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RESUMO

Este caso retrata situagao real ocorrida na empresa
Avicola e Nutricdo do Vale Ltda. Empresa distribui-
dora de produtos veterinarios para o Estado de San-
ta Catarina, representante de fortes marcas, como
Pedigree, Whiskas, Champ e medicamentos para
animais da Bayer. Em dado momento a empresa
percebeu que mesmo as vendas estando num bom
patamar, os recebimentos das concessoes de cré-
dito ndo estavam adequados e representavam um
nivel de inadimpléncia elevado. Ap6s uma série de
conversas e reunioes decidiram adotar novos crité-
rios para a liberagao de crédito nas vendas a prazo.
As novas decisOes representavam a necessidade de
mudar. Quando mudancas ocorrem vém acompa-
nhadas de resisténcias por parte das pessoas envol-
vidas no processo. Esta resisténcia é aumentada ou
minimizada pelas formas como a comunicagao e
0 processo sao realizados. As decisdes, a forma de
comunicagao e os resultados do processo de mu-
danca sao discutidos no caso.

PALAVRAS-CHAVE: Inadimpléncia. Politicas de
crédito e cobranca. Resisténcia a mudancas.
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ABSTRACT

This case presents a real situation which occurred
in the Brazilian company Avicola e Nutricao do Vale
Ltda. This distributor of veterinary products throu-
ghout the state of Santa Catarina officially repre-
sents established brands such as Pedigree, Whiskas,
Champ, and Bayer animal medications. At a cer-
tain point, the company perceived that even with
established sales, credit extension payments were
not being made and represented an elevated de-
fault rate. After a series of conversations and mee-
tings, the company adopted new criteria for autho-
rizing credit on term sales. These new decisions
signified the need for change. When changes oc-
cur, resistance on behalf of those involved in the
process is expected. Such resistance is increased or
minimized through the manner in which the chan-
ge process is communicated and carried out. This
case study presents and discusses these decisions,
the method of communicating, and the results of
the change process in question.

KEYWORDS: Delinquency. Credit and collection
policies. Resistance to change.
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INTRODUCAQ

O mercado globalizado e em constantes mu-
dancas, exige esforcos permanentes das empresas
para que possam se desenvolver, criar inovagoes e
se adequar as necessidades emergentes. Para tanto,
estas precisam gozar de salde financeira conforté-
vel, no que politicas de crédito e cobranga adequa-
das fornecem importante colaboracao, pois as con-
tas a receber representam um dos principais ativos
circulantes das organizagoes, e decisdes podem ser
tomadas considerando-se este ativo. Decisdes por
vezes requerem mudangas e, para isso, as pessoas
que compdem a 0rganizagao sao partes essenciais
dos processos. A forma como as mudangas séo
implantadas e trabalhadas, refletem diretamente
nos resultados. A Avicola e Nutricio do Vale Ltda.,
empresa distribuidora de produtos veterinarios que
atua em todo o Estado de Santa Catarina, passou
por um processo de mudancgas ao implantar no-
vas politicas de crédito e cobranga, para reduzir os
seus indices de inadimpléncia. O periodo de 1998
a 2002 foi de planejamento e implantagao de mu-
dancas, que incluiram novas politicas de crédito e
cobranca e nova postura de toda a equipe.

0 MERCADO DE ATUACAO

A Avicola e Nutricao do Vale Ltda. faz parte do
setor atacadista distribuidor e atua exclusivamente
como distribuidora de produtos veterindrios (ra-
¢oes e medicamentos) para todo o Estado de Santa
Catarina. Este é um mercado que apresenta pros-
peccao de crescimento, uma vez que é notavel o
aumento do niimero de familias que tém animais
de estimacao e cada vez mais os consideram como
parte da familia. Por outro lado, é um mercado fra-
gil, pois se ocorrerem mudancas na economia que
venham a diminuir o poder de compra dos consu-
midores, a empresa pode sofrer consideravel que-
da em suas vendas. O faturamento do mercado de
produtos para animais de estimagao no Brasil deve
alcancar R$ 11,3 bilhdes em 2011, conforme da-
dos da GS&MD — Gouvéa de Souza, apresentada
no 12 Férum Pet Brasil, que prevé um crescimento
de 4,5%, em comparacao a 2010.

Os concorrentes da Avicola sdo as outras em-
presas distribuidoras do mesmo segmento, sendo
as principais: a Real Pet, a Agrosul, a Agro Timb6
e também as inddstrias que atendem a este mer-
cado de forma direta, ou seja, vendem direto da
inddstria para o varejo. Os concorrentes trabalham
com produtos muito similares, portanto, a diferen-
ciagao fica a critério do atendimento, da entrega,
das promocdes e do suporte dado as lojas, como:
treinamentos e palestras sobre produtos, campa-
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nhas visando o consumidor final, campanhas com
prémios tanto para o lojista quanto para os bal-
conistas, material de apoio fornecendo instrugdes
sobre os produtos, amostras gratis, dentre outras.
Quanto aos fornecedores, a empresa é distribui-
dora exclusiva para o estado de Santa Catarina do
segmento veterinario das inddistrias Masterfoods
Brasil Ltda — responsavel pelas marcas de ragoes
Pedigree, Whiskas e Champ — e Bayer S.A., fabri-
cante de medicamentos para animais de compa-
nhia (CAP) e para animais de grande porte (FAP),
ambas responsdveis por grandes marcas.

Atualmente a empresa atende a aproximada-
mente 1.800 clientes em todo o estado de Santa
Catarina que em sua maioria possuem atividades
econdmicas descritas como Agropecuarias, Pet
Shops, Clinicas Veterindrias e Cooperativas.

A EMPRESA: UM BREVE HISTORICO

A histéria da empresa comega no ano de 1987,
quando os seus proprietarios fundaram uma loja
agropecuaria no interior do estado. Trés anos de-
pois contavam com trés lojas, em trés municipios
da regido do Vale do Rio Tijucas. Também em
1987, em paralelo as atividades da agropecuaria,
o proprietdrio assumiu a representagao da empresa
Agroceres Racoes e Ncleos, associando também a
venda de pintinhos de um dia.

Em 1992, com o crescimento dos negdcios, ini-
ciou uma nova parceria com o fornecedor Fatec
S.A., 0 que proporcionou o aumento de participa-
¢ao no mercado de suplementos, premix e medi-
camentos para aves e suinos. Estava pronta a base
para operar como distribuidora. A empresa opera-
va com as vendas internas, ou seja, vendia para os
clientes que procuravam a agropecudria, e também
fazia vendas externas para outras agropecudrias,
para granjas e para produtores rurais, distribuin-
do os produtos das marcas que representava. De
1992 a 1994 as vendas externas aumentaram, e
no ano de 1994, passaram a representar 93% do
faturamento. As lojas de varejo foram vendidas e
em 01 de setembro de 1994 foi fundada a empresa
Avicola e Nutricdo do Vale Ltda., no municipio de
Sao José (SC), concentrando as atividades na distri-
buicdo de produtos. Sua atual localizagao fica na
Rua Rudolfo Jacob Schaeffer, 118, Bairro Floresta,
no municipio de Sao José (SC).

A partir de 1995 novas parcerias foram conquis-
tadas: Mogiana Alimentos, no periodo de 1995 a
1998; Novartis CAB e a linha Waltham da Master-
foods, em 1996, todas com produtos para peque-
nos animais. A empresa passou a focar diretamente
o mercado pet e o objetivo era estar associada a
marcas lideres de mercado.
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Em 2000, a empresa formou parceria exclusiva
com a empresa Masterfoods Brasil Ltda, detento-
ra de marcas fortes no mercado de alimentos para
animais de estimagao (Pedigree, Whiskas, Champ),
para distribuicdo dos produtos para todo o estado
de Santa Catarina. Em julho de 2004, a parceira
com a Novartis, linha de medicamentos para ani-
mais, que ja vinha enfraquecida desde o final de
2003, chegou ao fim e a Avicola formou nova par-
ceria exclusiva, desta vez com a Bayer S.A., passan-
do a distribuir os produtos da linha veterindria (me-
dicamentos), para pequenos e grandes animais em
todo o estado de Santa Catarina. A figura 1, a seguir,
apresenta as principais linhas de produtos comer-
cializados pela Avicola e Nutricao do Vale Ltda.

Figura 1 — Logomarcas das principais linhas de pro-
dutos

whiskas ¢ Bayer

Se & Bayer, & bom.

