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RESUMO

A informacdo é um recurso fundamental para tomada de decisdo nas
organizacdes e a utilizacdo de técnicas estatisticas permite que estas decisbes
sejam mais eficazes. Nos Contact Centers isto ndo € diferente, especialmente nas
organizacbes especializadas em recuperacdo de crédito, que possuem como
caracteristicas a alta exigéncia por resultados, a assertividade nas acdes e decisoes,
além da grande competitividade do mercado. Neste contexto, os métodos
estatisticos possuem um vasto potencial para aprimorar a forma com que estas
organizagOes fazem a gestdo de suas informagbes e tomam suas decisdes. Este
trabalho se propds a analisar parte dos indicadores utilizados para avaliacdo da
produtividade das operagdes de um Contact Center especializado em recuperacao
de crédito, identificar as relacdes entre eles, e construir um indice global de
desempenho operacional que consiga sintetizar estes indicadores. Para isto, foi
utilizada a técnica estatistica multivariada Analise de Componentes Principais. Os
principais topicos sobre o tema foram descritos, a partir da consulta de parte da
bibliografia disponivel. Um banco de dados, com informacgfes histdricas sobre a
produtividade operacional da organizagdo estudada foi submetido a andlises
estatisticas e os resultados foram registrados. Ao final, foram alcancados resultados
satisfatorios, atendendo aos objetivos iniciais. Este trabalho trata-se ainda de uma
iniciativa superficial, diante de toda contribuicdo que as técnicas estatisticas podem
proporcionar a estas organizacfes e, os métodos utilizados, podem servir como
base para solucdo de problemas semelhantes em Contact Centers de outros
mercados, ndo se restringindo apenas aos especializados em recuperacao de

crédito.

Palavras chave: Estatistica multivariada, Andlise de componentes principais,

Contact Center, Recuperacao de crédito, Indice de desempenho geral



ABSTRACT

Information is a key resource for decision making in organizations and the
use of statistical techniques allows these decisions to be more effective. In Contact
Centers this is no different, especially in organizations specializing in credit recovery,
which have features as the high demand for results, assertiveness in the actions and
decisions, as well as highly competitive market. In this context, statistical methods
have vast potential to improve the way in which these organizations are managing
their information and making their decisions. This work aimed to analyze part of the
indicators used to assess the productivity of the operations of a Contact Center
specializing in credit recovery, identify the relationships between them, and build a
global index of operating performance that can synthesize these indicators. For this,
we used the multivariate statistical technique Principal Component Analysis. The
main topics on the subject have been described from the query part of the available
literature. A database with historical information on the operational productivity of the
organization studied was subjected to statistical analysis and the results were
recorded. At the end, satisfactory results have been achieved in view of the initial
objectives. This work also comes up in a superficial initiative before every
contribution that statistical techniques can provide these organizations and, the
methods used, can serve as a basis for solving similar problems in Contact Centers

in other business, not restricted to specialized in credit recovery.

Keywords: Multivariate analysis, Principal component analysis, Contact Center,
Credit recovery, Global performance index
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1 INTRODUCAO

A informacdo esta envolvida nas atividades organizacionais e subsidia a
tomada de decisdo ha muito tempo. Ainda que predominantemente de cunho tacito e
mantida sob o dominio dos mais experientes, a informacdo norteava as decisfes e
significava um diferencial competitivo desde o inicio das atividades produtivas.

No inicio do século XX, quando a administracéo tratava da racionalizacao
do trabalho, da necessidade da organizacédo formal, da burocratizacdo, os dados e
informacdes enquanto recursos explicitos ganharam énfase pelo inicio da
documentacdo dos processos, contudo, toda informacéo valiosa para organizagao
era mantida apenas pelos proprietarios e trabalhadores em cargos de chefia.
Geralmente existia nas organiza¢des um trabalhador responséavel pelos arquivos que
registrava, catalogava e recuperava os dados quando necessario, mas, como 0
papel era a fonte de registro, havia pouca ou nenhuma iniciativa de uso da
estatistica como apoio a andlise de dados.

No entanto, durante as duas grandes guerras mundiais (entre 1914 e
1945), se iniciou uma importante valorizagdo da informacg&o, quando os meios de
comunicacdo se tornaram mais eficientes e as iniciativas de compartilhamento e
acesso foram expandidas.

Na fase moderna, um intenso crescimento tecnolégico e sua utilizacéo
para fins comerciais favoreceram o compartilhamento de dados e o acesso a
informagdes externas, transformando a forma com que as empresas tomam
decisbes. Os computadores e as tecnologias de armazenamento e recuperagao de
dados serviram como fonte de sustentacdo para o surgimento de sistemas
inteligentes de gestdo da informacdo e possibilitaram as organizacées a exploracao
da estatistica computacional, trazendo grande evolucao a tomada de deciséo.

Nos ultimos anos, em um ambiente globalizado, as organizacdes tém
aumentado seus investimentos em tecnologia e despertado para a exploracdo da
informacéo e da estatistica como fatores de diferenciacdo. Este crescente interesse
esta relacionado ao acelerado ritmo em que acontecem as mudancas no mundo dos
negocios fazendo da informac&o uma das principais fontes de vantagem competitiva.
Neste contexto, os dados que antes eram escassos, hoje sdo abundantes e, cada
vez mais, a estatistica se torna fundamental para analise e tomada de deciséao.

Se tratando de contact centers especializados em recuperacao de crédito,
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véarios indicadores foram concebidos a partir dos dados gerados pelo negocio e
estes indicadores subsidiam a tomada de decisdo. No entanto, muitos destes
indicadores foram construidos para responder a necessidades especificas e, quando
observados em conjunto, dependem de um grande esfor¢co de interpretacdo de
quem os analisa. Em uma &rea onde as margens financeiras sdo baixas e a
exigéncia dos clientes é cada vez mais alta, obter a informacgé&o correta, no tempo e
formato corretos permite a decisao agil, fator fundamental de sobrevivéncia.

A profissionalizacdo do setor de servigcos, especialmente dos contact
centers e das organizacOes especializadas em recuperacdo de crédito nos ultimos
anos, tem evidenciado a necessidade de ampliacdo do apoio estatistico nas
analises, servicos, produtos e estudos deste mercado. Existe um grande universo
informacional a ser explorado e somente com apoio da estatistica é que sera
possivel tomar melhores decisbes e se manter em um mercado altamente

competitivo.
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1.1 Justificativa

A elaboracdo desta monografia se da pela percepcao da importancia vital
da correta exploracdo dos ativos informacionais através do apoio estatistico no
processo de analise e tomada de decisdo em organizacdes, apoiada pela
constatacdo de que estas iniciativas sao ineficientes ou até inexistentes nos contact
centers especializados em recuperacéo de crédito.

Apesar dos inumeros indicadores existentes nestas organizacoes, a
maioria das iniciativas de andlise de dados ocorre com as variaveis isoladas. Desta
forma, percebe-se uma caréncia no aproveitamento da relacdo entre as variaveis
para sintetizacdo e andlise mais ampla, apoiadas pela estatistica e pelos métodos
estatisticos multivariados.

Nesta monografia procura-se descrever as caracteristicas dos contact
centers especializados em recuperacdo de crédito que possibilitam a aplicacdo da
estatistica como fonte de apoio a analise, os métodos estatisticos que possibilitam a

sintetizacdo dos dados e os resultados obtidos através de um estudo de caso.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Propor, através do uso de técnicas de estatistica multivariada, a
construcdo de um indice global de desempenho operacional para um contact center

especializado em recuperacéo de crédito.

1.2.2 Obijetivos especificos

e Analisar os indicadores através do apoio de métodos estatisticos
exploratorios.

e Comparar a relacédo entre as variaveis e evidenciar sua relevancia.

e Demonstrar como as técnicas de estatistica multivariada podem ser
aplicadas a analise dos indicadores em contact centers especializados em
recuperacao de crédito.

e Propor a construgdo de um indice global de desempenho baseado nas

multiplas variaveis utilizadas para analise do desempenho operacional.
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2 PESQUISA BIBLIOGRAFICA
2.1 O setor de servigos
2.1.1 Conceito de servico

A atividade classica é, segundo a teoria, classificada em trés setores:
primario, secundario e terciario. Esta classificacdo originou-se da obra de Fisher
(1993) e reafirmada por Clark (1940). O setor primério € atribuido a atividades
agricolas, de pecudrio ou extrativismo, o secundario é classificado pelas atividades
de producdo de maquinas e equipamentos, producdo de bens de consumo,
construcdo civil e geracdo de energia e o0 setor terciario pelas atividades de
prestacdo de servicos e comércio em geral. Assim, o setor de servicos esta
classificado como uma atividade do terceiro setor.

A definicdo de servicos € ampla e, por isso, imprecisa. Para Schmenner
(1999) uma operacao de servicos € mais bem definida observando o que ela nao é,
ou seja, desvinculando da agricultura ou indUstria, contudo, permanece a imprecisao
da definicdo uma vez que atividades como o0 servico publico tem classificacdes
distintas entre os autores que abordam o tema.

