to 20°/o 

10°/o 1.000 00 

3- ualidade da concessao do Cn§dito 10o/o 1.000 00 

4- mau 30°/o 3.000 00 

5 - contexte econ6m ico 40°/o 4.000 00 

6- desem 0 40°/o 4.000 00 

or uso indevido CPF 30°/o 3.000 00 

10°/o 1.000 00 

15°/o 1.500 00 

30o/o 3.000 00 

235°/o 23.500 00 

MEDIA 24°/o 2.350 00 

5.4.5 ldentificaQao dos riscos que devem ser priorizados 

Figura 19 - ldentifica9ao dos riscos 

PB IF 
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100 
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100 
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6.825 
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5.5 APLICA<;AO DA MATRIZ DE VULNERABILIDADE 

Figura 20- aplicaQao matriz de vulnera~ilidaae 

EB 
Catastr6fico 

[U 
Severo 

7l Moderado 

10 I 
=u Leve 

5.5.1 Analise dos impactos financeiros dos processes 

No contexte econ6mico o risco apontado como mais grave, na matriz de 

vulnerabilidade como catastr6fico, trata-se de um risco dificil de medir, pois depende 

de variaveis externas a empresas. 

0 que se pode recomendar e que o analista esteja sempre antenado na 

macroeconomia, como por exemplo, o mercado imobiliario em plena expansao com 

grandes empreendimentos imobiliarios surgindo e novas empresas sendo abertas. 

Deve-se tomar alguns cuidados na analise sempre solicitando ao 

empreendimento principal um termo de comprometimento garantindo assim o 

recebimento dos valores envolvidos. 

Outre risco identificado na matriz de diffcil controle e o desemprego que 

tambem depende de variaveis externas a organizac;ao, o analista deve solicitar 

sempre o comprovante de rendimentos do cliente pessoa ffsica a fim de investigar a 



88 

empresa que o clients trabalha, ou seja, se a mesma tern capacidade sustentavel de 

garantir o emprego do clients em questao. Esta atitude pode mitigar, mas nao 

elimina totalmente a existencia do risco. 

0 terceiro risco apontado na matriz clients mal pagador, mesmo ap6s uma 

boa analise de concessao ainda existe esse risco, e importante no momento da 

concessao investigar as fontes de referencias questionando sobre hist6ricos de 

pagamento, pode mitigar, mas nunca eliminara de vez. 
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CONCLUSOES 

E importante destacar que num cenario economico-tinanceiro, que e 

marcado por rapidas mudancas, as incertezas e riscos aumentam, principalmente na 

area de concessao de credito. 

Nesse aspecto, o conhecimento torna-se obsoleto em um perfodo curto de 

tempo, exigindo rapidamente adaptacao ao novo. 

A procura por inovacoes e a capacidade de tomar decisoes de credito sao 

prioridade na pauta de qualquer gerente de credito. 

A possibilidade de dispor de uma ferramenta que possibilite esta 

adaptacao, na geracao de conhecimento, passa a ser um diferencial altamente 

competitive para qualquer profissional na tomada de decisao para concessao de 

credito. 

Neste estudo buscou-se elaborar um modelo que, levando em conta os 

objetivos de um gerente concessor, o auxiliasse na conducao do processo de 

analise de credito para pessoas ffsicas e jurfdicas. 

Para tanto, empreendeu-se apoia-lo mediante a utilizacao da Metodologia 

de Brasiliano, bern como a recomendagao de ferramentas automatizadas. 

As bases te6ricas que alicercaram o desenvolvimento do estudo foram 

apresentadas no capitulo tres deste estudo, que por sua vez serviram de 

embasamento te6rico para o desenvolvimento e entendimento do metodo para este 

estudo de caso, alinhado com o objetivo do estudo e com o prop6sito de auxiliar os 

analistas e gerentes concessores de credito no gerenciamento da carteira de credito. 
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E importante observar que a construgao e a utilizagao do metodo proposto 

de analise de credito nao sao garantias de que a inadimplencia sera erradicada. 