Linhas Masterfoods Linha Bayer

Fonte: Dados primarios

Hoje a linha de produtos da Masterfoods re-
presenta 70% do faturamento da empresa, ficando
a Bayer responsavel pelos outros 30%. A tabela 1
apresenta o faturamento da Avicola (evolugdo do
faturamento mensal no anexo A). Nesta, fica evi-
denciado o forte crescimento da empresa, que
teve o seu faturamento praticamente multiplicado
por sete em pouco mais de dez anos, tendo uma
média de crescimento anual de 19%.

Tabela 1 - Evolucao do faturamento (1998-2010)

ANO FATURAMENTO R$ | CRESCIMENTO (%)
1998 2.281.411,58 -
1999 1.837.138,51 -19,5
2000 2.274.954,73 23,8
2001 3.742.020,25 64,5
2002 6.818.426,22 82,2
2003 6.632.008,84 -2,7
2004 9.284.668,44 40,0
2005 11.953.403,35 28,7
2006 11.948.644,32 0,0
2007 12.418.541,20 3,9
2008 13.709.989,72 10,4
2009 14.831.376,95 8,2
2010 15.466.237,39 4,3

Fonte: Dados primarios
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A ESTRUTURA DA EMPRESA

A estrutura organizacional da Avicola esté apre-
sentada no organograma da figura 2. O setor finan-
ceiro é composto por um Gerente Administrativo/
Financeiro e dois Assistentes Financeiros, profissio-
nais contratados, que sao os responsaveis pelas de-
cisoes nesta area.

A sede da empresa € alugada e possui uma area
construida de 1.200 m?, o que hoje é suficiente
para o desempenho de suas atividades. Para aten-
der a todo o estado de Santa Catarina de forma mais
eficiente, a empresa trabalha por regides, com rotas
para os representantes, assim como para as entre-
gas, sendo estas: Oeste, Extremo-oeste, Planalto
Serrano, Planalto Norte, Norte, Alto Vale, Vale do
Rio Tijucas, Vale do ltajai, Continente, Ilha Norte,
Ilha Sul e Sul. A entrega dos produtos para os clien-
tes é feita, quase que em sua totalidade, pela pro-
pria empresa. Para isso, possui quatro caminhdes,
que fazem as rotas de entrega pelo estado.

A Avicola tem gerido suas finangas por meio de
relatérios gerenciais fornecidos por sistema infor-
matizado, que integra o faturamento (vendas efeti-
vadas) e compras realizadas. E possivel confrontar,
pelos relatérios, os recebiveis e os compromissos
com os fornecedores. Bem como fazer o acompa-
nhamento dos titulos a receber.

Figura 2 — Organograma da empresa (2011)
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Fonte: Dados primarios

AS POLITICAS DE CREDITO E COBRANCA

Era 1998. As politicas de crédito e cobranga
praticamente ndo eram definidas. A situagao era
precéria. A liberacao de crédito, os limites de cré-

RGO REVISTA GESTAO ORGANIZACIONAL | VOL.5-N.2- JUL/DEZ.-2012



AS VENDAS VAO BEM. E O RECEBIMENTO?

dito e a forma de pagamento eram definidos pelos
representantes, pelo gerente comercial (proprieta-
rio da empresa) e por vezes até pelos motoristas.
Estes combinavam com os clientes a forma como
estes preferiam efetuar os pagamentos. Era a festa.
Pagamentos em carteira, em atraso, com cheques
de terceiros, muitos pré-datados, que voltavam por
insuficiéncia de fundos. A data de vencimento do
boleto era mera alegoria.

Isto gerava muitas confusdes e reclamagoes. Os
representantes combinavam uma forma de recebi-
mento dos titulos atrasados, muitas vezes sem avi-
sar o financeiro da empresa que ligava cobrando o
cliente, este, por sua vez, reclamava, pois ja havia
combinado o pagamento com o representante. Os
clientes argumentavam:

“- Poxa! Desta forma fica dificil trabalhar com
vocés! Nunca sabemos com quem devemos falar
sobre pagamento!”

Entdo a pessoa do financeiro precisava entrar
em contato com o representante e este contatava
o cliente para acalma-lo, informando que o paga-
mento poderia ser feito como o combinado ante-
riormente. O que ocorria também era o pagamen-
to de titulos atrasados com cheque pré-datado, ou
seja, além de nao respeitar a data de vencimen-
to do boleto, o cliente ainda recebia mais prazo!
Como podia a Avicola possuir uma boa satde fi-
nanceira assim?!

Quando os motoristas recebiam o pagamento
dos clientes, existia o risco de perder o dinheiro ou
de ser assaltado, o que os deixava em uma situa-
cao desconfortavel, pois, se perdessem o dinheiro,
teriam de pagar para a empresa e, por outro lado,
tinham medo de sofrer a violéncia de um assalto.
Existiam reclamacbes como:

“- Nosso trabalho é fazer a entrega e nao cobrar
e receber dinheiro. Este risco nao é nosso!”

Em 2000, a Avicola formou parceria com a
Masterfoods. O faturamento cresceu. Mas ela ain-
da ndo estava madura no que tange a politicas de
crédito e cobranca. Vendia sem ter muitas informa-
¢oes a respeito da capacidade de pagamento do
cliente. O foco ainda era a venda. O crédito era
flexibilizado. Isso gerava uma sensacao de insegu-
ranga no proprietario. Este sabia que era preciso fa-
zer algo. Mas estava em um dilema entre aumentar
a rigidez do crédito/cobranca e o medo de perder
clientes e cair o faturamento.

Em 1998 o faturamento médio mensal foi de
R$ 190.117,63 e a inadimpléncia média men-
sal representou R$ 35.846,61(tabela 2). Ou seja,
inadimpléncia de 19%.
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Tabela 2 — Faturamento x Inadimpléncia (1998-1999)

ANO | FATURAMENTO | INADIMPLENCIA | INADIMPLENCIA
R$ (MEDIA MES) | R$ (MEDIA MES) (%)

1998 190.117,63 35.846,61 18,9%

1999 153.094,88 40.208,39 26,3%

Fonte: Dados primarios

O ndmero médio mensal de cheques recebidos
em 1998 foi de 416, representando um valor médio
de R$ 71.987,79. Havia ainda o alto nivel de traba-
lho interno para o controle dos cheques recebidos
e para a baixa manual dos pagamentos em carteira.

Com uma inadimpléncia crescendo a passos
largos (quase 50% de 1998 a 1999) era preciso to-
mar alguma atitude! O ambiente era inseguro e in-
certo. A desordem financeira estava instalada. Uma
mudanga era necessaria.

COMO FOI PLANEJADA A MUDANCA

Como mudar? Primeiro dentro de casa. A equipe
administrativa/financeira, formada pelo proprietdrio,
pelo gerente administrativo/financeiro e pelos assis-
tentes, estava convencida de que era preciso fazer
algo para mudar o cendrio de caos. Este era o pri-
meiro passo. O seguinte foi convencer a equipe de
representantes que mudar era preciso. Reunides fo-
ram planejadas. Primeiro para apresentar o cendrio
atual de inadimpléncia crescente, descrito anterior-
mente, e as mudancas que seriam implantadas. De-
pois, reunides para comunicar os resultados parciais.

Neste momento os representantes ja argumen-
tavam:

“- Isso nao vai dar certo! Vamos perder vendas!
Como representantes precisamos ganhar dinheiro, e
se a comissdo diminuir, procuraremos outra empre-
sa para representar!”

Em contrapartida a Avicola destacava:

“- De imediato os clientes vao reclamar. Mas
trabalhamos com boas marcas, com certeza isso vai
pesar na hora do cliente decidir sobre comprar co-
nosco. Acreditamos que, mesmo com o crédito e a
cobranga mais rigidos, ndo vamos perder vendas, ao
contrdrio, estas terdo mais qualidade e tanto a em-
presa como os representantes vao ganhar com isso.”

A meta: diminuir a inadimpléncia para 5% (acu-
mulado com um dia de atraso). Como? Reduzir ao
minimo possivel a cobranga em carteira feita por
vendedores e motoristas, e com o tempo, elimina-
-la, pois este procedimento colaborava com au-
mento da inadimpléncia. Nao aceitar mais cheques
de terceiros, aumentar a taxa de juros de mora de
9% a.m. para 12% ao més e passar a fazer andlise
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de crédito com mais critérios antes de liberar os
pedidos foram outras medidas.

Era fato que a flexibilizacao beneficiava o re-
lacionamento com os clientes, porém, provocava
inadimpléncia e atrasos. Isso era considerado nega-
tivo para a empresa, pois beneficiava os maus paga-
dores e os bons clientes acabavam relaxando, pois
sabiam que ndo tinham com o que se preocupar.

Para mudar o cendrio, foi planejado contratar
empresas que fornecessem informagoes de crédito
e a passar a buscar referéncias comerciais junto aos
outros fornecedores dos clientes. Também cobrar
os clientes inadimplentes de forma mais rapida e
efetiva, tarefa do financeiro e ndo mais dos repre-
sentantes.