[...] permanecem alguns problemas reais de definicdo. Por exemplo, os
servigos publicos, tais como companhias de energia elétrica e empresas de
telecomunicagdes, séo classificados como operacdes de servicos. Todavia,
poderiamos considerar a geracdo de energia mais como uma operacgao

industrial do que como uma operacao de servicos. (SCHMENNER, 1999,
p.15)

Como no exemplo citado pelo autor, temos varias outras ambiguidades
nas definicdes de servi¢co o que traz ainda mais complexidade ao tema.

Johnston e Clark (2002) também discutem o tema e concluem que “o
problema ao tentar definir servico é que o termo significa coisas muito diferentes em
contextos muito diferentes”. (JOHNSTON e CLARK, 2002, p.26).

N&o obstante mais de 25 anos de estudo, os académicos da area de
administracdo de servicos ndo concordam sobre o que é um servi¢o. De
fato, em vez de chegarem mais préximos a uma definicdo, parecem ter cada
vez menos certeza... 0 problema é tentarem poucas palavras descrever
75% da atividade econdmica dos paises desenvolvidos. (JOHNSTON e
CLARK, 2002 apud HAYWOOD-FARMER e NOLLET, 1991)
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2.1.2 O Setor de servi¢os no Brasil

Segundo Melo et al. (1998) em seu relatorio para o Instituto de Pesquisa
Econbmica Aplicada - IPEA, o setor de servicos ganhou forca nos ultimos anos e € o
principal fator de sucesso das economias desenvolvidas, entretanto, este setor €
considerado a parte menos entendida da economia. A heterogeneidade de
atividades e a precariedade de bases estatisticas fazem deste setor o mais
complexo da economia.

[...] o papel desempenhado pelos servicos estd longe de poder ser
negligenciado, ndo sé por sua dimensdo em termos de renda e emprego,
mas também por diversos de seus segmentos estarem proporcionando
insumos fundamentais ao setor industrial, como é o caso de seguros,

telecomunicacdes, transportes e todo o setor bancério. (MELO et al., 1998
apud GATT, 1989)

O setor de servicos é considerado como um dos grandes responsaveis

pelo desenvolvimento econdmico do pais, aumentando a competitividade externa e

interna, proporcionando progresso tecnoldgico e gerando muitos empregos, porém,

segundo o Melo et al. (1998), a relevancia quantitativa do setor ndo significa uma
economia moderna.

[...] a presenca de um setor Servigcos quantitativamente relevante, no que se

refere a geragdo da renda e do emprego, pode estar associada tanto a uma

economia de servicos moderna, propria a economias em estagios

avancados de desenvolvimento, como pode ser resultante da presenca de

um setor servigcos composto, em sua maior parte, de atividades tradicionais,

portadoras de baixos niveis de produtividade e reflgio para méo-de-obra de

baixa qualificacdo. Em outras palavras, um setor Servicos quantitativamente

relevante ndo expressa, necessariamente, modernidade econdmica. (MELO
et al.,1998, p.2)

Segundo a Secretaria de Comércio e Servicos do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior - MDIC (2016), o setor terciario
correspondeu em 2014 a 71% do Produto Interno Bruto — PIB, e por mais de 72%
dos empregos formais no pais. Devido a industrializacdo e urbanizacdo, o sudeste
concentra a maioria das empresas e dos trabalhadores da area de comércio e
servicos no Brasil e, por isso, também concentra a maior parcela dos salarios e
remuneracoes, afirma o Portal Brasil (2016).

O Instituto de Pesquisa Econbmica Aplicada (IPEA) apresentou em seu
relatorio Radar: Tecnologia, Producdo e Comércio Exterior (2009) que o setor de

servicos corresponde a quase 70% do valor adicionado a economia brasileira e,
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além disso, vem apresentando um grande crescimento, inversamente proporcional a

industria total e de transformacéo e a agropecuaria.

Figura 1 - Grafico com a composicdo do valor adicionado (1947 — 2009)

80,0 —

7007 Servigos
60,0 —
50,0
40,0
Indastria total
30,0
200 2 e
10,0 | M Agropecudria
%_ﬁm g
e rT1rT1r1r1rrriil

rT T T T T T T TT T T T T T T T T TT T T T T T T T T T T T T T T T T T T TTTT T T TTTTTTT T
[ s BT R - m o~ @ T M T = M W @ = M W @

98
98
98
98
98
99
99
99
99
99
2005
2007
2009

-
@ o
——————————————————————————— N

Fonte: IPEA (2009)

95
95
95!
95
95
96
9

96!
96
96
a7
a7
97
97

Apesar da relevancia e da grande participacdo do setor na economia,

Melo et al. (1998) ressalta que, no caso brasileiro, discutir o setor de servigcos implica

em discutir também questdes relativas a desigualdade social e pobreza. Isto porque

este setor abriga boa parte da méo de obra de baixa qualificacdo o que influencia

diretamente na produtividade e na competitividade das organiza¢des. Diante disso, 0

autor ressalta que este € um dos principais motivos da baixa producdo académica
para o tema.

Do exposto acima conclui-se que uma das principais razdes para o relativo

esquecimento do setor de servicos na agenda dos pesquisadores repousa

nos problemas encontrados para se obter uma definicdo e classificagdo

satisfatorias destas atividades e na consequente dificuldade de mensuréa-
las. (MELO et al.,1998, p.7)

2.1.3 Caracteristicas dos servicos

Segundo Schmenner (1999), apesar da grande diversidade dos tipos de
servicos, existem algumas caracteristicas comuns entre eles que podem ser
relacionadas:

e Intangibilidade: o servico é algo intangivel, ou seja, que ndo se pode
tocar ou sentir. “Quando um servigo € excelente, isso se deve tipicamente

a natureza intangivel daquilo que esta sendo fornecido, ndo as coisas
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fisicas associadas ao servigo.” (SCHMENNER, 1999, p.21)
Impossibilidade de fazer estoque: o0 servico € consumido
simultaneamente a sua producdo, por isso, ndo € possivel estoca-lo.
Devido a isso, 0 autor enfatiza que a escolha da capacidade é vital, pois,
“se a capacidade da operacao nao for suficiente, ela deixa de obter uma
receita que poderia ter sido gerada.” (SCHMENNER, 1999, p.21)
Produg&o e consumo fisicamente unidos: comumente, 0S Servigos sao
produzidos e entregues ho mesmo momento.

Em servicos, ndo da pra contar com a verificagéo do controle de qualidade

no final da linha de produgdo como acontece no setor industrial. E

necessario criar imediatamente um servico de qualidade. O treinamento e o

bom relacionamento com os funcionarios sdo especialmente importantes
para a qualidade do servigo. (SCHMENNER, 1999, p.22)

Entrada facil no mercado: a maioria das operacfes de servicos requer
investimento reduzido de capital, varias unidades operacionais ou
desenvolvimento de tecnologia prépria. O 6nus disto € a facilidade de
entrada de novos concorrentes que pode ocorrer com grande rapidez.

Influéncias externas: os servicos podem ser altamente afetados por
influéncias externas, como avanc¢os tecnolbgicos, regulamentacao

governamental e aumentos de preco de insumos.

Bergamo Filho (1999) diferencia o setor de servigos do setor industrial e

relaciona algumas das principais caracteristicas que os diferenciam:

O conteudo de bens utilizados em seu processo produtivo;

A patrticipacdo do cliente no processo produtivo;

A relacéo da producdo com a demanda;

A estocagem da producéo;

A inexisténcia de especificacoes;

A realizacdo de atividades sem a presenca fisica de supervisdo e a

énfase sobre vendas diretas ao consumidor final.

Outros autores contribuem para o tema, com conceitos semelhantes aos

apresentados, mas que merecem ser considerados em um estudo mais aprofundado

sobre o tema, algo que foge aos objetivos desta monografia. Entretanto, é
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importante chamar a atencédo para o forte vinculo entre servicos e seu conteudo
informacional e a dependéncia do uso da informagéo para decisbes assertivas. Nas
palavras de Kon (1999, p.65): "A ampliacdo interna e a internacionalizacdo da
atividade econdmica na maior parte dos paises desenvolvidos na atualidade é
baseada no crescimento dos assim chamados servicos as empresas, que, entre

outras caracteristicas sao principalmente intensivos em conhecimento e informacao”.

2.2 Terceirizagdo (Outsourcing)

As organizagbes cuja atividade principal € a prestacdo de servicos em
recuperacdo de créditos sdo, em sua maioria, terceirizadas. Por isso, nesta
monografia, 0 conceito e as caracteristicas principais da terceirizacdo serao
abordados de forma superficial servindo apenas de suporte a caracterizacdo desta

modalidade no caso analisado.

2.2.1 Conceito de terceirizagédo (Outsourcing)

Em sua definicdo, Queiroz (1992) enfatiza que a atividade de terceirizar
visa proporcionar a empresa o foco na sua atividade fim, ou seja, o direcionamento
de maior esfor¢co no seu negdécio ou obijetivo.

Terceirizagdo é uma técnica administrativa que possibilita o estabelecimento
de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros, das atividades
acessorias e de apoio ao escopo das empresas que é a sua atividade-fim,

permitindo a estas se concentrarem no seu negocio, ou seja, no objetivo
final. (QUEIROZ, 1992, p.53)

Segundo o Departamento |Intersindical de Estatisticas e Estudos
Socioecondmicos — DIEESE (2007), a “terceirizacédo € o processo pelo qual uma
empresa deixa de executar uma ou mais atividades realizadas por trabalhadores
diretamente contratados e as transfere para outra empresa.” (DIEESE, 2007, p.5).
Uma importante observacdo presente no documento € a de que a terceirizacdo é
realizada de empresa para empresa, onde uma empresa contrata outra e a ela
destina parte das atividades meio, ou atividades secundarias.

