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SUMARIO

Este trabalho se propde a apresentar melhorias para o sistema de analise e de

concesséo de crédito de uma empresa que atua no mercado de financiamento
de automodveis.

Para isto, serdo utilizadas como principais ferramentas para a realizacio deste
estudo: a Engenharia da Informagéo, a idéia de Posicionamento Estratégico de
Porter e, principalmente, o Planejamento Estratégico das Informagbes e o
método de Fatores Criticos de Sucesso.

Deste modo, o trabalho se inicia pelo entendimento do setor através de uma
andlise setorial do mercado de crédito e do mercado de financiamenio de
automoveis; passa para a descricdo do sistema atual de andlise e de
concesséo de crédito da Empresa; identifica, com o auxilio das ferramentas
citadas acima, os pontos fortes e as falhas do sistema atual; e por fim, propde
melhorias para o sistema da Empresa.
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Capitulo 1 ~ Aspecto Iniciais

1. Aspectos Iniciais

L1 Introducdo

Segundo SCHRICKEL (1997), “Crédito ¢ um conceito presente no dia-a-dia das
pessoas e empresas mais do que possamos imaginar a principio. Todos nés, tanto as
pessoas, quanto ds empresas, estamos continuamente as voltas com o dilema de uma
equagdo simples: a constante combinagéo de nossos recursos finitos com o conjunto de
nossas imaginagdes ¢ necessidades infinitas (existem mais maneiras de se gastar o
dinheiro, por exemplo, do que ganh4-lo), ou seja, & procura por crédito, para satisfazer o
elenco de necessidades, desde as mais elementares de sobrevivéncia, até as mais

ousadas € Imaginosas.

Quando alguém nos pede algum objeto pessoal emprestado, € sem contar guando o
pedido envolve, especificadamente, dinheiro, todos nés, indistintamente, fazemos uma
analise e decisdio de crédito, mesmo que por poucos segundos, de forma intuitiva, sem
nos utilizarmos de qualquer critério tido como mais técnico. E mais que certo que nos
perguntariamos: serd que ele vai me devolver a coisa ? Sera que ele nio vai quebra-la ?
Posso confiar nele ? Qualquer que seja, afinal, a decisfio, este é um inequivoco processo

de crédito, mesmo que simples e descomplicado.

Talvez nfio nos apercebamos de que em nossa mente processou-se uma decisdo de
crédito, eis que ele geralmente envolve pessoas bem conhecidas e queridas: familiares,
vizinhos, amigos etc. E comum nestes momentos, inclusive, ao entregarmos a coisa,
pelo que, geralmente, ndo cobramos qualquer valor (que seria, entre outras, a taxa de
risco), apenas enfatizarmos, quase em meio a um suspiro e altimo olhar: “...vé& 14 ! Néo

va me quebrar, hein 7... por favor, me devolva na sexta, pois vou precisar para o fim de

997

semand... .

Ainda ¢ possivel se lembrar da velha cademneta, em que o comerciante anotava as

compras "fiado" para serem pagas no final do més. O cliente comprava o caderninho
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que ficava de posse do proprio devedor, ¢ toda vez que fazia novas compras, estas eram
registradas sendo o fornecimento condicionado 4 sua apresentagiio. A unica garantia

para o comerciante, era a necessidade de manutengio da conta por parte do devedor.

Nesta ocasido, contudo, havia um fator preponderante: a confianga. Era o tmico critério
para a concessfio do crédito. O comerciante vendia porque sabia para quem estava

vendendo, e tinha certeza que iria receber.

Naturalmente que ndo se corria riscos com desconhecidos, sendo a venda 4 prazo, uma
pritica pouco usual somente viavel entre um seleto grupo de amigos, pois que muitas
operagbes eram seladas unicamente pelo "fio do bigode". Decerto que se tornava

complicado confiar em um cliente desconhecido.

Muitas empresas continuam a atuar de forma semelihante, embora o caderninho tenha

sido objeto de alguma evolugo, transformando-se no bloco de pedidos ou a conhecida
"notinha",

Na realidade, o que mudou mesmo foi a aparéncia. O que antes era uma anotagio
desordenada em uma folha pautada tornou-se um papel com timbre e campos proprios

que fica de posse do vendedor.

Em termos de seguranga, contudo, houve uma acentuada queda. Muitos que antes
valorizavam a "palavra dada" e tinham a honra acima de provas documentais, hoje ndo

estdo muito preocupados com sua imagem de bom pagador.

No mundo profissional, a empresa precisa expandir-se, nio podendo ficar na
dependéncia de um pequeno contingente de clientes. E necessario ir a campo, em busca
de um namero maior de consumidores, ¢ isto ndo é possivel restringindo as decisges de
credito a apenas um circulo limitado de familiares, amigos e vizinhos. Vale frisar que
somos constantemente procurados por pessoas interessadas em comprar a crédito por

motivos diversos,
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Além disto, os empréstimos ndo sfo gratuitos. Nem sfo cabiveis os tais “Gltimos
suspiros € olhares”. As relagdes sdo mantidas com terceiros, com 0s quais, talvez, até
ndo se tenha maior intimidade e afetividade. O risco, sempre presente em qualquer
empréstimo, coloca-se de forma mais visivel € é compensado por uma taxa
remuneratoria. A “devolug@o” das coisas emprestadas € uma expectativa envolvida por
uma s¢rie de cautelas e procedimentos devidamente documentados na forma apropriada,
os quais permitem, em ultima analise, assegurar a reintegragdio de posse da coisa
emprestada pela via coercitiva (a qual, idealmente, jamais deveria ser a forma para

reaver algo que nos pertence).

A palavra crédito, por si s0, pressupde a existénecia de crenga, confianga, fé de
determinado individuo em outro; mais especificadamente, confianga de que alguém

cumpra com suas obrigagdes perante o outro, com 0 qual se comprometeu.

No caso de empréstimo material, a concessiio de crédito se resume na expectativa, por
parte do credor, de que o devedor restitua o bem cedido no prazo acertado e adicionado,

eventualmente, de uma remunerag&o por ter usufruido daquele bem durante o prazo

combinado.

A andlise dos conceitos colocados acima revela o grau de subjetividade que cerca as
decisdes sobre a concessio ou nfo de crédito. Esta subjetividade provém,
fundamentalmente, do fato de ser impossivel prever, exatamente, quais as futuras
situagdes com que se deparard o devedor ¢ de que maneira tais situagdes afetardo sua
capacidade de cumprir com as obrigagdes que assumiu junto ao credor. Estas situagfes
podem ser de ordem interna e pessoal, tais como: ma administragdo, desemprego,
faléncia, etc., ou de ordem externa como: mercado, comportamento da economia

n&.ional € internacional, mudancas de legislagfo, etc.

Diante dessa imprevisibilidade da evolugfo conjuntural, resta ao analista de crédito
colher informagdes sobre o desempenho econémico-financeiro e sobre a vida do cliente
(informacgdes estas que possuem grau de subjetividade diferentes) e analisar essas

informagdes. Claro que a analise dessas informagdes apresenta varias dificuldades como
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a diversidade de aspectos a serem considerados nas varias informagdes (conceito dos
dirigentes, situagdo econdmico-financeira, aspectos legais, risco, garantias, etc.) € a
multiplicidade de enfoques envolvidos que dificulta a avaliagiio e acentua o carater de

subjetividade na decisdo de concesséo de crédito.

Diante disto, um eficiente e estruturado sistema de informagdes ¢ vital, nos dias de hoje,
para se ter qualidade no processo de andlise ¢ de concesséo de crédito. Em sistemas de
informag#o, a tecnologia é um aspecto importante e relevante visto que ¢ um dos fatores

de susientaciio de sistemas automatizados.

A tecnologia sempre exerceu um papel de grande importincia para o desenvolvimento
das indistrias e das empresas e de seus negocios em geral. Em alguns ramos de negdcio
¢ vital estar sempre a frente no mercado com produtos e/ou servigos de UGltima
tecnologia. Porém, nos dias de hoje com o acirramento da concorréncia, para uma
empresa apresentar um bom desempenho no mercado e ocupar uma posi¢do de destaque
se torna indispensavel ndio so estar a par das tecnologias mais avangadas mas, também,
ter um bom conhecimento do mercado no qual atua. Deste modo, deve-se identificar
quais sio exatamente as necessidades e expectativas dos clientes e responder
rapidamente a elas. Sendo assim, aquelas empresas que conseguirem responder de
maneira mais rapida e eficiente a estas necessidades e expectativas dos clientes € que

estario 4 frente no mercado.

Para se conseguir rapidez ¢ eficiéncia de resposta aos clientes, € necessario que a
empresa tenha meios para reconhecer estas necessidades por meio de um contato maior
com ele e por meio de uma andlise setorial do mercado em que esta inserido o seu
negdcio. Além disto, é necessario que todas as 4reas da empresa trabalhem em harmonia
para alcangar os mesmos objetivos e, deste modo, conseguir que 0S Processos

executados pela empresa se direcionem para o atendimento do cliente.

Segundo FURLAN (1991), “os sistemas de informagdo podem auxiliar as empresas a
aperfeigoar seus servigos € operagdes, aumentar os seus lucros e crescimento e a

melhorar a sua atuagio no mercado”. Ainda segundo ele, “as empresas necessitam
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planejar com mais eficacia a utilizagio dos recursos de sistema de informacdo para
aumentar a rentabilidade ¢ melhorar ou garantir sua imagem no mercado”. Deste modo,
pode-se constatar a importincia de se ter um sistema de informaces condizente com a

estratégia competitiva de uma empresa nos dias de hoje.

Com o desenvolvimento da tecnologia de informagfo, existem intimeros recursos
disponiveis para que as informagdes trafeguem de maneira rapida para todos os lugares
¢ no tempo em que sdo necessarias. Sendo assim, por que é que em boa parte das
empresas as informagdes, dentro e fora dela, continuam fluindo mal, prejudicando seu
desempenho ? Isto ocorre, principalmente, por tr8s motivos - falta de atualizagdo por
parte das empresas das novas tecnologias vigentes, receio de alterar a tecnologia atual e
pelo fato dos sistemas de informagdes existentes muitas vezes nio serem desenvolvidos

em consonancia com a missdo da empresa e seus objetivos.

1.2 Desenvolvimento do Trabalho

Este trabalho terd a seguinte estrutura:

* Capitulo 1. apresenta uma breve introdugdo sobre crédito, uma descrigio geral do
objetivo do trabalho, uma justificativa para a relevéncia do assunto a ser estudado,
uma breve descrigio da metodologia a ser utilizada ¢ uma descrigfio das atividades

da empresa estudada.

* Capitulo 2: contém uma fundamentagio teérica e apresenta generalidades sobre a
analise de crédito, abordando o risco e analisando os 6 C’s do crédito. Além disto,
apresenta uma analise setorial do mercado de crédito, bem como uma analise
setorial do mercado de financiamento veiculos, abordando assuntos como: perfil
dos consumidores, atividades das concessionarias, dados de vendas do setor ¢ o

mercado de financiamento.

 Capitulo 3: contém uma descrigfio de todo atual processo e fluxo da empresa para a
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andlise ¢ concessdo do crédito. Serdo abordadas as diversas partes do sistema de
crédito da empresa, tais como; sistema de cadastro das fichas, sistema de analise de

dados, sistema de aprovaco das fichas e entre outros.

e Capitulo 4. contém uma fundamentagiio tedrica abordando-se temas como a
Engenharia de Informagdo, Posicionamento Estratégico e enfatizando-se o
Planejamento Estratégico das Informagges. Feito isto, identifica e analisa os pontos
fortes e as possiveis falhas do atual sistema de crédito da empresa com o auxilio da

observagdo direta ¢ de uma pesquisa realizada junto aos funcionarios da Empresa.

e Capitulo 5: propde melhorias para o sistema com base na Engenharia da Informagéo
e no Planejamento Estratégico das Informagdes. Por fim, faz recomendagfes e
consideragles finais com base em métodos organizacionais amenizar os impactos

das alteragdes no sistema.

s Capitulo 6: apresenta a conclusio do trabalho

1.3 Objetivo

O objetivo deste trabalho de formatura € propor melhorias ao processo ¢ ao fluxo do
sistema de andlise e de concessdio de crédito de uma empresa que presta este servigo a
Instituigdes Financeiras que atuam no mercado de financiamento de automoveis. Para
isto, num primeiro momento, sera realizado um estudo prévio do mercado de crédito e
de veiculos para um entendimento do mercado em que a Empresa atua. Em seguida,
sera realizada uma fundamentagdio tedrica sobre a engenharia da informagdo,
posicionamento  estratégico, enfatizando-se o Planejamento Estratégico das
Informagdes. Feito isto, com a ajuda de uma pesquisa com os funcionirios € com a
observagio direta, serdo identificados os problemas responsdveis pela ineficiéncia
sistema de andlise e concessdo de crédito. Por fim, serfio propostas melhorias para o
atual sistema com base na Engenharia da Informag3o e no Planejamento Estratégico das

InformagGes.
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1.4 Justificativa

Como se pode observar, o mercado de crédito é extremamente desafiador. Dia a dia,
cresce a sua importancia tornando-se cada vez mais concorrencial. Por outro lado, este
mercado ¢ altamente dindmico e arriscado uma vez que possui relagdo com diversos

aspectos micro e macro-econdmicos.

Face a este mar de 1iscos e de incerteza ¢ que entra a valia ¢ a relevéncia da realizagfo
de uma implementag¢io de melhorias num sistema de analise de crédito. E, o engenheiro
de producdio, ¢ um dos profissionais mais habilitados para o desenvolvimento deste
trabalho visto que possui uma capacidade excelente de andlise aliada a uma forte
formag#io matematica. Tal profissional possui conhecimentos de sistemas de
imformacéo, planejamento estratégico, otimizacdo operacional, organizacgio do trabalho,

produtividade, entre outros.

Com isto, tal profissional €, certamente, capacitado para realizar um estudo prévio do
mercado setorial de financiamento de automoveis, uma analise do sistema atual ¢, por
fim, estabelecer procedimentos e métodos que auxiliem num aperfeigoamento do

sistema de analise e de concessdo de crédito da Empresa,

1.5 Descri¢io da Empresa e de suas Atividades

A Auto System — Sistemas de Concessdo de Crédito — foi fundada em outubro de 1996 ¢
surgiu da idéia do desenvolvimento de um produto: o seguro de crédito das carteiras de
recebivels no mercado de varejo em conjunto com o Banco Pactual. Contava naquela
oportunidade com seis socios, cada qual com uma expertise em um campo de
conhecimento: crédito, seguro, sistemas, cdlculo estatistico, gestdo de negocios e

mercado.

Com o amadurecimento e estudo da idéia original, percebeu-se que o forte da empresa
era a prospecc¢do de oportunidades de negocios em que a aquisicdo de bens e servigos

envolvia crédito.
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Além disto, constatou-se que no mercado de financiamento de bens e servigos havia a
caréncia de expertise em toda a cadeia (institui¢des financeiras de Funding, dealers,
bancos prestadores de servigos de cobranga, seguradoras e empresas prestadoras de
servigos de cobranga) para a concessdio ¢ gerenciamento de crédito que aliasse
rentabilidade e minimizag¢#o do risco. Diante deste contexto, a Auto System veio a suprir

tal caréncia.

Segundo “Relatorios gerenciais™, apds de 22 meses do inicio de suas atividades, a Auto
System j& contava com ativos, sobre 0s quais exercia a co-gestdo com instituigdes
financeiras, da ordem de R$ 300 milhdes. Além disto, neste periodo, a rentabilidade
anual de seus programas desenvolvidos para investidores tinham resultado de até 8% a.a
(ao ano) acima da taxa interbancéria (CDI) e de até 10% a.a quando comparada a
captagdo em USS$ a taxas internas. O sucesso na gestdio de carteira estava evidenciado
pelo baixo indice de inadimpléncia: 2,2% do montante vencido hi mais de 60 dias

(muito abaixo do indice de mercado da época).

Atualmente, a Auto System conta com trés socios (sendo que um deles é o diretor
presidente da empresa e os outros dois sio sé investidores) e cerca de 150 funcionarios
distribuidos em seis departamentos principais: Departamento de Crédito, Departamento
Comercial, Departamento de Informatica, Departamento de Administracio,
Departamento Financeire e Departamento de Cobranga. Os niveis hierarquicos € os
principais cargos podem ser observados na figura 1. Além disto, a Auto System atua nas
regides metropolitanas de Sdo Paulo, Rio de Janeiro, Salvador, Belo Horizonte,

Uberlandia, Uberaba e encontra-se em franca expansio.
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FIGURA 1 — ORGANOGRAMA DA EMPRESA
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Hoje em dia, a Auto System tem como principais atividades:

>

Prospecgio de oportunidades de negdcios em que a aquisi¢do de bens e servigos

envolvam crédito,

Geracdo ¢ operagdo de aplicativos (soffwares) para suporte das operagdes,

Gestdo de banco de dados para a geracdio de arquivos e relatérios para fins

gerenciais e institucionais,

Estruturagiio de operagdes de andlise e de concessdo de crédito para Instituigdes

Financeiras, principalmente para o financiamento de automéveis,
Estruturagio de operagdes de crédito para Sociedades de Objeto Especifico (SOE),
Alavancar vendas a prazo,

Geréncia e execugdo de processos de cobranga, com o objetivo de restabelecer o

fluxo de pagamento das parcelas e reduzir as perdas decorrentes de sua inferrup¢ao.
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2. Generalidades sobre o Crédito e Panorama Setorial

2.1 O Risco e os 6 C’s do Crédito

Apesar de o risco estar presente na vida das pessoas diariamente, de forma intuitiva,
muitas ndo sabem mensura-lo ou tém dificuldades de faze-lo. O ritmo da vida de cada
um ¢ que pode determinar, com mais objetividade, suas attvidades. Investir em agdes,
por exemplo, pode ser normal para quem vive nesse mercado e, no entanto, pode ser de
extremo risco para um aplicador acostumado com a poupanga.

Assim, para conceituar risco foram examinadas algumas defini¢des, diferenciando os
conceitos de risco dos de incerteza. Seguem, abaixo, as defini¢des de alguns autores

para um melhor entendimento destes conceitos:

Segundo SILVA (1988) “risco existe quando o tomador de decisdo pode basear-se em
probabilidades objetivas para estimar diferentes resultados, de modo que a expectativa
se baseia em dados historicos e, portanto, a decisdo é tomada a partir de estimativas
julgadas aceitaveis pelo tomador de decisio. “ Ja a incerteza, para ele, “ocorre quando
nio se dispde de dados histéricos acerca do fato, o que podera exigir que o tomador de
decisdio faga distribuiciio probabilistica subjetiva, isto ¢, baseado em sua sensibilidade

pessoal”.

Para GITMAN (1997), a diferenca entre risco e incerteza esta relacionada com a
probabilidade da ocorréncia de certos eventos, assim: “o risco existe quando quem toma
decisdes puder estimar probabilidades relativas a varios resultados (uma distribuigdo
probabilistica). Distribuigdes probabilisticas objetivas baseiam-se normalmente, em
dados histdricos. Por outro lado, “a incerteza existe quando quem toma as decisdes nio
tem nephum dado histérico a partir do qual possa desenvolver uma distribui¢éo
probabilistica e precisa fazer estimativas aceitdveis, a fim de formular uma distribui¢do

probabilistica subjetiva. “

11
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Os principais fatores de geragfio de riscos de crédito s3o conhecidos como C’s, onde 5
deles (caréter, capacidade, capital, condigdes ¢ colateral) foram criados por WESTON E
BRIGHAM (1975) e o sexto (conglomerado) foi acrescentado por SILVA (1988), que
serdo detalhados a seguir:

FIGURA 2 - FATORES GERADORES DE RISCO DE CREDITO

Condicdes

Capacidade

Carater

Fonte: Elaberade pelo proprio auter

2.1.1 Carater

Este ¢ o mais importante ¢ critico “C” em qualquer concessdo de crédito, nfio
importando, em absoluto, o valor da transagio. O Carater diz respeito a determinagfo de
pagar do tomador, bem como sua idoneidade e reputagdo. O emprestador, no exame de
Caréter de seu potencial tomador, deve fazer uma minuciosa investigagdo sobre seus

antecedentes, o que comumente ¢ feito a partir da elaboragio de sua ficha cadastral.

Segundo SCHRICKEL (1997), “nfio obstante a ficha cadastral ser uma fonte valiosa de
informagdes objetivas, ela preenche todos os requisitos que permitem avaliar,
subjetivamente, a real intencdo do tomador de resgatar sus débitos.” A ficha cadastral
permite angariar informagdes sobre a identificagdio e qualificagdo do individuo (nome,
enderego, registros, profissio, etc } e sobre experiéncias de outros credores em suas
relagbes comerciais com o mesmo (pontualidade nos pagamentos, apontamentos e

protestos etc. ). Porém, € preciso ir além de tais informagdes objetivamente

12



Capitulo 2 — Generalidades sobre Crédito e Panorama Setorial

quantificdveis. Pois, segundo SCHRICKEL (1997), “o Carater ¢ um conceito que
transcende ao individuo, alcangando todo o estrato social e econdmico do qual ele faz
parte (grupos sociais, regides, nagdes). Neste sentido, “as decisGes de crédito devem
sempre levar em conta a integridade ética do conjunto de pessoas no qual o tomador

potencial esta inserido.

Falthas e negligéncias quanto 4 avaliagdo do Carater do tomador de empréstimos
conduz, inevitavelmente, a surpresas desagraddveis € a problemas, muitas vezes
impossiveis de se resolver. Portanto, o Carater ¢ o “C” insubstifuivel e nunca
negligenciavel. Se o Carater for inaceitavel, por certo todos os de mais “C’s” também

estardo possivelmente comprometidos e sua credibilidade sera, por certo, questionavel.

2.1.2 Capacidade

A Capacidade refere-se a habilidade de pagar do tomador de empréstimo. Portanto
refere-se & competéncia empresarial do individuo ou do grupo de individuos (no caso de
uma empresa). Geralmente se observa, alguns fatores como: idade, grau de educagio,
profisséio, estabilidade no emprego, administracdo da empresa, etc. Se¢ o individuo
revela Capacidade para administrar seu negocio, ele ja tera demonstrado uma certa

Capacidade de saldar seus compromissos.

Por tudo isso € que segundo SCHRICKEL (1997) “ganham cada vez mais importancia a
educagfio, o treinamento ¢ a experiéncia pratica dos individuos ¢, mais que isso, a
habilidade de dosar adequadamente estes trés componentes culturais com uma grande
dose de maleabilidade e adaptacio a novos cenarios, caracteristicos de um universo em

constante mutagio.
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2.1.3 Capital

O Capital refere-se ao potencial de crédito do tomador, ou seja se ele tem bens ¢
recursos disponiveis para salda seus débitos. Nos casos de pessoas fisicas, a figura do

Capital néo fica, talvez, tio evidente, e deste modo prevalece quase que sempre a figura

do holernte ou contracheque.

No caso de empresas, o conceito de Capital € mais perceptivel pois se refere 4 situagio
econdmico-financeira das mesmas. Deste modo, o Capital é medido através de indices
econdmico-financeiros observados no Balango Patrimonial e na Demonstragio dos
Resultados, atentando-se as situagdes de: lucratividade, endividamento, estrutura de

capital e liquidez.

2.1.4 Condicoes

As Condigdes dizem respeito ao micro € macro cenario em que o tomador de
emprestimos esta inserido. Deste modo abrangem as politicas governamentais (politicas
monetarias, de rendas, fiscais, cambiais, setoriais, etc. ) e as forgas que atuam no
mercado tais como: agiio da concorréncia, intengles dos clientes, efeitos de

sazonalidade, etc.

Alguns destes fatores poderdo atuar de forma positiva e outros de forma negativa na
condigfo de crédito do tomador. Este devera minimizar os riscos & medida que tenha
agilidade e flexibilidade para adaptar-se as novas regras, criando mecanismos que o
tornem menos sensivel as mudangas negativas ¢ que possibilitem tirar proveito das

mudangas positivas.
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2.1.5 Colateral

O Colateral significa a garantia. Ele por ser visto como um “pronto-socorro” para o
emprestador. O Colateral, numa decisio de crédito serve para contrabalangar ¢ atenuar
eventuais impactos negativos decorrentes do enfraquecimento de um dos quatro
elementos: Cardter,Capacidade, Capital e Condi¢bes. Deste modo, os dois de origem
pessoal: Cardter,Capacidade, sdo de relevincia primaria. Segundo SCHRICKEL
(1997), “quando algum destes elementos estiver faltando num processo decisério, o

emprestador deve andar de passos bem lentos, cuidadosa e conservadoramente.

As garantias sio divididas em dois grupos:
» Garantias Reais: caugiio de titulos, penhor mercantil, alienagio fiduciaria e
hipoteca.

» Garantias Pessoais: aval e fianca.

Por fim, vale lembrar que as proprias garantias contém seus proprios riscos.

2.1.6 Conglomerado

Vistos os cinco C’s convencionais, é convenienie que sejam analisadas ndo apenas as
empresas que estdo pleiteando crédito, mas também o conglomerado no qual a
pleiteante de crédito esta inserida. Ndo basta conhecer a situagéo da empresa, € preciso
que se conhega sua controladora e coligadas para se formar um conceito sobre a solidez

do conglomerado, do conjunto.

Deste modo, quando duas ou mais empresas tiverem seus controles exercidos por uma
tnica pessoa fisica, para fins de crédito, deve-se fazer a analise global e proceder ao

agrupamento.

15



Capitulo 2 — Generalidades sobre Crédito e Panorama Setorial

2.2 Andlise Setorial do Mercado de Crédito (Varejo)

Segundo artigo da Folha de S. Paulo (16/07/00), “nos 1ltimos 18 meses, o BC (Banco
Central) promoveu uma série de alteragdes de normas do sistema financeiro que, para
especialistas, confere maior solidez aos bancos e prepara o terreno para um ambignte
mais concorrencial e com menor juro. Segundo Elena Iparraguirre, diretora associada da
Standard & Poor’s, o risco do sistema financeiro brasileiro estd em linha com os de
outros paises da América do Sul. Mas, segundo ela, com a implementagio das novas

regras, em alguns anos a qualidade do sistema brasileiro podera superar a dos paises

vizinhos”.

O artigo segue informando: “s6 na area de crédito ha uma verdadeira revolugio. Desde
o inicio deste ano, o BC est4 obrigando os bancos a uma classificagiio mais transparente
do risco oferecido pelo tomador de crédito. Foi criada uma escala com notas que véo de
“AA” - para o cliente risco zero — a “H”, para o cliente que atrasa os pagamentos de
180 a 360 dias.