0 PROCESSO DE MUDANCA

O processo foi lento. Reunides mensais foram
convocadas na sede da empresa. A situacdo foi
quantificada e apresentada. Esta era a etapa de
sensibilizacdo para mudar de maos o controle do
crédito e das contas a receber.

Antes da primeira reunido jd ocorriam comen-
tarios dos representantes:

“- Isso é desnecessdrio! Para que reunido?! Ja
trabalhamos assim hd tanto tempo! Isso ndo vai dar
certo!”

A primeira reunido foi reclamacao total.

“- Vamos perder vendas!” — diziam os represen-
tantes.

“- Nao, vamos melhorar o recebimento e, con-
sequentemente, as comissées de vocés!” — alertava
a administragdo da empresa.

“- Mas a concorréncia nao trabalha assim. Vamos
perder mercado!” — enfatizavam os representantes.

“- Para permanecermos no mercado, a atividade
comercial deve ser lucrativa. Por isso, precisamos
melhorar nosso recebimento.” — reforcava a admi-
nistracao.

Todos os representantes reclamavam a respei-
to das mudancas, até mesmo os mais experientes,
pois temiam a perda de clientes e, consequente-
mente, de faturamento e ganhos. Porém, apesar
das reclamacgoes, a maior parte dos representantes,
mesmo ndo acreditando que iria dar certo, fez o
que a empresa orientava.

Vérias reunides foram necessarias. Era preciso
deixar claro que a desordem instalada somente be-
neficiava o cliente, que pagava como bem enten-
dia. Entdo o préximo passo: identificar e comunicar
estes clientes. Tarefa dos representantes, orientados
pela equipe de administragdo da empresa.

Prazos foram estipulados para que representan-
tes e clientes se adaptassem aos novos procedimen-
tos. Em agosto de 2000, comunicados por escrito fo-

ram feitos para os representantes e para os clientes,
informando as mudancas nos critérios de crédito e
cobranga. Para os representantes foram informados
os novos procedimentos de cobranga: na entrega,
somente para clientes de risco; ndo serao mais acei-
tos cheques de terceiros; em carteira, somente em
casos pré-autorizados; aos motoristas, somente em
casos especificos. Para os clientes foi informado que
a cobranca em carteira seria extinta (anexos B e C).

Paciéncia! Esta foi a palavra de ordem. A mu-
danca foi gradativa. Todos tiveram tempo para se
adaptar ao novo. Os resultados eram comunicados
em reunides, nas quais os representantes também
eram ouvidos, passando informagdes da reagdo
dos clientes.

AS RESISTENCIAS

Os representantes resistiram. Nao concordavam
com a mudanca. Pressionavam para continuar da
forma antiga. Os clientes pressionavam para manter
os privilégios, dizendo que nao comprariam mais da
Avicola. A equipe comercial estimava que as vendas
pudessem cair 16%. As previsoes eram catastréficas.

“- Perderemos forca na negociacao das vendas!”
— inferiam os representantes.

“- Mas poderao atender a mais clientes. Terdao
mais tempo para focar na venda, deixando a co-
branga para o setor financeiro, que é responsavel
por ela.” — replicava o gestor financeiro. “— Os
riscos de assalto e perda do dinheiro, a que vocés
(representantes) e os motoristas estao expostos, dei-
xardo de existir.” — continuava o gestor.

4 os clientes diziam:

“- Desta forma, ndo compro mais da Avicola,
pois os concorrentes sao mais flexiveis!”

“- Eu é que decido o que vender na minha loja!
E, se continuar assim, ndo vou mais indicar os pro-
dutos da Avicola para os consumidores!”

Parecia que as previsdes se confirmariam, mas
essa resisténcia ja era esperada. Crande parte dos
representantes trabalhava para a empresa ha bastan-
te tempo. Tinham um ganho de comissao bem ele-
vado. O relacionamento com os clientes era estreito.
De inicio, foram os que mais rejeitaram a proposta.
Mas com o tempo e as reunides, perceberam que
os ganhos seriam maiores e aceitaram. Os represen-
tantes com menos tempo de casa foram os que mais
resistiram, pois consideravam que o incomodo e o
atrito que teriam com os clientes ndo compensariam
0 acréscimo no valor da comissao que receberiam.
Nao confiaram no projeto. Nao acreditaram que da-
ria certo. Alguns até se desligaram da empresa.

Os motoristas foram comunicados e acataram
tranquilamente as mudancas.

“- As entregas serdo mais rdpidas agora!” — afir-
mavam eles.
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O tempo passou. As resisténcias foram redu-
zidas. As novas politicas aos poucos foram sendo
implantadas, sempre com a participagao de todos.
Reunides frequentes foram necessérias. Craficos e
valores foram apresentados (anexo D). Era preciso
mostrar em ndmeros o quanto a empresa o 0s re-
presentantes estavam ganhando com a mudanca!

AS NOVAS POLITICAS DE CREDITO E COBRANCA

A taxa de juros de mora de 12% ao més foi im-
plantada imediatamente, pois esta mudanga de-
pendia somente da empresa. As outras politicas
(cobranga em carteira, para motoristas e para repre-
sentantes) foram implantadas pouco a pouco, pois
foi dado tempo para que os envolvidos, principal-
mente os clientes, se adaptassem as novas regras. E
este era o ponto de maior resisténcia.

Imediatamente também a cobranga passou a ser
feita de forma mais efetiva. Ligagoes didrias para co-
brar os inadimplentes. Logo nos primeiros dias de
atraso. Reforcando a necessidade de pagar com o
boleto bancario e enfatizando a impossibilidade do
pagamento em carteira ou por depésito bancario.
Nos primeiros tempos, as reclamagdes da taxa de
juros de mora eram constantes. Estas eram contra
argumentadas pelo setor de crédito e cobranca.

“- Os juros sao punitivos. Ninguém é obrigado a
paga-los, desde que o boleto seja quitado no venci-
mento —* argumentava a pessoa da cobranca.

Com o passar do tempo estas reclamagoes re-
duziram e praticamente nao existem mais.

Janeiro de 2002. Os novos procedimentos para
andlise e liberacao de crédito foram, enfim, adota-
dos. Foram contratadas as empresas Equifax e Se-
rasa para fornecer os relatérios de informagoes de
crédito. Perfiodo em que também a Avicola passou a
trocar informacoes de crédito com os concorrentes.
Também era preciso atengao especial no cadastro
de clientes novos. Novos critérios foram adotados.
Passou-se a consultar os sites da Receita Federal e
da Secretaria da Fazenda do Estado — SEFAZ/SC,
para verificar a legitimidade dos dados fornecidos.

Os funcionarios de crédito e cobranca tiveram
treinamento através de cursos. A andlise de crédito
passou efetivamente a ser feita. Buscava-se identi-
ficar se o cliente tinha capacidade e indicava von-
tade para pagar as compras que fazia a prazo. As
informagoes obtidas da Equifax/Serasa e dos con-
correntes passaram a ser analisadas. Liberar crédito
ou ndo? Quanto de crédito liberar? Estas pergun-
tas passaram a ser respondidas. O comportamento
historico de pagamentos passou a ser considerado.

Gradativamente as politicas para a liberagao de
crédito ficaram mais restritas. Vendas a prazo? So-
mente para quem tem crédito. Somente com bole-
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to bancdrio. Clientes com histérico de pagamento
com atraso, de titulos protestados e de emissao de
cheques sem fundos, podem comprar sim! Mas
devem efetuar o pagamento de forma antecipa-
da, com depésito na conta bancaria da empresa.
Cliente novo, sem histérico de pagamento: as trés
primeiras compras devem ser feitas mediante pa-
gamento antecipado. Posteriormente, o crédito é
avaliado. Os representantes nao recebem mais. Eles
vendem! Os motoristas nao recebem pagamento na
entrega. Eles entregam os produtos! Os clientes aos
poucos se acostumaram com as novas regras.

Foi um processo lento e continuo. Os trés pri-
meiros anos foram os mais importantes. Os indices
de inadimpléncia aos poucos foram reduzindo.

0S RESULTADOS: FATURAMENTO VERSUS
INADIMPLENCIA

J& nos primeiros anos ap6s o inicio da implan-
tagcdo das mudangas (2002 a 2004), nota-se que a
inadimpléncia diminuiu (tabela 3, grafico 1). Cain-
do de 19% (média mensal) em 1998 para 9%, em
2004, ou seja, mais de 50% de redugao na inadim-
pléncia em um faturamento muito maior (tabela 3,
grafico 1).