Giosa (1993) também contribui com o tema definindo que terceirizagéo “é
a tendéncia de transferir, para terceiros, atividades que néo fazem parte do negdcio

principal da empresa.” (GIOSA, 1993, p.14). Em outra definigdo, o autor enfatiza que
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a terceirizagdo é uma atividade moderna e concorda com as demais conceituacoes
guando novamente cita que sao terceirizadas as atividades complementares da
empresa.

[A terceirizacdo] é uma tendéncia moderna que consiste na concentracédo

de esforcos nas atividades essenciais, delegando a terceiros as
complementares.

[...] E um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades
para terceiros — com aos quais se estabelece uma relacdo de parceria —
ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas
ao negocio em que atua. (GIOSA, 1993,p.14)

O conceito de terceirizacao é abordado por diversos autores como Araujo
(2001), Leiria (1991), Cury (2000) entre outros, contudo, em carater conceitual,
observa-se grande semelhanca entre as definicbes apresentadas com as dos

demais autores.

2.2.2 Visao estratégica da terceirizacao

Esta na definicdo conceitual de terceirizacdo a sua esséncia estratégica,
que € a de permitir a organizagcdo a atuacdo e o direcionamento de todos os
esforcos a sua atividade fim. Para Giosa (1993) isto favorece a otimizacdo dos
recursos, o desenvolvimento de boas préaticas e a especializacdo dos recursos
humanos. Araujo (2006) concorda com Giosa (1993) e demais autores e, colabora
com o tema, afirmando que a terceirizacdo proporciona o enxugamento estrutural e
consequente foco da organizacéo na sua atividade principal.

A terceirizacdo como diferencial competitivo e fator estratégico para a
organizacdo é abordado por Pagnoncelli (1993), que enumera seis aspectos vitais
para o sucesso deste modelo.

1. Focalizacao: o direcionamento de esfor¢gos em sua atividade fim conforme
abordagem conceitual acima.

2. Flexibilidade: a capacidade de adaptagdo as mudancas e consequente
ganho de agilidade na entrega.

3. Custos competitivos: reducdo de custos e de utilizacdo de capacidade
instalada, através do estabelecimento de parcerias com outras empresas
gue executam as atividades secundarias de forma mais eficiente, além de

viabilizar a utilizacdo do espaco fisico da empresa para execucao do seu
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negacio principal.

4. Obsessédo pela qualidade: atribuir a um terceiro uma atividade da
organizacao requer grande preocupacao com a qualidade.

5. Produtividade: as organiza¢cfes parceiras tentem a executar as atividades
com maior eficiéncia e, consequentemente, proporcionar maior
produtividade a empresa.

6. Parcerias: a posicdo de parceiro estratégico das organizacfes
terceirizadas se traduz em um relacionamento que vai além da simples

transferéncia de atividades.

Queiroz (1992) ressalta que existe igual interesse entre o tomador e o
prestador de servicos, onde ambos atuam de maneira integrada e ciente das
necessidades das partes, contudo, ainda existem atitudes conservadores,
principalmente pelo tomador dos servi¢os, que vislumbram o ganho em curto prazo
sem medir com amplitude as consequéncias no que se refere a qualidade, imagem e
eficiéncia.

Apesar disso, Queiroz (1992) afirma esta técnica, que ja esta inserida no
mundo pelos paises desenvolvidos, esta também inserida no contexto empresarial
brasileiro, auxiliando que as empresas nacionais se tornem mais competitivas e
enfrentem a concorréncia estrangeira.

Ainda avaliando a terceirizacdo como fator estratégico, Queiroz (1992)
ressalta as principais preocupacfes sob a oOtica do prestador e do tomador do
servigo.

Na visdo dos tomadores de servicgo:

e Ocorréncias fisicas e trabalhistas;

¢ Necessidade de investimento em treinamento do terceiro;

e Resisténcia interna a mudancas;

e Sindicatos;

e Adaptacéo a cultura empresarial;

e Qualidade do prestador de servico;

e Preocupacédo quanto a transferéncia do conhecimento e tecnologia;

Na visdo dos prestadores de servigo:

A intencdo do tomador de servigos, na maioria das vezes, em apenas
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reduzir custos, sem preocupar-se com a qualidade ou competéncia do
parceiro;

Manter a sua atividade sem submeter-se aos interesses econdémicos do
cliente;

Surgimento de empresas concorrentes mais avancadas em tecnologia e
conhecimento;

Superviséao e interferéncia do cliente nos servicos do prestador;
Solicitagédo de servicos fora da especialidade da empresa,

Auséncia de avaliacdo ou reconhecimento dos servicos prestados.

2.2.3 Vantagens e desvantagens da terceirizacao

Segundo Alvarez (1998), a terceirizacdo bem administrada traz beneficios

a todos os envolvidos, contudo, a sua intensidade se diferencia entre as

organizacdes dependo das avaliacdes e decisdes dos gestores.

Neste raciocinio, Giosa (1993) descreve doze beneficios principais

percebidos pelas organizacbes e, concordando em sua maioria, Pagnoncelli (1993)

descreve quinze beneficios. A sintese destes serdo descritos a seguir:

Desenvolvimento econbmico pela criacdo de novas empresas e
oportunidades;

Maior especializacédo devido a natureza do servigo a ser prestado;

Busca constante pela qualidade dos servicos proporcionando avancos
mais rapidamente;

Melhor capacidade de adaptacdo as mudancas;

Agilizacdo e desburocratizagdo de atividades terceirizando a
organizacdes com maior capacidade de desenvolvé-las;

Reducédo de custos através da transferéncia de atividades para parceiros
com maior capacidade e consequente diminuicdo do desperdicio atraves
da otimizacao de recursos;

Reducdo do imobilizado em funcdo da terceirizacdo de atividades

secundarias.

Os autores descrevem também, as desvantagens ou fatores restritivos a
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terceirizacao:

Auséncia de conhecimento suficiente sobre a atividade que sera
terceirizada e sobre o modelo ideal de terceirizacao;

A resisténcia ao novo, o conservadorismo;

A dificuldade de se encontrar parceiros que atendam as condigoes
imposta pela organizacdo, principalmente no que tange a qualidade e
produtividade;

O risco de coordenar atividades em terceiros, ou seja, cujo poder de
execucao nao é totalmente gerenciavel;

A auséncia de controle eficiente de custos internos, impedindo a
comparagcdo com o0 preco das organizacdes prestadoras do servico
procurado;

O custo das demissdes dos funcionarios que trabalhavam na atividade
que serd terceirizada,

A relagao conflituosa com os sindicatos;

O conhecimento limitado da legislacdo trabalhista.

Com relacdo aos custos, uma importante observacdo € realizada por

Queiroz (1992), advertindo que a terceirizacado nédo pode ser diretamente relacionada

a reducdo salarial e dos beneficios concedidos aos funcionarios e com a

desobrigacdo de encargos legais e sociais.

Diversos autores abordam o0 assunto e, em praticamente todas as

abordagens, destacam 0s aspectos positivos e negativos da terceirizagdo, contudo,

€ possivel colher a sintese destas abordagens acima, ndo descartando um

aprofundamento posterior sobre o tema.

Giosa (1993) destaca que, apesar da terceirizacdo ser uma realidade

inevitavel, entre os fatores mais importantes e que devem ser considerados para

implementacgdo da terceirizacdo, estdo a cultura e as caracteristicas da organizagao.

Estas consideragcdes acabam nos reportando a abordagem contingencial,
onde cada empresa, a luz da sua cultura e filosofia de acgdo, devera
repercutir internamente os graus de dificuldade e de facilitacdo, para chegar
a um equilibrio decis6rio, sempre com a visdo estratégica, para
implementacdo da terceirizacdo. (GIOSA, 1993, p.69)

Entretanto, queremos enfatizar que um dos maiores riscos estratégicos
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que se pode cometer ao terceirizar certas atividades da empresa est4 no ambito do
conhecimento organizacional. Trata-se do fendmeno do "spillover", que € uma
espécie de vazamento de conhecimento que sai do controle do detentor dele. Em
outras palavras, ao terceirizar certas atividades a empresa esta abrindo méo de
conhecimentos estratégicos para terceiros que poderdo se apropriar de uma area
estratégica para o negdécio. Por esta razdo, muitas empresas estdo adotando o
conceito de "insourcing”, ou seja, repatriando atividades estratégicas de terceiros

para o ambito das suas organizacoes.

2.3 Crédito
2.3.1 Conceito

Leoni e Leoni (1993) e Tavares (1988) ensinam que o termo crédito tem
sua origem no latim, derivada da palavra credare, que significa acreditar, confiar. “E
a forma de obter recursos para destinar a algum empreendimento ou atender a
alguma necessidade.” (LEONI e LEONI, 1993, p.96).