Além disso, o BC est4 exigindo que as reservas que os bancos fazem para eventuais
inadimpléncias nos empréstimos sejam feitas no ato da concessfio do crédito e ndo mais
apoés o atraso no pagamento. Ou seja, logo no ato da concessdo, o banco tem de fazer
uma analise técnica de cada cliente, estimar se ele 4 um bom ou mau pagador, e fazer a
devida reserva. Para o cliente nota “AA”, aquele que ndo atrasa, a reserva € zero. Para
clientes “A”, que atrasa até 15 dias, a reserva € de 0.5% do valor do empréstimo, e
assim por diante, até chegar ao cliente “H”, que exige uma reserva de 100% do valor
emprestado. Segundo Pedro Guimarées, analista do Banco Santander, “as novas regras
de provisionamento de crédito so um pré-requisito para a expansdo do crédito” .
Além disto, o cenario econdmico brasileiro comegou a viver um momento positivo
desde o inicio deste ano. A taxa de juro basica € a menor desde o Plano Cruzado, no ano
de 1986, os impostos sobre as operagdes financeiras cairam, a inadimpléncia esta em
queda e os depodsitos compulsérios foram reduzidos. Tal cenaria levava a crer na

diminuig8o das taxas que os bancos cobram dos seus clientes. Porém, ndo foi isto o que
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aconteceu.

Os bancos, num primeiro momento, néio baixaram os juros cobrados dos seus clientes
justamente porque os juros basicos da economia estdio caindo. A frase pode, a primeira
vista, parecer um paradoxo. Mas ndio ¢ Pelo menos dentro da légica que rege os
negocios bancarios. Com a queda dos juros basicos, representados pela taxa Selic, os
bancos comegaram a ter perdas crescentes dos lucros na compra de titulos piblicos, que
rendem juros — os chamados ganhos de tesouraria. Para nfio sofrerem uma dupla perda

de receita, vém retardando aoc maximo o tfio esperado corte dos juros ao consumidor.

Por este motivo, até o0 BC comega a contestar os argumentos que justificariam taxas tio
altas. A taxa de juros do cheque especial ¢ quase dez vezes maior que a taxa basica.
Ironicamente, as operagdes com cheque especial sio as que t&m menor inadimpléncia, o

que derruba o argumento de que os juros sfo altos porque os indices de inadimpiéncia
também séio elevados.

Segundo artigo da Folha de S. Paulo (25/08/00), “a taxa de compulsério sobre as
operagdes com pessoas fisicas, que era de 75% em setembro de 99, caiu para 45% em
junho deste ano. Ou seja, para cada R$ 100,00 captados pelo banco em setembro do ano
passado, podia emprestar R$25. Em junho, o valor liberado para empréstimo ja era de
R$55. A medida deveria ajudar a derrubar as taxas de juros cobradas dos clientes e
baratear a oferta de crédito ja que os bancos tém mais dinheiro disponivel, ou seja, uma
maior oferta de crédito. Outro argumento sustentado pelos bancos € o de que a “cunha
fiscal”, que ¢ composta pelo conjunto de impostos que incidem nas operagoes ¢ alta.
Porém, o BC reduziu neste primeiro semestre o IOF (Imposto sobre Operagdes

Financeiras) e CPMF (Contribuicfio Provisoria sobre Movimentagéio Financeira)”.

Tomar dinheiro de uma parte dos clientes ¢ emprestar a outros ¢, por definigéo a
atividade bancaria basica. Mas, no Brasil, os juros extorsivos pagos por um governo que
precisa se financiar a qualquer custo criaram um desvio de fungfo. Em vez de emprestar

para as pessoas, 0s bancos sempre preferiram ter o governo como cliente, ganhando

muito € correndo pouco risco.
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Em artigo da Folha de S. Paulo (30/08/00), Tomas Awad, analista do Banco Chase,
afirma: “os bancos véio tentar adiar o repasse da queda dos juros ao consumidor para
preservar seus ganhos”. A tendéncia agora, diz ele, € que os bancos busquem ganhar
mais volume de negdcios na area de crédito para, entdio, cortar os juros. O limite para

esta estratégia estd na concorréncia entre as instituigdes.

E, tudo leva a crer que chegou a “hora da verdade™ para os bancos. A concorréncia tem
se acirrado. o nimero de fusdes e aquisigBes no sistema financeiro tem aumentado. E
diversos bancos (de investimento, grandes bancos nacionais ¢ grandes bancos
estrangeiros) tém se voltado ao crédito no setor de varejo. Um exemplo claro desta
movimentagio dos bancos ¢ o avango feroz de bancos estrangeiros no mercado nacional
tentando ganhar escala no varejo: HSBC-Bamerindus, Santander-Noroeste-Meridional-
Bozano, BBVA-Excel Econbmico, ABN Anro-Real. Além do avango de bancos
nacionais: Unibanco-Credibanco-Bandeirantes, Sudameris-América do Sul, Bradesco-

Boavista, Itau-Banestado.

Segundo artigo da Folha de S. Paulo (16/07/00), “agora, o tdo esperado cenério comega
a virar realidade. E o caminho a percorrer nessa ceara para que o crédito seja uma
grande fonte de receita para os bancos estd longe de ser curto. Segundo Elena Ipaguirre,
diretora associada da agéncia Standard & Poor’s, “esse € um problema estrutural do
sistema financeiro brasileiro. O nivel de crédito ¢ muito baixo”. Hoje, o volume de
crédito representa cerca de 28% do PIB brasileiro, segundo ela. “No Chile o percentual

¢ 50%, enquanto que nos Estados Unidos ¢ acima de 100%”, compara ela”.

O artigo segue: “ainda segundo ela, esse ¢ um problema que ndo desaparecera de uma
hora para outra. “Quando o crescimento ¢ rapido demais as instituigdes nfio sdo muito
rigorosas na concessdo do crédito ¢ pode haver quebra”. Além disto, os analistas ndo
créem num crescimento rapido. Segundo Celina Vansetti, da Moody’s, “os salarios
ainda estdo comprimidos € o nivel de demanda por crédito fica restrito”. A concluséo €
que o crédito vai crescer por causa do ambiente favoravel de juros em queda ¢

recuperagdo econdOmica, mas nfio na velocidade suficiente para cobrir imediatamente as
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perdas com os titulos piblicos. Com o bolo ainda pequeno a ser compartilhado, a

tendéncia é de disputa acirrada”.

Por isto, o crédito estd em franca recuperagdo. Ha, aproximadamente um ano, as
operagdes ndo param de crescer mesmo com a relutincia dos bancos em reduzir as taxas
aos consumidores. Nos altimos meses, tal crescimento foi ainda maior devido ao inicio
das quedas dos juros bancarios. O crescimento nfio é explosivo, como aquele ocorrido
no inicio do Plano Real. Naquela época, os bancos emprestavam sem muito critério — e
a festa acabou em elevados niveis de inadimpléncia por parte dos tomadores. Desta vez,

porém, a evolugo é mais sélida e cautelosa.

Segundo artigo da Fotha de S. Paulo (18/05/00), “esse novo periodo de bonanga chegou
apos uma longa estiagem, de mais de dois anos, em que as operagdes de crédito estavam
estagnadas. Segundo dados do Banco Central, de abril de 99 a abril deste ano foram
injetados R$ 14 bithdes no crédito do chamado segmento livre. Isso representou
crescimento de 30% no estoque de crédito existente nesse segmento. O segmento livre
abarca as operagdes reaimente de mercado, em que os bancos tém liberdade para alocar

o dinheiro e decidir a taxa cobrada”.

De acordo com artigo do Estado de S. Paulo (07/07/00), “Um estudo elaborado pelo
Banco BBVA Brasil revela que a maior taxa de crescimento ocorreré no crédito as
pessoas fisicas, que podera terminar o ano 2000 com um aumento de 45%. Os maiores
destaques serdo os empréstimos pessoais, que avancardio 75.4%, ¢ os financiamentos
para compra de bens, que crescerfio 59.1%, segundo o estudo. Para as empresas do setor
privado, a projecdo € de 16.7%, sendo 14% para a industria. "A carteira livre dos bancos
comerciais estd apresentando um crescimento fortissimo”, observa Octavio de Barros,
economista-chefe do BBVA. Nos tltimos 12 meses, a média de crescimento foi de
34.5%, sendo 59% para pessoas fisicas € 9.3% para juridicas, sublinhou. Segundo dados
do BC, no final de junho, a carteira de crédito total dos bancos totalizava R§ 298

bilhdes™.

A verdade é que a jungfio da queda da inadimpléncia, com juros menores, com a
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perspectiva de emprego e com o crédito facilitado fez com um grande ntimero de
consumidores voltasse as lojas, impulsionando a economia brasileira. Sfo os ex-
inadimplentes, os empregados da nova economia ¢ a classe média que j& ndo teme tanto
o desemprego. Além da queda das taxas, o comércio ja trabalha, hoje, com maiores
prazos de financiamento. Nas concessionarias, dependendo da financeira, pode-se pagar
um carro em até 60 meses, com juros de 1,99% ao més e prestagdes prefixadas. Moveis
¢ eletrodomésticos podem ser parcelados em até 18 meses, dependendo da loja, também

com juros a partir de 1,95%.

O mercado de crédito é amplo e é segmentado por produtos e distribuidores. Além disto,
os negdcios sdo diferentes entre os setores econdmicos. Entre estes setores econdmicos
de crédito ao consumo estfio: o financiamento de carros (carros novos ¢ usados), lojas,
supermercados, eletrodomésticos, moveis, informatica, turismo, construgdo civil,
empréstimos pessoais, etc. Participam deste vultuoso mercado nfo sé distribuidoras,
mas também, pequenos, médios e grandes varejistas. Entre os produtos oferecidos estdo
o Crédito Direto ao Consumidor (CDC), leasing, cartdo de crédito (tradicional e private

label"), cheques pré-datados (com ou sem juros).
Os principais concorrentes no mercado de crédito ao consumo sio:

» Grandes bancos de Varejo = normalmente operam com crédito pré-aprovado
para seus clientes (Itati, Bradesco, HSBC, Santander, Unibanco). Exploram

alguns nichos de mercados como: estudantes e aposentados (Real), médicos ¢
dentistas (Santander).

> Banco das Montadoras = detém cerca de 50% do market share de

financiamento de carros. (Sera estudado com mais detalhe no item 2.4.8 ).

» Fininvest = focada no financiamento de varejistas operando em todo pais, no
entanto, com concentragdo no Sul-Sudeste. Tem forte penetragfio nas classes C e

D, mas também trabalham com a classe B. A maioria de seus ativos estd alocada

! 4o cartdes de crédito de ioja, geralmente grandes varejistas.
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em varejistas € o remanescente em empréstimos pessoais. Embora operando

como companhia independente, pertence aos bancos Unibanco e Icatu.

» Panamericano = focado principalmente em S#o Paulo e Rio de Janeiro. A
grande maioria de seus ativos ¢ dirigido a varejistas ¢ o restante para crédito
pessoal. Estdo fortemente posicionado nas classes C ¢ D. Tem boa presenga em

lojas de material de construgio. Pertence ao SBT (Rede de TV).

» Losango = opera em todo Brasil mas tem presenga tnarcante no Norte ¢
Nordeste. Tem forte investimento em propaganda (TV, ridio ¢ revistas). Foca a

maioria de seus ativos para varejistas e o restante para crédito pessoal. Pertence
ao Lloyds Bank.

» Aymoré = fortemente posicionada no mercado de carros usados {maioria dos

ativos), e o restante para financiar varejistas (CDC). Perience ao ABN-Real.

> Safra = opera em todos os mercados (corporate, middle market ¢ varejo). E,

provavelmente, o lider na operagfio de desconto de cheques pré-datados.

» Qutros = Fenicia, Cacique (grande investimento em publicidade), Findustria
(pertence ao BBA).

2.3 Andlise Setorial do Mercado de Veiculos

2.3.1 Apresentacdo

Como a principal atividade da empresa estudada consiste na concessdo de crédito
através do financiamento de automoéveis, cabe uma analise do setor automotivo

focando-se, principalmente, na atuagio das concessiondrias de veiculos uma vez que sdo

elas que participam da estruturagfio do negocio da empresa.
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Nesta analise serfio abordadas a estruturagfio geral do setor e as relagdes dos
distribuidores com as montadoras bem como o desempenho da producio e venda de
automdveis. Além disto, serdo examinadas, também, as principais caracteristicas do
mercado e das modalidades de financiamento para consumidores. Por fim, serfio

analisadas as principais atividades das concessionarias ¢ as tendéncias do setor.

2.3.2 Perfil dos consumidores

Atualmente, 0 mercado de consumidores de automéveis e comerciais leves (utilitarios) é
composto em 90% por particulares ¢ 10% por frotistas”. Dia a dia a exigéncia dos
clientes vem aumentando em todos os setores da economia brasileira, principalmente
apos a liberalizag@io da economia e da criagdo do Codigo de Defesa do Consumidor em
1990. Os pregos eram tabelados até o final de 1990 e os clientes n3o tinham muitas
op¢Oes. A entrada das marcas estrangeiras sob aliquotas de importagio favoraveis

ativou o processo de concorréncia e a disputa pelo consumidor.

Existem, basicamente, dois tipos de clientes de automdéveis: aquele que sabe exatamente
o modelo e os opcionais que quer, € estd disposto a comprar e a procurar um bom prego;
e aquele que estd 4 procura de um bom negécio, independentemente do modelo

escolhido. Os primeiros constituem a maior parte da clientela.

De acordo com artigo da Folha de S. Paulo (02/08/00), o grande fildo do mercado de
automéveis sdo os consumidores com renda familiar em torno de R$ 3 mil, que

representam cerca de 60% da clientela.

Segundo FONTANA ; SILVA (1998), “o perfil do novo cliente de automoéveis &
decorrente, também, das mudangas na familia brasileira, que, hoje, escolhe os veiculos
conjuntamente ¢ prefere que cada membro use um veiculo individualmente, 3

semelhanca da familia norte-americana.

% Pessoas juridicas que adquirem frotas de carro
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As mulheres com poder de decisfio na compra de um automével representam de 30 a
40% (valor este em expansfio), sdo mais exigentes e desconfiadas e preferem ser
atendidas por outras mulheres. Elas dio preferéncia a veiculos mais seguros,

econémicos, compactos € com cores novas™.

Segundo artigo da Folha de S. Paulo (02/08/00), “pesquisas de mercado mostraram que
o consumidor de automéveis gosta de testar o veiculo antes da compra, a fim de fazer
uma escolha mais racional, como é habito entre os norte-americanos. O fest drive ¢é

usado como uma estratégia de marketing por montadoras e concessionarias”.

A encomenda pelo cliente do veiculo que deseja, com cor € opcionais a sen gosto &
possivel, mas ndio ¢ muito utilizada na pratica. O consumidor pode procurar um
concessiondrio, que levard sua encomenda a fabrica. O prazo de entrega pelas
montadoras chega a até 120 dias, o que ¢ normal em paises europeus, mas ndo ¢ aceito
pelo brasileiro, que chega a pagar mais para ter antes dos outros um veiculo recém-

langado no mercado.

Segundo FONTANA ; SILVA (1998), “um cliente que leva seu veiculo para reparos ¢
revisdes sempre na mesma revenda € uma raridade no mercado e um ideal que parece
cada vez mais dificil diante do novo consumidor, que em tempos de inflago baixa tem
condigdes de procurar pelo melhor preco e dispde de um leque de opgdes variado,
principalmente nos grandes centros. Alguns concessiondrios chegam a dizer que a
fidelidade simplesmente nfo existe, enquanto poucos insistem firmemente na idéia,
procurando manter uma relagfo de proximidade permanente com os clientes através de
jornais, mala direta, etc. A maioria das empresas, no entanto, ndo atende as exigéncias
dos consumidores: 68% dos compradores que se afastaram da concessiondria o fizeram

por falta de interesse do revendedor”.

O consumidor de importados tem maior poder aquisitivo, por isso raramente procura
conséreios; a maior parte das vendas € feita & vista ou por leasing. A conquista de um
cliente ¢ mais dificil porque o mercado tem uma série de opgdes e o brasileiro conhece

pouco a respeito das marcas estrangeiras antes de se informar na propria concessionaria.
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Os utilitdrios siio veiculos que compreendem sete categorias: pick-ups, furgdo,
derivados, vans, minivans, jeeps ¢ sport utilities. Os proprietarios destes veiculos usam-
nos para transporte de cargas e passageiros nas areas rurais e urbanas. Nas cidades, a
aplicagdo do veiculo em entregas rapidas, como no caso de tinturarias, pequenas
confecgdes e floriculturas, € maior. O segmento de comerciais leves esta crescendo com
a busca de autonomia no trabalho por muitos brasileiros. As pessoas que optam por
trabalhar por conta prépria, vendendo lanches, por exemplo, engrossam este mercado.
No caso das picapes, as concessionarias vém observando o surgimento de um novo
cliente: o jovem de areas urbanas, que nfo sio motivados a comprar o veiculo por uma

necessidade de aplicagdio pratica, mas por desejo pessoal.

2.3.3 Introdugdo - Concessiondarias

De acordo com um artigo publicade no site da Fenabrave (16/08/00), “até julho de
2000, existiam no Brasil 4,131 mil concessiondrias de veiculos conveniadas a Federagio
Nacional da DistribuicBo de Veiculos (Fenabrave), presentes em mais de 3500
municipios. Essa rede, composta por mais de 35 associagdes de marca, distribui no
mercado interno automoveis nacionais ¢ importados, comerciais leves, caminhdes ¢
onibus, motocicletas, maquinas agricolas e implementos rodoviarios. No primeiro
semestre de 2000, distribuiu-se cerca de 1.100.000 de veiculos, sendo a maioria
composta por automoéveis e comerciais leves, e as projegdes do setor prevéem que este

namero cres¢a ainda mais”.

Além da venda de veiculos, que comresponde por mais da metade da receita, as
concessiondrias prestam assisténcia técnica, vendem pegas, pneus ¢ acessdrios e
realizam o contato de seus clientes com instituigdes financeiras, administradoras de
consdrcio e seguradoras, oferecendo seguros, Jeasing, € outras operagbes de crédito.

Vendem, ainda, veiculos usados deixados como entrada por compradores novos.
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2.3.4 Definicdo - Concessiondrias

O conjunto de concessiondrias de uma marca é chamado de rede de distribuigfio. A rede
€ o brago comercial das montadoras e importadoras (representantes da montadora
estrangeira no Pais, que exercem as mesmas fungdes desta em relagio a rede de
distribuicdio), que s6 realizam vendas diretas ao publico em casos especiais. A
importadora pode ser uma empresa de capital independente ou mesmo uma subsididria
da montadora estrangeira; geralmente niio vende diretamente ao pablico apesar de ndo

ser legalmente impedida de fazé-lo .

As concessiondrias t€m como principais atividades a venda de veiculos novos
(nacionais ou importados), de pecas e a prestagfo de servigos para a frota circulante da
marca a que estdo ligadas. Podem vender, também, veiculos usados de qualquer marca
e exercer outras atividades pertinentes, tais como a venda de acessérios automotivos,
pneus, seguros ¢ a prestacdo de servigos de despachante. Qutras duas atividades
desempenhadas pelas concessionarias sio a venda de cotas de consorcio e a

intermediagfo de crédito oferecido por instituigdes financeiras e operadoras de /easing.

A concessio ¢ dada para atuagfio numa area limitada, com base em critérios de potencial
de mercado, como populagfo € nivel de renda dos habitantes. Pode haver mais de uma
concessionaria da mesma marca instalada numa mesma regifio. Se seu contrato permitir,
a concessionaria pode abrir filiais, agéncias, ou dependéncias secundérias, circunscritas
a distincias minimas dos estabelecimentos de outros revendedores. O mercado potencial
regional determina o volume de veiculos que a montadora designard aquela

concessionaria.

As concessionérias possuem diversas obrigagdes contratuais para com as montadoras
que sdo regidas pela Lei N° 6.729 de 28 de novembro de 1979 (Lei Renato Ferrari,
alterada em 1990) como, por exemplo, adquirir, mensalmente, uma determinada parcela
da producéo da sua montadora e parte das pecas e componentes que vendem ao piblico.
Desta forma, a fébrica transfere seu custo de carregamento de estoque para seus

distribuidores. Esta cota ¢ ajustada de acordo com a capacidade empresarial,
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desempenho de vendas e potencial de mercado da area demarcada ao concessiondrio,
sendo revista anualmente. Além disto, € direito da montadora nomear novas concessoes
quando a participagiio da marca cai na regido, ou seja, concessionarios com baixo
desempenho de vendas correm o risco de ter que concorrer com outro concessionario da

propria marca.

Segundo FONTANA ; SILVA (1998), “os estoques de veiculos e de pegas sdo
financiados as concessionarias por bancos das montadoras, por bancos privados ou pela
propria fabricante ou importadora. O capital necessario para a instalagio de uma
concessionaria varia entre US$ 1.5 milhdo ¢ US$ 20 milh8es. Uma concessionaria de
automoveis e comerciais leves que vende 360 veiculos por anos, consome investimentos
de US$ 2,5 milhdes a US$ 3 milhdes entre terrenos ¢ instalagdes. Uma concessfio maior,
com uma saida anual de 1200 unidades, demanda entre US$ 5 milhdes e US$ 15
milhdes. Estes valores incluem o capital de giro para aquisi¢io das cotas de veiculos e

pegas.

No caso de venda da concessiondria de uma pessoa para a outra, a concessdo, ou
“bandeira”, como é conhecida no meio, ¢ calculada com base na venda de veiculos
dentro da cota mensal destinada aquela concessiondria. Este valor é muito varidvel e
oscila entre US$ 10 mil e US$ 45 mil, dependendo da marca e da localizagio, tamanho
¢ imagem do estabelecimento. As montadoras nfo consideram este calculo adequado,
mas ndo interferem nas negociag@es; apenas reservam-se o direito de negar a concessio,
Ja que esta € feita sempre a pessoas fisicas. O lucro bruto das concessionérias sobre as
vendas de pecas e veiculos novos é determinado entre a rede € a montadora ou
importadora, € € maior para modelos mais caros. Em 1996, a remuneracgéo média ficou

entre 11 e 13% para automoéveis e comerciais leves e em 9% para caminhdes e dnibus™.

De acordo com um artigo publicado no site da Fenabrave (26/04/00), “apesar da
previsdo de crescimento do mercado da ordem de 20% a 30% até o ano 2001, o namero
de concessionarias deve ser reduzido em 5%. As redes de distribui¢do tradicionais
tendem a diminuir o nimero de lojas. Sem possibilidades de auferir ganhos de escala, as

pequenas concessiondrias terfo dificuldade em sobreviver nos grandes centros urbanos,

26



Capitulo 2 — Generalidades sobre Credito e Panorama Setorial

onde a concorréncia é muito acirrada. As pequenas revendedoras t€m estruturas de custo
mais pesadas, porque as montadoras exigem delas e das maiores o mesmo padrdo de
operagdo, 0 mesmo sistema de informatica e as mesmas informages acerca da empresa.
Além destas, as concessionirias com administragio menos competente,
descapitalizadas, com pouca capacidade de investimento e mal localizadas, também,

deverdio fechar suas portas”.

2.3.5 Atividades das Concessiondarias

As quatro principais atividades de uma concessionaria sdo as vendas de veiculos novos,
de veiculos usados, de pegas, ¢ a prestagdo de assisténcia técnica. As atividades
secundarias s3o as vendas de cotas de consorcio € de seguros e a intermediagdo do
contato entre o cliente ¢ uma instituigdo financeira. Dentre estas atividades as que
possuem maior relevincia para o trabalho sfo as vendas de veiculos novos € usados ¢ a

intermediagio do contato do cliente com uma institui¢fio financeira.

De acordo com um artigo publicado no site da Fenabrave (12/07/00), “mais de 80% do
faturamento das concessiondrias ¢ proveniente da venda de veiculos novos. No caso de
distribuidoras de automdveis e comerciais leves, a importincia desta fonte de receita
aumenta. porque os clientes sdo menos dependentes dos servigos da oficina. Em
algumas concessiondrias, a venda de veiculos novos chega a responder por 98% do

faturamento.

As montadoras centram suas atengdes neste departamento da concessionaria. Com o
estreitamento da margem de lucro dos veiculos novos, a saida para as distribuidoras € a
ampliagdo da importdncia dos outros centros de lucro. No passado, os grandes
investimentos eram feitos em show-rooms e em patios. Atualmente, a rentabilidade ndo
sustenta mais estruturas luxuosas, que devem tornar-s¢ 0 mais enxutas possivel.

Atualmente, o potencial médio de redugfio de custos nas lojas fica entre 25 ¢ 30%”.

As concorrentes imediatas de uma concessiondria s3o as outras da propria rede que se
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localizam na mesma regifio. Nos grandes centros urbanos, esta concorréncia pode gerar
uma pequena guerra de descontos entre as empresas. Muitas vezes, as associagdes de
marca’ exercem um papel mediador para que as concessiondrias envolvidas cheguem a

um acordo.

A concorréncia com concessiondrias de outras marcas € secundaria porque se estende
apenas aqueles clientes que nfio se decidiram pelo veiculo que irfio adquirir, os quais
constituem uma fatia menor do mercado. A maioria dos consumidores sabe exatamente
o que deseja e tem uma imagem definida das marcas disponiveis. No entanto, o papel da
rede de distribuigio no ganho de mercado de cada marca vem sendo valorizado e
espera-se que aumente, pois os produtos das diversas montadoras estfio se tornando

equivalentes em preco e qualidade.

O mercado secundario de veiculos novos néo exerce concorréncia direta, pois 0s carros
zero quilémetro entregues aos consumidores pelas revendas independentes sdo

encomendadas as concessiondrias pelo revendedor, que faz papel de intermedirio ou

corretor,

Segundo artigo publicado no site da Fenabrave (12/07/00), “no que se diz respeito a
revenda de veiculos usados, estes representam, em média, apenas 6% do faturamento.
Eles dividem-se em trés categorias: semi-novos (com até cinco anos de uso), usados
(entre seis e nove anos de uso) e velhos (mais de dez anos de uso). O veiculo usado é
aceito pela concessionaria como parte do pagamento de um zero quildmetro. Diante

desta realidade, resta as concessionarias administra-la da maneira mais rentavel”.

Entre as vantagens do usado para a concessionaria esta a possibilidade de ela receber
apenas os veiculos que tenham liquidez, ou que possam ser repassados a outros
vendedores. Retragdes no mercado de usados fazem com que as concessionarias deixem
de aceita-los como parte do pagamento de um novo. o problema maior na aquisi¢iio de
usados € a necessidade de capital de giro, porque o concessiondrio precisa pagar o
banco da montadora logo apés a fatura do veiculo novo, mas ainda nfo dispde do

dinheiro da venda do automavel usado que recebeu como parte do pagamento.