Em janeiro de 2008 a meta foi alcancada:
inadimpléncia de 5%, subindo um pouco nos me-
ses seguinte, mas fechando o ano em 5,7%.

Tabela 3 — Faturamento x Inadimpléncia (1998-2010)

ANO FATURAMENTO | INADIMPLENCIA | INADIMPLENCIA
R$ (MEDIA MES) | R$ (MEDIA MES) (%)
1998 190.117,63 35.846,61 18,9%
1999 153.094,88 40.208,39 26,3%
2000 189.579,56 43.595,89 23,0%
2001 311.835,02 69.064,72 22,1%
2002 568.202,19 83.172,17 14,6%
2003 552.667,40 63.321,12 11,5%
2004 773.722,37 69.630,53 9,0%
2005 996.116,95 82.944,67 8,3%
2006 995.720,36 93.816,00 9,4%
2007 1.034.878,43 74.136,73 7,2%
2008 1.142.499,14 64.970,35 5,7%
2009 1.235.948,08 55.161,53 4,5%
2010 1.288.853,12 43.137,6 3,3%
Fonte: Dados primarios
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Gréfico 1 — Faturamento x Inadimpléncia (1998-2010
médias mensais)

FATURAMENTO x INADIMPLENCIA

tas, as despesas ndo aumentaram. Antes deste pro-
cesso, segundo a geréncia financeira, existia muito
retrabalho, além da demora no recebimento, o que
gerava custos.

1.500.000.00 30.00% Atualmente, em torno de 99% das vendas da Avi-
e ——— ~ .
1.000.000.00 r/\-_._‘\‘_-/ 20,00% cola sdo feitas a prazo: 7 d; 14 d; 21 d e 28 d de
500.000,00 — ~——— | 10,00% prazo. Os instrumentos de recebimento: boletos ban-
0,00 0,00%
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——FATURAMENTO R$ (MEDIA MES) =——INADIMPLENCIA (%)
Fonte: Dados primarios
E as despesas com as novas politicas de crédi-

to e cobranga? Aumentaram? Nao. Mesmo apés a
mudanca, em que as politicas ficaram mais restri-

ANEX0 A

carios; e depésito bancario, para os clientes que nao
tém crédito. O prazo médio de recebimento: 21 dias.
Nao é concedido desconto aos clientes que pagam os
titulos antes da data de vencimento. Existe o preco a
vista, para pagamento antecipado (depésito bancario),
e os precos de acordo com cada prazo praticado.

Na Avicola, para que a inadimpléncia permane-
ga em um patamar minimo possivel, os esfor¢os sao
diarios. E recebimento? Agora, vai bem! E as vendas?
Também!

RELATORIO DE FATURAMENTO MENSAL

03 [

06 [ 07 [ 08 [ 09 [ 10 [ " [ 12

L 02 04 05 TOTAL
1998 139.396 63 147 87133 208 886 53 172.913,23 216.853,42 187.820,70 185852973 21271911 21289319 206.945,70 2068441 57 180.140 44 2.281.M1,58
1999 16744335 12101408 165,134 B0 155.025,24 160.954,45 174.533,70 149 446 53 164 443 97 143394 28 140.579,76 145277 73 144 860,29 1.837.138,51
2000 159.150,01 153 663,07 194973 31 170.100,44 199.675,37 185.359,51 206765 74 20531525 191191 50 217017 38 195 568,93 152865 92 2.274.954,73
2001 159.691 67 165093 39 205627 25 190.907 50 252457 97 225.935,78 25581712 252451 25 192946 07 651.663,27 575,589 66 550530 27 3.742.020,25
2002 605.393 44 551,837 99 53356274 567.855,70 54437719 485.530,30 541 513 36 547 432 45 493705 66 65772951 623.005,21 B57 526,34 6.818.426,22
2003 587 .532 53 544 750 45 588 652 82 502 6E8 48 567.816,54 43039217 541 232 03 492 885 46 517 225 00 617 437 58 543.502 58 631.833,16 6.632.008,84
2004 517.826 51 61613500 544 612 35 627.830,04 1679713 754 236,42 855 965 80 1011229 916 280 55 92517965 962045 37 936.470,11 9.284.668,44
2005 882462 91 1.005.453 86 542241 BS 937.051,54 930,537,941 1.085.590,23 .00 949 26 1072685 107767299 863.530,21 1.101.891 55 1.229.29439 11.953.403,3%
2006 §16.290,55 G44 438 43 1108 064,21 06E6.985,28 1.075.307,26 975.690,77 929435 72 1.109.927 15 950 416 40 952.6035,50 1.129 601 28 1.159.881 44 11.948.644,32
2007 939.167 64 1.031 628,36 1.026.185,72 §64.504,85 1.036.994 64 906.634,33 96359116 117225419 853343 69 1.448.835,03 1.023.27354 1.116.710,02 12.418.54,20
2008 1.303.856,57 1065 530,35 962 586 43 1.23.173,17 1.245.026,77 §79.527 16 1.177.315,39 1.354 63273 1.161.163 07 955967 55 1.156.281,15 1.186.92602 13.709.989,72
2009 957.166,50 894110 63 1.233.100,33 1.229.387 17 1.310.033,46 1.290.622,53 1.206.043 56 1.560.586 63 1.167 802 28 1.324.821 5 1.244 068,00 1.383.63336 14.831.376,95
2010 1.180.370,75 944 512 13 1.453 326 91 1.283.471 55 1.147 026,97 1.441 563,36 1406022 92 1.373.42037 1.205537 M 1.193 637 30 1.331 757 16 146319033 15.466.237,39
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ANEXO B
AVICOLA E NUTRICAO DO VALE LTDA
PROCEDIMENTOS DE COBRANCA
a) COBRANCA NA ENTREGA DA MERCADORIA:

Somente para clientes de risco/inadimplentes;

O cliente devera ser avisado que somente aceitaremos o pagamento em dinheiro ou cheque do cliente;

Nao aceitaremos mais cheques de terceiros;

A mercadoria ndo sera entregue se a situa¢do acima nao for cumprida.

COBRANCA EM CARTEIRA:

Somente para clientes que no primeiro momento o representante nao conseguiu passar para cobranga bancaria;

Sdo excegdes e como tal devem ser poucos e constam na relag@o de clientes que foi entregue na reunido do dia
18/08/2000;

Cliente fora desta relacdo s6 podera ser cobrado em carteira, se for para inativar o cadastro por risco de
inadimpléncia ou final de atividades;

Qualquer situagao diferente do que esta descrito acima devera ser autorizada pelo gerente financeiro via contato
do representante no momento do problema.

PAGAMENTO DE BOLETO BANCARIO AO MOTORISTA:
Nao sera permitido aos motoristas fazer cobranga de titulos com boleto bancario;

Os motoristas estdo autorizados a receber somente cobranga na entrega da mercadoria que sai com recibo de
cobranga especial. S6 poderao receber dinheiro ou cheque do cliente;

Os motoristas estdo proibidos de receber cheques de terceiros;

Em casos no qual o cliente que, por motivo relevante, pagar um titulo bancario para o motorista, este devera
pedir autorizag@o para o gerente financeiro via telefonema feito na hora e local do problema.

OBJETIVOS GERAIS
ELIMINAR O RECEBIMENTO DE CHEQUES DE TERCEIROS;

MELHORAR E ACELERAR A COBRANCA, BAIXA DE DOCUMENTOS E VALOR DAS COMISSOES;
ELIMINAR CONTROLES DE CHEQUES DE TERCEIROS E DIMINUIR A DEVOLUCAO DE CHEQUES.

Sao José, 21 de Agosto de 2000.

AVICOLA E NUTRICAO DO VALE LTDA.
CGC: 00.189.805/0001-25
INSC. EST.: 252.915.194
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ANEXO C

AVICOLA E NUTRICAO DO VALE LTDA.
Amigo Cliente,

Tendo em vista o grande risco que correm nossos representantes comerciais quando transitam com valores
cobrados, resolvemos extinguir a nossa cobranga em carteira.

Sendo assim, a partir de 01/08/2000, somente sera aceita a cobranga bancaria, ficando representantes comerciais e
principalmente motoristas, proibidos de receber cobranga.

Contando com a sua compreensao e colaboragao, colocamo-nos a sua disposicdo para eventuais esclarecimentos.

Sdo José, 21 de Agosto de 2000.