Crédito é todo ato de vontade ou disposicdo de alguém de destacar ou
ceder, temporariamente, parte do seu patrimbnio a um terceiro, com a
expectativa de que esta parcela volte a sua posse integralmente, depois de
decorrido o tempo estipulado. (SCHRICKEL, 1997, p.25)

Ja4 para Sandroni (1999, p.140), crédito pode ser definido como “a
transacdo comercial em que um comprador recebe imediatamente por um bem ou

servigo adquirido, mas so6 fara o pagamento depois de algum tempo determinado.”

2.3.2 Breve historico

Segundo Tavares (1988), a historia do crédito esta diretamente ligada a
utilizacdo da moeda como instrumento de troca, das moedas, sejam elas de ouro ou
outros metais nobres.

Com a conquista de novos territérios, entre eles a América, uma grande
guantidade destes metais nobres foi transferida para Europa, favorecendo a

evolucdo de uma nova economia em que se acumulavam estoques de ouro. Pereira
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(1990) afirma que, neste contexto, o sistema de troca ganhou tamanha forca que
povos distintos comegaram a pratica-lo entre si como instrumento dindmico de
comercializacao.

Como afirma Pereira (1990), a partir dai o sistema financeiro evolui
propiciando o surgimento do dinheiro, do sistema de cambios, dos banqueiros e dos
bancos etc. Além disso, devido inseguranca do transporte de valores, surge a carta
de crédito e o sistema de crediario, as notas promissorias, entre outras modalidades
de crédito.

O crédito entdo evoluiu, com a criacdo dos cheques, dos cartdes de
crédito e, em 1955 no Brasil, o primeiro 6rgdo de protecdo ao crédito, o Servigco
Social de Protecéo ao crédito, afirma Pereira (1990).

Hoje, com o crescimento do acesso a internet no mundo e no Brasil, além
do surgimento dos aparelhos e aplicativos moveis, a industria do crédito passa por
mais uma mudanca que, embora ainda em estagio inicial tem um grande potencial
de crescimento. Na Sociedade da Informacédo pode-se afirmar que o sistema de
crédito é, sobretudo, um sistema de dados e informacdes que alimentam processos
de conhecimento organizacional. Ou seja, simples operacfes de crédito estdo sendo
mapeadas para num contexto de agregacao a outros valores transformarem-se em

conhecimento estratégico.

2.3.3 Tipos de crédito

Os autores que abordam o assunto, assim como Tavares (1988),
classificam o crédito em duas grandes categorias:
e Crédito publico
e Crédito privado
O crédito publico, segundo Leoni e Leoni (1993, p.96), é: “destinado a
cobertura de gastos governamentais, pode ser obtido no mercado financeiro, ou
através da emisséo de dinheiro, emissao de papéis, de obrigagdes reajustaveis etc.”
Em um conceito mais amplo, Tavares (1988) apresenta a defini¢ao:
O crédito publico caracteriza-se como aquele destinado a cobertura de
gastos governamentais com educacdo, transporte, saude, seguranca,
aspectos sociais e outras necessidades orgamentarias. Ele, além das

formas praticadas por entidades privadas, podera ser obtido através da
emissdo de papéis governamentais, em que se destacam as ObrigacOes
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Reajustaveis em um elenco bastante amplo de papéis de crédito.
(TAVARES, 1988, p.15)

O crédito privado, por sua vez, € mais amplo por atender aos mais
variados ramos de atividades, destacando-se a industria, 0 comércio, a prestacdo de
servigcos e as instituicdes financeiras. A maioria dos estudiosos de economia afirma
qgue o crédito € a base do sistema capitalista. Ou seja, sem ele, o sistema paralisa e
pode levar uma economia a faléncia. Tavares (1988) destaca quatro formas de
obtenc¢é&o do crédito privado:

e Crédito bancério:
Obtido através da utilizacdo de linhas de crédito em estabelecimentos
bancarios em que se destacam os empréstimos de capital de giro e as

operacbes de desconto em duplicadas, principais fontes de obtencédo de
recursos nas atividades industriais ou comerciais. (TAVARES, 1988, p.15)

e Crédito financeiro: obtido nas instituicbes financeiras, normalmente em
operacdes de empréstimo para capital de giro e investimentos de médio
prazo;

e Crédito agricola: obtido também em estabelecimentos bancarios, porém,
destinado a aplicacdes em investimentos ou operacfes no setor agricola.
“O crédito agricola, dada a sua importancia, recebe tratamento especial,
contando inclusive com taxas subsidiadas.” (TAVARES, 1988, p.16)

e Crédito ao consumidor:

[...] obtido por pessoas fisicas ou juridicas através de instituicdes financeiras
em que se destacam os empréstimos para aquisi¢cdo de bens, empréstimos
pessoais e outros de curto e médio prazo. O crédito ao consumidor para
financiamentos de bens semidurdveis constitui uma das principais fontes de

crédito responséavel por volume substancial de comercializagdo e, portanto,
de producéo industrial. (TAVARES, 1988, p.16)

Leoni e Leoni (1993) concluem que, desta forma, o crédito tem uma
enorme gama de finalidades, seja a curto, médio ou longo prazo. Destacam-se entédo
o crédito para capital de giro das empresas, para compra de maguinas, cobertura de

caixa, pesquisa e desenvolvimento de produtos etc.

2.3.4 Risco e inadimpléncia

Silva (2006) informa que, ao conceder crédito, a instituicdo fornecedora

assume o risco de nao receber, ou seja, o tomador do crédito pode ndo cumprir com
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o que foi acordado. Leoni e Leoni (1993) também abordam o risco que envolve o
crédito, relacionando alguns fatores que podem contribuir para a inadimpléncia,
como as mudancas na politica econbmica, a concorréncia, o desempenho negativo
da empresa, o0 mercado etc.

Tavares (1988) também aborda o assunto, enfatizando a necessidade das
organizacbes buscarem métodos de prevencdo dos impactos advindos da
inadimpléncia.

Quando do processo de concessdo de crédito a empresa devera ter
presente que, paralelamente a identificacdo de um potencial para aumento
de vendas, se defrontara com riscos na liquidacdo de seus valores a
receber de concorrentes de vendas a prazo com a contabilizacdo de

provaveis perdas a titulos de devedores duvidosos [...]. (TAVARES, 1988,
p.43)

Como forma de prevencdo a inadimpléncia do crédito concedido, as
organizacdes fornecedoras de crédito evoluiram ao longo dos anos e, hoje, existem
diversos métodos e abordagens sobre 0 assunto. Leoni e Leoni (1993), Silva (2006),
Tavares (1988), Pereira (1990) e diversos outros autores que abordam este assunto
com amplitude, relacionam uma série de fatores que compBem a andlise e a
concessao do crédito. Entre elas, destacam-se:

¢ Meios de comprovacao de dados;

e Declaracédo de atividades, rendimentos, bens moveis e imoveis;
e EXxigéncia de garantias;

e Andlise de historico de concessao de crédito;

e Consulta aos 6rgaos de protecao ao crédito;

e Utilizac&o de classificacOes de probabilidade (escore);

e Estabelecimento de limites de crédito.

Santos (2009, p.2) ressalta que esta preocupa¢ao com o risco é uma das
principais preocupacdes dos credores:
[...] a determinacdo do risco de inadimpléncia constitui-se em uma das
principais preocupag¢des dos credores, tendo em vista relacionar-se com a
ocorréncia de perdas financeiras que poderdo prejudicar a liquidez

(capacidade de honrar dividas com os supridores de capital) e a captagao
de recursos nos mercados financeiros e de capitais.

Apesar dos métodos descritos acima e outros existentes, o tomador do

crédito pode ndo cumprir com o que foi acordado tornando-se inadimplente. Neste
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caso, ou seja, quando ndo h4 o cumprimento da obrigacdo, o credor responsavel
pelo fornecimento do crédito tem o prejuizo causado pela auséncia do retorno do
crédito cedido e pelo esforco necessario para sua recuperacao.

O artigo 389 do Codigo Civil da lei 10.406 de 10 de janeiro de 2002
estabelece que:

“Néo cumprida a obrigagdo, responde o devedor por perdas e danos, mais juros e
atualizacdo monetaria segundo indices oficiais regularmente estabelecidos, e

honorarios de advogado.”

Desta forma, o inadimplente esta sujeito a cobranca dos juros legais, de
sofrer acdes judiciais, a retomada do bem adquirido, a penhora de bens, além da
decorréncia dos embargos impostos pelo credor, tais como:

e Cadastro nos 6rgaos de protecado ao crédito;
e Impedimento de solicitar novo crédito;
e Restricdo dos limites de crédito;

¢ Realizacdo de acdes de cobranca direcionadas ao tomador e ao avalista.

Pereira (1990) aborda alguns dos principais fatores que motivam a
inadimpléncia de pessoas fisicas:

e Compra e venda para terceiros;

e Descontrole financeiro;

e Desemprego;

e Doenga,

A inadimpléncia é um tema amplamente abordado e um indicador
importante para analise do cenario econdmico de um pais, de um estado, cidade ou
organizacdo. Varios indicadores econdémicos sdo ponderados a inadimpléncia para
medir se uma instituicdo € saudavel financeiramente. Varias organizacdes, entre
elas a Serasa Experian, se dedicam a analisar a inadimpléncia em suas mais
diversas ramificacdes, divulgando indicadores peridédicos para acompanhamento.