Problemas desta natureza continuarao a existir. 

lncertezas geradas, principalmente pelo ambiente macroecon6mico, 

podem gerar dificuldades financeiras para qualquer tomador de credito, e isso ficou 

evidenciado na matriz de vulnerabilidade apresentada. 

Em complemento ao metodo de analise proposto, foram apresentadas as 

recomendag6es julgadas relevantes para o respectivo estudo de caso, objetivando 

orientar possfveis cursos de ag6es a serem implementadas. 
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RECOMENDACOES 

A partir da identificacao e parametrizacao de risco a organizacao se torna 

apta a selecionar os controles que atendam aos requisites de seguranca do seu 

ambiente de neg6cio. 

Esta gestao deve ser realizada de maneira sistematica, alinhada aos 

objetivos de neg6cios e estrategias da organizacao. Atualmente existem sistemas 

que permitem as organizacoes o gerenciamento dos riscos, controle e objetivos de 

controle de forma simples e organizada, garantindo resultados comparaveis e 

reproduzfveis. Para tal recomenda-se utilizacao do software que e referencia para o 

mercado denominado RisckMatrics, os desafios que sao atendidos pelo software 

sao: 

• Garantir que a analise do risco esteja sempre atualizada, representando o 

momento atual da organizacao; 

• Comunicar os riscos aos responsaveis pela informacao, de maneira a 

registrar que os mesmos tomaram conhecimento acerca dos riscos 

identificados e dos controles selecionados; 

• Medir a eficiencia dos controles implementados ao Iongo do tempo 

(estabelecer linha de tendencia): 

• Estruturar a gestao de risco considerando as areas da empresa, seus 

processes de neg6cio e ativos de informacao; 

• Correlacionar e organizar os riscos e controles, mesmo em um ambiente onde 

existam centenas de iniciativas de seguranca e ativos que devem ser 

protegidos. 

Este software e uma metodologia de calculo do risco de uma posicao, 

criada pelo banco norte-americano JP Morgan, que se baseia fortemente no 

conceito de valor em risco. 
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Seu pioneirismo, publicidade e gratuidade contribufram para torna-lo uma 

referencia fundamental aos profissionais de riscos e academicos que estudam o 

assunto em nfvel mundial. 

Outra recomendagao que se faz necessaria para a organizagao em estudo 

e a criagao de urn comite de riscos corporativos, por se tratar de urn grande grupo 

de comunicagao com diversas empresas e seus diversos produtos correlacionados a 

comunicagao, sendo entao possfvel o controle dos outros tipos de risco alem de 

credito, sendo eles, o risco operacional, Legale de mercado. 

Com os riscos identificados e monitorados por urn comite formado por 

profissionais altamente competentes, com certeza a seguranga dos ativos da 

organizagao sera preservada. 

Desenvolver a continuidade desde estudo de caso, mais precisamente sob 

a perspectiva dos outros produtos do jornal a medida que esta abordagem encontrou 

neste estudo elementos potenciais ao seu desenvolvimento. 

Como sugestao para a area de credito lista-se abaixo alguns itens de 

suma importancia: 

• Criagao de uma lista negra de CPF - quando constar na composigao 

societaria de uma empresa com faturas em aberto o CPF do cliente Pessoa 

Ffsica que estiver em processo de analise de credito. 0 Sistema devera 

acusar e informar o c6digo da Empresa; 

• Criagao de uma lista negra de telefones- Cliente com fatura em aberto tera o 

telefone do texto do anuncio bloqueado ate regularizagao do debito; . 
• Construgao de urn modelo automatico de analise previa de credito de 

pessoas ffsicas e jurfdicas, que possa ser disponibilizado na internet para 

atuar como processo de orientagao para os demandantes de credito. Este 

procedimento proporcionaria aos clientes uma analise previa de seu 

desempenho (perfil), facilitando a negociagao com o gerente concessor. 
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ANEXOS 

Anexo 1 - Modelo de Questionario de Avaliacao do Ambiente de Controle - Modelo 
coso 

~tividade ·-······ t: "i'i ,,., ... ,lSim Nio . Natureza do Rise<;»;::: 1·-.·· lmpacto 
' .. ·. 