AVICOLA E NUTRICAO DO VALE LTDA.
GERENCIA ADMINISTRATIVA / FINANCEIRA
CGC: 00.189.805/0001-25
INSC. EST.: 252.915.194

ANEXO D

Dados apresentados em uma das reunides:

FATURAMENTO R$ INADIMPLENCIA R$ a
ANO . A . A INADIMPLENCIA (%)
(MEDIA MES) (MEDIA MES)
1998 190.117,63 35.846,61 18,9%
1999 153.094,88 40.208,39 26,3%
2000 189.579,56 43.595,89 23,0%
2001 311.835,02 69.064,72 22,1%
2002 568.202,19 83.172,17 14,6%
2003 552.667,40 63.321,12 11,5%
2004 773.722,37 69.630,53 9,0%
1.000.000,00
500.000,00 FATURAMENTO R$
(MEDIA MES)
0,00 T T T T T T 1
1998 19992000 20012002 20032004
~
INADIMPLENCIA (%)
30,0%
20.0% ’/\
\ —— INADIMPLENCIA (%)
10,0% ~
0,0% T T T T T T 1
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
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AS VENDAS VAQ BEM. E O RECEBIMENTO?

OBJETIVOS EDUCACIONAIS

Este caso pode ser utilizado para estudos na
area financeira, na tematica de gestdo de crédito
e cobranca e administracdo de valores a receber.
Porém, também pode ser direcionado para a drea
de recursos humanos, trabalhando com o tema re-
sisténcia as mudangas nas organizagoes.

FONTES DE DADOS

Para a construgao do caso, foram coletados
dados primarios por meio de uma entrevista com
o gerente administrativo/financeiro, na qual se
questionou sobre: o processo de implantagdo, as
resisténcias encontradas, a criacao das politicas de
crédito e cobranga, o andamento do processo até
a obtencao dos resultados.

Como fontes secundarias, foram coletados da-
dos disponibilizados pelo setor financeiro da em-
presa, como planilhas e graficos de acompanha-
mento. Também foram consultadas publicagoes
disponiveis, como artigos cientificos e livros sobre
os temas, descritos nas referéncias.

QUESTOES PARA DISCUSSAQ

1. Quanto aos elementos de politica de crédito
e cobranca, a teoria demonstra influéncias no
volume de vendas, nas despesas com crédito
e nos investimentos em valores a receber e os
efeitos na lucratividade da empresa, conforme
o crédito é restringido ou afrouxado e confor-
me aumentam os esforgos na cobranca. O que
ocorreu no caso da Avicola do vale neste senti-
do? Por qué?

2. Para amenizar as resisténcias nos processos de
mudancas, a comunicagdo é fator preponde-
rante. No caso da Avicola, como ocorreu a co-
municagdo no processo de mudanga? Ela foi
adequada?

3. Dentro das novas politicas de crédito adotadas
pela empresa, percebe-se a utilizagdo dos 5 C”s
de crédito? Quais os mais utilizados e em que
sentido eles contribufram para a reducdo da
inadimpléncia?

4. Quais foram os fatores que contribuiram para o
aumento do faturamento da Avicola?

5. Conforme Robbins (2000), nos processos de mu-
dancas organizagoes sempre existe obstaculos,
como a resisténcia a mudancas. No caso da
Avicola quem mais resistiu as mudancas e por
quais motivos?
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6. No que se refere as politicas de cobranga, o que
mudou? Em que sentido as mudangas contribu-
fram para o resultado?

7. Segundo Robbins (2000), os principais motivos
de ocorrer resisténcia a mudanca sdo: habito,
seguranga, fatores econdmicos e medo do des-
conhecido. No caso Avicola, vocé os identifica?
Exemplifique.

REVISAO DE LITERATURA E ANALISE DO CASO

CREDITO E COBRANCA

Crédito, segundo Assaf Neto e Silva (2006, p.
107), esta relacionado com a “troca de bens pre-
sentes por bens futuros”. A palavra “crédito”, de
acordo com Sebrae (2011), vem do latim crede-
re, que significa “acreditar” ou “confiar”; ou seja,
quando vocé concede crédito para o seu cliente é
porque confia que ele vai quitar o compromisso fi-
nanceiro assumido com sua empresa. Caso a deci-
sao de dar crédito aos clientes ndo seja baseada em
critérios e normas bem definidos e claros, o crédito
acaba sendo concedido apenas de acordo com as-
pectos subjetivos (aparéncia do cliente, percepgao
do vendedor etc.). Essa maneira de avaliar o cliente
e conceder-lhe crédito contribui para aumentar a
inadimpléncia, trazendo graves problemas finan-
ceiros para as empresas e tornando-se um dos prin-
cipais causadores do fechamento de muitas delas.

Era o que estava acontecendo com a Avicola do
Vale em 1998. As politicas de crédito e cobranca
praticamente ndo eram definidas. A situagao era
precéria. A liberacdo de crédito, os limites de cré-
dito e a forma de pagamento eram definidos pelos
representantes, pelo gerente comercial (proprieta-
rio da empresa) e por vezes até pelos motoristas.
Estes combinavam com os clientes a forma como
estes preferiam efetuar os pagamentos. Era a festa.
Pagamentos em carteira, em atraso, com cheques
de terceiros, grande nimero pré-datados, que vol-
tavam por insuficiéncia de fundos. A data de ven-
cimento do boleto era mera alegoria. Neste ano o
faturamento médio mensal foi de R$ 190.117,63
e a inadimpléncia média mensal representou R$
35.846,61, ou seja, inadimpléncia de 19%.

Conceder crédito aos clientes, para Gitman
(2001), significa manter o caixa imobilizado em du-
plicatas a receber. O crédito gera riscos de inadim-
pléncia e despesas com analise de crédito, cobran-
ca e recebimento, mas muitas vezes é necessario
para alavancar as vendas, o lucro e o retorno final
da empresa. Para ter disponibilidade de caixa que
possibilite o giro de suas operagbes, as empresas
devem gerenciar de forma adequada as duplicatas
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a receber, pois estas tém representacao significativa
no ativo circulante, e um gerenciamento inadequa-
do pode afetar a posicao competitiva das empresas
(Gitman, 2001).

A administracao de contas a receber ou admi-
nistragao de crédito (Silva, 2002) e a concessdo de
crédito é costumeira nas relagbes comerciais das
empresas, representando parcela significativa de
seus ativos liquidos. Brealey, Myers e Marcus (2002)
comentam que as contas a receber representam
em média mais de um terco dos ativos circulan-
tes de uma empresa e que estas foram geradas a
partir da concessao de crédito a outras empresas.
No caso da Avicola, em torno de 99% das vendas
sdo feitas a prazo, ou seja, com concessao de cré-
dito, Novas decisdes direcionadas a mudanca em
sua forma de gerir o crédito eram importantes, para
evitar problemas no giro de suas operagoes. Se a
empresa nao receber, pode ter dificuldades para
honrar seus compromissos.

As politicas de crédito de crédito, de acordo
com Brealey, Myers e Marcus (2002, p. 619), sdo as
“normas estabelecidas para determinar a quantia
e a natureza do crédito a ser estendido aos clien-
tes”. Delas fazem parte a determinagao da selecao
de crédito, os padroes de crédito, e também uma
politica de cobranga; quanto maior a flexibilidade
na liberacao de crédito, maior a competitividade
e quanto mais restritiva a liberagdo, menor sera a
competitividade (Gitman, 2001; Hoji, 2004). De
acordo com o Sebrae (2011), a politica de crédito
define as diretrizes, os critérios e os procedimentos
a serem usados para concessao ou nao de crédito
aos clientes. As empresas que tém e praticam uma
politica de crédito propria costumam ter indices
de inadimpléncia menores daquelas que nao tém
normas claras para concessao de crédito baseando-
-se na intuicdo, de acordo com “a cara” do cliente.
Alguns aspectos a serem considerados na formata-
¢ao de uma politica de concessao de crédito sao:
- Prazos e plano de financiamento (30/60/90 dias
ou 1 + 2 parcelas etc.); - taxa de juros a ser pra-
ticada; - atribuicao de limite de crédito para cada
cliente e metodologia para célculo desse limite; -
limite maximo de comprometimento da renda do
cliente com as prestacoes; - liberacdo de crédito
para cliente novo; - avaliagdo das restricdes cadas-
trais; - instrumentos de crédito a serem utilizados;
- garantias fornecidas pelo cliente.

No caso da Avicola do Vale as medidas ado-
tadas, apds algumas reunides, para diminuir a
inadimpléncia foram:

* Taxade juros de mora (12% a.m.) implanta-

da imediatamente;

*  Cobranga logo nos primeiros dias de atraso;

* Em 2002, contratadas Equifax e Serasa;

*  Adotados novos procedimentos para anéli-
se de crédito e cadastro de clientes: foram
contradadas as empresa SERASA e Equifax,
que fornecem informagoes de crédito; a
empresa passou a buscar informagdes jun-
to aos outros fornecedores dos clientes; o
cadastro dos clientes passou a ser feito com
base nos dados da Receita Federal e da Se-
cretaria da Fazenda (SEFAZ-SC);

*  Cursos para os funciondrios da area de cré-
dito e cobranca;

* Gradativamente as politicas ficaram mais
restritas.