Desta forma, o estudo do crédito, risco e inadimpléncia, abordado

7

superficialmente neste trabalho, € um estudo vasto e complexo, digno de uma



30

investigacdo aprofundada para um aprendizado mais amplo e tem muito a ver com o

conhecimento organizacional.

2.4 Recuperacédo de crédito

7

A atividade de cobranca e recuperagdo de crédito jA € conhecida a
centenas de anos. Na Biblia Sagrada, foram descritos personagens famosos como
Zaqueu e o apoéstolo Mateus, ambos cobradores de impostos.

Obviamente, esta atividade evoluiu ao longo dos anos, ndo se
restringindo apenas aos interesses governamentais, se estendendo as organizacoes
privadas. E possivel afirmar ainda que, diante do limitado contetido académico
produzido até hoje, a evolucdo deste tema ocorreu lentamente e constitui um campo
de necessaria investigacdo aprofundada.

O efetivo crescimento da area e consequente relevancia econémica no
Brasil surgiram em meados dos anos oitenta, com o despontar da terceirizacao de
atividades acessorias nas organizacfes, fato que caracteriza a atividade de
recuperacdo de crédito. A partir dai, varias organizacdes surgiram com a proposta
da recuperagdo de crédito como atividade fim, algumas iniciantes de fato e, a
maioria, advindas de escritorios de advocacia ja existentes.

Com a area em foco, o governo se movimentou para aprimoramento da
legislacdo vigente, principalmente pela criacdo da lei 8.078 de 11 de setembro de
1990 do Cddigo de Defesa do Consumidor que aborda nos artigos 42 e 71 a

atividade de cobranca de forma explicita:

“Art. 42. Na cobranga de débitos, o consumidor inadimplente ndo sera exposto a

ridiculo, nem sera submetido a qualquer tipo de constrangimento ou ameaca.

Paragrafo Unico. O consumidor cobrado em quantia indevida tem direito a repeticéo
do indébito, por valor igual ao dobro do que pagou em excesso, acrescido de

correcdo monetaria e juros legais, salvo hipétese de engano justificavel.

Art. 42-A. Em todos os documentos de cobranca de débitos apresentados ao
consumidor, deverdo constar o nome, 0 endereco € 0 numero de inscrigdo no

Cadastro de Pessoas Fisicas - CPF ou no Cadastro Nacional de Pessoa Juridica -
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CNPJ do fornecedor do produto ou servico correspondente. (Incluido pela Lei n°
12.039, de 2009)

Art. 71. Utilizar, na cobranca de dividas, de ameaca, coacdo, constrangimento fisico
ou moral, afirmacBes falsas incorretas ou enganosas ou de qualquer outro
procedimento que exponha o consumidor, injustificadamente, a ridiculo ou interfira
com seu trabalho, descanso ou lazer: Pena Detencdo de trés meses a um ano e
multa.”

Apesar da dedicacdo exclusiva, da percep¢do de valor e do inicio da
profissionalizacdo, as organizagdes se depararam com a auséncia de tecnologia e
de recursos humanos para prestacdo do servico. Além disso, dado o carater
primitivo da terceirizacdo da atividade, os credores nao disponibilizavam uma
estrutura adequada para tal, tornando-se mais um fator restritivo a prestacdo do
servico.

Nos dias atuais, € possivel notar que a atividade de recuperacdo de
crédito ganhou notoriedade, principalmente diante dos beneficios comprovados a
economia e as organizacdes. Hoje, tem-se uma compreensdo mais sensata e
profissional desta atividade, inclusive com a percepc¢ao do seu papel como auxilio as
politicas de concessdo de crédito para dinamizar a economia. O surgimento de
ferramentas tecnoldgicas especificas, de profissionais mais preparados e o
faturamento das empresas especializadas justificam esta afirmacao.

Pereira (1990, p.55) conclui que:

A cobranca no contexto da empresa desenvolve uma tarefa de real
importancia, pois € a encarregada de fazer com que o dinheiro que esta na

rua retorne o mais rapido possivel [...]. Este € o dinheiro que garante a
subsisténcia e a expanséo de uma empresa.

2.4.1 A importancia da informacéo e da estatistica na recuperacéo de crédito

A informacdo é a base para tomada de decisédo e instrumento essencial
para o sucesso de qualquer organizagdo. Alguns autores ja tém a abordado como o
quarto fator de producéo, juntamente com a terra, capital e trabalho e € um recurso
econdmico com efeito multiplicador, ou seja, seu uso néao a reduz, pelo contrario, se

multiplica na medida em que € transmitida. Neste contexto, a estatistica é

fundamental para viabilizar a tomada de deciséo, seja através de gréficos, tabelas,
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modelagens ou padrdes, os métodos estatisticos tem papel fundamental na reducéo
das incertezas e consequentemente se traduzindo em produtividade.

Nos contact centers especializados em recuperacdo de crédito, a
lucratividade da empresa esta ligada diretamente a produtividade e, na maioria das
vezes, existe uma parcela varidvel altamente relevante, o que ratifica a grande

importancia da redugao de incerteza nas decisoes.

2.5 O apoio estatistico no processo de tomada de deciséo

Tomar decisdes é uma atividade comum as pessoas e as organizacoes.
Entretanto, para as organizacdes, especialmente as que visam lucros é a atividade
mais importante e estratégica na rotina de sua gestdo e fundamento para a
construcdo do seu futuro. A seguir serdo abordados alguns dos principais conceitos
acerca do tema com o enfoque nas organizacbes e na importancia do apoio
estatistico neste processo.

O estudo do processo decisorio foi intensificado a partir de Herbert Simon,
gue desenvolveu a teoria das decisGes a partir de uma analise do comportamento
humano nas organizacfes. Para Simon (1963), a organizacdo € um sistema de
decisdes, onde cada funcionario participa de forma racional e consciente, tomando
decisfes. Ainda, segundo Simon (1963) a tarefa de decidir esta intimamente ligada a
tarefa de executar, ou seja, “uma teoria geral de administracdo deve incluir tanto
principios de organizacdo que asseguram decisfes corretas, como principios que
asseguram uma acéo efetiva”. (SIMON, 1963, p.1).

Ansoff (1977) corrobora Simon (1963), porém, direciona seus argumentos
ao executivo responsavel pela tomada de decisdes estratégicas. O autor afirma que
‘uma grande parte do tempo de trabalho de um administrador € ocupada por um
processo diario de tomada de decisbes numerosas e variadas.” (ANSOFF, 1977,
p.1).

Para Chiavenato (2003), tomar decisbes €& a principal atividade do
gerente. Para ele, tomar decisdes envolve, de forma sucinta, escolher opgdes e
definir entre varias alternativas o melhor curso de acdo. Esta atividade ocorre todo o
tempo e em todos o0s niveis organizacionais e influencia diretamente no

desempenho da organizacéo.
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O administrador deve constantemente decidir o que fazer, quem deve fazer,
guando, onde e, muitas vezes, como fazer. Seja ao estabelecer objetivos,
alocar recursos ou resolver problemas que surgem pelo caminho, o
administrador deve ponderar o efeito da decisdo de hoje sobre as
oportunidades de amanha. (CHIAVENATO, 2003, p.133)

O que Chiavenato (2003) chama de administrador, pode ser comparado a
toda a geréncia da organizacdo, seja em nivel operacional, tatico ou estratégico
onde a escolha do melhor curso de agao diante de uma situagao faz parte da rotina.
Motta (1997, p.22) afirma que "a fungdo gerencial é essencialmente voltada para a
decisao’.

Em sua abordagem sobre as decisées em nivel estratégico, Ansoff (1977)
destaca que a tomada de decisdes ocupa grande parte do tempo dos executivos que
se dividem em decisdes importantes e triviais.

As exigéncias em relacdo ao tempo do responsavel pela tomada de
decisbes sempre parecem ser superiores ao tempo total de que dispde;
decisdes de grande importancia misturam-se a exigéncias triviais, embora

demoradas; a natureza das decisfes possui muitas facetas e modifica-se
continuamente. (ANSOFF, 1977, p.1)

Mcgee e Prusak (1994) definem a tomada de decisbes como a principal
atividade do gestor nas organizacdes e destacam a informacdo com fator
preponderante na qualidade da decisao.

O papel do executivo na organizac@o é tomar decisdes sobre as atividades
diarias que levem ao sucesso num futuro incerto. Essa sempre foi uma
tarefa intimamente ligada a informacéo. Poderiamos dizer que o slogan do

moderno administrador seria: “Se pelo menos tivéssemos mais dados”.
(MCGEE E PRUSAK, 1994, p.180).

Praticamente todas as decisdes possuem condi¢cdes de incerteza. Nestes
casos € que a estatistica ird apoiar. Chiavenato (2003) avalia que, em condicdes de
incerteza onde ndo ha conhecimento suficiente, a organizacdo deve ter um plano
contingencial que permita alternativas variadas e flexiveis. Além disso, ainda que se
tenham informacdes suficientes, dependendo da qualidade desta informacédo e da
interpretacdo dos participantes da deciséo, as alternativas podem ter uma grande
variacdo aumentando o risco da decisao.