? 830 associagBes como a Abracaf ( Associagiio Brasileira dos Concessiondrios de Automéveis Fiat)
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Muitos concessionarios evitam a venda de usados porque se sentem em desvantagem na
concorréncia de pregos com o mercado paralelo, por causa do adicional de custos. No
caso dos veiculos usados, as concessionarias concorrem diretamente com outras
concessiondrias € com as revendas. A concorréncia entre as lojas de uma regifio é
determinada por faixas de mercado uma vez que as revendedoras independentes se
especializaram na venda de veiculos por faixa de pregos bem definida. A expectativa de
quem procura um veiculo numa concessiondria é superior a daquele que procura um
veiculo numa revenda de usados comum, por isso o concessiondrio tem custos com
revisdo, reparos ¢ garantia. Segundo artigo publicado no site da Fenabrave (12/07/00),
“o0s concessiondrios alegam que seus custos na venda de um carro usado sdo de 7a 10%
superiores aqueles do mercado paralelo. Uma boa noticia para os concessiondrios e
revendedores foi a aprovaggio do novo Codigo Nacional de Transito, que desvinculou a

multa de trinsito do automovel, passando a responsabilidade ao infrator”.

O usado pode ser visto, também, como uma alavanca de receitas com comissionamento,
0 que engloba intermediac@io de seguros e financiamentos. Desde o inicio da década de
90, os revendedores vém assistindo a4 desvalorizagdio dos usados. O fim do 4gio e a

entrada dos carros populares no mercado tiraram das revendas uma boa fatia de

consumidores,

Porém, segundo FONTANA ; SILVA (1998), “devido ao aumento dos pregos dos
carros populares, nestes ultimos trés anos, em contraponto ao mercado de veiculos
novos o de carros usados vem apresentando crescimento consecutivo. Houve um
acréscimo de 39,6% entre novembro de 1998 e outubro de 1999. Isto demonstra
claramente a migracéio do consumidor de veiculos populares zero km para os usados,
principalmente na faixa de pregos entre 9 ¢ 11 mil reais, devido aos altos pregos dos
novos. Para o ano, a Assovesp, que representa 8 mil lojas, projeta vendas de cerca de
740 mil unidades, 15% a mais que em 1999. Até o més de jutho, a previsdo era de um
alta de até 10%. A importincia da atividade de veiculos usados fica ainda mais
consolidada em fungfo destes indicadores”. Tal tendéncia pode ser observada no grafico
L.

29



Capitulo 2 — Generalidades sobre Crédito e Panorama Setorial

GRAFICO 1 - EVOLUCAO DA VENDA DE USADOS
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Fonte: Fenabrave

Segundo artigo publicado no site da Fenabrave (12/07/00), “a venda de usados pelas
autorizadas € o meio de garantir o futuro do setor. Séio vendidos sete carros usados no
Brasil para cada zero quilémetro, mas as concessiondrias s6 vendem 0,5 veiculo usado
para cada novo. A Fenabrave sugere aos distribuidores que comecem a considerar a
compra de veiculos usados sem que o0 vendedor venha a adquirir um novo na loja. A
tabela a seguir, fala por si s6 e demonstra que em veiculos usados com metade do
investimento em estoques € possivel gerar o dobro de resultados em termos de margens
brutas. Além disso, o comércio de veiculos usados proporciona o exercicio de

autonomia e independéncia em relagéo a montadora”.

TABELA 1 — COMPARAGAO ECONOMICA ENTRE NOVOS E USADOS

L

R$ 50.000

_ s Usados Novos
| Custo médio RS 9.000 R$20.000 |
Custo médio de 50 veiculos R$ 450.000 | R$ 1.000.000
Margem bruta média R$ 1.000 R$ 500
Resultado Bruto médio de 50 vefculos R$25.000 |

|

Fonte: Fenabrave
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2.3.6 Vendas (histérico)

Durante todos estes anos, 0 mercado automobilistico tem alternado periodos de extrema
euforia e boom com periodos dificeis ¢ de recessfio. Este mercado é muito sensivel 4
situa¢do econémica do pais pois esta estritamente relacionado com as taxas de juros e
com a situagio do mercado de crédito. Pode-se acompanhar na tabela 2, o

desenvolvimento das vendas de automdveis, comerciais leves, 6nibus ¢ caminhdes no
periodo de 80 a 98.

Segundo artigo publicado no site da Anfavea (margo de 99), “as vendas de automdveis
apresentaram frajetoria ascendente durante os anos 90. Se observada a evolugdo do
mercado no periodo 1990-97, o crescimento das vendas foi de 192.90%, resultado dos
Acordos Setoriais®, estabilidade econdmica propiciada pelo Plano Real, expanséo das
linhas de financiamento, entre outros fatores™. Para uma melhor visualizagio da

tendéncia, pode-se observar o grafico 2.

TABELA 2 — VENDAS NACIONATS E IMPORTADOS 70-98

ANOS \UTOMOVEIS COMERCIAIS LEVES CAMINHOES ONIBUS FOTAL

1980 793.028 93.768 81.933 11532 | 980.261
1981 447.608 68.000 55.938 9179 | 580.725
1982 © 556.229 85763 | 41257 8.045 | 691294 |
| 1983 608.499 78.085 34573 | 6575 | 727.732 |
1984 532235 | 95.966 42.884 5997 | 677.082
1985 602.069 98.306 55.664 7141 | 763.180
| 1986 672.384 114.002 71.854 8.488 86’6_753_'|
| 1987 410260 | 103.372 56.385 10.068 | 580.085 |
1988 © 556.744 123.092 54912 12.968 | 747.716 |
1989 566.582 137.380 48.178 5485 | 761.625
1990 |  532.906 128431 41313 10.091 | 712.741 |
T 1991 | 597.892 134.552 41.464 16.865 | 790.773
1992 596.964 | 127.687 25.659 13.706 | 764.016
1993 903.828 | 177.558 38.383 11396 | 1.131.165 |
1994 1.127.673 202.786 52349 12.595 |1.395.403

* S350 acordos entre montadoras, fabricantes, concessionirias, trabalhadores ¢ o governo federal para
estimular o desenvolvimento do setor através de medidas como: reduglo dos pregos dos automdveis,
diminui¢io das margens de lucro das montadoras, redugio dos tributos, entre outros.
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1995 1.407.073 245.205 58.734 17.368 | 1.728.380
1996 1.407.547 267.592 42.134 15.518 | 1.730.791
1997 1.569.698 303.917 54,885 14862 |1.943.362
1998 1.211.807 254.952 51.613 15.761 |1.534.133

Fonte: Anfavea

GRAFICO 2 — VENDAS NACIONAIS E IMPORTADOS 70-98
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Fonte: Elaborade pelo préprio autor

Ainda segundo artigo publicado no site da Anfavea (mar¢o de 99), “O segmento de
comerciais leves apresentou trajetoria ascendente de crescimento a partir de 1992,
quando as vendas saltaram de 127.687 unidades para 303.917 unidades em 1997. Em
1993, o crescimento das vendas foi resultado de um conjunto de Acordos Setoriais € a
abertura econémica, que, em fun¢io do melhor nivel tecnolégico dos automoveis
importados acabou impondo as montadoras nacionais novos investimentos €m
tecnologia e métodos de produgfo aliados ao langamento de novos produtos, reduzindo

o prazo decorrido entre o langamento de um modelo no exterior e seu langamento no
Brasil”.

As vendas totais de automéveis e comerciais leves apresentaram dois momentos
cruciais: em 1993, quando as vendas ultrapassaram a marca de um milhdo de unidades

vendidas, e em 1997, com 1,87 milhiio de unidades, um recorde do setor automotivo”.
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Poreém, principalmente nos ltimos dois anos, tem-se observado uma queda nas vendas
de automdveis e comerciais leves, apesar da queda das taxas de juros ao consumidor.
Tal queda ndo foi suficiente para contrapor/atenuar a diminuigiio das vendas,

sinalizando claramente que o fator prego versus renda média tem sido mais relevante.

Tal fato pode ser observado no grafico 3.

GRAFICO 3 — COMPARACAO DA EVOLUGCAO DA RENDA MEDIA, PRECO E VENDAS (BASE
100)
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Fonte: Fenabrave

De acordo com artigo publicado no site da Anfavea (ago. 2000), “o ano de 2000 vem
sendo marcado como o ano da virada do mercado automobilistico. A indistria
automobilistica atingiu em agosto a maior producio dos tltimos 27 meses. Foram
fabricados neste més 169.578 veiculos, um aumento de 15,03% em relagéio a julho. No
acumulado do ano (janeiro a agosto) em comparagdo com o mesmo periodo de 99, em
que ocorreu a desvalorizagiio do real, que espantou os clientes das lojas, esse
crescimento foi de 24.51%. Segundo José Carlos Pinheiro Neto, presidente da Anfavea,

“chegamos ao fundo do poco, e parece que comegamos a ver a luz 14 fora novamente”.

Ja Célio Batalha, vice-presidente desta mesma associagdo, prefere evidenciar os motivos
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desta mudanga de cendrio: “Este recorde deve-se 4 recuperagfio da economia, & maior
confianga no mercado e sinalizagio de melhores taxas de juros”. Além disto, o aumento
das exportagdes e a maior facilidade para se obter recursos de crédito séo as principais

causas para esse crescimento”.

Ainda segundo artigo publicado no site da Anfavea (ago. 2000), “se a produgao cresceu,
as vendas seguiram caminho semelhante. Segundo a Anfavea, nos primeiros cinco
meses do ano, as concessionarias receberam 16.3% veiculos a mais para venda do que
no mesmo periodo em 99. H4 niimeros exorbitantes: de janeiro a maio, s6 a Mercedes-
Benz entregou as lojas 562.2% mais carros de passeio do que 99. Nas lojas, os
consumidores brasileiros compram; foram vendidos 527 mil carros de janeiro a maio,
ou 14.5% a mais do que no mesmo periodo em 99. As vendas de veiculos no varejo
cresceram 10.8% em agosto, atingindo 134.2 mil unidades. De acordo com a Anfavea,
com o aumento das vendas, o estoque de veiculos no varejo foi reduzido em um dia.
Neste cenario, as vendas financiadas {consorcio, leasing e CDC) devem representar
uma média de 76% no ano. Para se ilustrar um pouco mais este cendrio favoravel, serfo
mostrados graficos da participagdo das marcas nas vendas de automéveis e comerciais

leves no primeiro quadrimestre de 20007,

GRAFICO 4 — PARTICIPACAO DAS MARCAS - AUTOMOVEIS

27,19

pFiat @mFord GV gHonda mPeugeot pRenauk mToyota o'WW lCutms]

Fonte: Fenabrave

34



Capitulo 2 — Generalidades sobre Crédito ¢ Panorama Setorial

GRAFICO 5 — PARTICIPACAO DAS MARCAS — COMERCIAIS LEVES
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Fonte: Fenabrave

Diante deste cenario otimista, as vendas de importados também tiveram um aumento,
principalmente entre os comerciais leves. Porém, devido 4 desvalorizagdo cambial, tal
percentual é pequeno se comparado com os nacionais. No gréfico 6, pode-se observar a
participagio de vendas dos nacionais e dos usados no mercado automotivo (1°
Quadrimestre de 2000).

GRAFICO 6 — PARTICIPACAG VENDAS NACIONAIS X IMPORTADOS NO SETOR
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Fonte: Fenabrave
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De acordo com artigo da Gazeta Mercantil (06/04/00), “um estudo feito pela DRI/Mc
Graw-Hill sobre as perspectivas do mercado automobilistico para o futuro prevé que a
demanda de automoveis no Brasil no ano de 2005 seja de 2.2 milhdes de unidades. Esta
estimativa estd amparada numa expectativa de crescimento anual do PIB de 5% para o
Pais. Um estudo do Instituto Brasileira de Geografia e Estatistica (IBGE) sobre o
potencial de crescimento da demanda de automoveis no Brasil revelou que um aumento

de 50% na renda do brasileiro acarretaria um aumento de 109% na demanda por carros.

Além disto, o mercado brasileiro tem potencial para crescer. O namero de habitantes
por veiculo nas regides Sul e Sudeste do Brasil ¢ superior ao registrado em paises do
Mercosul. Em estados como Séo Paulo e Rio de Janeiro, ha seis pessoas para cada
automovel, sendo que, em média, ha 7.8 habitantes para cada veiculo nos paises que
compdem o bloco econdmico. Tais dados fazem parte do relatério do BNDES (Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social) sobre o setor. Os norte-americanos
tém o melhor indice: ha 1.2 habitante para cada automével. Nos paises da Europa, a
média ¢ de dois habitantes para cada veiculo. Na América do Sul, porém, o indice
médio ¢ semelhante ao do Paraguai: dez pessoas para cada automével. Diante destes
dados, pode-se ver que ha potencial para o crescimento do mercado automobilistico no
Brasil, visto que a relagio habitante por veiculo ja caiu cerca de 25.98% em relagdo a
1979. A taxa atual de 9.4%".

Para alavancar suas vendas, a maioria das concessionarias vem vinculando propaganda
em jornais ¢ em panfletos que sfio entregues nas ruas. As maiores empresas investem
em divulgacdo pela televisio ¢ por outdoors. O conteido das propagandas trata de
descontos, facilidades de financiamento, brindes e promog¢des em geral. Afualmente,
como estratégia de vendas, as concessiondrias estdo realizando feirdes de automéveis
(geralmente em fins de semana e feriados) os quais sdo macigamente divulgados na
midia. A veiculagiio de propaganda em jornais é um meio relativamente barato e de facil

acesso ao chiente.

QOutra estratégia que é utilizada ¢ a unifio de concessiondrias concorrentes (da mesma
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regido) que svavizam a guerra pelo cliente oferecendo as mesmas condigGes
promocionais para alguns modelos por determinado tempo além de  fazerem
propagandas ¢m conjunto. Em tempos de vendas baixas, as concessionarias investem
em criatividade para competir no mercado. Os atrativos mais comuns sfo; gasolina
gratis por um ano, eletrodomésticos como brinde e acessérios para o veiculo, como ar-
condicionado e travas de seguranga. Algumas concessionarias chegaram até a
surpreender, montando uma lona de 2 mil metros quadrados e atraindo clientes com

espetaculos circenses.

Com o mercado em regime de concorréncia, as concessionarias estéio se utilizando de
previsdes e estimativas de vendas baseadas no cenario macro-econdmico do Pais para
programar sua estratégia e plangjar as suas vendas. Tal cendrio € baseado
principalmente nas varidveis relevantes para o mercado de automodveis: taxa de juros,
renda média do consumidor, producfo industrial, expectativa de aumento dos precos de
automoveis e o mercado de crédito. No plano do marketing, as concessionarias estio
buscando realizar uma propaganda cada vez mais pessoal, por isso ja estdo
aproveitando seu cadastro de clientes para envio de mala direta, informativos, etc. A
nova tendéncia sera a utilizagio de recursos tecnologicos, como a Internet’, para

individualizar o atendimento.

2.3.7 Financiamento

Um outro servigo que as concessiondrias prestam (e que ¢ de suma importincia ao
trabalho) ¢ a viabilizagio de financiamento. Os consumidores tém a liberdade para
escolher a instituigfio que ird financiar seu veiculo. As concessionarias fazem acordos
com bancos ¢ financeiras para indica-los a seus clientes, em troca do que recebem uma
comissdo. O comissionamento ¢ a venda de servigos sdo conhecidos entre os
concessionarios como F&I (finance and insurance, ou financiamento ¢ seguro). As
concessionarias providenciam para o cliente toda a documentagio ¢ entram em contato

com a institwigdo financeira no ato da aquisi¢io do veiculo.

% Para uma melhor visualizag@o desta tendéncia: ver Apéndice 1
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As concessionarias oferecem, também, linhas proprias de financiamento a seus clientes.
Neste caso, as revendas captam um alto volume de recursos junto a bancos e os
repassam ou a concessiondria usa seu capital de giro para financiar o cliente.
Basicamente, financiamento ¢ uma compra parcelada, na qual esta incorporada uma
parcela de juros. Esta parcela varia em fungfio do valor a ser contratado e do prazo de
pagamento. De uma forma geral, as linhas de financiamento oferecidas ao consumidor
na aquisi¢do de veiculos sdo: financiamento proprio realizado pela concessiondria,

CDC, consorcio, € leasing.

O CDC atende tanto a pessoas fisicas quanto a juridicas. Tal modalidade de
financiamento ¢ indicada a pessoas que desejem pagar o automodvel em poucas
prestagbes, num prazo de tempo relativamente curto. Geralmente, os planos variam de

trés a 36 meses, podendo ter variagfes com planos com prazos mais alongados.

As principais vantagens desta modalidade de financiamento s3o: ideal para quem tem
algum dinheiro e pode pagar o veiculo em curto prazo, as prestagdes podem ser
antecipadas ¢ o plano quitado a qualquer momento, o cliente, geralmente, escolhe
quanto vai dar de entrada € quanto vai financiar; nos coniratos prefixados, que ja tém os
Juros embutidos na prestagfio, ¢ possivel saber quanto vai se pagar ao longo do periodo e

na opgdo prefixada, as prestagdes sfo fixas em reais e nio sofrem corregdo.

Porém, o CDC tem como principais desvantagens: as taxas de juros sio mais baixas nos
prazos de financiamentos curtos e mais elevadas no caso de financiamentos mais longos

e em periodos longos, o consumidor acaba pagando uma pesada parcela de juros.

O CDC para financiamento de veiculos € muito atrativo para o setor bancério. Algumas
instituigdes se especializam nesta drea, € outras mantém relagdes estreitas com
determinadas marcas ou concessiondrias. Ao infermediar uma operagio, a

concessionaria pode obter uma pequena comissio, repassada pela institui¢io.

Segundo artigo publicado no site da Anef (05/09/00), “uma pesquisa encomendada pela

Associagdo Nacional das Instituigdes de Crédito, Financiamento e¢ Investimento 2
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Fundagfio Getulio Vargas (FGV), o saldo das carteiras de financiamento ao consumidor
das instituigdes, em 1995, oscilava entre US$ 16 bithdes e US$ 17 bilhdes, e a fatia
destinada 4 aquisi¢io de veiculos automotores ficava entre 40 e 50% desse valor, Para o

ano de 2000, a FGV prevé que o saldo da carteira alcance US$ 29 bilhdes”.

Existem duas modalidades de taxas para o consumidor, a prefixada ¢ a pos-fixada. Na
primeira, o valor a ser pago ¢ o mesmo durante todo o periodo do financiamento. para
chegar a este valor, os bancos usam estimativas da inflagdio futura. No financiamento
sob taxa pés-fixada, o cliente contrata o empréstimo ndo sabendo o valor da taxa

cobrada, que serd corrigida pela variagfio do dolar ou da Taxa Referencial (TR).

A Volkswagen, Ford, Fiat e General Motors mantém bancos para financiar as
concessionarias, administrar seus fundos e fomentar as vendas através do financiamento
ao cliente. Além destas, Mercedes-Benz, Toyota ¢ Volvo, também, t€ém o seu banco

destinado para tal fim.

Além dos bancos das montadoras, que tém suas atividades subordinadas as politicas
comerciais das mesmas e uma relagio estreita com as concessionarias, cutros bancos
disputam a indicagfio dos revendedores através de comissionamento, agilidade, e baixo
nivel de exigéncias para aprovar o crédito ao consumidor. Os bancos das montadoras
competem com todas as outras instituigdes financeiras para oferecer boas condigbes aos

consumidores de veiculos e aos concessionarios.

Um arranjo entre financeiras e concessionarias visa obter a aprovaco do financiamento
o mais rapido possivel. A concessionaria estd em contato permanente com a financeira
e, ao receber os documentos do cliente, os envia imediatamente 4 financeira de modo
que a aprovacgio esteja pronta em cerca de duas horas. Com a redugfio dos ganhos na
ciranda financeira, promovida pelo Plano Real, as instituicdes do setor entraram com
mais agressividade no financiamento, concorrendo com taxas e prazos. Além de ser um
mercado de grandes volumes, o financiamento de veiculos é um negocio no qual o
proprio objeto € dado como garantia. Por isso, 0 mercado € muito atrativo. Prevé-se que,

cada vez mais, as financeiras tomem o espago dos conséreios nas vendas de automéveis
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com as quedas nas taxas de juros.

O diferencial ¢ que os bancos das montadoras se prestam exclusivamente a fomentar as
vendas dos veiculos das montadoras ¢ abrem m#o de parte do spread® por conta desta
prioridade. Porém, nem sempre estes bancos oferecem as melhores condigbes visto que
ndo sdo s0 as taxas os fatores criticos de sucesso (fato este abordado mais a frente).
Deste modo, os bancos das montadoras tém usado algumas estratégias para a conquista
do mercado relacionadas, principalmente, com condig¢bes especiais de financiamento.
Ao invés de so contar com os subsidios concedidos pelas fibricas ¢ com a redugio das
suas proprias margens de ganho, esses bancos estdo usando a criatividade e, também,
alguns artificios de engenharia financeira como principais armas na guerra pelo

consumidor.

Segundo artigo Estado de S&o Paulo (10/08/00), “o Banco Volkswagen, por exemplo,
elegeu alguns modelos de veiculos para oferecer um plano de financiamento batizado de
“reduzido”, com prestagdes decrescentes em que se exige uma entrada de 50%, a taxa é
pequena ¢ o prazo de financiamento € de até trés anos. Porém, os juros efetivos pagos
pelo consumidor sdo maiores no comego e menores no final. Outros bancos oferecem
juros promocionais para certos modelos, permitem um valor residual acima da média
praticada pelo mercado e alteram o valor da entrada como taticas para ganho do
consumidor. Segundo Moya, diretor do Banco Volkswagen, “Quanto mais vantajosa a

promogao, mais rigorosa ¢ a analise de crédito” .

Segundo dados da Fenabrave, em 94, eram distribuidos através de financiamento 32%
dos automoveis. J4 em 1997, 76,43% das vendas de automoéveis nacionais eram
financiadas, sendo 33,44% através de CDC. Entre os veiculos importados, 64,54% das

vendas foram financiadas, sendo 13,7% através de CDC.

Uma outra modalidade de financiamento praticada pelos bancos e financeiras é o
leasing. O leasing (ou arrendamento mercantil) é um contrato pelo qual uma empresa
cede a uma pessoa fisica ou juridica, por determinado periodo, o direito de usar € obter

rendimento com bens de sua propriedade. No final do periodo aprazado, ¢ arrendatario

® Diferenga entre as taxas de juros captadas pelos bancos e as cobradas dos clientes.
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tem a op¢lo de adquirir o bem arrendado mediante pagamento de seu valor residual.
Evidentemente, as operacdes de leasing prevéem para o arrendatirio um fluxo de
pagamentos periodicos de contraprestacdes que incluem a amortizagdio do valor do bem,
0S encargos ¢ a remuneragdo da arrendadora. O prazo do contrato é compativel com a
vida Util do bem e, geralmente, tem a duragio minima de 24 meses (mas podem se
estender por 30, 36 ou 42 meses), conforme a negociago entre as partes. Este sistema
funciona da seguinte forma: a financeira compra o veiculo e¢ o arrenda (repassa) ac
cliente, que passa a pagar uma espécie de aluguel mensal. No leasing individual, o
cliente escolhe o modelo do carre, o prazo de pagamento e o valor que deseja pagar. Se

esse valor for muito baixo, sobrard um residuo a ser quitado ao final do contrato.

As prestagdes sfo calculadas como no financiamento normal. Atualmente, a modalidade
mais utilizada ¢ a prefixada, que ja embute os juros e tem as prestagdes fixas em reais.
O chamado valor residual ¢ a diferenca entre o valor total do carro e o valor
efetivamente pago durante o contrato. O cliente, em alguns casos, ¢ quem define de
quanto deve ser essa sobra (residuo). Na modalidade com valor residual garantido,
utilizada nos planos oferecidos pelas montadoras, nfio existe residuo ao final do

contrato.

Ao término do perfodo aprazado, o cliente tem trés opgdes: pode renovar o acordo,
devolver o carro ou comprar o automovel. Nesse altimo caso, terd de pagar o valor
residual, se houver. No sistema com valor residual garantido (ou seja, sem residuos),

assim que termina de pagar o plano o contratante fica com o veiculo.

O leasing pode ser contratado por pessoas fisicas e também por empresas (pessoas
Juridicas) e pode ser utilizado para automdveis importados ou usados. Vale lembrar que
durante a vigéncia do /easing, o carro ¢ de propriedade da empresa financeira. Nesse
periodo, o cliente fica responsavel pelo pagamento do seguro, manutengdo € multas

incidentes sobre o veiculo.

As principais vantagens desta modalidade de financiamento sdo: vocé recebe o carro

praticamente no ato e comecga a usufruir logo dele, outra vantagem € poder usar o
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veiculo como se fosse um carro alugado e se nfo gostar do veiculo, vocé o devolve ao
final do contrato, caso nfio tenha optado por compra-lo. J4 as principais desvantagens
sdo: ndo € possivel quitar antecipadamente o pagamento ou transferir o contrato. Em

caso de dificuldades financeiras, o cliente ndio pode devolver o automével.

O leasing para automdveis e comerciais leves foi suspenso em fevereiro de 1995. Em
agosto daquele ano, foi liberado pelo Consetho Monetario Nacional (CMN) apenas para
taxistas, locadoras, transportadoras e frotistas. No inicio de 1996, foi permitido para
pessoas juridicas e, em agosto de 1996, o leasing foi totalmente liberado, passando a
incluir pessoas fisicas. As operadoras e concessionarias consideram a medida como um
bom impulso nas vendas. Atualmente, também sfo permitidas operagdes de Jeasing de

veiculos usados.

Segundo FONTANA ; SILVA (1998), “o volume de novos contratos de leasing
fechados em 1996 foi de US$ 5.1 bilhdes. Em 1997, o volume de negdcios foi de US$
12.2 bilhdes; um crescimento de 139.22% sobre 1996, € o numero de operagdes
aumentou 343,5%, passou de 124,3 mil em 1996 para 5513 mil em 1997. Segundo
Bormia, presidente da Associagdio Brasileira das Empresas de Leasing (ABEL), tal
desempenho deve-se a liberagdo das operacdes de leasing para pessoas fisicas. Entre as
operagles com pessoas fisicas, as que mais cresceram foram as de veiculos leves e de
passeio. Em 1998, o segmento de automéveis ficou com uma fatia de 82% dos

negécios, dos quais 75% sdo carros leves.

Pode-se observar claramente o impacto da liberagio de operagbes de /leasing no
mercado de automoveis. Em dezembro de 1996, o estoque de automdveis e comerciais
leves nas carteiras de arrendamento das operadoras filiadas a ABEL era de 142 mil
unidades. Ao final de 1997, o estoque de carros chegava a 457.1 mil nas carteiras,
crescimento de 221.9% sobre 1996.

