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Resumo: Discute as relagdes existentes entre as competéncias necessarias a atividade de analise de
crédito bancario, com as relacionadas ao profissional de inteligéncia competitiva. Detalha a natureza da
atividade de concessao e analise de crédito com base em comparagbes entre os objetivos, acdes e perfil
dos profissionais envolvidos. Apresenta uma caracterizagdo da andlise de crédito bancario como
atividade de inteligéncia, e sugere novas competéncias aos analistas de crédito, a partir da lacuna de
competéncias existente. Conclui que o processo de analise de crédito pode ser estudado como uma
atividade de inteligéncia competitiva e o analista de crédito considerado como um profissional de
inteligéncia, pois o objetivo da andlise de crédito é coletar e processar informagdes, a fim de subsidiar o
processo de tomada de decisdo.

Palavras-chave: Anadlise de crédito; Competéncias profissionais; Gestdao da informacgao; Inteligéncia
competitiva; Processo de tomada de decisdo.

Skills required of the bank credit analyst as an intelligence professional

Abstract: It discusses the relationship between the skills required for the activity of banking

credit analysis and those related to the competitive intelligence professional. It details the nature of the
credit granting and analysis activity based on comparisons between the objectives, actions and profile of
the professionals involved. It presents a characterization of banking credit analysis as an intelligence
activity and suggests new skills to credit analysts, from the existing skills gap. It concludes that the credit
analysis process can be studied as a competitive intelligence activity and the credit analyst considered as
an intelligence professional, since the objective of the credit analysis is to collect and process
information, to subsidize the making process decision-making.

Key words: Competitive intelligence; Credit analysis; Decision making process; Information
management; Professional skills.

Competencias requeridas al analista de crédito bancario como profesional de inteligencia

Resumen: Discute las relaciones existentes entre las competencias necesarias para la actividad de
analisis de crédito bancario con las relacionadas al profesional de inteligencia competitiva. Afiade la
naturaleza de la actividad de concesidn y analisis de crédito en base a comparaciones entre los
objetivos, acciones y perfil de los profesionales involucrados. Presenta una caracterizacion del analisis
de crédito bancario como actividad de inteligencia y apunta nuevas competencias a los analistas de
crédito. Concluye que el proceso de analisis de crédito puede ser estudiado como una actividad de
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inteligencia competitiva y el analista de crédito considerado como un profesional de inteligencia, pues el
objetivo del analisis de crédito es recoger y procesar informaciones, a fin de subsidiar el proceso de
toma de decisiones.

Palabras clave: Analisis de crédito; Competencias profesionales; Gestidon de la informacidn; Inteligencia
competitiva; Proceso de toma de decisiones.

1 Introducgao

No atual contexto global a informacdo estd cada vez mais disponivel e facil de ser
obtida. A Internet e as novas tecnologias de informacdo conferem um carater
hiperinformacional ao ambiente competitivo, que estd cada vez mais dependente da
informacdo. E nesse contexto mercadolégico que se inserem as empresas que, na busca pela
vantagem competitiva, necessitam identificar as informacées valiosas que subsidiem os seus
processos decisorios.

Entretanto, se por um lado o aumento da disponibilidade informacional pode ser
considerado um fator positivo, por outro, o excesso de subsidios informacionais também pode
tornar onerosa a identificacdo da informacdo verdadeiramente Util a tomada de decisdes.
Nesse contexto, as organizacOes passam a demandar estratégias de analise do ambiente
informacional com o objetivo de identificar, coletar, organizar e disponibilizar as informacdes
mais relevantes a cada processo especifico de tomada de deciséo.

E nesse contexto que se insere a Inteligéncia Competitiva (IC) e o profissional de
inteligéncia, que é o especialista em fornecer aos gestores as informagdes necessarias a uma
tomada de decisdo adequada. Este profissional se faz presente em muitas organizacdes e, nas
instituicdes financeiras, um dos responsaveis por esse trabalho é o analista de crédito que,
apesar de ndo ser visto como tal, é o responsavel por produzir as informagdes que subsidiam

as decisGes de crédito da instituicdo.