Segundo Koontz e O’donnell (1973) existem fatores ponderaveis e
imponderaveis na decisdo. Segundo eles, os fatores ponderaveis possuem
caracteristica de controle e acompanhamento que permitem alcancar maior grau de

acuracia na decisao.
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Sempre que se possa realizar a medi¢cdo quantitativa de variaveis de um
grupo de alternativas promissoras, e quando os fatores imponderaveis ndo
afetam indevidamente o roteiro de acéo, a escolha de uma alternativa com
base nos fatores ponderaveis pode ser facil, no sentido de que se pode
chegar a um resultado matematicamente demonstravel. (KOONTZ e
O’'DONNELL, 1973, p.165).

Ja os fatores imponderaveis atribuem a decisdo um alto grau de incerteza.

Além disso, existem fatores imponderaveis que s6 sao conhecidos apds a tomada de
decisédo, mas que tiveram influencia nas consequéncias posteriores a decisao.

Para avaliacdo e comparagédo dos fatores imponderaveis num problema de

planejamento, e tomar decisfes baseadas neles, o analista deve primeiro

identifica-los, e entdo determinar se € possivel aplicar-lhes alguma razoavel
medida quantitativa. (KOONTZ e O'DONNELL, 1973, p.166)

Conforme Sweeney, Williams e Anderson (2013), a estatistica € a ciéncia
de coletar, analisar, apresentar e interpretar os dados e, a analise e interpretacéo
estédo diretamente ligadas a tomada de decisao.

No moderno ambiente administrativo e econémico global, qualquer pessoa
pode ter acesso a uma enorme quantidade de informacgdes estatisticas. Os
gerentes e tomadores de decisdo mais bem-sucedidos séo aqueles capazes

de entender a informacdo e usa-la eficazmente. (SWEENEY, WILLIAMS e
ANDERSON, 2013, p.3)

Decisbes apoiadas em métodos estatisticos possuem um nivel de
incerteza muito menor, algo fundamental para o sucesso das organizacoes.
Segundo Stevenson (1981), o conhecimento estatistico evita que 0s gestores sejam
iludidos por apresentacdes tendenciosas e consequentemente, tomem melhores

decisoes.

2.6 O uso da estatistica nas organizacdes

Todas as organizacdes desejam obter sucesso. Ainda que ndo seja o
sucesso financeiro, obter éxito no que se pretende executar € invariavelmente o
objetivo maior. Para isto, é necessario que a organizacdo tome melhores decisdes,
principalmente através do aproveitamento do conhecimento gerado por ela, através
dos seus dados historicos. E neste ponto, € que o conhecimento estatistico é
fundamental. Segundo Reis et al. (2015), os objetivos das estatistica nas areas
profissionais sdo: descrever e compreender as relagdes dos dados, tomar decisbes
corretas e apoiar as mudancas. Ja para Sweeney et al. (2013), o apoio estatistico se

da para coleta, analise, apresentacdo e interpretacdo dos dados. Montgomery e
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Runger (2012), concluem que a estatistica permite que as organizacbes tomem
decisbes e tirem conclusbes quando existe variabilidade. Outros diversos autores
abordam este tema, na maioria das vezes, vinculando os ganhos da utilizacdo da
estatistica a obtencdo de melhores resultados nas organizacées.

Situacbes de incerteza fazem parte do cotidiano das organizagdes, onde
normalmente vence quem consegue ser mais assertivo. Acertar significa tomar
melhores decisdes, encontrar mais rapidamente as falhas e as oportunidades e, em
muitas vezes, tentar prever o que ocorrera no futuro. Para Reis et al. (2015) existe
um erro associado, mas 0s métodos estatisticos permitem medir as variacbes atuais
e estabelecer os cenarios futuros, sempre com o objetivo de reduzir a incerteza. Os
mesmo autores afirmam que “a estatistica permite a extragdo de conclusdes validas
a partir de informacgao incompleta”. (REIS et al., 2015, p.22). Bussab e Morettin
(2002) ratificam que com uso da estatistica € possivel fazer previsdes e
consequentemente tomar melhores decisfes. Outros varios autores citam em suas
obras a importancia do uso da estatistica para tomada de decisdo nas organizacoes.

[...] as informacdes obtidas por meio de coleta, andlise, apresentagdo e
interpretacdo dos dados proporcionam aos gerentes e tomadores de
decisdes uma melhor compreensdo do ambiente empresarial e econémico

e, assim, capacita-os a tomar decisbes mais fundamentadas e de melhor
qualidade. (SWEENEY et al., 2013, p.2).

Montgomery e Runger (2012) fazem uma importante consideracdo sobre
a importancia dos métodos estatisticos nas organiza¢des, quando tratam das
condi¢cBes de variabilidade que qualquer processo empresarial possui. Eles afirmam
que, apesar dos sistemas, processos ou qualquer fendmeno organizacional
apresentarem resultados predominantemente diferentes em funcdo da sua
variabilidade natural, a estatistica ira proporcionar as ferramentas de andlise para
gue esta variabilidade seja incorporada aos processos de tomada de deciséo.

A utilizacdo das técnicas estatisticas nas organiza¢cdes ganhou forca nas
Ultimas décadas, principalmente apds o surgimento da computacdo. Sweeney et al.
(2013) cita que os computadores permitiram a realizacdo dos calculos estatisticos
envolvendo grande quantidade de dados. Diversos softwares especificos da area
foram desenvolvidos e hoje estdo acessiveis com relativa facilidade, seja no meio
académico ou nas organizacoes. Bussab e Morettin (2002) citam que estes
softwares podem ser genéricos ou especificos, permitindo o atendimento as mais

diversas necessidades da organizagéao.
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[...] os pacotes podem exigir maior ou menor experiéncia computacional dos
usudrios. Alguns operam com menus, e seu uso € mais simples. Outros
requerem maior familiaridade com o computador e sdo baseados em
linguagens préprias. (BUSSAB e MORETTIN, 2002, p.3).

Nesta abordagem, Sweeney et al. (2013) destaca a grande capacidade de
coleta, armazenamento e processamento de dados, exemplificando em sua obra
organizacdes que registram mais de 600 milhdes de transagbes por dia, algo
inimaginavel a poucos anos.

A capacidade de computacéo e as ferramentas de mineracdo atingiram um
ponto em que, atualmente, é viavel armazenar e recuperar quantidades de
dados extremamente grandes, em segundos. A andlise de dados

armazenados pode resultar em decisdes que levam a novas estratégias e a
maiores lucros para a organiza¢do. (SWEENEY et al., 2013, p.17)

O grande potencial gerado pela capacidade de coletar e armazenar um
grade volume de dados, para se tornar uma realidade para as organizacOes,
depende do uso das técnicas estatisticas para converter estes dados em informacéo
atil. Os autores destacam ainda, que este processo pode ser automatizado, onde as
maquinas poderdo com relativa facilidade, ser programadas para revelar
informacdes ocultas, que dificilmente seriam obtidas através da analise manual. Sao
diversas as aplicacdes das técnicas estatisticas através de recursos computacionais
nas organizagdes, garantindo a descoberta de informagdes importantes e lucrativas.
Obviamente, grandes solucdes de software e hardware envolvem tempo de
implantacdo e muitas vezes, alto custo, contudo, j& existem solu¢des acessiveis
mesmo as pequenas organizacoes.

Bussab e Morettin (2002) descrevem com mais detalhes sobre a
apresentacdo dos dados, algo também muito importante diante do volume de
informagdes que normalmente estdo envolvidas na tomada de deciséo.
Historicamente, as informacdes estatisticas sé@o apresentadas em tabelas ou
sumarios numéericos, no entanto, tem evoluido a discussdo sobre a utilizacdo de
métodos graficos. Segundo os autores, os graficos tem encontrado um uso cada vez
maior devido ao seu forte apelo visual. Alem disso, apresentam as informacdes de
forma mais simplificada, facilitam a identificacdo de padrdes e destacam possiveis
desvios. Montgomery e Runger (2012) também abordam este tema, destacando a
utilizacao dos graficos para observacao das informacgdes ao longo do tempo e que
este recurso consegue destacar com maior facilidade os fendmenos observados. A

utilizacdo de graficos € destacada em diversas disciplinas estatisticas, entre elas, a
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gestdo da qualidade, que utiliza graficos de série temporal para analisar a variagao
de um determinado processo ao longo do tempo, por exemplo.

O uso da estatistica nas organizacbes também possui fragilidades.
Sweeney et al. (2013) descrevem sobre as diretrizes éticas para pratica da
estatistica nas organizacbes. Segundo 0s autores, um comportamento antiético
pode se traduzir em informacdes propositadamente incorretas, interpretacbes
tendenciosas ou analises inapropriadas. Esta possibilidade exige que o tomador de
decisdo ou consumidor de informacfes estatisticas sempre critique as informacdes
recebidas, e nesta tarefa o conhecimento estatistico é fundamental. Os autores
citam ainda exemplos em sua obra, ratificando a importancia deste tema.