Em julho de 1996, o leasing era uma modalidade de crédito usada em 7% das vendas de
automoveis nacionais e 8% no caso de veiculos importados. Em setembro de 1997,

21.04% das vendas de automoveis nacionais foram realizadas através do leasing,
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enquanto que no segmento de importados esse percentual subiu para 40.9%, que, nesse

caso, fol superior as vendas a vista, que tiveram participacéo de 35.45%”.

Segundo artigo Estado de S&o Paulo (21/09/00a), “com a queda dos juros ¢ a melhora na
economia um maior nimero de consumidores estdo realizando compras financiadas. No
caso do segmento de veiculos, os bancos de montadoras decidiram ampliar o valor
disponivel para crédito e vdo oferecer recursos de R$ 6.3 bilhdes para o financiamento
de veiculos neste ano, montante recorde na histéria do setor. O maior valor colocado,
anteriormente, 4 disposi¢3o para financiamento foi de R$ 4.5 bithdes, em 1998. No
primeiro semestre do ano, as associadas & Associagfo Nacional das Empresas
Financeiras das Montadoras (Anef) investiram R$ 3.042 bilh8es ante R$ 1.271 bilhdes
em igual periodo de 99. O total disponivel nos primeiros seis meses do ano foi o maior
volume aplicado pelos bancos das montadoras desde 96 ¢ representa um crescimento de

139.3% em relagdo ao total investido no primeiro semestre do ano passado.

De janeiro a junho de 2000, foram financiados pelo CDC e leasing 248 mil veiculos,
86.5% a mais que em igual periodo de 1999. A previsdo do presidente da Anef,
Fernando Mascarenhas, ¢ de que, até o fim do ano, esse nimero cresga ainda mais”. Na
tabela 3, pode-se observar a evolugdo do numero de unidades financiadas nos ltimos

quatro anos.

TABELA 3 - UNIDADES FINANCIADAS (EM MILHARES)

ANO 1* TRIMESTRE 2 TRMESTRE 3' TRMESTRE 4 TRIMESTRE TOTAL ANO
1006 117.000 119.000 144.000 152,000 532.000
1997 103.000 130,000 152.000 162,000 547,000
1908 110972 175.760 12431 89.352 500,395
1099 54993 7743 118,580 96183 47079
CRESCIMENTO EM RELAGAD AQ TRIMESTRE ANTERIOR NO TRIMESTRE => 183%
CRESCIMENT( EM RELAGAQ AQ MES ANTERIOR NO WES=> 23,0%
CRESCIMENTO EM RELAGAQ A MESMO TRIMESTRE DO ANO ANTERIOR DISPONVEL 7.6% -306% <= NG AND 1999

Fonte: Anef
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Ainda segundo artigo Estado de S@io Paulo (21/09/00a), “de acordo com a Anef, a
participacdio das instituigbes nas vendas financiadas de veiculos passou de 64% em 99
para 70% no primeiro semestre deste ano. A entidade prevé que as compras financiadas
de carros zero-km deverfio atingir aproximadamente 76% em 2000, um pouco longe
ainda do “boom” de 97, quando 85% dos compradores financiavam a valor do carro. De
acordo com José Romélio Brasil, diretor-executivo da Anef, “por um bom tempo, o
leasing esteve na dianteira da preferéncia do mercado, mas agora o crédito direto ao
consumidor também voltou a pauta nas revendas”. As mudangas na economia acabaram
provocando alterages nas participagdes de cada modalidade de compra de um veiculo.
Enquanto, em 99, o consércio registrou uma participagio de 21%, no primeiro semestre
deste ano foi de 21% e a previsdio para 2000 é de 20%. O Leasing ficou com uma
participagiio de 12% em 99, 12% no primeiro semestre deste ano e de 9% prevista para
2000. Ja o CDC esta com participagdo crescente no mercado: 27% em 99.37% no 1°
semestre de 2000 e previsio de 47% para 2000. Ja as vendas & vista estdo em queda,

com 40% em 99; 30% no primeiro semestre de 2000 e expectativa de 24% para 2000.

Se continuar neste ritmo, o numero de clientes em carteira das filiadas a Anef que
chegou a 2.014 milhdes no primeiro semestre do ano, aumentara ainda mais. Isso
representa um crescimento de 6.7% em comparagdo com o mesmo periodo de 99,
quando o namero de clientes era de 1.887 milhdes. O valor da carteira das empresas
financeiras das montadoras atingiu R$ 8.2 bilhdes no final do primeiro semestre de
2000, um crescimento de 10% em relagio aos primeiros seis meses do ano passado,
quando foram contabilizados cerca de R$7.4 bilhdes™. Na tabela 4, pode-se observar o

comportamento do valor da carteira dos bancos associados a Anef.
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TABELA 4 — VALOR DE CARTEIRA (EM MILHARES)

ANO 1% TRIMESTRE 2 TRIMESTRE 3 TRIMES TRE 4" TRMESTRE
1996 33000 3.4000 43000 51000
1997 5.500,0 6.100,0 7.400,0 £.300,0
1008 8.481,0 84915 82018 8.610.2
1909 7.880,5 14716 1.8487 74015
CRESCIMENTO EM RELAGAQ AO TRIMESTRE ANTERIOR NO TRRAESTRE => 5
CRESCIMENTO EM RELAGAO AQ MES ANTERIOR NO MES=>
CRESCIMENTO EM RELAGAD A MESMO TRIMESTRE [0 AMO ANTERIOR DISPONRVEL 14 -14 | <= NO ANO 1999
Fonte: Anef

Segundo artigo publicado no site da Anef (abr. 2000), “o financiamento cresce na
medida que os juros caem. Em janeiro de 1999, por exemplo, a taxa média mensal era
de 3.95% e atualmente estd em 1.99%. "Se a previsdo do Banco Central de chegar ao
fim do ano com a taxa basica de juros - Selic’ - em 15.5% ao ano se confirmar, o juro ao
consumidor podera cair para 1.9%", afirma Mascarenhas. De acordo com os nimeros da
Anef, houve um crescimento de 27% do valor médio financiado, que passou de R$
9.600,00 nos seis primeiros meses de 99 para R$ 12.250,00 no semestre passado. A
previsio da Anef ¢ de que o mercado chegue até o final deste ano com valor médio

financiado em torno de R$ 12.500,00 e prazo médio entre 28 e 30 meses”™.

Segundo artigo publicado no site da Anef (nov. 99) “a taxa de inadimpléncia (clientes
com atraso superior a 30 dias) no setor, que chegou a 6.8% dos clientes no primeiro
semestre de 1998, encerrou 0 mesmo periodo desse ano em 4.5% e deve chegar a 4%
até dezembro. Diante disto, somente dez mil carros devem ser resgatados, por falta de
pagamento, das m3os dos clientes pelos bancos das montadoras este ano. Esse numero ¢
quase 80% inferior a0 do ano passado e representa apenas um tergo das apreensdes
registradas em 1998”. No tabela 5, pode-se observar o comportamento da inadimpléncia

nos ultimos 4 anos.

7 Taxa de juros estipulada pelo BC que serve de referéncia para todas as operagdes financeiras do
mercado.
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TABELA 5 - INADIMPLENCIA DO SETOR (EM PERCENTUAL)

N0 1" TRIMESTRE 2 TRIMESTRE T TRIMESTRE 4 TRMESTRE
1996 340 300 270 340
1987 410 480 540 5,10
1998 730 580 5,90 537
1959 6,26 553 483 456
CRESCIMENTO EM RELAGAQ AQ TRIMESTRE ANTERIOR NO TRIMESTRE => 35%
CRESCIMENTO EM RELAGAO AD MES ANTERIOR MO MES=> [
CRESCIMENTO EM RELAGAD AQ MESMO TRIMESTRE DO ANQ ANTERIOR DISPONIVEL 432 : | <NOANO1999 |

Fonte: Anef

Segundo artigo Estado de Sdo Paulo (21/09/00b), “a concorréncia no setor de
financiamento de veiculos tem se mostrado acirrada. Os bancos das montadoras
respondem por cerca de 50% dos financiamentos totais de veiculos no Pais, participagdo
que ja foi de 70% no ano passado. A concorréncia com os bancos comerciais, que agora
estdo oferecendo taxas tdo atrativas quanto aquelas subsidiadas pelas instituiges dos
fabricantes, esta bastante apertada, segundo Mascarenhas. Com a gueda dos juros, os
bancos reduziram aplicagbes em titulos do setor piblico. Para compensar a perda de
receita, atuam mais em outros setores de crédito, principalmente de carros, que oferece

garantia maior devido a possibilidade de retomar o bem.

Mascarenhas afirma que as recentes redugdes na taxa basica dos juros feitas pelo Banco
Central e a tendéncia mais acentuada de retomada do crescimento econdmico estio
levando as instituigdes financeiras a ter mais tranqiilidade para oferecer prazos mais
longos e taxas menores no crediario de automoveis. A queda dos juros vem fazendo o
consumidor optar por financiamentos em prazos mais longos para compra de carro zero-
km. A op¢o de compra em 36 meses responde agora pela maior fatia do mercado —
antes, a preferéncia era pelo crédito em 24 prestagdes. A mudanga acompanhou a queda

das taxas de juros, que abaixaram para 199% am em média”.
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3. Descricdo do Sistema Atual de Analise e Concessdo de Crédito

3.1 A Estruturacio do Negdcio

A Auto System, conforme mostrado no item 1.5, presta uma série de servigos: desde a
gestdio de banco de dados para geragio de arquivos e relatorios gerenciais, passando por
geragiio e operagio de aplicativos para suporte de operagSes até a estruturacdo de
operagdes de crédito para Instituigdes Financeiras e gestdio da cobranga. Porém, o core
business da empresa & a prestagio de servigos de andlise e concessdio de crédito para

Institui¢des Financeiras no mercado de financiamento de automoveis.

Deste modo, a Auto System faz parcerias com as Instituigdes Financeiras, sendo que
estas entram como Fundings (fundeadoras) provendo o dinheiro para o financiamento ¢
aquela entra com seu experfise em sistemas para andlise ¢ concessdo de crédito. Para
isto, a Auto System busca, também, parcerias com as concessiondrias visando a
estruturaciio do negocio e a ampliagio de seu lucro. Sendo assim, os chamados

“clientes” da Auto System sdo as Institui¢des Financeiras € as concessiondrias.

Apbs o fechamento das parcerias com as Instituigdes Financeiras, a Awto System faz
uma prospecgio de oportunidades de parcerias com as concessionarias. Vale lembrar
que as Instituicdes Financeiras participam desta busca e selegfio de negdcios, visio que
s3o as provedoras do dinheiro de financiamento. Fechadas as parcerias, esta montado o
trindmio basico do negdcio: Instituicdes Financeiras <> Aufo System <>
Concessionarias. Além destes trés agentes da estruturagiio do negécio, ha outros que
atuam como suporte a tal estrutura. S#o eles: as empresas de cobranga e as seguradoras®.

Pode-se visualizar estes agentes da estruturagfio do negécio na figura 3.

® Ha a opgo de se financiar o seguro do carro.
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FIGURA 3 — ESTRUTURA GERAL DOS AGENTES DO NEGOCIO

de Financelras
Avio Systsin
Seguradera 4

Fonte: Elaborada pelo proprio autor

Definida a estrutura e a fungfio dos agentes do negécio, a parceria Auto System-
InstituigBes Financeiras realiza uma andlise de viabilidade para montagem da
plataforma do sistema nas concessiondrias. Estuda-se a relagio custo/beneficio da
implantagdio do sistema em cada concessioniria, uma vez que O mMESMO requer

investimento em tecnologia e pessoal. Deste modo, existem duas estruturas basicas de

operacdo do negdcio:

e Concessiondrias com alto volume de fichas cadastrais: nestas concessionarias

devido ao alto volume, toda a plataforma do sistema é montada (o que implica em

investimento em hardware, software, em tecnologia de transmissfio de dados € em

pessoal).

e Concessiondrias com baixo volume de fichas cadastrais: nestas concessionarias,

devido ao baixo volume, apenas um investimento basico ¢ realizado.
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Cabe, agora, realizar uma breve descrigio dos investimentos em tecnologia € em pessoal

envolvidos nestas duas estruturas.

Tecnologia e Pessoal

Nas concessionarias com alto volume de fichas cadastrais, a parceria Auto System-
Institui¢es Financeiras realiza investimentos em hardware (servidores, micro-
computadores, impressoras, etc.), em software ¢ em transmissio dos dados. Para
otimizar a aprovagdo das fichas sdo estabelecidos /inks para a transferéncia de dados
entre as concessiondrias e a Auto System. Atualmente, a Auto System utiliza 0s servigos
da EMBRATEL (Empresa Brasileira de Telecomunicagdes) chamados RENPAC (Rede
Nacional de Pacotes). No pacote mais simples utilizado, a conexdio € obtida via
discagem. No pacote mais sofisticado, denominado Linhas Privadas-LP, a conexfio fica
on-line, sendo desnecessaria a discagem. Além disto, ha investimentos na selegdo,
recrutamento e treinamento dos chamados originadores’ que sdio os responsaveis pela

operagio desta plataforma nas concessiondrias.

J4 nas concessionarias com baixo volume de fichas, a parceria Auto System-Institui¢Ses
Financeiras realiza apenas investimentos basicos de tecnologia e pessoal. Ndo ha
alocagdo de pessoal (originadores) para as concessiondrias visto que as fichas sdo
enviadas via fax para serem digitadas e liberadas para pagamento (tal procedimento sera

explicado mais adiante) na prépria Auto System.

3.2 Descri¢do Geral do Fluxo de Andlise e Concessio da Empresa

Pode-se dizer que o fluxo de andlise e concessdio de crédito da empresa baseia-se numa
sinergia entre um sistema automatizado ¢ uma atividade humana. O entendimento desta
interagdo ¢ fundamental para se compreender todo o processo de andlise e concesséo de
crédito da empresa. Para isto, serd realizada uma descrigdo do fluxo de informagGes e

decisdes que ocorrem ao longo do processo de crédito da empresa.

? Segundo a Aufo System, eles tém este nome por serem os originadores das propostas de financiamento
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Pode-se dizer que o processo de crédito possui sete estruturas basicas:
s Sistema de Cadastro (Cadastramento do Cliente / Operagéo)

o Credit Scoring

o Sistema de Aprovagio (Analise dos Dados)

¢ Sistema de Cadastro (Pronto para Pagamento)

» Sistema de Aprovag¢io (Pagamento das Fichas Aprovadas)

¢ Sistema de Aprovagéo pelo Provedor

o Back-Office

* (estdo de Cobranca

Antes de se iniciar a descri¢do de cada uma destas estruturas, € importante apresentar €
explicar, basicamente, a fungio dos principais agentes do processo mais relevante'® (em

concessiondrias com alio volume de fichas). Séo elas:

e Concessiondrias (Vendedores): sdo os responséveis pela “venda” do financiamento

dos automoveis. Deste modo, sdo eles que oferecem os produtos de financiamento

da parceria Auto System - Institui¢des Financeiras.

e Originadores-digitadores : s@o os responsaveis pela digitagdio das fichas cadastrais e

envio via sistema nas concessionarias com alto volume de fichas.

e Originadores-operadores : s3o responsaveis pelo recolhimento, conferéncia final e

encaminhamento dos documentos para a Auto System, bem como pela solicitag3o ¢

liberagdo dos pagamentos via sistema.

e Operadores de check-list : sio os responsaveis pela checagem de alguns itens da

ficha cadastral junto & institui¢des fornecidas pelo solicitante (bancos, empresas,

residéncia, etc.)

1 Este processo responde pela maior parte do lucro da empresa, segundo seus sdcios
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¢ Analistas: sd0 os responsaveis pela analise da ficha de pedido de crédito que contém
entre outras coisas: a ficha cadastral, a impressdo do resultado da consulta aos

bancos de dados de crédito e os dados do credit scoring.

» Gerentes ¢ Supervisores de crédito: sdo os responsaveis pela analise de fichas

problematicas. Sdo eles que dio a ultima palavra em situagdes conflitantes com a

politica crédito da empresa.

o Instituicbes Financeiras: sio os responsdveis pela determinagdio dos produtos de

financiamento e suas caracteristicas (indexador, taxas, prazos), para a confirma¢do
do pagamento do financiamento em alguns casos ¢ pela disponibilizagdo do dinheiro

para o pagamento do financiamento.

e Pessoal de back-office : sdo os responsaveis pela conferéncia dos contratos ¢ notas

fiscais, pela expedigio de alguns documentos e pela digitalizac8io dos contratos para

arquivo.

e Pessoal de cobranca: sfio os responsaveis pelo acompanhamento e gerenciamento da

cobrancga.

Feito isto, pode-se iniciar a descrigdo das estruturas basicas do processo de crédito, bem
como o detalhamento do sistema atual e o papel dos principais agentes envolvidos. Para
uma visualizacdo e um melhor entendimento do processo de crédito, pode-se
acompanhar um fluxo geral das inter-relagdes entre os principais agentes (anexo 1) e um

fluxo geral do processo de crédito (anexo 2) do sistema atual.

3.2.1 Sistema de Cadastro (Cadastramento do Cliente / Operagdo)
Tudo se inicia com a vontade do consumidor em adquirir um automovel através de um

financiamento. Deste modo, o consumidor dirigi-se a uma concessionaria e ¢ abordado

por um vendedor. Apés o consumidor apresentar sua vontade ao vendedor € que,
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definitivamente, se inicia 0 processo de crédito em que a Aufo System estd inserida. O
vendedor apresenta e oferece (de acordo com seu interesse)!! ao cliente os diversos
produtos de financiamento provenientes da parceria Awfo System - Instituiges
Financeiras. Escolhido o produto de financiamento, o vendedor preenche uma ficha
cadastral do cliente, pede alguns documentos de confirmagéo e entrega-os junto com a
ficha cadastral preenchida aos chamados onginadores-digitadores. Feito isto é que

inicia-se o Sistema de Cadastro da Auto System.

Os originadires-digitadores, conforme ja explicado, sio funcionéarios da Awto System
alocados para as concessionarias com alte volume de fichas cadastrais, com a funggio de
digita-las e de envia-las via sistema para a central localizada na Aufo System. Tais
funcionérios sdo instruidos para esta fungio e possuem um login'> ¢ uma senha para
acessarem o Sistema de Cadastro. Deste modo, apds, digitarem seu Jogin e senha, estes
acessam o Sistema de Cadastro ¢ iniciam a digitagfio da ficha cadastral do cliente (ver

figura 4).

FIGURA 4 - SENHA PARA ENTRAR NO SISTEMA DE CADASTRO

:3

Mesi Cryarudndes

Sistemna de Concessio de Crédito

I
A

CE e |

Fonte: Sistema da Empresa

1 0 vendedor tenta oferecer os produtos que lhe proporcione maiores taxas de comissionamneto e retorno
12 Nome do usuério para adentrar o sistema
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Ficha cadastral

Para facilitar a digitacdo da ficha cadastral do cliente, o sistema possui alguns artificios

para evitar o erro de preenchimento da mesma. Sio eles:

e Campos de Miultipla Escolha: sio campos que possuem respostas pré-estabelecidas
necessitando apenas a selegfio da resposta correspondente. Por exemplo: no campo
UF (unidade de federagdo), basta selecionar a sigla do estado correspondente dentro

dos cadastrados.

e Campos Obrigatérios: sdo campos vitais para a identificagio do cadastro ¢ para a
analise e concessdio de crédito. Deste modo, se eles ndo forem preenchidos, o

sistema avisa antes da ficha ser enviada a central.

e Campos Bindrios: so campos do tipo “falso ou verdadeiro”, ou seja, sé ha duas

opgOes. Por exemplo: sexo ~ Masculino ou Feminino.

e Campos_Correlacionados ¢ Testes de Consisténcia: sdo campos que testam a

veracidade dos dados preenchidos. Por exemplo: no campo do CPF, testa-se os
digitos do niimero através de um algoritmo chamado médulo 11 (amplamente

conhecido no mercado e obtido no site da Receita Federal).

Inicialmente, o originador-digitador preenche o nome do cliente(campo obrigatorio), o
CPF do cliente (testa-se a consisténcia do digito) e a concessionaria que estd realizando
o negdcio(campo multiplo- as concessionarias estio pré-cadastradas). Depois disto, ele
pressiona o botdo CLIENTE e parte para o cadastro de todas as informagdes do cliente

(ver figura 5).
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FIGURA 5 - TELA “CADASTRAMENTO”
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Fonte: Sistema da Empresa

Este formuldrio, denominado CLIENTE, possui quatro sub-formuldrios: Dados do

Cliente, Dados Profissionais, Dados do Conjuge e Referéncias. Cada um destes possui

uma série de campos a serem preenchidos, com alguns deles possuindo particularidades

(multipla escolha, binario, obrigagéo, correlagfio e consisténcia):

Dados do Cliente: sdo preenchidos dados como: nome do pai, nome da mde,

nacionalidade, naturalidade, estado civil, sexo, nimero de dependentes, enderego;
sendo alguns campos bindrios ¢ outros multiplos. Além destes, sdo preenchidos
outros dados como: nome do vendedor (campo multiplo), existéncia de avalista ou
coobrigado {campo multiplo), tipo de financiamento (CDC ou leasing), tipo de
residéncia (campo multiplo-prépria, alugada, etc.), valor da residéncia, nimero de
veiculos (campo miltiplo), valor do veiculo, outras propriedades (campo multiplo),
valor da outra propriedade, %de entrada (campo multiplo), prazo (campo multiplo),
RG (campo obrigatorio), entre outros. H4 um campo denominado “cliente ha” (sic)
0 qual ¢ um campo multiplo e possui as op¢des: cliente novo ¢ ja foi cliente. Vale
destacar o teste de consisténcia que existe para o campo “data de emissio do RG” (a

partir de uma certa data, o sistema pede outro documento de identidade por esta ser
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muito antiga) e para o campo “data de nascimento” (a partir de certa idade, o
sistema avisa que o cliente possui 1dade acima do permitido para financiamento). Ha

também um botfio de pesquisa do CEP pelo qual se confirma o enderego (ver figura
6).

FIGURA 6 - TELA “CLIENTE”

=]
m
. : — |
e | | | ] Nod | Pom | Ercter |
Dados do Clets. | E—— i Dadrn 9 Corpoge T Asfwbneun
LUCIANG AUGUSTO TESTE L *['-'-@-q_-;m,
Verdeder ] <] iaatiegsde [Newm Y] £ IDC 6 tewen

! BG Imm Enwslo [15707577  Enpadigho ]E‘sp W [SF 7] Hascireess [BATA95 igete [15005 -|
srcingitode BRASIERA  panne PSS g (Cont =) o 0 g0 2 M

I o

Moy daMic JRVORE SIVERRTVERRE SIVA D00 [T Tetobone [T 504E

Conge {Rewdnod ¥ Ercwse [laequsa ' |
logedews (7 DAS PEROBAS [ R Ty FFm

R {EROMORENTAL ppgaq [SA0 PAULO P - [P T —

e - S PRl e WS g—j
Refirce  [Pripea v] v fTODC00 Tawgs I3 Pkac oppmcdon JForaets] 2} 17, [T0000GR50

Voke [UenVecndo ] Vet {10000 Chertes [Clontanay ¥ Euda[0410% 7] Frugafinen o 12 =]

T =

Fonte: Sistema da Empresa

¢ Dados Profissionais: sdo preenchidos dados como: nome da empresa, endereco da
empresa (ha também botdo de pesquisa de CEP), CNPJ, telefone, salario fixo e
variavel, cargo, profissio {campo miltiplo), entre outros. Vale destacar a correlagio
entre os campos “data de admissdo” do atual emprego e emprego anterior (se a data
¢ recente os campos “emprege anterior”, “data de admiss@ic” e “data de

desligamento” tornam-se obrigatérios). (Ver figura 7).
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FIGURA 7 - TELA “DADOS PROFISSIONAIS™
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Fonte: Sistema da Empresa

¢ Dados do Conjuge: se houver, preenche-se campos como: nome, RG, CPF, data de

nascimento, empresa/ cargo (se trabalhar), entre outros.

» Referéncias: preenche-se referéncias bancarias como: codigo da conta, numero da

conta, agéncia, banco, possuidor de cheque especial (campo binério); referéncias

acerca de cartdes de crédito como: empresas de cartiio (campo multiplo) e niimero; €

referéncias pessoais como: nome da pessoa e telefone (ver figura 8).

FIGURA 8 - TELA “REFERENCIAS™
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Fonte: Sistema da Empresa
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Preenchido o formulario CLIENTE, o originador-digitador inicia a digitagio dos dados
do negécio no formulario denominado NEGOCIO. Neste formuldrio sdo preenchidos
campos como: tipo de provedor' (campo multiplo); dados do automével como: marca,
chassi, ano, modelo, cor, novo/usado (campo binario); dados da seguradora como: nome
(campo miltiplo), valor segurado, franquia, prazo, entre outros, dados do financiamento
como: valor da nota fiscal, entrada, saldo financiado, coeficiente, nimero de parcelas,
valor das parcelas, taxa de cadastro, data da 1° parcela, taxa de juros anual, indexador
(campo multiplo), entre outros. Além disto, h4 correlagdo do campo “coeficiente” com
os campos “valor financiado” ¢ “valor das parcelas” (coeficiente multiplicado pelo valor
financiado resulta no valor das parcelas) e do campo multiplo denominado produto
(onde os automoveis e seus respectivos modelos e marcas, disponiveis para venda, estdo
cadastrados) com os campos relativos aos dados do automével, servindo assim de
conferéncia. (Ver figura 9). Vale lembrar que além destes formularios (CLIENTE ¢
NEGOCIO), h4 outros dois: AVALISTA e COOBRIGADO para o cadastro dos

mesmos quando houver necessidade.

FIGURA 9 - TELA “NEGOCIOS”
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Fonte: Sistema da Empresa

13 1dentifica a Instituigio Financeira ¢ o tipo de produto de financiamento oferecido por ela. Por exemplo:
HSBC CDC pré-fixado
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Preenchido todos estes formularios, o originador-digitador efetua a conexdo com a Aufo
System para o envio da ficha cadastral. Este procedimento ocorre na tela “Envio e
recebimento das Informagdes”. Esta tela contém “sub-pastas™ as quais armazenam no
sistetna as fichas cadastrais de acordo com seu status, podendo este ser: em digitagdo,
em aprovagio, aprovados, pendentes, negados, em pagamento ¢ pagos. Deste modo, 20
ser preenchida a ficha cadastral est4 na sub-pasta “em digitac8o” e, apds ser enviada a
central na Auto System passa a ser armazenada na sub-pasta “em aprovagdo”. (Ver

figura 10).

FIGURA 10 - TELA “ENVIO E RECEBIMENTOQ DAS INFORMAGOES”
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Fonte: Sistema da Empresa

Vale ratificar, que nas concessionarias com baixo volume de fichas (e que por este
motivo n3o possuem a plataforma do negdcio montada em suas dependéncias), as fichas

cadastrais s30 enviadas via fax 3 Auto System para serem digitadas no sistema.