2 Inteligéncia Competitiva

Apesar de ser origindria da Inteligéncia de Estado (IE), a IC difere daquela em alguns
pontos. Enquanto a IE esta voltada a processos investigatérios, cujo foco principal é a acdo de
policia e a busca por informagdes muitas vezes ndo disponiveis por meios triviais, o objetivo da
IC é a coleta de informacgdes disponiveis, com a intengdo de subsidiar a tomada de decisbes
organizacionais. Em outras palavras, a Inteligéncia de Estado estd voltada as estratégias
militares, de governo e de policia, enquanto que o foco da Inteligéncia Competitiva é o

mercado empresarial competitivo.
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Nesse contexto, Tarapanoff et al. (2000, p. 91) definem inteligéncia como "a
capacidade das organizacdes de monitorar informacdes ambientais para responder
satisfatoriamente aos desafios e oportunidades que se apresentam continuamente."

Coerente com essas premissas, Valentim et al. (2003, p. 1) definem Inteligéncia
Competitiva como:

0 processo que investiga o ambiente onde a empresa esta inserida, com o
propdsito de descobrir oportunidades e reduzir riscos, bem como
diagnostica o ambiente interno organizacional, visando o estabelecimento
de estratégias de a¢do a curto, médio e longo prazos

Apesar de essas definicdes enfatizarem o monitoramento externo, o conhecimento
interno também é ingrediente importante na confecgdo de analises de inteligéncia. Carvalho
(2001, p. 4) salienta que “o sistema de inteligéncia necessita de uma base de conhecimento”,
portanto, o diagndstico completo baseia-se na visdo global constituida pela andlise das forgas
internas e externas. Enquanto as informacgdes externas sdo obtidas a partir do monitoramento
do ambiente competitivo, os insumos internos sdao produzidos pelos processos e sistemas
organizacionais.

Essas definicGes apontam para o fato de que as a¢des de inteligéncia visam a apoiar o
processo decisério por meio da investigacdo, da andlise critica (diagndstico) das situacdes de
interesse e da divulgacdo dos resultados. Nesse sentido, Platt (1974) define sete etapas para o
processo de producdo de informacbes: levantamento geral, definicdo dos termos, coleta,
interpretacdo, formulacdo de hipdteses, conclusdes e apresentacdo. Miller (2002) ainda inclui,
antes dessas sete fases, uma etapa em que ocorre a identificacdo das necessidades de
informacao.

Nesse sentido, apesar das diferengas conceituais citadas, a IC apresenta semelhangas
com a |IE no que diz respeito ao fluxo do processo, que podem ser resumidas pelas acGes a
seguir:

e Definigao da necessidade de informacdo: com base na decisdo estratégica a ser
tomada, o gestor define as informagdes das quais necessita e repassa ao
profissional de IC;

e Definigao da estratégia de coleta: ao analisar a demanda, o analista de IC desenha
a melhor estratégia para a coleta das informac¢des solicitadas. Nesta fase o
profissional define quais fontes de informacdo serdao utilizadas e as acdes
necessarias para acesso;

e Coleta de informagbes: o analista coloca em pratica a sua estratégia e acumula as
informacdes coletadas;

e Andlise das informacgdes coletadas: apds a coleta, as informacdes sdo analisadas,

interpretadas e organizadas, de modo a suprir as necessidades do gestor; e

e Confecgao do relatério analitico: se for necessario, o analista confecciona relatdrio
formal contendo a andlise das informagdes.
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3 Fontes de Informacdo

A fase de coleta de informacGes é uma das mais importantes do processo de
inteligéncia competitiva, pois uma coleta deficiente pode comprometer o resultado final do
trabalho. Nesse sentido, a escolha das fontes de informacdo influi significativamente no
sucesso da coleta.

Segundo Prescott e Miller (2000), na coleta de informagGes devem ser utilizados
aplicativos que facilitem o armazenamento, a recuperacao, a busca e a andlise de informacdes
obtidas por fontes publicas e ndo-publicas. Importante salientar que na Inteligéncia
Competitiva as informagGes devem ser coletadas de modo ético e legal, ou seja, ndo sao
admitidos acessos as informacdes protegidas e que requeiram métodos ilegais de acesso.

Auster e Choo (1993), em estudo realizado com executivos de duas empresas
canadenses, mapearam as fontes utilizadas para o monitoramento ambiental que foram

sintetizadas por Barbosa (2002), conforme o quadro 1, a seguir.