* Vendas a prazo?

* Somente para quem tem crédito!

* Somente com boleto bancario.

* E quem ndo tem crédito?

e Compra com pagamento antecipado, por
depésito bancério.

* (Cliente novo, sem histérico:

e As trés primeiras compras com pagamento
antecipado, depois o crédito é avaliado.

Gitman (2001) salienta que na selecao de cré-
dito esta envolvida a decisao de até que ponto
conceder crédito a um cliente e quanto de crédito
conceder. Ao que Brealey, Myers e Marcus (2002)
chamam de andlise de crédito, que envolve pro-
cedimentos que visam determinar a probabilidade
de um cliente pagar as suas contas. Para isso, tan-
to Gitman (2001) quanto Brealey, Myers e Marcus
(2002) apresentam os cinco Cs do crédito, que
consideram o enfoque tradicional na investigacao
de crédito, a saber:

* Carater do cliente: o registro histérico do
requerente em cumprir obrigages passa-
das. A histéria de pagamentos passados,
assim como processos legais, serdo usados
para a analise;

* Capacidade: a capacidade do cliente em
ressarcir o crédito pedido. Andlises de de-
monstragdes financeiras, com énfase na
liquidez e no endividamento, sdo usadas
para avaliar a capacidade de pagamento;

* Capital: o patrimbnio do cliente. Para ava-
liar o capital se faz anédlise da divida do re-
querente, relativa a sua liquidez e as suas
taxas de lucratividade;

* Colateral (garantia real): o montante que
o requerente tem disponivel para o uso
em dar garantia ao crédito. Quanto maior
o montante de ativos disponiveis, maior a
chance de a empresa reaver seus recursos
se o requerente nao efetuar o pagamento;

* Condigoes: o cendrio econdmico empre-
sarial, ou qualquer circunstancia especifica
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que afete qualquer uma das partes com re-
lagao a transacao de crédito.

Comumente os analistas de crédito consideram
especialmente os dois primeiros Cs, que sdo o cara-
ter e a capacidade, pois representam as exigéncias
mais baixas para a concessao do crédito. Os trés
Gltimos Cs sdo mais utilizados na decisao final de
crédito, que também é afetada pela experiéncia e
julgamento do analista (Gitman, 2001).

Na Avicola, inicialmente estes Cs praticamente
ndo eram considerados, pois a decisdo de crédi-
to estava nas maos do setor comercial, que sabi-
damente, quer incrementar as vendas a qualquer
custo. Com o passar do tempo, com as mudancas
implantadas, estes foram de algum modo sendo
considerados, principalmente o carater, a capa-
cidade e as condigbes, que passaram a ser ava-
liados a partir das andlises das informagoes obti-
das do Equifax e Serasa, e dos concorrentes. Isto
contribuiu no sentido de que considerando estes
critérios, pode-se definir o crédito de forma mais
segura, diminuindo os risco, o que pode ser visto
na tabela 3, gréfico 1 do caso, que demonstra a
reducgao da inadimpléncia.

Gitman (2001) afirma que para avaliar se exis-
tem condigbes de conceder crédito a determina-
do cliente primeiramente a empresa solicita a este
cliente que fornega suas informagodes financeiras e
de crédito e que indique referéncias. Posteriormen-
te, a empresa ira consultar fontes externas como:

* Demonstragbes financeiras — em que po-
dem ser analisadas liquidez, atividade, en-
dividamento e lucratividade;

* Serasa Experian ou Equifax — agéncias de
informagdes de crédito presentes no Brasil
e que mediante contrato as empresas po-
dem comprar os mais variados relatérios
com informagoes financeiras de empresas;

* Trocas de informagbes de crédito diretas
— as empresas podem contatar os outros
fornecedores atuais do cliente e solicitar
informacoes referente o seu histérico de
pagamentos.

* Verificagdo bancaria — o banco da empre-
sa pode obter informagdes a respeito de
crédito do banco do cliente. Porém, sdo
informagbes vagas como: estimativa de sal-
do em caixa ou simplesmente indicar que
o cliente mantém uma conta com “cinco
digitos”, por exemplo.

Devido ao mercado de atuagdo da Avicola
solicitar demonstragoes financeiras a pequenas
lojas agropecuadrias, pet shops e clinicas veterina-
rias, acaba sendo tarefa dificil, pois, neste ramo,
dificilmente as empresas terao isto em maos e, se
tiverem, as informagoes podem estar destorcidas,
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portanto, o que a empresa passou a utilizar como
forma de avaliar as condicoes de crédito foram as
consultas ao Equifax e ao Serasa, e também a troca
de informagbes com os concorrentes.

Na andlise de crédito, além de definir se o
cliente pode ou néo ter crédito, também se indi-
ca o limite ou linha de crédito, que é o montante
maximo de titulos a vencer que o cliente pode ter
perante a empresa. Este limite é definido a partir da
analise da capacidade de pagamento deste cliente,
que pode ser feita por meio dos instrumentos ante-
riormente descritos (Gitman, 2001).

No que se refere aos padroes de crédito Gitman
(2001) os define como “as exigéncias minimas para
se conceder o crédito ao cliente”. O autor apresen-
ta variaveis-chave que devem ser analisadas quan-
do a empresa pensa em flexibilizar ou tornar mais
rigidos os padroes de crédito, a saber:

*  Volume de vendas — alteragdes nos padroes
de crédito devem gerar mudangas no vo-
lume de vendas. Quando os padrdes de
crédito sdo mais relaxados, espera-se um
crescimento nas vendas; em contrapartida
com padrées mais rigidos, as vendas ten-
dem a diminuir. De maneira geral, um au-
mento nas vendas tem efeito positivo nos
lucros, enquanto que sua diminuigao tem
efeito negativo.

* Investimento em duplicatas a receber — du-
plicatas a receber representam custo para a
empresa, relacionados a rentincia de opor-
tunidades de receita referente aos recursos
imobilizados em duplicatas a receber. E
este custo aumenta conforme aumentam
as duplicatas a receber e vice-versa. Se a
empresa afrouxa seus padrées de crédito,
o volume de duplicatas a receber aumen-
ta, assim como o custo de manté-las. E isso
resulta no aumento das vendas e em perio-
dos de cobranga mais longos devido ao pa-
gamento mais demorado. O oposto ocorre
se os padroes de crédito forem mais rigidos.
A flexibilizacao de padrdes de crédito afeta
os lucros negativamente devido aos custos
mais altos de manter as duplicatas a rece-
ber, enquanto que padroes de crédito mais
rigidos afetam os lucros positivamente, pois
os custos de manutencao sao menores.

*  Despesas com dividas incobraveis — O risco
das dividas incobraveis aumenta quando os
padroes de crédito sao flexibilizados. O que
afeta os lucros negativamente. Padroes mais
rigidos resultam em efeitos opostos em des-
pesas em dividas incobraveis e lucros.

Para Gitman (2001), a decisao de flexibilizar

padroes de crédito deve ser tomada com base na
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comparagao da contribuicdo adicional de lucro das
vendas com relacao aos custos adicionais do inves-
timento marginal em duplicatas a receber e divi-
das incobraveis. Ainda conforme Gitman (2001,
p- 526), “se a contribuicdo adicional de lucro for
maior do que os custos marginais, os padroes de
crédito devem ser relaxados. De outra forma, pa-
drbes presentes devem permanecer como estao”.
Martins e Assaf Neto (1985) resumem, no qua-
dro 2, a relacdo existente entre os elementos de
uma politica de crédito e as diversas medidas rela-

Quadro 1 — Relacao entre medidas de crédito e ele-
mentos de uma politica de crédito

cionadas ao crédito. Padroes de crédito restrito de-
sencorajam vendas a prazo e, portanto, tendem a
diminuir o volume de vendas, as despesas com cré-
dito e o investimento em valores a receber. Prazo
de crédito amplo tem o efeito contrdrio: aumenta
vendas, aumenta despesas com crédito e aumen-
ta investimento em valores a receber. Finalmente,
uma politica de cobranga mais liberal aumenta as
vendas, as despesas de crédito e cobranca e o in-
vestimento em valores a receber.

Padrées de Crédito | Prazo de Crédito | Descontos Financeiros | Politica de Cobranca
Frouxo | Restrito | Amplo | Pequeno | Grande Pequeno Liberal Rigida
Volume de vendas + - + - + - + -
Despesas de Crédito + - + - + + -
Investimentos em valores a receber + . + N + + -

Fonte: Martins e Assaf Neto (1985).