3.2.2 Credit Scoring

Segundo Lawrence (1984), Credit Scoring ¢ um modelo de avaliagio de risco de crédito
que se utiliza de técnicas estatisticas para a maximizagfo da automagdo da aprovagio ¢
controle de crédito. Lawrence (1984) afirma, ainda, que o emprego do Credit Scoring

possibilita entre outras coisas a:
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¢ Homogeneizagdo da politica de crédito;

» Racionalizagio do aproveitamento de recursos humanos;

e Possibilidade de incremento de vendas mantendo, ou até¢ diminuindo o nivel de

inadimpléncia;

e Possibilidade de avaliagio do desempenho dos pontos de venda em bases racionais ¢

e Determinagio do mercado-alvo e otimizagio de metas;

O modelo de Credit Scoring utilizado pela Auto System foi desenvolvido por uma
empresa reconhecida pelo mercado e que desenvolve diversos modelos de scoring para
os bancos lideres de mercado. Tal modelo foi desenvolvido pelos consultores Massimo
Tagliavini, doutor em métodos quantitativos, e Yuzura Miyazaki, especialista em

calculo atuarial.

O modelo utiliza-se de técnicas de analise fatorial discriminante’® para se estudar,
através da ficha cadastral, as caracteristicas do “bom” e do “mau” cliente. A
combinacdo das varidveis sio transformadas em pontos e traduzidas em pardmetros para
a aplicagiio na analise e concessio de crédito. Deste modo, isola-se a populacdo de risco
(contratos mais sujeitos a sinistro). Como exemplo, pode-se fixar uma pontuagdo para
determinado valor de entrada (E):.

TABELA 6: EXEMPLO DA RELACAO PONTOS X VALOR DE ENTRADA

H Pontos Entrada

| 120 E < 20%

| 140 10%<E<20% |
| 160 T s%<E<10%

F' 180 ST T

Fonte: Elaborada pelo proprio autor

14 & um processo estatistico que possibilita a separagéio de individuos ou itens, em grupos distintos
(cliente bom e clienrte mal), para se isolar a populagdo de risco).
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O sistema de Credit Scoring utilizado pela Auto System prevé atualiza¢Oes uma vez que
avalia os riscos e sistematiza a decisdo de crédito como a maioria dos sistemas de
Scores porém, com a vantagem da inclusio de cenarios macro-econdmicos. Deste
modo, dependendo do cendrio macro-econdmico (otimista, moderado, pessimista) as
pontuagdes do Score se alteram. Além disto, de acordo com a intengéo da parceria 4uto
System-Instituicdo Financeira de correr mais riscos, o ponto de corte do Score pode ser

deslocado.

O modelo de Credit Scoring est4 inserido no sistema de aprovagfio de crédito da Auto
System. Deste modo, alguns campos da ficha cadastral enviada ao sistema pelos
originadores-digitadores possuem correlagio!® com os campos do sistema de Credit
Scoring. Sendo assim, ao chegar & central na Aufo System, a ficha cadastral dispara
automaticamente o sistema de Credit Scoring que pontua e analisa a ficha cadastral em
questdio. Cabe destacar os campos da ficha cadastral que possuem correlagdo com o
sistema de Credit Scoring €, aos quais, sio atribuidos diferentes pontos e pesos (ver

figura 11):

FIGURA 11 - TELA DO CREDIT SCORING

Analise de Credito

Prof issao 11

FUNCIONARIOS: 5- EXECUTIV

Cliente RUBENS JOAQUIM FERREIRA 0500000147
Cartao de credita 03 CREDICARD El Par‘cela
Enderecn 069 SAB PAULD
Bairro CAMPD BELD 120,000,00
Residencia 01 PROPRIA 15.000,00
Yeiculos 02 U YEICULD
Idade 05 45 A& 55 ANOS
Tenpo de emprego 05 6 A 10 ANOS
Estado civil 05 CASADD
Cliente ha 01 CLIENTE NOUD 20 .000,00
fut propriedades 02  TERRENOES)
Entrada 02 11 A 20%
Prazo 05 MAIS DE 13 MESES 4.500,00

Yeicule 180 Marca FIAT Parcelas
Hodelo PALIOD EX 3P fing 0 EN Be 1.305,00
Yalor 12 .8e3 fite 1.606,06

Pentuacao 263

I3 Concela | Bisco |

Fonte: Sistema da Empresa
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¢ Nome do Cliente— sé para identificacio

¢ Veiculo- campo miiltiplo: estdo pré-cadastrados diversos codigos dos veiculos

disponiveis para comercializagfo.

¢ Marca, Modelo, Ano e Valor- 50 para identificagdo.

e Cartiio de Crédito— campo multiplo: estdio pré-cadastradas as diversas empresas.

e Cidade e o Bairro- campo multiplo: estio pré-cadastrados diversos enderegos.

e Residéncia- campo multiplo: estdo pré-cadastrados diversos status como: propria,

familiar, alugada, nfio informado, financiado, outros.

e Nimero de veiculos- estdo cadastrados as op¢des: um e dois ou mais. Além disto, o

sistema “puxa” o valor deste veiculo declarado pelo cliente na ficha cadastral.

e Idade- campo multiplo: estio pré-cadastrados diversos intervalos de idade como: 21

a 24 anos, 25 a 35 anos, 36 a 40 anos, 41 a 45 anos, 46 a 55 anos € mais de 56 anos.

e Tempo de Emprego- campo multiplo: estdo pré-cadastrados diversos intervalos de
tempo como: menos de um ano, 1 a 2 anos, 3 a 5 anos, 6 a 10 anos, 11 a 20 anos, 21

ou mais.

e Estado Civil- campo miiltiplo: estdo pré-cadastrados diversos stafus €OmO:

desquitado, divorciado, separado, solteiro, casado, viuvo e outros.

o Cliente ha (sic)- estdo cadastradas as opgOes: cliente novo ¢ ja foi cliente.

15 Esta correlagio faz com que os campos do Credit Scoring sejam preenchidos autoraticamente
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e Qutras Propriedades- campo multiplo. estdo pré-cadastradas as opgles: ndo tem,
terreno(s), fazenda(s), chacara(s), outros urbanos. Além disto, o sistema “puxa” o

valor desta propriedade declarada pelo cliente na ficha cadastral.

o Entrada- campo multiplo: estdo pré-cadastrados diversos intervalos de entradas
como: 0 a 10%, 11 a 20%, 21 a 30%, 31 a 40%, 41 a 50%, 51 a 60%, 61 a 70% ¢

mais de 70%.

e Prazo- campo miltiplo: estiio pré-cadastrados diversos intervalos de prazos de
financiamento como: 3 a 4 meses, 4 a 6 meses, 6 a 12 meses, 13 a 18 meses ¢ mais
de 18 meses.

e Profisso- campo multiplo: estio pré-cadastrados diversos stafus de profissio. Além

disto, o sistema “puxa” o valor dos rendimentos declarados pelo cliente na ficha
cadastral.

Vale destacar que ha correlagdo entre o campo “profissdo” ¢ o valor da renda. Deste
modo, ¢ sistema “desconfia” quando ha incompatibilidade entre eles e pede

confirmagfo dos rendimentos.

Como resultado final, o sistema de Credit Scoring imprime um relatdrio com as

seguintes informagdes anexadas a ficha analisada (ver figura 12):

L]

Pontuagio (Score) da ficha;

o Intervalo de valor da prestacio que cliente tem condi¢bes de pagar;

e Fator de risco da ficha analisada: hd uma escalade AaE, ¢

e Lista de desconfiangas: o sistema “desconfia” de alguns campos e pede confirmagao

dos mesmos através de documentos.
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FIGURA 12 - RELATORIO DO CREDIT SCORING

Scoring (R: : 7T b
Reposit Pagina nr. 1]
Observacoes sobre o Cliente (Garantido) Data: 02,05,2000Hora: 99:3ﬂ
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00131875892 RUBENS JOAQUIM FERREIRA |
Auto FIAT PALIOD EX 3P 12 .80

Risco: C Scoring: 166 Prestacao Maxina: D 654,03
220,47

Conprovar propriedade dos inoveis declarados
Conprovar cartao de credito ( ultima fatura )
Conprovar renda. Decl. de empresa contabil
Comprovar propriedade da residencia

Renda incompativel. Justificar/conprovar

Fonte: Sistema da Empresa

3.2.3 Sistema de Aprovagdo (Andlise dos Dados)

Terminado o sistema de cadastro e de digitagéo das fichas, inicia-se o sistema de analise
¢ de aprovagio das fichas dos solicitantes. Tal sistema ¢ composto por trés etapas:
consulta aos bancos de dados de crédito, confirmagio das referéncias dos solicitantes ¢ a

analise propriamente dita das informagdes disponiveis.

Procedimento de consulta aos bancos de dados de crédito

A Auto System possui um link com estes bancos de dados de crédito através da
tecnologia (j4 mencionado no item 3.1) da EMBRATEL de linhas privadas-LP. Deste
modo, como ocorre com o Credit Scoring, quando a ficha entra no sistema, realiza-se a

consulta a estes bancos de dados, automaticamente.

Vale destacar que estes bancos de dados de crédito possuem inimeros produtos (indo
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desde consultas basicas até consultas extremamente completas). O sistema esta,
previamente, programado para realizar a consulta mais bésica a estes bancos de dados;
porém, caso a ficha do cliente seja problemdtica, o analista poderd entrar num menu de
consultas e requerer outros dados mais completos (ver figura 13).

FIGURA 13 - TELA DE MENU DE CONSULTAS SPC, SERASA, SCI
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Fonte: Sisiema da Empresa

Check-List dos dados do cliente

Ap6s a consulta’® aos bancos de dados de crédito (SPC, SERASA, SCI) ter sido
realizada, a ficha do cliente vai para uma fila denominada “Confirmagio de
Informagdes do Cliente” (ver figura 14). Tal tela (fila) estd disponivel no monitor de
todos os operadores de check-list os quais vio selecionando as fichas para serem
checadas. Vale destacar que as fichas entram na fila de acordo com sua data e respectivo
horario. Porém, ha apenas uma recomendagdo (nfio ¢ obrigatorio) dos supervisores a0s
operadores de check-list para que estes chequem as fichas que primeiro entraram na fila,
ou seja, caso queiram, eles podem selecionar uma ficha qualquer. Além disto, uma vez
selecionada por um operador, a ficha é bloqueada, nio podendo ser selecionada por

outro operador.

16 Consultam-se informagdes como: protestos, inadimpléncia, cheques sem fundo,etc.
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Figura 14 - Tela denominada “Confirmagio de Informagdes do Cliente”
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Fonte: Sistema da Empresa

Aberta a ficha, o operador de check-list tem a obrigagiio de confirmar trés dados
importantes da ficha cadastral (ver figura 15). referéncias bancarias, vinculo
empregaticio € enderego. Cada um destes trés dados possuem determinados campos que

devem ser preenchidos:

e Referéncias bancarias: o operador deve preencher os seguintes campos: nome do

banco, nome do contato, fungdo do contato, tempo da conta (campo multiplo),
cheque especial ( possui ou nfio), limite do cheque, um campo denominado restri¢do
(campo multiplo - sim, ndo ou ndo informado) em que o contato confirma se ha
alguma testri¢io em relago ao cliente e, por fim, um campo denominado conceito

(campo multiplo - 6timo, bom ou regular) em que o contato emite sua opinido sobre

o cliente.

e Vinculo empregaticio: 0 operador deve preencher os seguintes campos: nome da
empresa, nimero de funcionarios, tempo do vincule de trabalho, cargo na empresa,

funcfio na empresa, nome do informante € o rendimento do cliente.

e Endereco; 0 operador deve preencher os seguintes campos: nome do contato, grau
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de parentesco do contato, confirmou enderego (campo miultiplo - sim ou n#o).

FIGURA 15 - TELA “CONFERE DADOS DO CLIENTE”
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Feonte: Sistema da Empresa

Vale destacar que, caso o operador de check-list ndo consiga confirmar uma ou mais
informagdes apds algumas tentativas, 0 mesmo dirigi-se a um supervisor que tenta

solucionar o problema'” ou orienta o operador a langar a ficha na fila novamente.

Por fim, vale lembrar que em cada ficha conferida ha um campo com o nome do

operador de check list, com a data da confirmagéio € com o horario da mesma.
Andlise de crédito

Terminada a conferéncia dos dados, a ficha deixa a fila denominada “Confirmagio de
Informag8es do Cliente” e entra numa fila denominada “Contratos para Aprovagio”
(ver figura 16). Tal tela (fila) estd disponivel no monitor de todos os analistas os quais
vio selecionando as fichas para serem analisadas. Conforme ocorre com a fila do check-
list, ndo ha uma regulamentagfo para o estabelecimento de prioridade na fila; h4 apenas

uma recomendagiio para se analisar as fichas que primeiro entram na fila. Além disto,

17 por exemplo: o supervisor entra em contato com o supervisor de crédito para ver se a ficha pode ser
provada sem tais informagdes
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uma vez selecionada por um analista, a ficha ¢ bloqueada nfo podendo ser selecionada

por outro analista.

FIGURA 16 - TELA “CONTRATOS PARA APROVACAQ”
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Fonte: Sistema da Empresa

Ha trés status de analistas: analista junior, analista pleno e analista s€nior. Cada um
deles pode aprovar um diferente tipo de ficha, a qual varia pelo nivel de dificuldade da
andlise e capacidade de aprovagiio (depende a sua experiéncia e expertise). Vale
destacar que esta divisio de status de analista estd baseada na politica de crédito da
empresa. Porém, tal politica esta pouco disseminada ao longo do processo de aprovagio
uma vez que nio estd formalizada em documentos e procedimentos na andlise. Um
exemplo visivel deste fato ¢ a questiio das algadas. Alguns analistas ndio conhecem todos

0s pardmetros de sua algada.

A dindmica da analise funciona da seguinte forma: o analista seleciona uma ficha para
ser analisada na tela (fila) “Contratos para Aprovacio”. Feito isto, ele abre a ficha do
cliente e tem uma série de informagdes para analisar as quais estfio localizadas em duas

sub-pastas denominadas “Informagdes” ¢ “Documentos e Scoring”.

Na sub-pasta “Informacdes” estio anexados os dados oriundos do check-list das

informacgdes do cliente (referéncias bancarias, vinculo empregaticio ¢ enderego) € a
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impressdo do resultado da consulta aos bancos de dados de crédito (SPC, SERASA,
SCI, entre outros) (ver figura 17). Vale destacar que estes campos jé vem preenchidos
pois possuem vincuto com os formulérios de check-list e com a impressdo do resultado
da consulta aos bancos de dados de crédito. Porém, o analista tem autonomia para
altera-los caso descubra fatos novos em relagdo as informacdes'® . Ha diversos status
de resposta em relagdo & consulta aos bancos de dados de crédito: restrigio regularizada,
restrigio sem regularizagdo, nada consta e desnecessaria. Além disto, vale destacar que
hé um teste de consisténcia em relagdio 4 aprovagfo: o sistema ndio deixa o analista

aprovar a ficha que possui restrigio sem regulamentacfio no SPC, por exemplo.

FIGURA 17 - TELA “CHECK-LIST”
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Fonte; Sistema da Empresa

Na sub-pasta “Documentos e Scoring” estdo as informagdes referentes aos documentos
de confirmac3o de renda, de enderego e de imdveis, além dos dados referentes ao Credit
Scoring (pontuagfio de scoring e intervalo de parcela de financiamento aconselhado).
Com relag8io aos documentos de comprovag3o de renda € de imoveis, o analista deve
conferir alguns destes como: holerite (digitar renda fixa, varidvel, entre outros), IPTU,

escrituras, entre outros (ver figura 18).

13 Por exemplo: o analista ao entrar em contato com o cliente descobre que sua restrigio no SPC ¢
resultante da cobranga de um camné que ja foi pago.
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FIGURA 18 - TELA DA SUB-PASTA “DOCUMENTOS E SCORING”
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Fonie: Sistema da Empresa

Alguns campos contidos na comprovagio dos documentos ja vém preenchidos
(possnem correlagio com o cadastro) para servir de pardmetro de analise ao analista.
S3o eles: total da renda do cliente, valor da parcela, percentual de comprometimento da
renda pela parcela (valor da parcela / total da renda), pontuagio do score e intervalo de

parcela de financiamento aconselhado.

Ap6s analisar as informagBes contidas nestas sub-pastas, o analista escreve seu parecer
num campo especifico para isto e, se a ficha estiver dentro de sua algada de decisdo,
aprova ou reprova a mesma selecionando o campo de status de aprovagio existente na
ficha. Caso a ficha nfo esteja dentro de sua algada de decisdo, ele deve solicitar a
presenca de um analista que possua tal staius de decislo, para 0 mesmo aprovar ou

reprovar a ficha.

H4 diversos status de aprovagio como: aprovado, negado, aprovado mediante, ndo
analisado. Apés dar o seu parecer, o analista seleciona no campo stafus a respectiva

opgao (ver figura 19).
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FIGURA 19 - TELA PARA PARECER DA ANALISE DE CREDITO
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Fonte; Sistema da Empresa

Caso sua decisfio seja o status “pendenie”, o analista pressiona o botéo denominado

“pendente” localizado no canto superior esquerdo. Automaticamente, serd aberta uma

janela “Preview” na qual o analista deverd explicitar o que deseja verificar para aprovar

a ficha (ver figura 20).

FIGURA 20 - TELA PARA DESCRICAO DAS PENDENCIAS
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Fonte: Sistema da Empresa
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Vale destacar que quando a ficha é aprovada através do status “aprovado mediante”,
automaticamente, abre uma janela a qual o analista preenche os documentos necessarios

para aprovagdo (ver figura 21).

FIGURA 21 - TELA “APROVACAO MEDIANTE APRESENTACAO DOS SEGUINTES

DOCUMENTOS”
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Fonte: Sistema da Empresa

3.2.4 Sistema de Cadastro (Pronto para Pagamento)

Realizada a analise de crédito, a ficha deixa a fila “Contratos para Aprovacdo” ¢ ¢
enviada ao sistema através do link com a concessiondria com o auxilio da tela
denominada “Envio e recebimento de informagdes”. Vale lembrar que a ficha quando
estava sendo preenchida na concessiondria estava na sub-pasta “Em digitacio”. Ao ser
enviada via /irk para a central na Auto System, ela entrou na sub-pasta “Em aprovagio”.
Apos terem sido realizados as consultas aos bancos de dados de crédito, o
preenchimento do check-list ¢ a anilise de crédito, conforme dito acima, a ficha (se
aprovada) ¢ enviada, via link, através do sistema, a concessiondria ¢ entra na sub-pasta
“Aprovados” da tela “Envio e recebimento de informagdes”. Se a ficha néo foi
aprovada, ela é enviada, via link, através do sistema, a concessionaria € entra na sub-

pasta “Negados” da tela “Envio e recebimento de informagdes”. Da mesma forma, se a
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ficha est4 com status de “pendente”, esta ¢ enviada, via link, atraves do sistema, &
concessiondria e entra na sub-pasta “Pendente” da tela “Envio e recebimento de

informagdes™ (ver figura 22).

FIGURA 22 - TELA “ENVIO E RECEBIMENTO DE INFORMACOES™
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Fonte: Sistema da Empresa

Feito isto, o originador-operador entra com seu Jogin € com sua senha e seleciona a
ficha que estd na sub-pasta “Aprovagio”. Com isto, ¢ aberta uma tela denominada
“Confirmagio de pagamento” a qual contém informagdes sobre o automével (modelo,
marca chassi, entre outros), sobre o financiamento (parcelas, indexador, coeficiente,
entre outros), sobre o parecer do analista e sobre os documentos requeridos pelo analista

para confirmacdo do pagamento (ver figura 23).
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FIGURA 23 - TELA “CONFIRMACAO DE PAGAMENTO”
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Fonte: Sistema da Empresa

Para confirmar o pagamento, o originador-operador confere, através de um check-list se
tem “em maos”, os originais dos seguintes documentos:

¢ Endereco comprovado

o CPF/CNPJ

¢ Documento de identidade

¢ Renda comprovada

¢ Contrato assinado e rubricado

¢ Notas promissorias assinadas

Além disto, conforme dito acima, se a ficha foi aprovada com o status de “aprovado

mediante”, haverd um campo de check-list para a confirmagio da apresentacdo dos

documentos requeridos pelo analista.
Vale destacar que feita esta conferéncia, ha ainda um ultimo teste de consisténcia dos

documentos apresentados para a comprovago do enderego, comprovagéo da identidade,

comprovagio de renda e comprovagio de CPF/CNPJ, que € realizado numa tela
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denominada “Dados do check-list” (ver figura 24).

FIGURA 24 - TELA “DADOS DO CHECK-LIST”
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Feonte: Sistema da Empresa

Para confirmagfo do enderego, h4 um teste de consisténcia na confirmagéio do mesmo.
Por exemplo, na apresentagfio da conta de luz como comprovante, o originador-
operador deve digitar o niimero da conta, 0 més/ano e o respectivo consumo dos ultimos
4 meses. Ha um algoritmo, que foi obtido junto a Eletropaulo, que estd vinculado aos
campos més/ano ¢ consumo o qual desconfia destes valores caso estes sejam dispares
¢/ou baixos. Tal algoritmo calcula uma faixa aceitavel de consumo para uma residéncia
em relacio ao nimero de pessoas que habita a mesma. Tal teste de consisténcia tem o

intuito de se verificar se a residéncia cadastrada esta realmente habitada.

Para a confirmacgéio da identidade, o operador deve digitar o niimero do documento, o
érgio expedidor e a data de emissfio. Caso alguns destes campos esteja diferente do
preenchido anteriormente na ficha cadastral, o sistema avisa e o originador-operador
tem que cotrigir ou ver o que estd errado (possivel fraude!?). O mesmo ocorre na
confirmacgio do CPF/CNPI.
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Confirmado todos estes documentos, o originador-operador disponibiliza tal ficha para
o pagamento, acionando o botiio denominado PAGAMENTO, localizado na sub-pasta

“Aprovagdo” da tela “Envio e recebimento de informagdes” (ver figura 25).

FIGURA 25 - BOTAO DE PAGAMENTOQ DA FICHA APROVADA
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Feonte: Sistema da Empresa

O sistema pedira mais uma vez o login e a senha do operador, que caso os confirme
disponibilizard a ficha para o pagamento. Deste modo, o Originador-operador enviara
tal ficha via link, através do sistema, & dufo System e, a mesma, entrard na sub-pasta

“Em Pagto” da tela “Envio e recebimento de informagdes™ (ver figura 26).

FIGURA 26 - TELA DA SUB-PASTA “EM PAGTO”
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Fonte: Sistema da Empresa
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Por fim, vale destacar que nas concessionarias com baixo volume de fichas e que,
portanio, nfio possuem a plataforma do sistema montada em suas dependéncias, a
aprovagiio para o pagamento & realizado via telefone. Neste caso, algum originador-
operador que opere numa concessionria proxima, ao final do expediente, passa na
concessiondria com baixo volume e confirma, pelo telefone, com operadores localizados

na Auto System os dados do check-list das fichas e dos respectivos documentos.

3.2.5 Sistema de Aprovagdo (Pagamento das Fichas Aprovadas)

Apés a ficha chegar no sistema da central da Auro System, os operadores da 4rea de
contas a pagar acessam, através de um Jogin e senha, a ficha e iniciam o pagamento da

ficha aprovada através da tela denominada “Emisséio de recebiveis” (ver figura 27).

FIGURA 27 - TELA “EMISSAO DE RECEBIVEIS
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Fonte: Sistema da Empresa

A partir desta tela, o operador emite, pressionando o botdo “Anexo”, o borderd de
pagamento. O borderd ¢ um documento que é emitido a Instituicsio Financeira que esta
disponibilizando o dinheiro para o financiamento da ficha. Nele encontram-se todas as
informacdes relevantes do negécio: nome do cliente, mimero do chassi, valor

financiado, percentual de entrada, taxas, entre outras (ver figura 28).
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FIGURA 28 - TELA DO BORDERO
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Fonte: Sistema da Empresa

O borderd ¢ enviado via /ink, através do sistema, & Instituigfdo Financeira para que esta

pague via DOC' o financiamento requerido e, sdo armazenados na sub-pasta “Pagos”

da tela “Envio e recebimento de informagdes”.

O processo de analise e concessdo de crédito da Empresa se encerra neste momento,
porém, vale lembrar que terminado este processo de crédito inicia-se a gestfio da

cobranca e as atividades de backoffice.

3.2.6 Sistema de Aprovagdo pelo Provedor

Este sistema existe pelo fato de algumas Instituigdes Financeiras desejarem ver todo o
processo de analise ¢ concessfio de crédito desenvolvido pela Aufo System antes de
disponibilizarem o dinheiro para o financiamento. Deste modo, na mesa de aprovagio
de crédito da Institui¢io Financeira, um responsidvel acessa o sistema utilizando-se de
um login e senha especificos. Feito isto, estard disponibilizado, em seu monitor, uma
tela com as fichas aprovadas pela Auto System para serem pagas. O responsavel, entdo,

seleciona a ficha e imprime todo o processo de andlise e concessdo de crédito

1% pocumento de crédito
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desenvolvido pela Auto System (ficha cadastral, os relatorios de consulta e confirmagéo

¢ a planilha de concessio de crédito) (ver figura 29).

FIGURA 29 - IMPRESSAO DO PROCESSO DE ANALISE REALIZADO PELA AUTO SYSTEM
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Fonte: Sistema da Empresa

Analisado todo o processo de analise e concessdio de crédito desenvolvido pela Aufo
System, o operador responsavel pressionard o botdo “Aprovar” da tela do menu
principal. Deste modo, aparecera uma tela denominada “Aprovagdo” na qual o operador
responsavel devera indicar sua decisdio (se aprova ou nfio a ficha e o porqué) e enviar

via link & Auto System (ver figura 30).
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FIGURA 30 - TELA “APROVAGAO”
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Fonte: Sistema da Empresa

H4 uma outra interface importante entre a Auro System e as Institui¢des Financeiras via

sistema; o cadastro das taxas e o cadastro dos provedores.

As Instituigdes Financeiras podem reformular e recadastrar as condigdes de
financiamento dos produtos providos por elas. Para isto, através de um login ¢ de uma
senha, o responsdvel entra no sistema da Awfo System numa tela denominada
“Cadastramento de taxas”. Nesta tela estd identificada o provedor e todos os planos de
financiamento oferecidos por ele. Deste modo, para recadastrar ou reformular as taxas,

o responsavel seleciona o plano de financiamento que quer editar (ver figura 31).
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FIGURA 31 - TELA “CADASTRAMENTO DE TAXAS”
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Fonte: Sistema da Empresa

Feito isto, ele entrara numa tela denominada “Editar taxas do provedor” (ver figura 30).