Além dos citados, os mais diversos autores descrevem a importancia da
estatistica para as organizacées. E inegavel que estas obtém melhores resultados
quando utilizam de forma inteligente a estatistica, seja para simples andlise de
dados ou para previsdes complexas. Em se tratando especificamente dos Contact
Centers especializados em recuperacédo de crédito, mercado em que a organizacao
estudada atua, isto também se aplicada e se confirma a partir das necessidades

observadas nestas organizagoes.
2.7 Estatistica multivariada

Os métodos estatisticos multivariados surgiram para permitir a solugéo de
problemas envolvendo vérias variaveis onde a relacédo entre elas € importante, ou
seja, a analise é simultanea. Segundo Hair et al. (2005), a analise multivariada se
referencia a todos os métodos estatisticos que analisam simultaneamente mais de
uma variavel. “Qualquer analise simultdnea de mais de duas variaveis de certo modo
pode ser considerada analise multivariada”. (HAIR et al., 2005, p.26). Outros autores
concordam com esta definicdo, entre eles Corrar et al. (2012) e Mingoti (2005) que
ratifica a analise simultdnea das variaveis. “A Estatistica Multivariada consiste em
um conjunto de métodos estatisticos utilizados em situa¢cdes nas quais varias
variaveis sdo medidas simultaneamente, em cada elemento amostral”. (MINGOTI,
2005, p.21). As técnicas multivariadas podem ser consideradas extensdes da analise
univariada segundo Hair et al. (2005), servindo como uma alternativa para executar
em uma Unica andlise o que exigiria mdltiplas andlises utilizando técnicas

univariadas.
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Os avancgos tecnologicos dos ultimos anos impulsionaram a adogdo de
métodos multivariados de analise de dados, pois permitiram a utilizacdo de grandes
guantidades de dados e a aplicacdo de analises complexas. Isto permitiu o avanco e
disseminacédo das técnicas estatisticas multivariadas. Segundo Hair et al. (2005), a
expansdo destas técnicas foi possivel devido ao avanco tecnolégico citado e
também a grande quantidade de softwares estatisticos com modulos de analise
multivariada.

Os avancos tecnoldgicos continuos em computacdo, particularmente em
computadores pessoais, tem oferecido, a qualquer pesquisador interessado,

rapido acesso a todos 0s recursos necessarios para abordar problemas
multivariados de praticamente qualquer tamanho. (HAIR et al., 2005, p.26)

A estatistica multivariada pode ser dividida em dois grupos, sendo o
primeiro relacionado a técnicas exploratorias de sintetizacdo da estrutura de
variabilidade dos dados, e o segundo relacionado a técnicas de inferéncia estatistica
(Mingoti, 2005). Um dos métodos que compde o primeiro grupo e que sera utilizado
neste trabalho é a Anélise de Componentes Principais.

O principal objetivo dos métodos de estatistica multivariada, € o de
simplificar a analise, torna-la mais facil, principalmente pela reducédo das variaveis
transformando-as em novas variaveis ou indices, agrupando-as em novos elementos
amostrais. Este métodos pretendem “simplificar ou facilitar a interpretacdo do
fendmeno que esta sendo estudado”. (MINGOTI, 2005, p.22)

2.8 Andlise de componentes principais

A andlise de componentes principais (ACP), do inglés principal component
analysis (PCA), é uma técnica que permite a analise multivariada de dados.
Segundo Mingoti (2005), a ACP teve inicio em 1901 por Karl Pearson e foi
fundamentada por Hotelling em 1933. No entanto, Jolliffe (2002) ressalta que as
origens das técnicas estatisticas sdo muito dificeis de rastrear e que a ACP pode ter
iniciado a ainda mais tempo.

O principal objetivo da ACP, para Hair et al. (2005), é resumir a
informacg&o de um numero de variaveis originais em um conjunto inferior de variaveis
estatisticas perdendo o minimo possivel de informagé&o. Jolliffe (2002) concorda com
esta afirmacdo e ratifica que o objetivo deste método é o de reduzir a

dimensionalidade dos dados multivariados, preservando o maximo de informacdes
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relevantes. Mingoti (2005) amplia ainda mais a definicdo do objetivo da ACP:

Seu objetivo principal € o de explicar a estrutura de variancia e covariancia
de um vetor aleat6rio, composto de p-variaveis originais aleatorias, através
da construcdo de combinacdes lineares das variaveis originais. Estas
combinacg@es lineares sdo chamadas de componentes principais e sdo nao
correlacionadas entre si. (MINGOTI, 2005, p.59).

Entdo, a partir de p-variaveis originais, a ACP permite a obtencdo de
novas variaveis, chamadas de componentes e em menor quantidade, ou seja, a
técnica permite a reducdo do nimero de varidveis substituindo-as por componentes
principais. Obviamente, com um numero menor de variaveis, a analise se torna
facilitada e consequentemente a tomada de decisdo € mais agil. Mingoti (2005)
explica ainda que a variabilidade do vetor aleat6rio das varidveis originais é
aproximado pelo sistema de variabilidade do vetor aleatério das componentes
principais. A qualidade desta aproximacdo pode ser mensurada analisando a
proporcao da variancia total que é explicada pelas componentes principais.

Para Johnson e Wichern (2007), a ACP muitas vezes revela
relacionamentos de varidveis de que ndo se suspeitava anteriormente permitindo
descobertas e interpretacdes que ndo seriam facilmente encontradas. Esta técnica
serve como base para varias outras e se constitui como uma das mais utilizadas
para analise de dados multivariados.

A ACP resulta em componentes cujos valores numeéricos, denominados
escores, sdo calculados para cada elemento da amostra. Assim, os valores de cada
componente podem ser utilizados e analisados empregando-se inclusive outras

técnicas estatisticas, como métodos de regressao por exemplo.

2.8.1 Componentes principais via matriz de covariancia e de correlacao

Segundo Mingoti (2005), dada a matriz de covariancias prp, com o0s
autovalores Aj sendo Ay = A, = -+ > Ap, e respectivos autovetores normalizados

€1, €y, ---, €y, ONde 0s autovetores atendem as seguintes condicoes:

i. e'ej =0paratodoi # j;

!

;¢ =lparatodoi = 1,2,...,p;

i. e
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iil.  Yoxp € = A; €, paratodoi =1,2,..,p

Seja X um vetor aleatorio X = (X1,X, ...X,)", com vetor de médias

1= (g, Hz ... i)' da matriz de covariancias Y ,xp-

Seja Y um vetor aleatério Y = 0'X, onde Oy, é a matriz ortogonal de

dimensdo pxp, constituida dos autovetores normalizados da matriz X,

Seja a matriz de covaridncias do vetor aleatério Y = (¥;, Y, V)’

expressa por:

Desta forma, as variaveis aleatérias que constituem o vetor Y sdo nao
correlacionadas entre si. Assim, pode-se utilizar as combinacdes lineares em Y para
representar a estrutura de covariancias do vetor X, buscando se obter uma reducéo
na quantidade de variaveis, passando da dimensdo p para a dimensdo k, onde

k < p. A orientagdo de Mingoti (2005) é que se utilize as k combinacGes lineares
principais, ao invés de utilizar o vetor aleatério original. Outro ponto importante
ressaltado pela autora, € que os vetores X e Y tem a mesma variancia total e a
mesma variancia generalizada, sendo que o vetor Y é composto por variaveis
aleatérias néo correlacionadas, facilitando a analise conjunta destas variaveis.

A j-ésima componente principal da matriz prp,j = 1,2, ...p, é definida

por,
Vi =e/X = ej1X; +epX; + -+ eppXp

A variancia da componente Y] e igual a,
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Var|y] = & Lpxp € = 4
A esperanca da componente Yjé igual a,
E[Y] = eju= e + ejips + - + ejpity
sendo Cov[Y]-,Yk] =0,j #k.

A variancia total do vetor aleatério X é igual a do vetor aleatério Y tal que,

trago(prp) = Z O;i = Z A

p p
=1 =1

onde g;; = Var [X;],i = 1,2, ...p.

e a variancia generalizada do vetor aleat6rio X é igual a do vetor aleat6rio

Y, tal que,
P

|prp| = 1_[’11' = |Apxp|

i=1

Conforme citado anteriormente, a qualidade do modelo pode ser avaliada
pela variancia total explicada pelas componentes. A proporcéo da variancia total do
vetor aleatorio X que é explicada pela j-ésima componente principal € definido da

seguinte forma:

Var|Y] A 4

Variancia total de X Traco (Zpxp) - Zle A

O resultado deste calculo é geralmente multiplicado por 100 para que seja

expresso em porcentagem, facilitando a interpretagao.
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Como citado pelo diversos autores, tais como Johnson e Wichern (2007),
Jolliffe (2002) e Hair et al. (2005), o principal objetivo é simplificar a andlise e

compreensao das variaveis originais, construindo novas variaveis chamadas de

componentes. Mingoti (2005) afirma que, se as k primeiras componentes principais
explicam boa parte da variancia total do vetor X, todo o enfoque de andlise de dados

pode se voltar apenas para o vetor aleatério Y. Assim, o sistema de variabilidade

original do vetor X estard sendo aproximado pela soma de k matrizes, onde cada

uma ira representar o sistema de variabilidade de uma componente. Quando o
numero de k componentes € igual ao de p, a matriz de covariancias X,,,, € dada

pela soma das matrizes relacionadas as componentes principais, ou seja,
p
— ce!
Zpxp = z Ay €€
j=1

Quando as novas k variaveis aleatérias sdo representadas em um
namero menor de variaveis se comparadas as variaveis originais (k < p), uma vez
que as k primeiras componentes explicam grande parte da variancia total do vetor

aleatorio X, a matriz de covariancias X,,,pode ser aproximada pela formula:

k

~ el

Zpxp & zﬂl €j €
j=1

A andlise da correlacdo das variaveis originais com as componentes
principais obtidas no modelo auxilia na validacdo do resultado alcancado. Esta

correlacdo é obtida através do calculo a seguir:

eﬁ Aj

JVar(X;)

Corr(Yj,Xi) =

Em varias situacdes, existe uma variabilidade muito grande entre as

variaveis, causada principalmente pela diferenca das unidades de medida dessas.
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Com isso, as componentes principais pela matriz de covariancias ficam influenciadas
pelas variaveis de maior variancia, podendo reduzir a relevancia da analise. Para
atenuar este problema, uma transformacéo dos dados originais pode ser aplicada
visando equilibrar as variancias e/ou igualar as unidades de medidas das variaveis.
A transformacdo mais comum é a padronizagdo pela subtracdo da média e divisdo

pelo desvio padréo da variavel:

_ Xi — )

Z; 7

onde E(X;) = peVar(X;,) =d?i=12,..,p.