Segundo Assaf Neto e Silva (2006), as decisoes
envolvendo a politica de crédito da empresa de-
vem ser tomadas, dentro do objetivo de maximi-
zacdo da riqueza, mediante comparagdes entre
a demanda incremental por investimento e o re-
sultado adicional oferecido. As principais medidas
financeiras de uma politica de crédito sao o inves-
timento de capital, o investimento em estoque, as
despesas de cobranca e as despesas com devedo-
res duvidosos detalhadas a seguir:

e Por afetar o volume de vendas, uma mudan-
¢a na politica de crédito influéncia nos inves-
timentos de capital de uma empresa. Uma
politica de crédito que aumente o volume
de vendas pode provocar uma recuperagao
mais rapida de investimento, aumentando
sua liquidez e reduzindo o seu risco. Em
certas circunstancias, o aumento do volume
de vendas pode demandar, de imediato, um
investimento adicional de capital.

* O investimento em estoque guarda uma
relagdo com o volume de vendas da em-
presa. Em geral, quanto maior o volume
de vendas, maiores sdo as necessidades de
inversbes em estoques como forma de se
adequar a demanda.

* Nas despesas de cobranga, estdo incluidos
todos os gastos adicionais da empresa de-
correntes da cobranga, inclusive as despesas
relativas ao departamento de cobranga, as
cartas enviadas aos clientes em atraso, tem-

po da administragdo, despesas judiciais etc.
Essas despesas variam com o tipo de risco do
cliente e a quantidade de crédito oferecida.

* As despesas com devedores duvidosos diz

respeito a probabilidade de perda com
as vendas totais a crédito. A metodologia
adequada para se chegar ao valor de de-
vedores duvidosos passa pelo uso da expe-
riéncia anterior da empresa com crédito.
Caso a situagao seja de uma empresa sem
concessao de crédito no passado, a expe-
riéncia anterior do setor serd um ponto de
partida importante.

No entanto, nota-se que no caso da Avicola,
mesmo com a adocao de politicas de crédito e co-
brancga mais restritas, houve crescimento no fatura-
mento, que saltou de R$ 2.281.411,58 no ano de
1998, para R$ 6.818.426,22 no ano de 2002, nd-
mero que em 2010 foi de R$ 15.466.237,39 (Ta-
bela 1 do caso). Isto se deve as novas parcerias para
a distribuicao de marcas fortes, com a Masterfoods
(no ano de 2000) — detentora das marcas Pedigree
e Whiskas — e com a Bayer (no ano de 2004), o
que faz com que mesmo o cliente sabendo que a
empresa é rigida em suas politicas, compre desta,
pois necessita de seus produtos. Ou seja, a empre-
sa ndo somente buscou melhorar o seu volume de
recebimento, como também identificou no mer-
cado oportunidade de crescimento ao distribuir os
produtos de que este necessita. Assim, possuindo
uma gama maior de produtos a oferecer aos seus
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clientes, suas vendas s6 aumentaram. “Sucesso de
vendas ndo é s6 vender muito, é vender muito e
receber”. “Pior do que ndo vender é vender e ndo
receber”. Essas sdo algumas das frases populares
que foram consideradas pela Avicola do Vale em
relagdo a venda a prazo.

O equilibrio entre o melhor resultado financei-
ro, por meio do aumento das vendas, e a menor
exposicdo ao risco é que prevaleceu, ou seja, a de-
cisao sobre conceder ou nio crédito foram sempre
contrabalanceadas a necessidade de vender com a
real capacidade de pagamento do cliente.

As despesas com devedores duvidosos diminu-
fram com a diminuicdo da inadimpléncia. E o fa-
turamento da Avicola do Vale em 2010 foi de R$
1.288.853,12, a inadimpléncia foi de R$ 43.137,61,
ou seja, o indice de inadimpléncia de 1998 para
2010 passou de 19% para 3,3%, respectivamente.

No que tange ao investimento em duplicatas a
receber e despesas com dividas incobraveis, pode-
-se dizer que, devido ao crescimento no faturamen-
to da Avicola, houve também o aumento no inves-
timento em duplicatas a receber, porém, como este
crescimento correu de forma salutar, ou seja, res-
peitou politicas de crédito mais rigidas, é provavel
que isto ndo tenha afetado o lucro negativamente
e nem aumentado o risco com dividas incobraveis,
pois, conforme demonstrado no caso (tabela 3, gra-
fico 1), a inadimpléncia foi decrescendo a medida
que o faturamento obteve crescimento.

Com relagdo as politicas de cobranga, Gitman
(2001) e Brealey, Myers e Marcus (2002) afirmam
que sdo os procedimentos que a empresa adota
para cobrar e monitorar as duplicatas a receber.
Mudancas nos esforcos de cobranca também tém
efeitos sobre os lucros da empresa. No quadro
abaixo, Gitman (2001) demonstra o resultado es-
perado do aumento dos esforgos de cobranga:

Quadro 2 — Resultado do aumento nos esforgos de
cobranca

VARIAVEL DIRECAO DA EFEITO SOBRE
MUDANCA OS LUCROS
Volume de vendas | Nenhuma dimi- Nenhum ou
nuicao negativo
Investimento em Diminuicao Positivo
duplicatas
Perdas c/dividas Diminuigao Positivo
incobraveis
Despesas em Aumento Negativo
cobrancas

Fonte: Adaptado de Gitman (2001).
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A empresa precisa tomar cuidado para que os
esforgos de cobranga ndo sejam muito intensos,
pressionando os clientes a pagarem suas contas,
pois isso pode fazer com que eles passem a com-
prar de outro fornecedor. Portanto, é preciso tomar
cuidado para nao ser agressivo demais nos esforgos
de cobranca (Gitman, 2001).

No que se refere as técnicas de cobranga, Git-
man (2001) cita que para a cobranga sao utilizadas
desde cartas até agoes legais. E que quanto mais
atrasada estiver uma conta, mais pessoal e mais in-
tenso se torna o esforco de cobranca. De forma
similar, para Brealey, Myers e Marcus (2002), o pro-
cedimento de cobranca de clientes em atraso con-
siste primeiramente no envio de uma demonstra-
¢ao da situacdo da conta, logo apés, em intervalos,
cartas, chamadas telefénicas ou mensagens por fax.
Se nada disso resolver, as empresas normalmente
entregam a divida para empresas de cobranca ou
para advogados.

Em face disto, no caso da Avicola, esta, além
de adotar politicas de crédito mais restritas, mudou
também as suas politicas de cobranga. As vendas
a prazo passaram a ser feitas com boleto bancé-
rio, devendo este ser pago no banco, dentro do
seu perfodo de vencimento. Passado o periodo de
vencimento, o valor original é acrescido de juros
de 12% ao més, que é aplicado com vistas a inibir
a inadimpléncia. Logo nos primeiros dias de atraso
é feito contato telefénico com o cliente, buscando
verificar uma posicdo de pagamento, o que gera
uma pressao para que o cliente efetue logo a quita-
¢do da divida. O juro alto contribui para a redugao
da inadimpléncia no sentido de que, possivelmen-
te, o cliente que, porventura, estiver com falta de
caixa para o pagamento de todas as suas compras,
ird pagar primeiramente aquela cujo atraso custara
mais caro.

Quanto ao monitoramento das duplicatas a re-
ceber, e da inadimpléncia, a empresa possui um
sistema gerencial informatizado que permite a ge-
racdo de relatérios de acompanhamento, como
foi apresentado no caso. As novas politicas de co-
branca adotadas pela Avicola foram coadjuvantes
na redugao da inadimpléncia, juntamente com as
politicas de crédito, pois foram implantadas para
eliminar a desordem que havia na forma de rece-
bimento, como é retratado no caso, o que impos-
sibilitava analises e tomadas de decisdes baseadas
no recebimento.

RESISTENCIA A MUDANCAS

O mundo esta em constante mudancga, e diante
disso o contesto organizacional também esta so-
frendo mudangas sendo obrigada a acompanhar
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essa evolugdo para se manter competitivo no mer-
cado. Em decorréncia desse fato, as mudancas or-
ganizacionais tém sido o caminho para adequar-se
ao ambiente, intensificando a utilizacdo da criati-
vidade e da inovacao. Contudo, em processos de
mudangas organizacionais normalmente existem
obstaculos que precisam ser vencidos: como a re-
sisténcia as mudancgas.

“As organizagdes, por sua prépria natureza, sao
conservadoras. Elas resistem ativamente a mudan-
ga” (Robbins, 2000, p. 459).

Mudanga organizacional é qualquer transfor-
macao de natureza estrutural, institucional,
estratégica, cultural, tecnolégica, humana, ou
de qualquer outro componente, capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organi-
zagao (Sales; Silva apud Wood, 1995, p.190).