Nesta tela, ele podera alterar todos os pardmetros que definem seu plano de

financiamento:

o Taxa net” e taxa méxima em relac#o a cada prazo de financiamento

o Indexador

e Intermedisrias (baldo)

e Percentual minimo e maximo de entrada

e Codigo do veiculo

e Veiculo novo / usado: para informar se tal plano vale para qual tipo destes dois tipos

de veiculos. Se valer para veiculos usados deve cadastrar, também, para quais anos

{(ano inicial e ano final).

Taxas para (concessiondria / grupo / todas concessiondrias): para informar se tal taxa

vale para uma concessionaria, para determinado grupo de concessionarias ou se vale

para todas as concessionarias.

20 Taxa net é a menor taxa com que a congessionaria pode fazer o financiamento. Acima deste valor, o
concessiondrio ganha a taxa de comissdo correspondente.
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Figura 32 - Tela “Editar taxas do provedor”
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Fonte: Sistema da Empresa

Vale destacar que este editor de taxas possui correlagiio com determinados campos da
ficha cadastral. Desta forma, uma vez alterada as taxas e as condigdes de financiamento,
serfio alterados os testes de consisténcia do sistema na ficha cadastral. Além disto, cabe
constatar que para as fichas que adentrarem no sistema antes do horario e data das

alteragdes, as taxas antigas serdo mantidas.

3.2.7 Back-Office

O pessoal do Back-Office encontra-se & margem do processo de andlise e concesso de
crédito realizado pela Auto System. Eles atuam como suporte a0 processo € ao sistema

de crédito da empresa. Deste modo, cabe destacar, apenas, suas principais fungdes:

e (onferéncia manual dos contratos: o conferente observa se o conirato esta

corretamente preenchido.

e Conferéncia dos contratos_via cadastro: o conferente digita os dados do contrato no
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sistema. Ha teste de consisténcia da digitag8o para os campos “nimero do chassi” ¢
“numero da nota fiscal” (documento deve “bater” com o sistema).

¢ Digitalizag3o dos contratos: os contratos sfo digitalizados para serem arquivados no

sistema (virtualmente). Os documentos e contratos (fisicos) séo armazenados numa

empresa prestadora deste servigo.

3.2.8 Gestdo de Cobranga

O processo de cobranga ¢ realizado em parceria com um escritério de advocacia
especializada no assunto. Tal processo ¢ muito longo e minucioso. Além disto, o
processo e a gestdo da cobranga atuam como suporte a0 processo e ao sistema de crédito
da empresa. Deste modo, para ndo se desviar do tema do trabalho, serfio apenas
descritas as principais fungbes de cada agente desta parceria. Vale destacar que algumas

Institui¢des Financeiras efetuam o seu proprio processo de cobranga.

A Auto System cuida do gerenciamenio da cobranga enquanto que o escritorio de
advocacia realiza o processo de cobranga propriamente dito. Deste modo, as principais

fungdes da Auto System séo:

o Registrar o0 pagamento das parcelas, transmitir dos dados cadastrais dos financiados

ou arrendatarios impontuais;

e Gerenciar o processo de cobranga amigavel e judicial;

e Acessar aos bancos de dados da empresa de cobranga com a finalidade de: orientar o
trafego de documentos entre as Instituigdes Financeiras e empresa de cobranga,

proceder a negativagdo/ positivagdo dos inadimplentes nos bancos de dados do SPC,

SERASA E SCI e gerenciar a conta “pagamentos’;

¢ Intermedia as repactuagdes contratuais (renegociagdes de contrato ou divida);

e Registrar as entregas amigaveis de veiculos e as liquidag¢des dos contratos
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J4 a empresa de cobranga (escritério de advocacia) tem como principais fungdes:

»

Recepcionar os arquivos de dados cadastrais dos clientes inadimplentes;

e Proceder 4 cobranga amigavel e judicial;

¢ Executar o bloqueio administrative no DETRAN ¢ a retomada dos veiculos;

e Depositar os valores pagos pelos financiados/arrendatarios na conta corrente

indicada pela Instituigdo Financeira.

21 ) blogueio no Departamento de Transito (DETRAN) impede que o devedor licencie seu automovel
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4. Anilise do Sistema Atual de Concessdo de Crédito da Empresa

Para se executar uma eficiente anélise do sistema atual da Empresa, € necessario realizar
antes uma fundamentacfio teérica para se abordar aspectos de Engenharia da

Informag#o, Posicionamento Estratégico e Planejamento Estratégico das Informagdes.

4.1 Engenharia da Informacdo

Segundo MARTIN (1991), Engenharia da Informagfio ¢ “um conjunto interligado de
técnicas automatizadas no qual sdo construidos modelos da organizagdo, modelos de
dados e modelos de processos em uma abrangente base de conhecimento, a fim de
serem usados para criarem e manterem sistemas de processamento de dados”. Ainda
segundo ele, 2 Engenharia da Informag&o € “um conjunto de disciplinas automatizadas
em nivel de organizagdio cuja finalidade ¢ fornecer as informagdes certas as pessoas

certas e na hora certa”.

De acordo com FELICIANO NETO (1988), o custo da Informagfio ¢ igual aos custos
necessarios para a sua produgiio. A produgio de um recurso intangivel, como uma
informag3o informal, requer a mobilizagio de iniimeros recursos tangiveis (pessoas,
maquinas, etc.) a fim de satisfazer as necessidades das organizagdes. As despesas com
informagdes variam muito de uma empresa para outra. Elas dependem principaimente
do tipo e do tamanho da empresa. Assim, em uma industria o custo das informagdes
geradas normalmente corresponde a um pequeno percentual dos custos totais. Ja em
uma firma financeira, esse percentual pode chegar até 50% dos custos da empresa.
Ainda segundo ele, todas as informagdes geradas devem ter um uso que justifique sua

apuragio para subsidiar suas a¢des, que deverdo reverter em ganhos para a empresa.

De acordo com MARTIN (1991), o custo da informagdo pode ser dividido em trés
etapas:
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» Custos de Planejamento — incluem a defini¢iio ¢ andlise das necessidades de

informagdes da organizagdo.

» Custos de Start-Up — sio custos pré-operacionais que incluem treinamento do
pessoal, investimentos em equipamentos e transformagio das bases de dados ¢

informagdes antigas para o novo formato.

» Custos Operacionais — podem ser variaveis ou fixos. Incluem o custo do uso de
todo equipamento necessdrio, os encargos salariais do pessoal envolvido, custo

da manutengio, entre outros.

MARTIN (1991) afirma ainda, que a Engenharia da Informagfio distingue-se das

técnicas estruturadas tradicionais pelos seguintes motivos, entre outros:

>

“Ela cria uma estrutura para o desenvolvimento de uma organizagio
computadorizada;

Os sistemas desenvolvidos separadamente encaixam-se nessa estrutura,
Ela se concentra nos objetivos e necessidades da organizagio,

Ela integra os processos de analise e projeto a toda a empresa. Portanto, possui um

escopo muito maior do que a engenharia de software ™.

Além disto, MARTIN (1991) aponta uma série de beneficios da Engenharia da
Informagdo (EI):

>

Identifica as utilizagdes estratégicas da tecnologia, o que conduz & construgdio de
sistemas de informagdes estratégicas;
Ajuda a identificar as oportunidades de sistemas estratégicos € a atingir uma posi¢io

favoravel no mercado, construindo estes sistemas antes da concorréncia;

Focaliza a aten¢io para os objetivos, problemas e fatores criticos de sucesso de

forma organizada;
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» Oferece a possibilidade de modificar procedimentos computadorizados e de criar

sistemas de maior complexidade com relativa rapidez;

» Reduz drasticamente os problemas de manutengio e backlog em organizagdes que

tenham convertido sistemas antigos para os moldes da EI

» Amplia a compreensio da organizagdo por seus administradores, auxiliando a

reestruturagiio da mesma.

Por fim, ele afirma que “a Engenharia de Informagdo se processa a partir dos niveis
mais altos para os mais baixos dentro da empresa (top-down), através de etapas que vao
do Planejamento Estratégico das Informagdes da organizaggo, passando pela Analise da

Area de Negdcios, Projeto do Sistema e efetiva Construgéo do mesmo”.

4.2 Posicionamento Estratégico no Mercado

De um modo geral, houve uma mudanga no mercado, ao longo dos anos, que forgou as
empresas a se adaptarem a um mundo muito mais competitivo ¢ mutavel. Essa

mudangca, segundo HAMMER (1994), se deve a trés fatores:
» Clientes
» Concorréncia
» Mudangas

Os clientes passaram a encarar o mercado de uma maneira diferente. A partir do
momento que comegaram a desfrutar de alternativas, passaram a exigir produtos €
servigos adaptados as suas necessidades especificas e peculiares. Os clientes ndo sdo
mais um mercado de massa, onde o mesmo produto/servigo pode satisfazer a todos; esse
mercado se fragmentou de tal modo que agora as empresas buscam atender cada cliente
de forma diferenciada, pois é isso que ele espera das empresas, um tratamento

especifico para a solugdo de seu problema.
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Criaram-se nichos de mercado os quais se segmentaram de uma maneira muito grande.
Isso mudou, completamente, o relacionamento cliente-empresa. Além disto, as
mudangas sfo constantes. O ambiente onde a empresa sobrevive tornou-se altamente
instavel € mutavel. Diante disto, HAMMER (1994) afirma que as empresas devem

buscar trés caracteristicas basicas para possibilitar sua sobrevivéncia:

» Flexibilidade

» Ser enxutas

%> Ser inovadoras
PORTER (1992) definiu trés Estratégias Genéricas em que uma empresa pode competir
no mercado dos dias de hoje: lideranga de custo, diferenciagfio ¢ enfoque (ver figura

33).

FIGURA 33 - AS TRES ESTRATEGIAS FUNDAMENTAIS SEGUNDO PORTER
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Fonte: Transerito de PORTER (1992)
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Na lideranga de custo, a empresa tem um escopo amplo € atende a muitos segmentos,
focando no controle dos custos. As fontes de vantagem em custo incluem economia de

gscala, tecnologia patenteada, acesso preferencial a matérias-primas, entre outros.

Na diferenciagiio, a empresa procura ser {inica na sua industria, ao longo de algumas
dimensdes amplamente valorizadas pelos clientes. A empresa deve escolber um ou mais
atributos que os clientes consideram importantes e posicionar-se de modo a satisfazer
suas necessidades. Deste modo, a empresa adota um prego singular que recompense este
esforco de diferenciagio. Os meios de diferenciagiio podem envolver atributos do

produto, do sistema de entrega, venda, marketing, entre outros.

No enfoque, a empresa seleciona um segmento ou grupo de segmentos e adapia sua
estratégia para atendé-los. A estratégia de enfoque tem duas varianies: enfoque no custo
e enfoque na diferenciagio. No enfoque no custo, a empresa procura uma vantagem de
custo em seu segmento-alvo, enquanto no enfoque de diferenciagio, ela busca a

diferenciag@io no segmento-alvo.

A Auto System ¢ uma empresa nova (possui cerca de quatro anos) no mercado. Ao longo
destes anos, ela foi focalizando suas atividades no segmento de financiamento de
automoveis e, vem se destacando por sempre possuir um diferencial competitivo em
relagio aos seus concorrentes. Segundo seus sécios, a diferenciagéo dos servigos
oferecidos pela Auto System baseia-se na sinergia entre o uso da tecnologia e a expertise

nos processos de analise ¢ concessdo de crédito.

4.3 Planejamento Estratégico das Informagies

Segundo FURLAN (1991), o Planejamento Estratégico de Sistemas de Informagdo € a
etapa inicial em que se estabelecem os propositos basicos para que possa implantar e/ou

modificar sistemas computadorizados estaveis ¢ de apoio a4 tomada de decisdes.
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MARTIN (1991) completa, “o Planejamento Estratégico de Sistemas de Informagdo
deve refletir as fungdes ¢ dados necessérios para suportar o negécio, os objetivos, os
fatores criticos de sucesso e as necessidades de informagio da alta administragdo da

empresa”, para que os processos baseados nos sistemas desenvolvidos a partir deste

tenham eficiéncia e a qualidade necessaria.

Ainda segundo MARTIN (1991), os objetivos do Planejamento Estratégico das

Informagdes sdo:

» Investigar como o melhor uso da tecnologia pode proporcionar a empresa

vantagens sobre a concorréncia;
» Estabelecer metas, objetivos e fatores criticos de sucesso para a empresa;

» Usar a analise dos fatores criticos de sucesso para orientar a empresa sobre como

atingir melhor seus objetivos;
» Determinar quais informages sdo realmente necessarias;

% Priorizar a construgio de sistemas de informagdes em termos de seus efeitos

globais;
» Determinar quais as 4reas de negécios a serem analisadas em primeiro lugar,

> Permitir 4 alta administragiio visualizar a sua empresa em termos de objetivos,

fungdes, informagdes, fatores criticos de sucesso e estrutura organizacional.

Vale destacar que o Planegjamento Estratégico das Informagdes requer o envolvimento
de todas as pessoas envolvidas direta e indiretamente no processo da empresa. Deste
modo, ¢ importante que este seja compreensivel tanto 4 alta administragdo quanto aos

usudrios finais.
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Para uma empresa se desenvolver em um mercado competitivo, ndo pode existir a idéia
de que somente os dirigentes devem tomar as decisdes para implantar methorias. Toda a
empresa deve trabalhar para que se possa aprimorar os sistemas e as tarefas de cada
trabalhador. Segundo SINK (1989), “ndo existe mais a divis3o entre os que pensam, 0s
que controlam e os que executam. Todos os niveis hierdrquicos devem se preocupar,
dentro de suas atribuigBes, em praticar melhoria continua, através de planejamento,

controle e operacg8o de suas proprias atividades (ver figura 34).”
FIGURA 34 - ESTRUTURA DE UMA EMPRESA MODERNA

Planeja
Controla

Executa
Planeja

Controla
Executa
Flangja
Controla

Executa

Fonte: Retirado de SINK (1989)

Por fim, MARTIN (1991) diz que sdo tarefas do Planejamento Estratégico das
Informagdes: a definigdio da Estratégia Competitiva, da Missdo, dos Objetivos
estratégicos, dos Fatores Criticos de Sucesso e das Necessidades de Informagdes da

empresa analisada.
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4.4 Identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso

Para se realizar a andlise do sistema atual, o levantamento das necessidades® de
informagles e a apresentagdio de possiveis melhorias para o sistema de analise € de
concessdo de crédito da Empresa, serd utilizada a metodologia apresentada por
ROCKART, da “Sloan School of Management” do MIT, denominada “Método dos
Fatores Criticos de Sucesso (F.C.S)”. Tal método se propde a resolver o problema da
defini¢do de necessidades de informagdes para o projeto e modificagiio de sistemas de

mformag#o através dos proprios usudrios dessas informagdes.

Para isto propde um procedimento, no qual, através de entrevistas com os principais
executivos da empresa e gerentes de varios niveis hierarquicos, sdo determinados os
Fatores Criticos de Sucesso. O ponto principal deste procedimento ¢ produzir um foco
para o direcionamento do planejamento e desenvolvimento de sistemas de informagdes

gerenciais.
O uso desta metodologia ¢ particularmente importante por permitir uma integrago das
fungdes de desenvolvimento de sistemas ao redor dos fatores realmente importantes aos

tomadores de decisio.

Fatores Criticos de Sucesso podem ser definidos, segundo ROCKART (1979), como:

‘Fatores Criticos de Sucesso sdo areas chave de
atividade onde resultados favoraveis Sao
absolutamente necessarios para uma empresa

alcancgar seus objetivos”

*2 H4 outros métodos para o levantamento das necessidades de informagdo tais como : abordagem nula,
processos de estudo total, sub-produtos e indicadores-chave.
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Cada tipo de empresa tem seus F.C.S. ¢ os seus sistemas de controle devem estar
voltados para esses fatores. Mesmo em empresas que atuam no mesmo ramo, pode

haver diferengas nestes Fatores, devido as diferentes estratégias e as diferentes pessoas

que gerem estas empresas. Cada executivo tem uma percepgio propria do que sfo seus
F.C.S. e os sistemas de informag®es das empresas devem estar voltados para satisfazer

as necessidades de informagdes dos administradores do que eles definem como

prioritario.

Segundo ROCKART (1979), a determinagdo dos F.C.S. dependem de muitas variaveis.

Entre elas, pode-se destacar:

» Tipo do negécio

» Estratégia, Situacfio e localizag3o geografica da empresa — diferentes mercados ,
objetivos condicionam diferentes F.C.S.

» Fatores circunstanciais — F.C.S que sdo necessarios apenas para contornar uma

situagdo imprevista

» Fatores Ambientais — variagbes da economia € das politicas governamentais

também condicionam os F.C.S.

A definigdo clara dos F.C.S. ajuda os administradores a ter uma viséio mais clara sobre
as areas de atuagdo que merecem maior cuidado. Porém, vale destacar que estes F.C.S.
podem variar com o tempo. Deste modo, torna-se necessario o desenvolvimento de um
sistema de informagdes que possa responder a essa mudanga de necessidades, como

mudangas na estratégia, no ambiente e na estrutura da empresa.
Para uma eficiente defini¢iio dos F.C.S da Empresa, cabe a defini¢fio da missio e dos

objetivos de acordo com a estratégia da empresa. Para a determinagfo destes itens do

planejamento estratégico, foram realizadas reuniSes com a alta administragiio da Aufo
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System, uma vez que ¢ ela a responsavel pela formulagio e disseminagdo deste

planejamento por toda a Empresa.

A estratégia competitiva adotada pela Empresa, conforme descrito no item 4.2, €:

Estratégia Competitiva

Ja a miss#o da empresa, de acordo com a alta administragdo, ¢€:

Missiao da Empresa

A alta direcdo tem, atualmente, como principais objetivos a serem alcangados pela Auto

System:

Objetivos da Empresa
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Diante disto, pode-se identificar os Fatores Criticos de Sucesso da Auto System, os quais

sdo vitais para a conquista de novos clientes e para a alavancagem dos lucros. Sdo eles:

1. Taxas de comissionamento e retorno para as concessiondrias: para a conquista de

novos concessiondrias para o negdcio e para a alavancagem do numero de
automoveis financiados por concessionaria j& participante do negocio. Melhores
taxas de comissdo e retorno possibilitam a ampliagio do negdcio uma vez que
incentivam a concessiondria a oferecer os servigos de financiamento da Awfo System
aos clientes compradores de automoveis. Vale lembrar que as concessionarias
negociam tais valores com os diversos Bancos e Financeiras que participam deste

mercado.

2. Rapidez na aprovagdo do crédito: no mercado de crédito, o tempo de aprovagio €

concessdo ¢ um fator muito importante para a alavancagem dos lucros visto que
quanto menor o tempo, maior o nimero de financiamentos aprovados pela

concessionaria parceira.

3. Seeuranca do sistema de andlise e concessdo de crédito: a seguranga no sistema de

analise e concessdo é fator essencial para o aumento dos ganhos da Auto Sysiem uma

vez que evita possiveis fraudes, confortando as Institui¢des Financeiras parceiras.

4. Eficiéncia ¢ qualidade na andlise e concessdo de crédito: tal eficiéncia depende de

uma fundamentada politica de crédito a qual norteard todo fluxo de anilise e
concessio de crédito. Uma boa ¢ criteriosa politica de crédito néio ¢ aquela que nega

o maior nimero de coniratos e sim aquela que aprova.

5. Negociar parcerias com Instituicdes financeiras gue oferecam diversos produtos de

financigmento; uma diversidade de produtos com diferentes condigdes de
financiamento (diferentes indexadores, prazos, forma de financiamento (CDC,

leasing), entre outros) aumenta a probabilidade de um automovel ser financiado via
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Auto System, uma vez que cobrira toda diversidade de interesses dos compradores

de automoveis nas concessiondrias parceiras.

6. Negociar parcerias com InstituicOes financeiras que oferecam Qrodutos com baixas

taxas de juros e prazos mais longos. fazer parcerias com Instituigdes Financeiras

que possuam produtos com uma boa relagdo taxa de juros/prazo de financiamento,

facilita a venda do automovel financiado pelas concessiondrias parceiras.

Para a estruturacdo do planejamento estratégico sera utilizada uma metodologia
adaptada de FURLAN (1991) a qual utiliza-se de desdobramento em matrizes, para se
inter-relacionar a missfo, os objetivos, os F.C.S e os problemas da Empresa. Deste
modo, se podera relacionar os problemas da empresa com o seu planejamento
estratégico, o que facilitara a identificagio de possiveis melhorias. Para isto, serfio

utilizadas as seguintes matrizes:
Matriz 1: Miss&o da Empresa X Objetivos da Empresa

Matriz 2: Objetivos da Empresa X F.C.S
Matriz 3:; F.C.S X Problemas da Empresa

FIGURA 35 - MATRIZ 1 — MISSAO DA EMPRESA X OBJETIVOS DA EMPRESA

Fonte: Elaborade pelo préprio antor
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FIGURA 36 - MATRIZ 2 — OBJETIVOS DA EMPRESA X F.C.S

Fonte: Elaborado pele proprio autor

4.5 Andlise dos Pontos Fortes e Possiveis Falhas do Sistema

4.5.1 Pesquisa com os funciondrios

Realizada a fundamentacBo tedrica e definida a metodologia do Planejamento
Estratégico das Informagdes, a qual norteara todo estudo, pode-se iniciar a analise do
sistema atual da Empresa, identificando-se os pontos fortes € as possiveis falhas do

mesmao.

Para auxiliar a anglise e a identificagdio dos pontos fortes e as possiveis falhas do
sistema, elaborou-se um questionario escrito, baseado na metodologia utilizada no
trabalho, para ser respondido por diversos usudrios (diretos €/ou indiretos) do sistema.
Serdo submetidos ao questionario os seguintes niveis hierdrquicos: diretor de crédito,
supervisor de crédito, analista sénior, analista pleno, analista janior, diretor de
informética, gerente de informatica, diretor comercial, supervisor comercial, originador-
operador, originador-digitador, operador de check-list, diretor administrativo, diretor
financeiro, diretor de cobranca, pessoal de cobranga e diretor presidente. O questionario
ser4 unico, padronizado ¢ geral, tentando através de questdes baseadas no Planejamento
Estratégico das Informagdes, evidenciar os pontos fortes e identificar as possiveis falhas
do Sistema de Andalise ¢ de Concessdio de Crédito da Empresa. Apds ser respondido, as

respostas serfo confrontadas com a observagéo direta.
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O modelo. as perguntas e o resumo das respostas do questiondrio podem ser observados

no anexo 3.

Foram distribuidos 58 questiondrios para todos os diferentes cargos hierdrquicos citados
acima. Destes, 33 foram respondidos e devolvidos, ou seja, 56.9% dos questionarios
foram aproveitados pela pesquisa. Vale destacar que todos os cargos hierarquicos
participantes da pesquisa, tiveram uma média de participagdo muito boa, conforme

pode-se observar na tabela 6.

TABELA 7 - GRAU DE PARTICIPACAO DOS CARGOS HIERARQUICOS A PESQUISA

Diretores e Supervisores ] & 100
Analistas 8 6 75
Originador-operadores 16 7 43,75
Operadores de Check-list 8 5 62,50
Digitadores 15 7 46,67
Pessoal da Cobranca 5 2 40
Total 58 33 56,90

Fonte; Elaborade pelo préprio autor

Cabe destacar que os resultados da pesquisa foram confrontados com uma cuidadosa
observagio direta do sistema de analise ¢ de concess@o de crédito da Empresa. Deste
modo, identificou-se outros fatores relevantes (pontos fortes, falhas e solugdes) 4 analise
do sistema atual da empresa, ndo identificados com a pesquisa. Todos fatores relevantes

identificados com a pesquisa € com a observag#o direta serdo descritos a seguir.

Na verdade, a identificagfio destes fatores consiste, de certo modo, na aplicagio de um
método de analise da situagdio atual derivada da andlise S.7.0.T, na qual se analisam os
pontos fortes (Strenght), os pontos fracos (Weakness), as oportunidades (Opportunities)

e as ameagas (Threats).

97



Capitulo 4 — Analise do Sistema Atual de Concessfo de Creédito da Empresa

4.5.2 Pontos Fortes do Sistema

Os pontos fortes identificados possuem como principal carateristica o fato de estarem
diretamente relacionados com os Fatores Criticos de Sucesso da Empresa. Deste modo,
os pontos fortes, que serdo descritos a seguir, sfo fatores importantes para a eficiéncia,
qualidade, rapidez e seguranga do sistema de analise ¢ de concessio de crédito da

Empresa.

» Testes de consisténcia, correlacBes entre campos e campos multiplos: tais testes
e correlagfes entre campos facilitam e agilizam a interface entre o sistema ¢ 0s
usuarios, além de terem uma grande importincia na seguranga do sistema pois

dificultam possiveis fraudes.
» Tarefas redundantes: algumas tarefas como a conferéncia do CPF, RG, entre
outros documentos importantes, sdo realizadas mais de uma vez ao longo do

processo de andlise e concessfio de crédito da Empresa.

» Integracio de todas as dreas responsdveis pela andlise e concessdo do crédito:

todos os cargos hierarquicos que participam do processo de anilise e concesséo
de crédito da Empresa recebem as informagdes necessarias para o desempenho

de suas atividades. Isto é possivel devido a integragio destes através do sistema.

» Controle integral e em tempo real de todas as etapas do processo: a qualquer

momento, as diretorias de cada 4rea participante do processo de crédito podem
gerar arquivos e relatorios sobre a situagio da carteira, das fichas localizadas no

sistema ¢ da gestdo da cobranga.

» Alocacio de senhas dentro de um plano hierdrquico: a distribui¢io de senhas

diferentes para cada processo (digitagdo, anélise, conferéncia, etc.) do sistema de

crédito da Empresa € um fator muito importante para a seguranga do mesmo.
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» Credit Scoring: a utilizagio desta técnica estatistica aplicada & deciséo de crédito
ajuda a quantificar o risco e a diminuir um pouco o grau de subjetividade da
analise de crédito. O modelo utilizado pela Empresa é comprovadamente bom e

reconhecido pelo mercado.

» Gestio da cobranca: a Empresa conta com um Departamento de Cobranga muito
experiente ¢ gabaritado. H4 uma politica de cobranga muito bem elaborada ¢
disseminada por este departamento. Devido & qualidade dos seus servigos de
gestdo da cobranga, a Auto System presta tais servigos para outras empresas do

mercado de automoveis.