;.;. < 
.... / 

1 )As pessoas se sentem control ad as? 

2) As delega96es de autoridade estao 

acorn panhadas de claras defini96es 

de responsabilidade? 

3)Existem proced im entos e/ou 

instru96es de trabalho padronizados? 

4) Ha planejamento para 0 

treinamento? 

5) Se positives, esses pianos atendem 

as expectativas e necessidades do 

trabalho e dos servidores de cad a 

Unidade? 

6) Existe c6digo formalizado de 

etica/conduta? 

7) Se 0 funcionario agir em 

desrespeito ao c6digo de conduta, sao 

tom ad as medidas disciplinares e/ou 

punitivas? 

8) Ha mecanismos de participa9ao dos 

servidores na elabora9ao das regras 

de conduta? 

9)Existe adequada segrega9ao de 

fun96es nas Unidades da 

organiza9ao? 

10) Existe um ambiente de 

comunica9ao adequado e eficiente? 



Anexo 2- Modele de Questionario de Avalia9ao e Gerenciamento dos Riscos­
Modele COSO 

Atividade Sim Nao Natureza do Risco rmpacto 
/ .''' 

1) Os objetivos e metas da 

organizac;ao se encontram 

formalizados? 

2) Foram identificados os processes 

mais crfticos? 

3) Foram levantados e diagnosticados 

os pontos de falha dos processes? 

4) Foram estimadas as probabilidades 

de ocorrencia e/ou impactos dos 

riscos? 

5) Existem ativos com risco potencial? 

6) Existem hist6ricos de 

perdas/fraudes internas? 

7) Em caso positive, houve 

instaurac;ao de sindicfmcia e/ou 

ressarcimento? 

8) Ha controles adequados em areas 

crfticas como estoques/ 

compras/numerario? 

9) Sao feitas contagens ffsicas de 

estoques? 

1 0) As atividades de guarda, estoque 

e inventario sao regulamentadas ou 

normatizadas na Unidade? 

11) Existem riscos de incendio, 

desgaste, obsolescencia, perdas 

previstos e monitorados? 

12) Existem processes que podem ser 

melhorados e/ou priorizados? 
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Anexo 3- Modelo de Questionario de Avaliac;ao das Atividades de Controle­
Modelo COSO 

':Atividaete ,.,.,',,}'•~:>·•ox···· '"' .. ,_ ~on · 
1

, • Nab ·,;;-,,~~~·ureza ·do Ri~P1~.::·:w lmpacto 
'"'' 
) Exist em norm as intern as de 

procedim entos/processos de trabalho 

explicitamente definidos? 

2) Essas normas sao de conhecimento 

dos servidores? 

3) As funQ6es/atividades estao 

adequadamente segregadas nas 

Unidades? 

4) As compras de mercadorias sao 

centralizadas? 

5) Existe uma cultura de planejamento 

junto as areas requisitantes de forma a 

otimizar a programaQao das 

aquisi96es? 

6) As delegaQ6es de autoridade estao 

acorn panhadas de claras definiQ6es 

de responsabilidade? 

7) 0 sistema de processam en to de 

informa96es e seguro e confiavel? 

8) Existem norm as/orientaQ6es 

escritas para realizaQao de 

contrata96es, subordinadas aos 

ditames legais? 

9) Existe revisao independente nos 

processos de pagamento/autorizaQ6es 

de despesa/emissao de empenhos? 