Quadro 1 — Fontes para o monitoramento ambiental

Pessoais Impessoais
Clientes Jornais, periddicos
Concorrentes Publicagdes governamentais
Externas Contatos comerciais/profissionais Radio, televisdo

Funcionarios de drgdos governamentais AssociagGes comerciais e industriais
Conferéncias, viagens

Superiores e subordinados hierarquicos Memorandos e circulares internos
Internas Equipe de funcionarios Relatérios e estudos internos
Biblioteca da organizacdo
Servicos de informacgdo eletrénica

Fonte: Barbosa (2002), adaptado de Auster e Choo (1993).

Barbosa (2002) ampliou o estudo de Auster e Choo e pesquisou a utilizacdo de fontes
de informagGes por profissionais de diversos tipos de organiza¢des, dentre elas, empresas
privadas (nacionais e multinacionais) e organizacdes do setor publico. Para tanto, baseado nos
instrumentos de coleta de dados elaborados por Auster e Choo (1994), partiu de uma lista de
fontes de informacdo que classificou, conforme a seguir, segundo os critérios mostrados no
quadro 1.

a. Fontes pessoais externas: clientes, concorrentes, funcionarios publicos,
parceiros e associados (fornecedores, distribuidores, banqueiros, advogados,
consultores, outros empresarios etc.);
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b. Fontes documentais externas: jornais e revistas, publicacGes governamentais,
radio e televisdo, servicos externos de informacdo eletronica (bases de dados
on-line, servicos de noticias on-line, grupos de discussdo na web);

c. Outras fontes externas: associagdes empresariais, congressos, feiras, viagens;

d. Fontes pessoais internas: superiores hierarquicos, colegas do mesmo nivel
hierarquico, subordinados hierdrquicos; e

e. Fontes documentais internas: memorandos, circulares e relatérios internos,

biblioteca/centro de Informacdo ou documentacgéo interno.

Deve-se observar que as fontes documentais acima podem estar registradas tanto em

meio fisico quanto em meio eletrdnico.

Em outra analise, Sutton (1988) afirma que, o processo de inteligéncia é elaborado em
uma série de fontes de informacdo, consideradas importantes por gerentes e sao elas:

l. Fontes internas: setores de vendas, de pesquisa mercadolégica, de
planejamento, de engenharia, de compras, andlise de produtos concorrentes,
ex-empregados de concorrentes;

I Contatos diretos com o setor de negodcios: clientes, encontros, demonstragdes
de vendas, distribuidores, fornecedores, associacGes comerciais, consultores,
varejistas, empregados dos concorrentes; agéncias de publicidade;

Il Informagbes publicadas: periddicos do setor, material promocional das
empresas, relatérios anuais, relatérios de analistas financeiros, periddicos
financeiros, discursos dos gerentes, periddicos de negdcios, jornais nacionais e
locais, diretérios, publicagdes governamentais;
V. Outras fontes: analistas financeiros, bases de dados eletrénicas, bancos de
investimento e comerciais, anuncios.
O conhecimento das possiveis fontes de informacdo contribui para o sucesso da fase
de coleta de informacdes, ao direcionar o olhar do profissional. Esta habilidade é bem visivel
na atividade de concessao de crédito bancdrio, uma vez que esse tipo de decisdo estd apoiado

na andlise detalhada de varios aspectos dos clientes.

4 A concessao de crédito

A andlise e a concessdo de crédito sdo as atividades que mais caracterizam o setor
financeiro. Todas as instituicdes do ramo possuem uma carteira de crédito e seus produtos sdo
os mais variados. Nesse sentido, pode-se afirmar que a andlise de crédito é uma atividade
corriqueira no cotidiano das acdes dos bancos comerciais.

Entretanto, apesar de ser uma acdo rotineira, a analise de crédito requer uma grande
especializacdo por parte de seus profissionais. As acdes que levam a concretizagdo de um
empréstimo bancario devem ser muito bem definidas desde a solicitacdo do cliente até a
efetiva concretizagao do negdcio com a consequente aprovacao e liberagdo do crédito.