» Pastas_e sub-pastas de armazenamento das fichas em diferentes_estagios do

processo de crédito (tela “Envio e recebimento de informactes’): 0 mecanismo

do sistema de andlise ¢ de concessdo de crédito da Empresa estd baseado no
processo de troca de informagdes entre concessionarias ¢ a Aufo System.
Dependendo do status da ficha, ela ¢ movimentada de uma excelente forma ao
longo do fluxo do sistema pela Pasta “Envio e recebimento de informagdes”

(conforme visto no capitulo 3).

> Menu de taxas para alteracfio por parte da Institui¢des Financeiras: como a Auto
System presta servigo de andlise e de concessdo de crédito a Instituigdes
Financeiras este menu é muito importante. Vale destacar a sua correlagfo com
os campos da ficha cadastral o que faz com que este seja alterado quando o
menu de taxas é modificado pela Instituigio Financeira responsével pelo produto

(conforme visto no capitulo 3).

4.5.3 Falhas e Problemas do Sistema

As falhas identificadas no sistema atual tém como principal caracteristica o fato de

prejudicarem o desempenho dos F.C.S. Com a ajuda do questionario ¢ com a
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observac#io direta do processo de analise e de concessdo de crédito da Empresa, pode-se

identificar as seguintes falhas:

1.

2.

Lentiddo na transmissio das fichas via link devido 4 discagem e ao excesso de

fichas: conforme visto no capitulo 3, a Auto System utiliza como link entre ela e
as concessionarias um servico da EMBRATEL denominado RENPAC, cuja
conexdo ¢ via discagem, o que demanda um certo tempo (néo € instantineo !).
Além disto, dependendo do volume de fichas existente no sistema, esta conexao
torna-se ainda mais lenta. A velocidade deste link utilizado ¢ de 9600 bps,
segundo a EMBRATEL.

Dificuldade para se fazer o check-list das referéncias bancarias; nos dias de hoje,

os bancos nfo estdo divulgando informacdes sobre os seus clientes, o que vem
fazendo com que se tenha extrema dificuldade para realizar a conferéncia das

referéncias bancarias das fichas.

3. Desconhecimento por parte dos analistas da politica de crédito da empresa: falta

a formalizagio da politica de crédito da empresa em documentos ¢
procedimentos ¢ sua disseminagio por todas as areas envolvidas com a analise

de crédito. S6 ha recomendagdes para os analistas.

4. Migragdo de fichas incompletas: muitas vezes as fichas migram da

5.

concessionaria para a Auto System sem que estejam preenchidas totalmente. Isto
faz com que se atrase o processo de crédito, uma vez que estas fichas tem que

retornar 4 concessiondria para se preencher campos importantes antes deixados

em branco.

Dificuldade para se conferir as referéncias: durante o procedimento de check-list

das referéncias tem se encontrado dificuldade para se confirmar o endereco € o
vinculo empregaticio (muitas vezes, ha ma vontade das pessoas contatadas e,

outras vezes, nfo se encontra ninguém para dar as referéncias).
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6. Ineficiéncia por parte dos operadores de check-list: apesar das dificuldades para

7.

se confirmar as referéncias, também se pode observar lentiddo, e ineficiéncia
por parte dos operadores de check-list. Muitas fichas retornam a fila e outras
ficam “paradas”.

Desconfianca por parte da direcdo dos operadores de check-list ndo confirmarem

as informacGes necessérias: a Diretoria de Crédito e a alta administragiio da
Empresa, além de considerarem falho o trabalho dos operadores de check-list,
desconfiam que os mesmos liberam as fichas para os analistas simulando a
confirmacio das referéncias, ou seja, sem efetuar uma ou mais ligagdes para
checagem. Tal desconfianga surge, uma vez que os operadores de check-list tem
uma remuneragiio variavel de acordo com o numero de fichas checadas € o

sistema atual nfio possui um procedimento para monitoramento desta tarefa.

8. Problemas de comunicagfio com clientes: constatou-se a existéncia de alguns

problemas com clientes mal intencionados que deixam de pagar a suas
prestagdes alegando que nfo receberam o carné e que nfo foram informados do

envio de um outro por parte da Empresa (apesar de isto ter ocorrido).

9. Problemas com fichas preenchidas irregularmente: a Diretoria de Crédito relatou

alguns problemas existentes em fungdo de artificios utilizados por vendedores
mal intencionados. Estes preenchem a ficha cadastral com valor de nota fiscal
(N.F.) acima do valor de tabela do produto e, muitas vezes, para ludibriar os
clientes, oferecem taxa de juros correspondente ao indexador em variagéio
cambial e que muitas vezes nio possui correspondéncia com qualquer produto
financeiro oferecido pelas parceiras (Institui¢des Financeiras). Tais artificios

prejudicam o processo de crédito da empresa e, consequentemente, sua
rentabilidade.
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10. Falta de mecanismos eficazes para avaliacio de desempenho de operadores,

analistas e originadores-operadores: ©os mecanismos para avaliagdo de

desempenho existentes séo insuficientes, ineficientes e injustos.

11. Dificuldade de comunicacdo direta com os financiados/arrendatarios: inexiste

um canal de comunicagdio direta entre a Auto System e os
financiados/arrendatarios para a resolugio de problemas que possam causar

entrave ao processo de crédito.

12. Falta de formalizacio de procedimentos para a ordenacéio das filas: inexistem
procedimentos que regulamentem o processo de ordenamento das fichas nas

filas dos operadores de check-list € dos analistas. Ha apenas uma recomendacéo
informal para que se selecione primeiro as fichas que primeiro entraram na fila,

porém pode-se selecionar qualquer uma.

13. Sub-utilizacéo do analista pleno, supervisor e gerente de crédito: a alta

administracfio acha que estes cargos estfio sem ou com pouca fungio dentro da

area de analise de crédito.

O sistema de andlise ¢ de concess@io de crédito que, atualmente, € utilizado pela
Empresa possui dois anos. A Auto System tem como pratica fazer corregdes,
modifica¢les ¢ inovagdes no sistema a cada dois anos. Isto significa que o momento
atual € de analise e estudo para o aperfeicoamento do sistema de concessfo de crédito
da Empresa. Além disto, vale destacar que o sistema atual é a segunda geragdo do
sistema de analise e de concessfio de crédito da Empresa, uma vez que esta possui cerca
de 4 anos (fundada em outubro de 1996).

Além disto, o sistema atual ¢ muito bom, visto que quase todos os problemas
operacionais existentes no sistema inaugural®® da Empresa foram resolvidos, ainda que
intuitivamente. Ou seja, o sistema atual foi, de certo modo, projetado, ainda que

intuitivamente, com o auxilio de um planejamento fop-down sob a influéncia dos F.C.S..

# 0 sistema inaugural buscou automatizar tarefas do processo de crédito
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Sendo assim, a terceira gerac3o do sistema de andlise ¢ de concessio de crédito da
Empresa seria responsavel pelo refinamento do sistema com a busca de diferenciais
competitivos que otimizassem e alavancassem ainda mais os negéocios da Auto System
(ver figura 37). Cabe destacar, também, que a 4ufo System possui um departamento de
informatica fortemente estruturado, com profissionais altamente graduados, 0s quais sdo

responsaveis (em conjunto com os outros departamentos) pela analise, desenvolvimento

¢ implementacio do sistema.

E importante enfatizar-se que se entende por Sistema de Analise e de Concessio de
Crédito da Empresa ndo so6 o sistema automatizado do fluxo de informagdes de crédito,
mas também, todas as atividades de andlise e decisfio por parte dos profissionais de
crédito. Sendo assim, tal sistema consiste na unifio e sinergia da tecnologia (sistema
automatizado propriamente dito) com as atividades humanas (processo de andlise e
deciséio de crédito). Deste modo, se buscario melhorias nfo s6 para o sistema em si ,

mas, também, para todas as atividades de decisfio e de suporte do processo de crédito.
FIGURA 37 - A EVOLUGAOQ DO SISTEMA DA EMPRESA
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Fonte: Elaborado pele proprio autor
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Identificadas as possiveis falhas do sistema, pode-se montar a matriz 3, conforme

apresentado anteriormente, que relaciona os F.C.S com as falhas do sistema (ver figura

38).

FIGURA 38 - MATRIZ 3 — F.C.S X FALHAS DO SISTEMA

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

Portanto pode-se observar que se deve buscar melhorias para se conseguir aprimorar a

eficiéncia, qualidade e rapidez dos sistema de analise ¢ de concessio de crédito da

Empresa.
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Capitulo 5 - Proposigfio de Possiveis Melhorias

5. Proposicao de Possiveis Melhorias

5.1 Possiveis melhorias

Ap6s analisar-se os problemas existentes no atual Sistema da Empresa com o auxilio do
Planejamento Estratégico, pode-se sugerir melhorias de acordo com a Estratégia

Competitiva da Empresa:

L. Digitalizacdo des documentos pelo digitador das fichas

No sistema atual, os documentos sfio digitalizados pelo pessoal de back-office no final
do processo de crédito para serem arquivados no sistema. Este procedimento nfio é
muito preciso, uma vez que sio armazenadas a imagem de fax ou de xerox autenticados

dos documentos originais. Isto faz com que a qualidade da imagem néo seja muito boa.

Para o novo sistema propde-se que a digitalizago dos documentos seja realizada pelos
originadores-digitadores, no inicio do processo de crédito, ou seja, no momento em que
as fichas sfio digitadas no sistema. Para isto, seria disponibilizado um scanner o qual
digitalizaria as imagens dos documentos originais apresentados pelo cliente. Diante
disto, deve ser criado no sistema um campo para a visualizagio da imagem que seria
anexado a ficha cadastral correspondente. Tal procedimento, além de possibilitar uma
qualidade maior da imagem de arquivo, proporciona a visualiza¢io dos documentos
originais comprovatorios nos momentos da analise de crédito e de liberagiio da ficha

para pagamento o que facilita o trabalho de analistas e originadores-operadores.

Outro fator importante de se ressaltar € a possibilidade de se eliminar a confirmagéio das
referéncias bancarias a qual vem se tomando dificil ¢ problemdtica. Para isto, serta
digitalizada a imagem de uma folha do talfo de cheque do cliente o qual contém a
informagdo do tempo de existéncia daquela conta no banco. Tal informaggo, de acordo
com a Diretoria de Crédito e com os sdcios, € suficiente para a confirmagfo das

referéncias bancarias. Sendo assim, deve-se disponibilizar a imagem da folha do talfio
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de cheque no lugar dos campos de referéncias bancarias.

Vale destacar que para realizar este procedimento de digitalizagio proposto, a Auto
System tem que estudar, através de uma andlise de custo/beneficio, se é mais
interessante contratar os servigos de uma empresa terceirizada especializada ou se ¢la
propria, através de seu Departamento de Informatica realizara o servigo. Cabe destacar
que foram apresentados & alta diretoria diversos tipos de servigo de gerenciamento
eletronico e digitalizago de documentos realizados por algumas empresas {por

exemplo: Tecnogin), para que esta estude qual alternativa ¢ a mais interessante a

Empresa.

IL Consulta automética do endereco

Para se ¢liminar a ligagfio para a confirmagio do endereco, pode-se comprar 0s Servigos
de busca desta informago oferecidos, atualmente, pelos mesmos bancos de dados de
crédito (SPC, SERASA, EQUIFAX) que disponibilizam informagdes crediticias. Desta
forma, tal consulta poderia ser automatica, exatamente igual 4 que ocorre no sistema
atual para a confirmacio dos dados de crédito do cliente. Sendo assim, no lugar dos
campos de confirmag8io de endereco, pareceria o resultado da pesquisa realizada por
estas empresas. Uma outra possivel solugfo seria tentar vincular ao sistema um soffware

com a lista de enderegos que algumas empresas como a telefdnica possuem.

III.  Atwualizar a tecnologia do link

Conforme visto, o link utilizado no sistema atual ¢ antigo ¢ defasado em relagdio a
tecnologia de transmiss3o de dados existente nos dias de hoje. Sendo assim, propdes-se
que se busque novas tecnologias de links como os de banda larga e via cabo. Estas
tecnologias possibilitam uma velocidade de transmissdo de dados muito maior (varia de
128000 bps a 2 X 10° bps) que a da tecnologia utilizada pelo sistema atual. Vale

destacar que foram apresentados a alta direcdo e ao Departamento de Informatica
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diversos servigos prestados por algumas empresas (por exemplo: Speedy-Telefonica,
Impsat, Tess, entre outras) para a selecfio da melhor alternativa ao sistema. Para isto
deve-se analisar custos, investimento, performance e adequagéo ao sistema da Empresa
(por exemplo: link deve possibilitar a transmissfio bidirecional de dados, entre outros

requisitos).

IV.  Extingiio do cargo de operadores de check-list

Conforme mostrado com a proposi¢io das melhorias acima, seriam eliminadas duas das
trés ligagBes de conferéncia das referéncias realizadas, no sistema atual, pelos
operadores de check-list. Desta forma, tal cargo quase que perdeu complemente suas
fungdes. Sendo assim, ndo cabe manter a estrutura que mantém o cargo (tecnologia e
pessoal). Com isto, propde-se que a tnica ligacio necessiria para a confirmagfio do
vinculo empregaticio, seja realizada pelos profissionais da 4rea de andlise de crédito (

analista, supervisor, gerente).

Deste modo, com a combinagido destes dois servigos (conferéncia ¢ andlise) em um,
espera-se reduzir os tempos de espera entre as varias etapas do processo, ja que agora
essas duas etapas sdo concentradas em uma Unica pessoa, que responde integralmente
pelo processo. Cabe destacar que a alta diregBo da empresa, hd muito tempo tinha a
intengdo de acabar com o cargo de operador de check-list devido as dificuldades € os

problemas encontrados. Deste modo, tal proposta os agradou muito.

V. Remodelagem dos cargos e das funcdes na drea de andlise de crédito
Conforme visto no item 4.1, os cargos de analista pleno, supervisor de crédito € gerente
de crédito estdo sub-utilizados e sub-aproveitados. Para isto, em conjunto com a alta

diregéo e diretoria de crédito, chegou-se as seguintes conclusdes:

- Duas algadas para analistas sdo suficientes: deste modo propde-se extinguir o

107



Capitulo 5 ~ Proposigdo de Possiveis Melhorias

cargo de analista pleno. Porém, talvez seja necessrio aumentar o niimero de

analistas devido a confirmacio do vinculo empregaticio.

- O supervisor e o gerente de crédito devem participar mais do processo de

andlise; deste modo, propde-se que eles também atuem na confirmagio do

vinculo empregaticio ¢ na anélise de fichas mais complicadas. Para isto serd

formalizado os pardmetros de analise de cada algada (ver no item a seguir).

da Area de anilise de crédito

Parametrizaciio para distribuicio antomdtica das fichas aos profissionais

Para a otimizaciio do processo de andlise e de concessfio de crédito, propSe-se a

parametrizacio das algadas de analise para a distribui¢do automatica das fichas aos

analistas, supervisor e gerente de crédito. Deste modo, em conjunto com a alta diregéo e

com a diretoria de crédito, formalizou-se o grau de abrangéncia de cada algada de

acordo com a politica de crédito da Empresa. Pode-se observar abaixo, alguns

pardmetros das alcada:
Analista Entrada | Vr.Financ. Restricies Scoring Veiculos
Jonior >35% < $10.000 Sem nenhuma >X Tabela
Especifica de
Modelos
Semor | Minimado | < $20.000 Com uma > Minimo Tabela
Sistema justificada (#) Especifica de
Modelos
Supervisor | Minima do | >$20.000 | Com uma sem | >Minimo Qualquer
Sistema justificativa (*) modelo do
sistema
Gerente (1) | <Minima | >$20.000 | Justificagdoda | > Minimo | Veiculos que
do Sistema | Aprovado s6 | aprovagdo com ndo estdo do
pelo gerente | restrigio fora do sistema (2)
padriio
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(*) Além disto, com valor financiado de até x% da renda comprovada,

(#) O supervisor deve digitalizar o documento que comprova a regulariza¢o, caso
contrario nfio deixa aprovar a ficha;

(1) Deve-se criar uma tela de gerenciamento para diretoria verificar casos especiais ©
chamar o gerente para esclarecimentos (a diretoria deve dar um OK apés a
verificagdio, no proprio dia ou no dia seguinte, porém, isto nfo restringe o
pagamento);

(2) S6 aprova com justificativa para a aprovagio.

Deste modo, o processo de andlise se tornara mais agil e mais rapido, visto que so estara

a disposigdio de cada cargo a fila com fichas que pertencem a sua algada de decisgo.

VI. Fichas especiais de Prioridades comerciais

Em conjunto com a alta administragio e com a diretoria de crédito, observou-se que
existem fichas que por serem muito “boas” quase n3o requerem nenhuma analise.
Diante disto, propde-se que estas fichas tenham prioridade para serem analisadas, uma
vez que sdo aprovadas quase que automaticamente. Para isto, em conjunto com a
diretoria de crédito definiu-se as “fichas de aprovagfio semi-automatica” como fichas

com as seguintes caracteristicas:

- % Entrada >= X (certo valor a ser definido)

- Automoével a ser financiado pertencente a uma lista de veiculos pré-determinada
(populares por exemplo)

- Spreads maximos permitidos (taxa de juros dentro de um intervalo pré-
determinado)

- Scoring >= X (certo valor a ser definido)

- Sem restrigdes nos bancos de dados de crédito

- Documentos comprovatorios digitalizados

- Se houver algum problema em relagdo aos itens acima, a ficha voita para a fila

de aprovagio com status de ficha normal
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VL. Menu ajustivel para prioridades nas filas do analista

Propge-se criar um menu para a formalizagio de procedimentos para ordenagéo das
fichas na fila de analise. Deste modo, estabelece-se um menu ajustavel de prioridades
que ordena a fila de acordo com o interesse da Empresa. Pode-se observar abaixo,
algumas possiveis opgdes do menu que foram discutidas com a alta diregéo:

- por concessiondria ou grupo de concessionarias(volume de fichas) — em caso de

acordo comercial com concessionarias para se realizar um Feirfio

- por prioridade comercial — as fichas semi automaticas tem prioridade comercial

e sempre tem preferéncia na fila.

- por hora de entrada — as fichas que primeiro entram no sistema tem prioridade

em relacdo as que entraram depois.

Vale destacar, porém que a prioridade comercial tem ascendéncia sobre a prioridade de
hora de entrada, ou seja, no momento em que uma ficha de prioridade comercial entra

no sistema, esta passa a ser a primeira da fila.

Por fim, cabe destacar que tal menu possibilita uma flexibilidade ao sistema e fornece

um diferencial para se negociar parcerias com concessionarias.

IX.  Sistema de gravacio das ligacdes telefénicas

Obijetivando seguranga e controle das confirmacdes de vinculo empregaticio, propde-se
a utilizagio de um sistema de gravacfio das ligages telefonicas relacionadas aos eventos
que necessitem de contato telefdnico durante o processo de crédito. Deste modo se
poderia ter um controle maior das operagdes ao longo deste processo, uma vez que se

poderia medir a eficiéncia e a responsabilidade de cada agente envolvido nele.

Foram apresentados a alta administracdio e 4 diretoria de informatica diversos tipos de

servigos de gravagdio digital de voz (som) e arquivamento das conversagdes telefonicas
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prestados por algumas empresas do ramo (por exemplo: Nice Systems). Porém, vale
destacar que em conversa com o departamento de informdtica, constatou-se que tal
servigo poderia ser realizado pela propria Empresa com investimento em recursos de
multi-midia e se utilizando de gravagdes em CDs nos padrdes Wave € Mp3. Cabe 4 alta
administragiio € ao departamento de informdtica, analisar € selecionar a melhor
alternativa & Empresa. Para isto deve-se analisar custos, investimento, performance e

adequagdo ao sistema.

X. Implantacio de um sistema de auditoria

Como forma de se integrar o sistema de medigio de desempenho, a seguranga do
sistema e a eficiéncia ¢ qualidade do sistema de analise e de concessdio de crédito,
propde-se criar um sistema de auditoria interna para a se identificar € analisar as
possivels causas para os problemas encontrados ao longo do processo. Deste modo,
pode-se descobrir e analisar, por exemplo, os motivos que levaram uma ficha “ruim” ser
aprovada. O intuito deste sistema de auditoria nfio € s6 procurar os culpados mas sim
incentivar a melhoria continua do processo de crédito da Empresa. Vale destacar que o
sistema de gravagio telefonica proposto seria de grande utilidade e importincia para o

sistema de auditoria proposto.

XI.  Criar procedimentos para treinamento diferenciado

Propde-se criar procedimentos formalizados para o treinamento diferenciado dos
diversos profissionais envolvidos no processo de crédito da Empresa (originadores-
digitadores, analista jinior, analista sénior, supervisor de crédito, originadores-
operadores, entre outros). Para cada um destes envolvidos, deve-se estudar a melhor
forma para o treinamento (semingrios, cursos, palestras, videos, simulag3es, apostilas,

entre outras) e enfatiza-lo.
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XII. Criar mecanismos para avaliaciio de desempenho para a drea de anilise de

crédito

Para se controlar a eficiéncia e a qualidade do sistema de crédito, para se incentivar e
monitorar a performance dos profissionais € para se promover um sistema com
melhorias continuas, propde-se a criagdo de mecanismos para avaliagdo do desempenho

dos profissionais da area de crédito.

Como h4 quatro niveis hierarquicos dentro desta 4rea (analista jinior, analista sénior,
supervisor e gerente de crédito), sendo cada um responsdvel por uma algada (por um
tipo de ficha), pode-se criar um sistema de pontuag8o das fichas analisadas. Para isto
seria estipulado diferentes pesos para os diferentes tipos de fichas. Deste modo, fichas
mais “complexas”, que demandam uma analise mais apurada, e que por isto requerem
um tempo maior para aprovagdio, teriam um peso maior que as fichas mais “simples” e
por isto que demandam um tempo menor de aprovagio. Sendo assim, com base no
tempo médio de aprovagdo, pode-se estabelecer uma proporgio entre os pesos de cada
ficha. Para a determinagfio correta destas proporgdes, deve-se fazer um estudo de
tempos ¢ Métodos. Um possivel exemplo seria:

- Fichas de analista jamor: Peso 1

- Fichas de analista sénior: Peso 2

- Fichas de supervisor de crédito: Peso 3

- Fichas de gerente de crédito: Peso 5

Desta forma, um analista jinior, para ter um bom desempenho e uma boa performance
(se comparada ao supervisor crédito), deve analisar uma maior quantidade de fichas do
que o mesmo. Vale destacar que para se motivar o boa performance destes profissionais,

pode-se atrelar esta medigio de desempenho 4 um sistema de remuneragio variavel.
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XIII. Criacdo de um servigo de atendimento ao consumidor (S.A.C)

Propde-se a criagio de um servigo de atendimento ao consumidor (S.A.C), com a
disponibilizagio de uma linha gratuita (0800), para se estabelecer um canal de
comunicacio direta entre Empresa e arrendatarios/financiados. Para isto seriam

nomeados alguns profissionais para este servigo (talvez até alguns ex-operadores de
check-list).

XIV. Criar teste de consisténcia e correlacio dos campos

Conforme constatado, para resolver problemas ocasionados por possiveis vendedores
mal intencionados, pode-se criar testes de consisténcia e correlagdo entre os seguintes
campos da ficha cadastral: VALOR N.F. - PRODUTO e PROVEDOR — INDEXADOR
— TAXA. Deste modo o sistema nfio permitiria que as fichas incorretas migrassem com
dados e valores incormretos. Além disto, para evitar que fichas incompletas migrem,
pode-se fazer com que o sisiema avise quando se esquega de preencher um campo

obrigatdrio.

XV. Disseminacéio da Politica de Crédito aos profissionais de crédito

Propde-se a formalizagio da politica de crédito da empresa em documentos e
procedimentos e sua disseminagio por todas as dreas envolvidas com a andlise de

crédito. Tal procedimento pode ser conseguido com semindrios e palestras auxiliados

por documentos formalizados e videos.
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XVI1. Enfatizar o trabalho do setor comercial nas busca por novos

concessionarios

Deve-se incentivar e enfatizar o trabalho de prospecgdo de novas oportunidades de
parcerias com concessionarias realizado por este setor. O aperfeicoamento do
treinamento ¢ a remuneragdo varidvel por metas e/ou por nlimero de parcerias

conquistadas podem ajudar no fortalecimento e na produtividade deste setor importante

da Empresa.

XVIL Estudar a possibilidade de se financiar para Pessoas Juridicas

Para se alavancar ainda mais os lucros da Empresa, propde-se, apenas como sugestio, o

estudo da viabilidade da Aufo Sysiem oferecer, através de seu sistema, servigos de
analise de crédito para Pessoas Juridicas. Para isto seriam necessarias a criagfo de
algumas novas pastas e procedimentos no sistema como: ficha cadastral e Credit
Scoring especificos, outros parimetros de andlise de crédito ¢ de conferéncia de

referéncias, enire outros.

XVIIL Estabelecer critérios de escolha para Empresa de cobranca

Propde-se que se formalizem critérios para a selecio de empresas de cobranga, tais
como: privilegiar empresas especializadas em cobranca de automoveis, ou seja, que seja
exclusiva para este fim ou que tenha um departamento segregado dos outros para este
fim; empresas com sistema de informagdes e de banco de dados eficiente e atualizo;
entre outros. Pode-se criar indices de acompanhamento de desempenho como: % de
repactuagdes, % de sinistros pagos através de cobranca amigavel ¢ cobranga judicial,

tempo médio para repactuagdes, entre outros.

114



Capitulo 5 — Proposigio de Possiveis Melhorias

XIX. Consultar dados do sistema da empresa de cobranca

Propde-se que se estabeleca um link (utilizando-se tecnologia atual, conforme proposto
anteriormente) permanente entre a Aufo System e a empresa de cobranga parceira. Deste
modo, se poderia acompanhar, em tempo real, em qualquer momento, a situagdo da
impontualidade e da inadimpléncia, do status e fase da cobranga, para assim realiza uma

gestdo da cobranca ainda mais eficiente.

XX. Recomendacdes para o Credit Scoring

Para o modelo de Credit Scoring utilizado pela Auto System, recomenda-se que este seja
atualizado sistematicamente, uma vez que estd baseado em cendrios macro-econdmicos.
Além disto, os scores (pontuagles) devem ser baseados na experiéncia propria da
companhia (tirada de amostras de boas contas, mas contas ¢ rejei¢des) e ndo baseados

em algum sistema generalizado, ou em um sistema emprestado de outra empresa ou

produto.

Como forma de andlise final, montou-se uma matriz em “T” relacionando-se as

solugdes propostas com as falhas identificadas e com os F.C.S. do negécio, como pode-

se observar no anexo 6.