10) Foram identificados casos de 

desvio/fraude/suborno/corrupQao? 
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Anexo 4 - Formulario de Abertura de Credito - Agencia de Publicidade 

IAPROVADO 
SIM ( ) NAO ( ) 
1 - IDENTIFICA<;AO 
Raziio Social 

ABERTURA DE CREDITO 
AGENCIA DE PUBLICIDADE 

ICODIGO 

Nome Fantasia 1N.°CNPJ 

Endere9o Sede Social 

Bairro I Cidade I CEP IUF 

Endere9o Cobran9a 

Bairro I Cidade I CEP IUF 

Telefone I Fax 

Data da Constitui9iio I Pra9as com Filiais 

Empresa Sucessora de Outra?(Especificar) 

3 - SOCIOS/ ACIONISTAS/TITULAR 
Nome CPF/CNPJ Nacionalidade 

-

% sobre capital 

1

5 - P ARTICIP Ac;:~,?"'~~i~MPRESA EIOU SrUS SOC!Oc~~M OUTRAl ~~!!~~!o 

8- P ARECER DEPARTAMENTO DE CREDITO 

I DATA E ASSINATURA DO FUNCIONARIO: 

9- DOCUMENTOS NECESMUOS: CONTRA TO SOCIAL E ULTIMA AL TERA<=AO (DES DE QUE 
CONTENHAM AS CLAUSULAS DE COMPOSI<=AO SOCIETARIAICAPITAL SOCIALIGERENCIA E 
ADMINISTRA<=AO/OBJETIVO), CARTAO DO CNPJ 
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Declaro sobre as penas da lei, que sao verdadeiras as informavoes acima prestadas Por mim: 
Locale Data Assinatura do(s) Responsavel(is) pela Empresa 



Anexo 5 - Formulario de Abertura de Credito - Pessoa Ffsica 

APROVADO 
SIM ( ) NAO ( ) 

1-IDENTIFICA<;AO 
Nome Completo 

CPF 

Endere<;o Completo 

Bairro I Cidade 

Telefone 

Filia<;ao: Pai 

Nome do Conjuge 

CPF 

2- FONTE DE RENDA 
Empresa onde Trabalha 

Endere<;o 

Bairro I Cidade 

Profissao 

Tempo de Empresa 

Outras Rendas( especificar) 

Empresa onde Trabalha(conjuge) 

3 DESPESAS -

Aluguel I S.F.H 
R$ 
Presta<;oes em geral 
R$ 

4 SITUAC:AO PATRIMONIAL 
Localiza<;ao ( Endere<;o e Municipio) 

ABERTURA DE CREDITO 
PESSOA FISICA 

LIMITE APROV ADO COD IGO 

IRG I Orgao 

l Nacionalidade JCEP 

Fax 

Mae 

JRG J Orgao 

I Sexo 
F ( ) M ( ) l Data Nascimento 

IUF 

J Data Nascimento 

ICEP UF I Telefone 

Cargo que ocupa 

Renda Mensal 
R$ 
Valor 
R$ 
Valor 
R$ 

Despesas com Manuten<;ao(agua/Luz/Gas/Tel. e etc.) 
R$ 
Outras Despesas 
R$ 

Especie Valor Mercado 
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5 - REFERENCIAS COMERCIAIS 
Nome 

6- REFERENCIAS BANCARIAS 
Institui<;ao Produto 

7- OUTRAS INFORMACOES 
Tipo de Veicula<;ao: 
Classificados ( ) 
Caderno Pretendido 

8- P ARECER DEPARTAMENTO DE CREDITO 

DATA E ASSINATURA DO FUNCIONARIO: 

9 -DOCUMENTOS NECESSARIOS 
Copia Identidade ( RG ) 
C6piado CPF 

Telefone/Endere<;o 

Agencia Telefone Pessoa de Contato 

Publicidade ( ) 
Volume Mensa! de Publica<;5es Pretendida 
R$ 

Comprovante de Endere~o ( Conta luz, Gas, Telefone Fixo, Extrato Bancario, Extrato Cartao de Credito) 
Comprovante de Renda ( Em caso de autonomos fica valido somente o espelho do Imposto de Renda ) 
Carta de Autoriza~ao (Quando Intermediado por Agendas de Publicidade) 

10- TERMO DE COMPROMISSO 

A. Nos pagamentos a credito, a Editora Gazeta do Povo Ltda enviani fatura ao anunciante 
para pagamento atraves de rede bancaria, cujo vecto. Sera de 20 (vinte ) dias ap6s a 
quinzena da publica<;ao. 