Dentre as atividades inerentes ao processo de concessdo de crédito encontra-se a

analise de crédito, que se caracteriza pelo estudo analitico do eventual recebedor. Nessa fase
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sdo colhidas informagdes do pretenso tomador do crédito, visando a gerar subsidios para a
decisdo quanto a concessdo propriamente dita e ao valor a ser concedido.

De acordo com o entendimento do Banco do Brasil (2013, p. 37), analisar um cliente
significa “estuda-lo em todos os aspectos que possam influenciar uma decisdo, identificando
os riscos envolvidos e emitindo parecer conclusivo sobre fatores que possam evidenciar sua
vontade e capacidade de honrar compromissos assumidos”.

Analisando-se as definicdes de analise de crédito e comparando-as aos conceitos de
inteligéncia competitiva citados anteriormente, percebe-se que existem intersec¢des
conceituais. A mais evidente aponta para o fato de que ambos os processos se valem da coleta
de dados e da andlise das informacgdes para subsidiar as decisdes organizacionais.

Em outras palavras, tanto o analista de crédito quanto o profissional de inteligéncia
recebem dos tomadores de decisdo (pessoas ou colegiados) demandas informacionais que
servirdo de base para suas deliberacGes. Para entregar o produto solicitado, ambos os
profissionais se valem das ferramentas disponiveis para coletar, analisar e organizar em um
documento final as informagdes coletadas de variadas fontes. Para o profissional de
inteligéncia, o resultado é o Relatdrio de Inteligéncia, para o analista de crédito, a Sumula de

Crédito.

5 A andlise de crédito

E na fase de analise de crédito que sdo levantadas as informacdes sobre o possivel
recebedor dos recursos. E por meio da analise de crédito que sdo produzidas informagdes
acerca da capacidade do cliente em honrar os compromissos assumidos com a instituicdo
financeira. Nesse sentido, o trabalho de andlise é muito relevante na composicao do resultado
financeiro da instituicdo. Isto porque previne a concessdo de crédito para possiveis
inadimplentes.

O responsavel pela coleta e andlise dessas informacbes é o analista de crédito
bancario. Este profissional trabalha coletando dados, analisando informagGes e produzindo os
documentos que serdo utilizados pelos gestores no processo decisério. Para tanto, no
processo de coleta, o analista deve voltar o seu foco para as informagdes sobre a
caracterizacdo dos componentes fundamentais da analise de crédito. Tais fatores foram
identificados por Scherr (1989), e representam cinco dimensdes ligadas aos clientes
analisados, também chamados de os cinco C's do crédito. Sdo eles:

e Carater: representa a idoneidade do cliente e a probabilidade de ele honrar os
compromissos assumidos. Para caracterizar este dominio, o analista deve
buscar informagées como o histérico de pagamentos de compromissos
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assumidos anteriormente e registros em sistemas de protecdo ao crédito e na
divida ativa;

e Capacidade: esta dimensdo representa a capacidade de pagamento do cliente.
Neste caso, o analista deve coletar informagdes acerca da saude financeira do
cliente, analisando, entre outros, os indices de liquidez e endividamento;

e Capital: representa a solidez patrimonial. Tais informacdes sdo coletadas a
partir da analise do patrimonio pessoal ou dos balangos das empresas;

e CondiglOes: representa o ambiente em que o cliente estd inserido. A analise
desta varidvel posiciona o cliente no ambiente de mercado e a sua analise é de
suma importancia para a previsao do comportamento do cliente no curto,
médio e longo prazos; e

e Colateral: a dimensao colateral representa os bens que podem ser
disponibilizados como garantia numa eventual concessdo de crédito.

Além dos 5C's de Scherr (1989), algumas empresas analisam uma sexta dimensao
denominada de conglomerado, que segundo Sousa (2000), representa a capacidade financeira
das empresas vinculadas a principal (holding).

O documento final apresentado ao decisor chama-se Simula de Crédito e contém toda
a analise do cliente elaborada a partir das informac&es colhidas. A Simula também apresenta

a visdo do analista sobre a situacdo do cliente frente ao pleito de crédito.

6 Competéncias do analista de crédito

O inicio das discussGes sobre o tema competéncia data do inicio dos anos setenta, e
desde entdo o termo estd ligado a capacidade individual de se realizar uma tarefa. Ou seja, aos
atributos necessarios para que uma entidade tenha sucesso ao implementar uma acdo
objetiva. Fleury e Fleury (2002) destacam que o termo pode ser utilizado em referéncia a
individuos ou a grupos. Assim, pode-se falar tanto em competéncia de um empregado quanto
em competéncia institucional.