No caso da Avicola a mudanca era necesséria,
ndo adiantava as vendas estarem aquecidas e o re-
cebimento ndo estar acontecendo como deveria.
Porém, os gestores teriam que lidar com a resistén-
cia de clientes e representantes perante a mudanca
de cobranca de débitos e fornecimento de crédito.

Robbins (2000) salienta que, de certo modo,
essa resisténcia é positiva, pois permite certo grau
de estabilidade e previsibilidade no interior das or-
ganizagbes. O comportamento organizacional se
nao houvesse resisténcia, assumiria caracteristicas
de casualidade caética.

“Mas existe uma séria desvantagem na resistén-
cia a mudanga: ela impede a adaptagdo e o pro-
gresso” (Robbins, 2000, p. 455).

A mudancga é inevitavel para a sobrevivéncia
das organizagoes, diante da acirrada concorréncia
que as mesmas enfrentam.

As resisténcias podem ser individuais, organiza-
cionais ou mistas.

“As fontes individuais de resisténcia a mudanca
residem em caracteristicas humanas bdasicas, como
percepgao, personalidade e necessidade” (Rob-
bins, 2000, p. 456).

Os principais motivos de ocorrer a resistem a
mudanga, segundo Robbins (2000), sao: habito:
os seres humanos sdo frutos do habito; seguranca:
pessoas com alta necessidade de seguranga ten-
dem a resistir a mudanca, pois ela ameaca seu sen-
timento de seguranca; fatores econdémicos: mu-
dangas geram medo de reducdo de renda; medo
do desconhecido: mudancas substituem o conhe-
cido pela ambiguidade e pela incerteza.

As resisténcias encontradas pelos gestores da
Avicola nesse processo de mudanca foram: - o ha-
bito: pois os representantes e clientes ja estavam
acostumados com a falta de procedimentos para

fornecimento de crédito e cobranca de débitos; - a
seguranca: medo de ocorrer diminuicao de renda
ou até mesmo de perder o emprego, interferindo
diretamente no padrao de vida dos representan-
tes; - os fatores econdmicos: medo de reducgao de
vendas e consequentemente diminui¢ao de comis-
sdes; - medo do desconhecido: medo perante as
incertezas que enfrentariam no mercado.

Os seres humanos tendem a criar habitos e, com
isso, resistem as mudangas por estarem acostuma-
dos com aquela situagao. As mudancas podem es-
tar presentes desde os processos mais simples até
os mais complexos. O que definira o sucesso na im-
plantacdo da mudanca serd a comunicagao eficaz
no que se diz respeito as razdes de mudar e suas
reais necessidades, a fim de sensibilizar as pessoas
a aceitarem que as mudangas sao fundamentais e
indispensaveis. As pessoas mais bem informadas
poderdo contribuir significativamente no processo.

O processo de mudanga na Avicola ocorreu
perante o convencimento dessa necessidade por
parte da equipe administrativa/financeira da em-
presa. O segundo passo foi convencer a equipe
de representantes que a mudanca era necessaria.
O convencimento ocorreu por meio de uma co-
municagdo clara, com reunides frequentes para
apresentar o cendrio atual e o vislumbrado pela
empresa, demonstrando nas reunides os resultados
parciais desse processo.

A informagao oportuna e relevante permite re-
duzir a incerteza inerente as mudancgas. Autores
como Lacombe e Heilborn (2003, p. 358) afirmam
que, “resisténcias a mudangas podem ser atenua-
das se houver uma boa comunicagao das razbes
pelas quais as mudancas sdo necessérias e se forem
introduzidos bons mecanismos para concretizar a
mudanga”. Para que isso ocorra, as pessoas preci-
sam conhecer exatamente as razoes de ocorrerem
mudangas, a fim de que néo se sintam ameacadas
e prejudicadas.

J& as principais fontes de resisténcia organiza-
cional, conforme Robbins (2000), sao: inércia es-
trutural: as organizagoes dispdem de mecanismos
embutidos de produgao de estabilidade; foco limi-
tado de mudanca: as organizagoes sdéo compostas
de subsistemas interdependentes. Nao se pode mu-
dar um deles sem afetar os demais; inércia de gru-
po: mesmo se os individuos quiserem mudar seu
comportamento, as normas do grupo podem agir
como barreiras; ameaca a especializacao: mudan-
gas nos padrdes organizacionais podem ameagcar a
experiéncia de grupos especializados; ameaca as
relacoes estabelecidas de poder: qualquer redis-
tribuicdo de autoridade para a tomada de decisao
pode ameagar as relagcoes de poder estabelecidas
durante muito tempo na organizacdo; ameaca as
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distribuicoes estabelecidas de recursos: os gru-
pos que controlam recursos considerdveis na or-
ganizagdo geralmente encaram a mudanga como
uma ameaga.

“As mudangas no interior de uma organizagao
necessitam de um catalisador. As pessoas que esti-
mulam e assumem a responsabilidade pela admi-
nistragdo do processo de ‘mudanga sdo chamados
de agentes de mudancas” (Robbins, 2000, p. 460).

Robbins (2000) lista algumas téticas para se
amenizar a resisténcia a mudangas, pode-se desta-
car: - educacao e comunicacao: a resisténcia pode
ser reduzida pela comunicagao com os funcionarios
para ajuda-los a perceber a légica de uma mudan-
ca; participacao: é dificil os individuos resistirem a
uma decisdo de mudancga da qual participam; fa-
cilitacao e apoio: os agentes de mudanga podem
oferecer uma gama de esforgos encorajadores para
reduzir a resisténcia; negociacao: fornecer alguma
coisa de valor em troca de uma atenuacao da resis-
téncia; manipulacao e cooptacao: diz respeito a
tentativas de influéncia disfarcadas, como torcer e
distorcer fatos para torna-los mais atraentes, ocul-
tar informagdes indesejaveis e criar falsos rumores
para levar os funcionarios a aceitarem uma mudan-
Ga; coercao: aplicacdo de ameagas diretas ou forca
contra resisténcia.

A participagao dos representantes da Avicola
era fundamental e com as reunies frequentes era
isso que os gestores esperavam deixar claro para
obter a participagdo de todos, apresentando, tam-
bém, os beneficios que a mudanca traria para os
mesmos, como: mais tempo para se dedicar as
vendas, ndo se preocupando com as cobrangas.

Os executivos devem estar conscientes de que
a cultura da organizagao tanto pode ser adminis-
trada como mudada. Os administradores com co-
nhecimento da cultura devem compreender o que
e como mudar, quando a mudancga € necessaria, e
devem ter capacidade para conduzir e controlar o
desempenho da organizacdo num mercado cam-
biante. Os administradores, com base no conheci-
mento dos principios e valores, precisam compre-
ender o que nao pode e o que pode ser cedido
(Lacombe; Heilborn, 2003).

“[...] os gerentes que conseguirem explorar a
mudanga poderdo capitalizar as oportunidades ili-
mitadas geradas por ela” (Robbins, 2000, p. 455).
Para Sales e Silva (2010), ainda que mudar somen-
te ndo resolve os problemas, é preciso planejar a
mudanga, adaptar-se e adapta-la ao novo contex-
to. Argumentam que:

E preciso quebrar paradigma da resisténcia,
deixar de vé-la como a grande vila ou algo
que deva ser ultrapassado, eliminado. Ja estd
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chegando a hora de mudar a visao e encarar a
resisténcia como algo que va auxiliar o processo
de mudangas, ja que esta pode servir como
ferramenta para identificar problemas, falhas
e mau planejamento. Além disso, a resisténcia
pode contribuir para proporcionar um clima
altamente dinamico, flexivel e mutavel dentro
das organizagbes, observando-se novos mode-
los de gestao.

No caso da empresa Avicola e Nutrigio do
Vale, inicialmente a resisténcia a mudanca foi en-
contrada por parte dos representantes comerciais,
que sentiram medo que ocorresse a diminuicao de
vendas e, consequentemente, de faturamento. Po-
rém, com muita comunicagdo para sensibiliza-los
da necessidade dessa mudanca, dos ganhos que
todos teriam com a mesma, com uma mudanca
gradativa, e com reunides frequentes para todos
acompanharem cada evolugao dessa mudanga, o
resultado foi satisfatério, e alcangou seu objetivo.

O resultado da mudanca foi positivo, pois a
empresa atingiu sua meta de 5% de inadimpléncia
acumulada até um dia de atraso, e hoje este indice
é ainda menor, representando 3,3%, sem reduzir
o faturamento. E como apresenta o caso: o recebi-
mento agora vai bem e as vendas também!
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