5.2 Recomendagoes e Consideracdes Finais
5.2.1 Cultura da Empresa

Para se implementar melhorias num sistema ¢ num processo da empresa, deve-se
entender que tais modifica¢Bes devem estar de acordo com a chamada cultura da
organizagio. Numa organizagfo existem padres de comportamento, normas, valores
dominantes, filosofias que guiam a politica e a pratica, relacionamentos pessoais € todo
um ambiente criado pela distribuigio fisica e pelo cotidiano do trabalho. Deste modo, as

possiveis alteragBes e implementagdes de melhorias devem buscar uma sinergia com a
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cultura organizacional, sob pena de nfio se conseguir ganhos reais de qualidade e

produtividade no novo sistema.

Neste contexto, vale destacar outros aspectos apresentados por KOLB (1995) como o
medo e aversio a mudanca devido a: perda de controle, incerteza, fator surpresa (novo e
inesperado), perda das totinas e habitos, preocupagdes em ser habilitado para o novo
trabalho, quebra de planos e projetos pessoais, aumento da carga de trabalho, e a perda

de status e até do emprego.

5.2.2 Impacto da Implantagdo das Alteragdes do Sistema

Segundo BURCH (1979), as principais atividades que constituem a implantagéo de um
sistema sdo: treinamento e preparagdo do pessoal, teste do novo sistema, conversdo ao

novo sistema, implantagio do novo sistema e follow-up da implantagéo.

O maior impacto da implantagio do novo sistema estd, principalmente, na mudanga dos
procedimentos executados pelos funciondrios, no aumento da produtividade e na
possivel redugio dos postos de trabalho. A mudanga nos procedimentos e redug@o dos
postos de trabalho pode gerar contrariedade dos funciondrios em adotar os novos
procedimentos e fazer com que o processo de adaptagio ao novo sistema seja mais
demorado. Segundo CHANDOR (1973), “...se o usudrio ndo estiver satisfeito, o sistema
ndo funciona ou, se funcionar, ndo serd com eficiéncia”. Deste modo, podemos notar a
importincia da participagdio dos futuros usudrios na confec¢do do novo sistema, além de
ser essencial o treinamento dos mesmos para que estes se adaptem as novas atividades e

procedimentos.

Vale destacar que esta contrariedade pode ser ou ndo agravada dependendo de alguns
fatores como: a divulgagio da implantag3o do novo sistema aos funcionarios e a crenga
de que a implantagio de um novo sistema e a automatizagiio de processos podem
significar uma possivel perda de emprego. Sendo assim, a fase de adaptagdo dos

funciondrios aos novos procedimentos sera, entdio, a fase mais critica do processo de
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implantago do sistema.

5.2.3 Medidas para Amenizagdo dos Impactos

Para amenizar o impacto da implantagdo do novo sistema algumas medidas podem ser
tomadas para se estimular a colaborag@o e compreenséo dos participantes (funcionarios

e parceiros) durante as fases de implantacfio ¢ adaptagdo ao novo sistema.

Treinamento € Educacio do Pessoal

Pode-se dizer que a chave para o bom desenvolvimento e funcionamento de um sistema
sdo as pessoas, pois, segundo BURCH (1979), “sdo as pessoas que desenham,
desenvolvem, operam, mantém o sistema e utilizam os dados gerados pelo sistema. Para
que um novo sistema de informagdes seja implantado com sucesso todas as pessoas
envolvidas devem ser alertadas, primeiramente, das suas responsabilidades individuais
para o sistema, ¢ depois, para como o sistema lhe seré util”. Portanto, pode-se concluir
que ¢ fundamental o comprometimento das pessoas envolvidas e diretamente afetadas

pelo novo sistema para que a implantagdo do mesmo seja bem sucedida.
Ainda segundo BURCH (1979), devem receber treinamento para o novo sistema no so
os operadores do sistema mas, também, todos os usudrios das informagdes do sistema

(alta administrag#o, parceiros).

Existem varias formas de se fornecer treinamento aos usuérios e operadores do sistema.

Podemos citar:

¢ Semindrios e instrugio em grupo: permite alcangar varias pessoas a0 mesmo tempo,

sendo ideal para grandes corporagfes.

s Treinamento dos processos: treinamento do pessoal por meio de manuais descritivos

das novas tarefas.
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o Simulagéo: freinamento dos novos processos por meio de simulagio ¢ permitindo
que os funcionarios treinem os novos processos até atingirem desempenho

satisfatorio.

Para amenizar o impacto da implanta¢iio para os funcionarios dentro da empresa, €
preciso que haja um trabalho de esclarecimento quanto a importincia da implantagfo do
novo sistema , frisando-se os beneficios e as facilidades que serfio trazidas na execucio

de suas tarefas diarias.

Uma boa maneira de se obter a cooperagéio dos funcionarios com o novo sistema ¢ se
estimulando a participagio dos mesmos desde as fases iniciais da elaboragfo do sistema,
fazendo com que eles contribuam com sugestdes e realizando reunides informativas

periddicas sobre o novo sistema.

No caso estudado, pode-se concluir que a implantagio nfo deve causar tanta
contrariedade por parte dos funcionarios, uma vez que faz parte da cultura ¢ do

planejamento da Empresa, o aperfeicoamento periédico do sistema de analise € de

concessio de crédito.

5.2.4 Medidas e Indicadores de Desempenho

Os sistemas de medigio e avaliagio do desempenho s&o um dos pontos mais falhos das
empresas atuais. Na pratica, os principais problemas que ocorrem nos sistemas de
medigio de desempenho séo:

» S&o medidas coisas erradas

» Tendéncia de se medir e avaliar apenas os sistemas financeiro, contabil e de

controle
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v

N#o estdo ligados 4 estratégia da empresa

Nio existe o envolvimento da administragdo no desenho e desenvolvimento dos

sistemas de avaliagio

As medidas sfo feitas com o intuito de controlar. Desta maneira, € criada uma
mentalidade de nfio realizar erros, ¢ nio de trabalhar visando as melhorias

continuas

As medidas sdo utilizadas somente para punir aqueles com desempenho inferior

ao padrdo, ignorando aqueles que tiveram melhor rendimento

Segundo SINK (1985), as medidas de desempenho de um sistema podem ser divididas

em:

vV V V V V VYV V¥V

Eficacia
Eficiéncia
Produtividade
Qualidade
Inovagdo
Lucratividade

Orgamentalidade

Ainda segundo SINK (1985), O projeto de um sistema de medi¢fo e avaliagdo deve

comegar com uma anglise de todos os sistemas da organizagio (qualquer grupo,

unidade, fung#io, divisio dentro da organizagdo). N&o se pode medir ¢ avaliar algo que

ndo se entende ou ndo se define operacionalmente, O segundo passo € dirigir as agdes

para as atividades que, quando melhoradas, irdo refletir no desempenho global da

empresa.

Os processos de administragio, de medicdo, de remuneragdo e a cultura da empresa

devem ter como objetivo dar suporte as melhorias continuas, que devem ser controladas
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e coordenadas .

Existem vérias maneiras de promover a melhoria do desempenho (Participagdo nos
Lucros, Anslise do Fluxo do Processo,etc.). Estas metodologias sé terdo plenos
resultados se forem aplicadas como uma parte da filosofia da empresa, de uma forma
integrada e coordenada. Se esta integracéo ndio for planejada aparecerfo na empresa

“ilhas de desenvolvimento” de desempenho sem nenhuma integragao.
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6. Conclusio

O objetivo do trabalho foi propor melhorias no sistema de analise e de concessiio de
crédito de uma empresa que atua no mercado de financiamento de automoveis. Para
isto, num primeiro momento, procurou-se estudar o mercado em que esta inserido o
negécio da Empresa, através de uma anilise setorial do mercado de crédito e de
financiamento de automoveis. Feito isto, descreveu-se o sistema atual de analise e de
concesséo de crédito da Empresa, explicando-se toda a estruturagiio do negdcio e o
funcionamente dos sub-sistemas. Feito isto, realizou-se uma fundamentagiio tedrica
abordando-se temas como a Engenharia da Informag#o, Posicionamento Estratégico e
enfatizando-se o Planejamento Estratégico das Informacdes. Em seguida, buscou-se,
através de uma pesquisa junto aos funcionarios da empresa e da observagdo direta,
identificar as falhas do sistema atual e suas respectivas causas. Por fim, baseado no
Planejamento Estratégico das Informagdes, buscou-se propor melhorias ao sistema da
Empresa, bem comeo alertar a Empresa sobre os impactos que podem ser causados pela

alteracdo do mesmo.

Vale destacar que para a proposi¢Bo de melhorias, realizou-se intimeras e
“intermindveis” reunides com o Departamento de Informatica da Empresa para a
discussdo da viabilidade econdmica e operacional das melhorias a serem propostas.
Discutiram-se aspectos como a adequagfio ao sistema das melhorias propostas. Deste
modo, muitas vezes, algumas melhorias propostas tiveram que ser revistas e até

abandonadas apos uma discussdio com o Departamento de Informética.

Cabe destacar que a Empresa dispde de recursos ¢ interesse no aprimoramento de seu
sistema. Além disto, a alta diretoria demonstrou extrema satisfagio e enorme
entusiasmo pelo trabalho realizado. Sendo assim, segundo a prépria empresa, as
melhorias propostas vdo ser implementadas. Segundo estimativas da Auto System
(Departamento de Informética), acredita-se que na metade de fevereiro, o sistema novo

ja esteja funcionando.
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Acredita-se que com a implantagio das melhorias propostas, a Aufo System conseguira o
refinamento do sistema com a conquista de diferenciais competitivos que otimizardo e
alavancarfio ainda mais os seus negocios, visto que o novo sistema estara de acordo com
o Planejamento Estratégico das Informagdes ¢ com os Fatores Criticos de Sucesso da

Empresa.

Muitas das melhorias propostas ao sistema estdo relacionadas com a tecnologia, 0 que é
natural uma vez que o sistema de andlise e de concessdo de crédito ¢ na sua maioria
automatizada. Segundo HAMMER; CHAMPY (94), “as novas tecnologias devem
capacitar a empresa a ter processos melhores que revertam em valor para os clientes. A
tecnologia atual permite que novas ferramentas sejam criadas para executar fungdes que
antes niio tinham sequer sido imaginadas. O grande desafio das empresas atuais estd em
perceber as possibilidades latentes que essas novas tecnologias oferecem. Essa mudanga
de visdo permite que sejam criadas novas formulas de trabalho, rompendo antigas
regras, ou seja praticando de um certo modo a “Reengenharia” »2 Porém, buscou-se,
também, propor melhorias para todas as atividades de anlise, de decisdo e de suporte
do processo de crédito, visto que o sistema consiste na unido ¢ sinergia da tecnologia
(sistema automatizado propriamente dito) com as atividades humanas (processo de

analise e decisfio de crédito), conforme ja dito anteriormente.

Por fim, vale destacar que as definigSes do Planejamento Estratégico da Empresa, de
seus Objetivos, Missdo, Fatores Criticos de Sucesso ¢ das Necessidades de Informagdes
sdo a base, muito mais que qualquer fator tecnoldgico, de um bom sistema de
informagdes. Porém, nfio se pode esquecer que inlimeras variaveis instaveis (clientes,

concorréncia, conjuntura econdmica, etc.) influem nas diretrizes de uma empresa.

Nio basta a definigio atual dos F.C.S. citados, mas eles devem sempre ser revistos €
atualizados, sob pena de perda da competitividade adquirida através de sua implantaco.
Para que esta flexibilidade seja possivel, si0 necessarios processos ¢ pessoas flexiveis

dentro da empresa.

24 Reengenharia é o repensar fundamental e a reestruturaciio radical dos processos empresariais que visam
alcangar drasticas melhorias em indicadores criticos.
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Anexo 1 — Fluxo geral das inter-relagdes entre os principais agentes —
Sistema Atual

Comprador

—»{ Operadorde CL. —  Apglistas

i

Supervisor de CL || gerente de crédito

Vendedor

Originador-digitador Operador-Auto
System
A

Instituigdo
Financeira

Onginador-operador

Legenda

Auto System

Concessionana

Institui¢do Financeira

Elaborado pelo préprio autor



Anexo 2 — Fluxo geral do processo de crédito — Sistema Atual
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Eiaborado pelo préprio autor
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Auto System




Anexo 3 - Questiondrio de Analise do Sistema Atual de Concesséio de
Crédito da Empresa

I. Cargo—

II. Tempo de Empresa —

II1. Perguntas:

1- Existe treinamento para os funcionarios ? O treinamento prepara-os para

o exercicio de suas tarefas 7

W]
i

Quais pontos fortes vocé destacaria no sistema de concessdo de crédito
da empresa (em especial em sua area) 7

3- Quais as principais falhas que vocé identifica no sistema de concessdo de
crédito da empresa (em especial em sua drea) ? Quais suas possiveis
causas 7

4

Que sugestdes vocé daria para a solugfio destes problemas ?

IV. Respostas:

1-




RESUMO DAS RESPOSTAS DO QUESTIONARIO

Para se resumir o resultado do questionario, montou-se tabelas para se poder visualizar
as respostas do mesmo.

Vale destacar que o percentual de cada resposta refere-se apenas aos questionarios que
responderam a respectiva questio. Sendo assim, como exemplo, do total de

questiondrios que responderam a questdo relativa aos pontos fortes da empresa, 84.84%
citou os testes de consisténcia e correlagio como ponto forte.

Existe treinamento ? 87.88 12.12
Ele prepara os funcionarios ? | 45.45 54.55

Elaborado pelo préprio autor

Testes de consisténcia entre campos* 84.84
Dupla conferéneia do RG e CPF* 57.57
Senhas* 5.7

Credit Scoring* 36.36

(estdo da cobranga* 45.45

Pastas do sistema* 24.24

Menu de alteragio de taxas* 6.06
Integracdo de todas areas* 21.21
Controle em tempo real* 15.15
Outros/Nenhum 3.03

®Estao explicados no item 4.5.1
Elaborado pelo préprio autor

Lentiddo do /ink 63.63

Check-list das referéncias 66.67

Ineficiéncia dos operadores de CL' 30.30

Fichas irregulares 18.18

Comunicagdo com arrendatarios/financiados 18.18

Sub-utilizagdo dos profissionais de crédito 15.15
Elaborado pelo préprio autor

Identificado o percentual de resposta de cada falha apontada pelo questionrio, montou-
se uma tabela em “T” relacionando-se as falhas com as causas € as possiveis solugdes
apontadas por aqueles que responderam a questfo relativa as falhas. Deste modo, como
exemplo, dos 63.63 % dos questionérios respondidos que apontaram como falha a
lentidéo do link, 76.19% apontaram como causa a tecnologia ultrapassada.



Check-list
Elaborado pelo préprio autor




Anexo 4 -~ Fluxo geral das inter-relacdes entre os principais agentes —
Sistema Novo

— P Analistas
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gerente de crédito
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Vendedor
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System
A
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Elaborado pelo préprio antor



Anexo 5 — Fluxo geral do

m—
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Anexo 6- Matriz em “T” relacionando as solugdes propostas com as
falhas identificadas e os F.C.S. do negécio

Para a montagem desta matriz numerou-se as falhas, as solu¢des e os F.C.S. conforme
esta apresentado no trabalho.
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Elaborado pelo préprio autor

Através da andlise desta matriz em “T”, pode-se constatar os seguintes aspectos:

> Buscou-se propor solugdes para todas as falhas identificadas no sistema atual
através do Planejamento Estratégico das Informagoes;

» Certas solugdes propostas impactam na melhoria de mais de uma fatha identificada;

» As solugbes propostas estfio relacionadas, principalmente, com os F.C.S. relativos
rapidez, 4 seguranca ¢ 4 eficiéncia e qualidade do sistema de andlise e de concesséio
de crédito da Empresa;

» Certas melhorias (solugbes) propostas nfio estdo relacionadas nenhuma falhas ¢
F.CS., em especial, mas tais melhorias representam oportunidades’ de negdcio
dentro da estratégia da Empresa.

! Opportunities de acordo com a metodologia S.W.0.T
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APENDICE 1- A INTERNET E O MERCADO AUTOMOTIVO

Com o crescimento do mimero de usudrios, a /nfernet vem se tornando uma alternativa
poderosa tanto para a divulgacio (propaganda) quanto para o uso como um canal de
vendas. Neste contexto, muito se tem discutido no 4mbito do mercado automobilistico

s€ uma concessiondria precisa estar na Infernet.

Conforme pesquisa encomendada pela Jupiter Communications Inc., autoridade em
comércio eletrénico, o impacto da Infernet no mercado automotivo norte-americano ird
crescer drasticamente nos préximos cinco anos. Os dados da pesquisa mostram que as
vendas diretas ou influenciadas pela Internet superardo a marca de US$ 128 milhdes em
volumes de negécios até 2.004. Para atingir esse objetivo, as montadoras e
concessiondrias deverdo criar uma forte rede de servicos e produtos, além de

diferenciais para oferecer aos clientes que navegarem por este mercado.

De acordo com Waldemar Verdi Jr., presidente da Fenabrave e empreséario do grupo
Verdi, os pregos dos carros podem baixar entre 7% e 10% quando forem vendidos por
meio da Internet. A reducio, resultado do enxugamento de custos que a modalidade
permite, dependera, porém, da vontade da inddstria e dos préprios concessionarios, de

repassar os ganhos ao consumidor.

A redugdo de pregos prevista por Verdi ¢ conseqiéncia de uma soma de ganhos que
industria e concessiondrios podem obter. Para comecar, no faturamento direto via
Internet serd eliminada uma etapa do recolhimento dos impostos PIS e Cofins. Isso j&
resuita num ganho de 3%.

Do lado do concessiondrio, a modalidade permite custo zero com estoque, j& que o
veiculo ndo fica parado na loja. Além disso, elimina-se o papel do vendedor. A soma
desses fatores permite a redugfio da margem do revendedor das médias de 12% a 15%
de hoje para 8%. O indice de 8% ¢ a comiss3o minima reivindicada pela Fenabrave. A

entidade orienta os concessiondrios a nio aceitarem comissionamento inferior a isso.



Mas tudo vai depender das negociagdes de cada montadora. A Ford j4 instalou um
comité especial para tratar das vendas pela Infernet, segundo o diretor de vendas e
marketing, Ricardo Strunz. O comité, que envolve representantes da fabrica e da rede,

foi criado hé seis meses.

Mas o sistema de venda pela rede mundial s6 pode comegar a funcionar com a
modificagdo da lei de recolhimento do Imposto sobre Circulagio de Mercadorias
(ICMS). Por meio de um forte lobby, a industria vinha tentando a ades3o dos secretarios

de fazenda dos estados. Mas encontrou resisténcia em Minas Gerais.

A chegada da Internet no setor preocupa os concessionarios do mundo inteiro. Em
palestra no X Congresso da Fenabrave, a consultora alem3 Antje Woltermann destacou
o receio do setor, na Europa, de os carros passarem a ser vendidos em supermercados.
Woltermann prevé que as montadoras utilizario efetivamente a /nfernet para venda
direta de veiculos daqui a dois anos. Ela estima que, dos 25 mil concessionarios
existentes na Alemanha, somente 12 mil deverfio sobreviver ao processo de

reestruturacdo, que inclui a estabilidade do mercado.

No Brasil, atuam cerca de 4.500 revendedores autorizados, que, para sobreviver devem
buscar alternativas, segundo defini¢io do consultor Francisco Trivellato, da Trivellato,
Informagtes & Estratégias, empresa especializada em varejo e industria de veiculos. O
consultor afirma que os revendedores precisam repetir em seu setor o mesmo
movimento das fusSes das montadoras. “Mas ninguém precisa fechar; basta fazer
aliangas, como fizeram Fiat e General Motors, para compartilhar dreas comuns, como

oficina, por exemplo”, diz.

O planeta se prepara para a mudanga. A estratégia ainda nfo estd definida nem no
Japdo, que tem uma frota de 80 milhdes de veiculos — quatro vezes o tamanho da

brasileira — para uma populagio inferior, de 120 milhdes de habitantes.

Durante o X Congresso Fenabrave, a consultora Amyris Fernandez analisou o perfil e o

potencial do mercado brasileiro, do ponto de vista dos concessiondrios e clientes,



motivada por este assunto que agora toma impulso também no Brasil. Segundo dados
demonstrados pela consultora, o Brasil conta com 4,8 milhdes de usuarios da Internet,
num universo que redne 13% da populaglio acima de 10 anos de idade. Deste total, 40%
acessam a nfernet de provedores pagos, 25% utilizam o acesso gratuito € 22% t8m os
dois tipos de provedores, apesar da forte tendéncia, dos Gltimos meses, do aumento pelo
acesso gratuito. Entre os internautas, 80% pertencem as classes A e B, 16% 4 classe C e
apenas 4% estdo incluidos na classe D de renda percapita, o que demonstra o expressivo

potencial consumo deste mercado virtual.

A crescente demanda pelo comércio eletrbnico, entretanto, requer, segundo Amyris
Fernandez, certos cuidados e muito plangjamento para que o sucesso do
empreendimento ndo caia por 4gua abaixo. “O relacionamento da empresa/sife com o
cliente € como um namoro, que deve ser bem estruturado ¢ contar com dedicaggo
intensa para evitar rupturas e traigdes”, avalia Fernandez. Para isso, contar com um
business plan, ou plano de negécios & imprescindivel. Saber como é o site que se
pretende langar, se h4 concorréncia e como ela trabalha (quais suas vantagens e
desvantagens), qual o investimento necessério, entre outras atitudes podem, segundo

Amyris Fernandez, contribuir para o sucesso das chamadas empresas Ponto Com.

Feito isso, outros cuidados devem ser considerados, como a procura por uma boa rede
de fornecedores, a orientagiio do site de acordo com as necessidades dos clientes e a
realizagdo de inumeros testes antes de langa-lo no mercado. “Mais do que isso, ndo
lance um site caso ainda ndo tenha criado rotinas de manutengio técnica e de contetdo,

pois as pessoas ndo gostam de voltar a sites envelhecidos”, concluiu Fernandez.

No pais ja ha alguns sites que buscam conquistar este mercado. O fato é que muitos
outros que estdo surgindo € a concorréneia de sites estd esquentando. Por enquanto, a

maioria s6 intermedia os negécios mas ndo se responsabiliza pelo estado dos veiculos.

Até pouco tempo atréas restrito a grupos de investidores independentes, o mercado on-

line de vendas de carros ganhou no primeiro semestre de 2000, dois grandes



concorrentes ligados &s concessionarias. Um deles, o Carsale, promete revolucionar o

segmento com entregas em todo o Pais.

O empresario Pactifico Paoli, ex-diretor-superintendente da Fiat e hoje dono da rede de
revendas autorizadas Projeto, se associou a um dos maiores provedores brasileiros, o
UOL, para criar o Carsale. O site devera atuar com cerca de 400 concessiondrias de

todas as marcas, das quais 180 j4 fecharam parcerias.

Outro empresario do setor de varejo, Vittorio Rossi Junior, dono da revenda
Volkswagen Primo Rossi, em breve colocara no ar o Carrodireto, portal que oferece
veiculos e servigos, com investimentos de R$ 3 milhdes. "Ndo pretendemos competir
com 0s concessionarios no mundo real, mas ser um canal de vendas no mundo virtual",
diz Rossi, que também estd fazendo parcerias com revendas de todos os Estados, mas

sem a pretensdo de entregar os modelos nas casas dos compradores,

Ao contrério dos demais sites em operagio no Pais, que sé intermediam os negécios,
buscando comprador ou vendedor para os interessados, 0s novos sites fario venda direta

ao consumidor.

As montadoras também criaram sifes proprios, mas a maioria mostra o produto, simula
pregos € condigbes de financiamento, mas o negdcio € fechado nas concessionarias. A

excecdo € a Fiat, que aceita encomendas de um unico modelo, o Brava, por meio do seu

Site.

O mais antigo sife de venda de veiculos pela Internet no Brasil é o Webmotors, mantido
por um grupo de investidores e operando desde 1995, O site recebe as ofertas e pde
comprador e vendedor em contato. O investimento programado para este ano é de R$ 15
milhSes. Segundo o diretor-presidente da Webmotors, Sylvio Alves de Barros Neto, so
negociados em média 300 carros novos e 1,2 mil usados por més. Em abril, o site teve

35 mil acessos huma semana.



No ano passado o automdvel.com faturou R$ 8 milhdes. Para este ano, a previsdo do
socio-diretor do site, Alexandre Haegler é de triplicar esse valor. O endereco tem uma
seglio de classificados - a maioria com ofertas dos préprios donos dos veiculos - e outra
de busca de precos. "Nio garantimos o estado do carro, que deve ser verificado pelo
interessado”, diz Haegler. O automével.com associou-se & incubadora de projetos

South-Net, que val investir neste ano mais de R$ 6 milhdes no grupo na América Latina.

O e-commerce de veiculos vive de anunciantes e de porcentual das concessionarias que
fecham negdcios com clientes indicados pelos sites. O usuario nio paga nada. Mas o
Arremate ja estuda cobrar uma taxa dos clientes sobre os negécios realizados por seu
intermédio a partir do proximo semestre. Ha intimeros sifes surgindo: Credicarro,
Carsite, Carronline, Easycred, Kaysser, etc, a maioria, conforme dito, apenas faz

propaganda e simula compras e financiamentos.

Porém, deve-se ter cuidado com este deslumbramento em relagfio a Imternet. Nos
Estados Unidos, algumas empresas de venda direta de automoveis pela Internet
comegam a mudar suas operagdes. A empresa subsidiaria da Trilogy Software anunciou
que ira concentrar suas operagdes em compra e venda de carros através de
concessiondrias e que ndo ira mais vender carros através do seu site. Como parte do
realinhamento da empresa, CarOrder.com despedin 100 das 150 pessoas que
trabalhavam no site. A empresa atuava como "boqueiro”, ou seja, comprava 0s carros
das concessionarias, € depois revendiam para o piblico. Com isso, as margens ficavam

diminuidas, porém os custos continuavam altos.

A CarOrder ¢ apenas uma das muitas empresas que estdo desafiando o modelo
tradicional de venda de carros. Apesar da intensa competigfio do setor, estas empresas

ainda ndo conseguiram provar que seu modelo de negdcios pode sobreviver.

Ja Ralph Szygenda, um dos vice-presidentes da General Motors Corporation, durante
seminario realizado recentemente em Detroit, na Universidade de Michigan ¢ um pouco
mais visiondrio: “Chegara o dia - e rigorosamente no esta tdo distante assim - em que o
consumidor formulara o seu pedido ideal, via nfernet, por meio de singelo toque no

teclado e na velocidade da luz, informando a todos os elos da cadeia produtiva e de



distribuigfio a respeito da existéncia daquele veiculo nas suas proprias especificagdes. E
este veiculo serd produzido, atendendo ao desejo do cliente”. Quando este dia chegar,
Szygenda diz que o fabricante nfio produzira um numero muito grande de modelos
errados, ou nd3o aceitos pelo mercado e atendera a satisfacdo dos requisitos dos

congcessionarios atingindo, no final, o pedido exato do cliente.