Rychen e Salganik (2000) afirmam que as competéncias individuais contribuem para (i)
maximizar a produtividade e a competitividade de mercado, (ii) desenvolver uma forca de
trabalho mais adaptativa e qualificada e (iii) criar um ambiente de inovacdo num mundo
dominado pela competicdo global.

Nesse sentido, o aprimoramento das competéncias do analista de crédito pode
contribuir para a melhoria do corpo funcional e a maximizacdo dos resultados da institui¢do.

Segundo Golin & Delhaise (2013), a pergunta que o analista de crédito deve responder
é: qual é a probabilidade de um mutuario cumprir suas obrigacdes financeiras? Para tanto, o
analista deve ser capaz de coletar e analisar as informacGes necessarias a emissdo de um

parecer a respeito do assunto chamado de Sumula de Crédito.
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Assim, o analista de crédito deve ser encarado como o profissional responsavel por

"identificar fatores de risco a partir de dados e informagdes sobre o cliente e sua atividade,

para decidir ou prestar assessoramento as instancias decisdrias" (BANCO DO BRASIL, 2013).

Para tanto, esse técnico deve apresentar perfil compativel com sua fun¢do. O quadro 2

mostra as competéncias pessoais e profissionais necessarias a um bom analista de crédito.

Quadro 2 — Competéncias pessoais e profissionais de um analista de crédito

Competéncias pessoais Competéncias profissionais
Poder de observagao Conhecimento geral dos negdcios
- Capacidade de julgamento
Habilidade de comunicagdo Conhecimento bancdrio
- Oral e escrita
Capacidade de decisao Nog¢des de economia e atualidades
- Concluir e decidir
Diplomacia e empatia Nogdes de aspectos legais
- Bom relacionamento
Automotivacao Conhecimento do mercado
- Entusiasmo
Habilidade para negociar Conhecimento de técnicas de vendas
- Flexibilidade
Estabilidade emocional Conhecimento de administragao
- Tolerancia e serenidade
Habilidade para aceitar risco Conhecimentos de contabilidade
Postura

- Honestidade, cortesia e sigilo

Fonte: Banco do Brasil, 2013, p. 44

Em outro estudo, Teixeira (2006), descreveu as competéncias necessarias ao

profissional de inteligéncia:

a)
b)
c)

d)

e)

Discricdao: devido a sensibilidade das informacdes recebidas, principalmente as
oriundas dos altos escalbes;

Ajustamento ao trabalho: por ser uma atividade especializada e que requer
habilidades especificas;

Conhecimento profissional: ligado ao dominio das acdes necessdrias ao bom
andamento do trabalho;

Flexibilidade de raciocinio: uma vez que, devido a instabilidade atual do mundo e
do mercado, fazem-se necessdrias mudancas de direcdo, adaptacdo a novas
realidades e reavaliacdo de conceitos;

Fluéncia e compreensdo oral e escrita: capacidade de sintese, objetividade e
raciocinio légico sdo caracteristicas importantes uma vez que o profissional
devera relacionar-se com outras pessoas e se comunicar por escrito e oralmente,
além de elaborar relatérios inteligiveis.

O autor ainda relata outras caracteristicas gerais que também se aplicam ao

profissional de inteligéncia.

Capacidade de suportar frustragdes relacionada a probabilidade de insucesso das
suas estratégias;
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Capacidade para trabalhar em grupo, uma vez que muitas vezes o trabalho do
analista ndo depende sé dele;

Facilidade de relacionamento interpessoal, ligada ao item anterior e também ao
relacionamento externo;

Iniciativa e proatividade, relacionadas a capacidade de tomar decisdes;

Controle emocional para suportar possiveis pressoes externas por resultados;
Memodria auditiva e visual, na impossibilidade de registro fisico das informacdes
coletadas;

Curiosidade para com o novo, ligada a ndo resisténcia a novas possibilidades e a
busca por solugdes inéditas;

Busca constante por aperfeicoamento, pois o bom profissional estd sempre em
evolugao;

Lealdade, ligada a relacdo de confianca entre o demandante (decisor) e o
demandado (analista).