B. 0 nao recebimento da fatura deve ser comunicado ate 5 (cinco ) dias antes do seu 
vencimento, o que nao isenta da obriga<;ao do pagamento desta na data do vencimento. 
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C. Autorizamos a cobran<;a de anuncios por telefone em nome da empresa a Editora Gazeta 
do Povo Ltda. 

Declaro sobre as penas da lei, que sao verdadeiras as informa<;oes acima prestadas Por mim: 
Locale Data Assinatura do Cliente 



Anexo 6 - Formulario de Abertura de Credito - Pessoa Jurfdica 

APROVADO 
SIM ( ) NAO ( ) 
1 - IDENTIFICA<;Ao 
Razao Social 

Nome Fantasia 

Enderec,;o Sede Social 

Bairro 

Enderec,;o Cobranc,;a 

Bairro 

Telefone 

ABERTURA DE CREDITO 
PESSOA JURiDICA 

LIMITE APROV ADO COD IGO 

I N.°CNPJ 

I Cidade I CEP 

I Cidade I CEP 

Data da Constituic,;ao I Prac,;as com Filiais 

Empresa Sucessora de Outra?(Especificar) 

Valor Mensa! Pretendido 

IUF 

IUF 

I Fax 

R$ 
I Tipo de Veiculavao: 
Classificados ( ) Noticiario 

Representante junto ao Jomal(Ag.Publicidade/Executivos de Venda) I C6digo do Representante 

2- ATIVIDADE 

( 

Ramo I N.0 de Empregados 

Principais Produtos V en didos 

3 - SOCIOS/ ACIONISTAS/TITULAR 

) 

Nome CPF/CNPJ Nacionalidade % sobre capital 

- ~ 

4- SITUA<;AO ECONOMICO/FINANCEIRA 
Capital Social Patrimonio Lfquido 

R$ 
R$ 

Faturamento ( Especificar OS seis ultimos Meses) 
Mes IMes IMes Mes IMes IMes 
R$ R$ R$ R$ R$ R$ 

Bens im6veis da Empresa/Localizavao ( Enderevo e Municipio ) Valor de Mercado 
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6 - REFERENCIAS COMERCIAIS 
Principais F omecedores Enderer,:o e Telefone CNPJ 

Principais Clientes Enderer,:o e Telefone CNPJ 

7- REFERENCIAS DE INSTITUI<;OES FINANCEIRAS/BANCARIAS 
Instituir,:ao Produto Agencia Telefone Pessoa de Contato 

8- PARECER DEPARTAMENTO DE CREDITO 

DATA E ASSINATURA DO FUNCIONARIO: 

9- DOCUMENTOS NECESARIOS: CONTRA TO SOCIAL E ULTIMA ALTERA<;:AO ( DESDE QUE 
CONTENHAM AS CLAUSULAS DE COMPOSI<;AO SOCIETARIA/CAPITAL SOCIAL/GERENCIA E 
ADMINISTRA<;AO/OBJETIVO), CARTAO DO CNPJ E CARTA DE AUTORIZA<;:AO(QUANDO FOR 
INTERMEDIADA POR AGENCIA DE PUBLICIDADE). 

10 - TERMO DE COMPROMISSO 
D. Nos pagamentos a credito, a Editora Gazeta do Povo Ltda enviani fatura ao anunciante 

para pagamento atraves de rede bancaria, cujo vecto. Sera de 20 (vinte) dias ap6s a 
quinzena da publicayao. 

E. 0 nao recebimento da fatura deve ser comunicado ate 5 (cinco ) dias antes do seu 
vencimento, o que nao isenta da obrigayao do pagamento desta na data do vencimento. 
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F. Autorizamos a cobran9a de anlincios por telefone em nome da empresa a Editora Gazeta 
do Povo Ltda. 

Declaro sobre as penas da lei, que sao verdadeiras as informa96es acima prestadas Por mim: 
Locale Data Assinatura do(s) Responsavel(is) pela Empresa 