Em outro trabalho, Mendes et al (2009) elencam os atributos do profissional de

inteligéncia segundo trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes. O pensamento

dos autores encontra-se resumido no quadro 3.

Quadro 3 — As dimensdes conhecimentos, habilidades e atitudes

CONHECIMENTOS

- Cultura, estratégia e estrutura

da organizagao;
- Setor econ6mico da
organizagao;
Inteligéncia Competitiva;
Fontes de informacao;
- Tecnologia da Informagdo
- Método cientifico;

- Elaboragdo de relatérios de IC;
- Monitoramento ambiental;

- Mapeamento de fontes; e
- Técnicas de observagao.

HABILIDADES

Raciocinio légico;
Intuicao;

Visdo sistémica;
Capacidades de
interpretagdo de dados;
Bom relacionamento
interpessoal;

Capacidade de sintese;
Organizagao da informacao;
Mente analitica;
Interpretagdo de dados;
Argumentagao;
Negociagao;

Visdo Global;

Resiliéncia;

Identificacdo de dados
relevantes;

Destreza com fontes
abertas; e

Dominio de tecnologias de
informacdo e comunicacgéo.

Fonte: Adaptado de Mendes et al (2009), p. 76.

ATITUDES

Acdo investigativa;
Agilidade;
Confiabilidade;
Cooperacgao;
Criatividade;
Discrigao;
Imparcialidade;
Organizagao;

Etica;
Assertividade;
Diplomacia;
Articulacdo;
Empatia;

Atencdo concentrada; e
Observacao.

Ao se comparar as trés listas, fica claro que varias das competéncias esperadas ao

profissional de inteligéncia, sdo também pré-requisitos exigidos para os profissionais de

anadlise de crédito. Por outro lado, algumas das competéncias requeridas ao profissional de

inteligéncia, ndo constam dos atributos esperados para o analista de crédito e, incorpora-las
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ao perfil do analista podera representar melhorias nas analises e, em ultima instancia, no
processo decisorio de crédito.

Dentre elas, podem se destacar as seguintes:

e Conhecimentos sobre mapeamento de fontes de informacdo, método cientifico e
monitoramento ambiental;

e Habilidades ligadas ao raciocinio légico, a organiza¢do da informacgao; e

e Destreza com fontes abertas e dominio das tecnologias de informacdo e
comunicagao.

A partir dessa analise, verifica-se que, uma vez caracterizado como profissional de
inteligéncia, o perfil de competéncias do analista de crédito pode ser aprimorado. Para tanto,
é necessario que as instituigdes financeiras incluam essas novas competéncias como requisitos
necessarios no momento da selecdo de novos analistas, sem prejuizo do desenvolvimento

dessas habilidades nos atuais profissionais.

7 Conclusao

A partir do estudo das etapas relativas a andlise de crédito bancario e das
caracteristicas requeridas para analista de crédito, conclui-se que o processo de analise de
crédito pode ser estudado como uma atividade de inteligéncia competitiva, e o analista de
crédito considerado como um profissional de inteligéncia. Isso porque o objetivo da andlise de
crédito é o de coletar informagbes e processa-las racionalmente, no intuito de fornecer aos
decisores um documento final (simula) claro o suficiente para facilitar a tomada de decisao.

Essa conclusdo leva a constatacdo de que os processos de inteligéncia competitiva ndo
ocorrem apenas em sigilo ou em momentos pontuais, mas podem fazer parte da rotina das
organizagOes, repetindo-se diariamente, podendo, inclusive, ter seus procedimentos
registrados formalmente em documentos e normas internas.

Além disso, a comparagdo das competéncias requeridas para ambas atividades
demonstrou que, a partir da caracterizacdo dos analistas de crédito como agentes de
inteligéncia, a selecdo dos analistas de crédito pode ser aprimorada. Para tanto, faz-se
necessaria a inclusdo de habilidades especificas do profissional de inteligéncia nos critérios
para selecdo e treinamento dos analistas de crédito. Desse modo o corpo de analistas de
crédito ganhara em qualidade e os produtos de suas analises contribuirdo com maior eficicia

para a tomada de decisdo de crédito das institui¢cdes financeiras.
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