Desta forma, a técnica de componentes principais € aplicada a matriz de
covariancias das variaveis padronizadas, o que é equivalente a obter-se as
componentes principais pela matriz de correlagéo prp das variaveis originais X;. O
resultado sdo componentes principais que sdo combinacdes lineares das variaveis

X; padronizadas. Portanto, a j-ésima componente principal da matriz pxpr] =

1,2, ... p, é definida por,
Yj = €]’Z == ejlzl + ejzzz + -+ e]pr

A variancia de Y; € igual a 4; e a covariancia entre Y; e Y € igual a zero,
para qualquer j # k.

A correlagéo entre a componente Y] e a variavel padronizada Z; é

Tyiz; = Tyjx; = e]'l},/lf

A proporcdo da variancia total explicada pela j-ésima componente

principal é igual a
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—,j=12,..,p
p

Desta forma, a matriz de covariancias das variaveis padronizadas Z;é a
matriz de correlacdo das variaveis X;. Neste caso, a andlise de componentes
principais sera obtida através da matriz de correlacéo prp.

Como resultado da analise de componentes principais, 0s coeficientes e
escores obtidos podem ser utilizados para os diversos fins conforme descrito nesta
monografia, inclusive como apoio a aplicacdo de outras técnicas estatisticas. A ACP
“é uma excelente técnica exploratdria de dados multivariados [...]". (MINGOTI, 2005,
p. 96).

2.8.2 Estimagéo das componentes principais

Na pratica, as componentes principais sao obtidas a partir da matriz de
covariancias amostral S,,,,, uma vez que a matriz X,,,, € desconhecida e precisa ser

estimada atraves dos dados amostrais coletados. A matriz de covariancia S, €

dada por:
[511 S12 S1p]
S _ [S21 S22 - 52p|
pxp — : : : :
Sp1 Spz Spp

onde S;; = Sj;,j # i. A variancia amostral da i-€sima variavel S;; € definida por:

(X — X;)?
n—1

Sii =
e a covariancia amostral entre a i-ésima e j-ésima variaveis é dada por:

L —-X) (X —-X)
n—1

ij =

O vetor de médias p é estimado pelo vetor de médias amostral X,

conforme férmula a seguir:
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tallel

>

1
_ 1
X=H[X1+X2+"'+Xn]= :2
X,
sendo X; a média amostral da i-ésima variavel.

A matriz de correlagdo amostral denotada por R, € definida por:

[R11 Ry, - R1p]
|R21 RZZ RZ |
Row =" ;o i
Ry Ry Rpp)

sendo R;; a correlagdo amostral entre as variaveis X; e X;,i # j. Este coeficiente,

conhecido como coeficiente de correlacéo de Pearson, é dado por:

Entdo, dada a matriz S,,, com seus respectivos autovalores i;, 2, ..., A, €

pl
seus correspondentes autovetores normalizados denotados por é,é,,...,é,, as

componentes principais podem ser estimadas por:

Yj = élel + éjZXZ + -+ éijp,j = 1,2,...,p

A partir da obtencdo das componentes principais amostrais, Sao
calculados os valores numéricos ou escores para cada elemento amostral,
permitindo a aplicacdo pratica do método na analise de dados com varias
finalidades, como sintetizacdo, classificagdo ou para utilizar os resultados como

insumo a aplicagdo de outras técnicas estatisticas.

3 APRESENTACAO DO BANCO DE DADOS

Para o atendimento aos objetivos desta monografia, foi utilizado um
banco de dados contendo os indicadores de producdo operacional de um Contact

Center especializado em recuperacdo de crédito. Os dados se constituem de
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medidas de producdo com agrupamento diario, contemplando indicadores dos 5
primeiros meses do ano de 2016. Foram selecionados os indicadores de maior
relevancia para a tomada de deciséo diaria das areas de producao operacional.

Os dados foram obtidos através do acesso aos sistemas e relatorios da
organizacdo, mediante autorizacao formal da direcdo da organizacdo e da area de
Seguranca da Informacéo, desde que o propésito seja apenas académico.

Por se tratar de mercado de muitas especificidades, restrito a poucas
empresas e de pouco conhecimento acessivel por quem nao esta diretamente
inserido no negécio, se faz necessaria uma explanacéo sobre os indicadores e sua
natureza.

A area de producdo operacional de um Contact Center utiliza,
basicamente, como canal produtivo, chamadas telefénicas realizadas por sistemas
automatizados e que sao transferidas para os atendentes, desde que obtenha
sucesso (atendimento humano). Estes atendentes, também chamados de
operadores, cumprem uma jornada de trabalhado fixa, cujo principal objetivo €, falar
ou atender o maior numero de clientes possivel, concluindo este contato com um
sucesso. Para a organizacdo estudada, que € especializada em recuperacdo de
crédito, o sucesso é uma negociacdo bem sucedida, porém, o sucesso poderia ser a
venda de um produto ou servi¢o, a solu¢cdo de um problema técnico, ou qualquer
outro servico que é comumente conhecido pela utilizacdo de centrais de
atendimento. Como medida da produtividade em nivel operacdo, a organizacao

estudada utiliza, principalmente, os seguintes indicadores:

¢ Quantidade de PA’s (posi¢coes de atendimento): trata-se da contagem
de posicdes de atendimento. Cada posicédo de atendimento, normalmente,
€ equivalente a 2 funcionarios com carga horaria diaria de 6 horas e 20

minutos. Este indicador é utilizado para analise de consumo de

infraestrutura, medicdo de assiduidade, previsdo de demanda etc.

e Quantidade de chamadas: dados quantitativos de chamadas atendidas
pelos clientes e transferidas aos operadores. E um indicador importante
para analise de desempenho dos sistemas, previsdo de custos,

expectativa de produtividade etc.
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Quantidade de ocorréncias: dados quantitativos de registros realizados
no CRM (Customer Relationship Management) da organizagdo. Este
sistema € responsavel por guardar todos os registros dos contatos
realizados com os clientes e sdo as ocorréncias que demonstram o que

ocorreu no contato. E um indicador utilizado para medir a producgéo.

Quantidade de acionamentos: dados quantitativos de registros
“positivos” ou “conclusivos” no CRM, diferentemente das ocorréncias
citadas anteriormente que se propde a contar todos 0s registros
realizados. Este indicador demonstra a representatividade dos contatos
de sucesso, evidencia falhas na configuracdo dos sistemas,

oportunidades na infraestrutura etc.

Quantidade de CPC (contato com a pessoa certa): medida quantitativa
da quantidade de contatos em que se conseguiu falar diretamente com o
cliente, ou seja, o cliente foi localizado. E um indicador utilizado para
analise da estratégia, do sucesso dos contatos, do esforco necessario na

localizac&o do cliente etc.

Quantidade de CPCA (contato com a pessoa certa aproveitavel):
dados quantitativos da quantidade de contatos com o cliente e que séo
aproveitaveis. O que o diferencia do CPC descrito anteriormente, é que no

CPCA sdao excluidas as situacdes em que seria impossivel obter sucesso.

Quantidade de Acordos/Promessas: medida quantitativa de sucessos
obtidos. No caso da organizacdo estudada, trata-se da contagem das
negociacdes bem sucedidas. Este indicador norteia diversas decisfes é
uma das suas principais funcbes é a medida de sucesso da area de

producado operacional.

Quantidade de Horas trabalhadas: somatoéria do tempo trabalhado pelos
atendentes, ou seja, é a soma do tempo total da jornada de trabalhado
real e cumprida pelos operadores ou atendentes. Os valores deste
indicador estdo exibidos em quantidade de horas. E um indicador

importante para analise da capacidade produtiva da organizacdo, analise
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de assiduidade dos funcionérios, identificacdo de anomalias sistémicas
etc.

e Quantidade de Tempo falado: somatéria do tempo em que o operador
cumpriu em contato com os clientes, ou seja, € uma medida de ocupacéo
real do funcionario. Os valores deste indicador estdo exibidos em
quantidade de horas. Este indicador é utilizado para avaliacdo da
produtividade da &rea de producdo, da assertividade da estratégia, do

consumo da infraestrutura de telefonia etc.

e Quantidade de Tempo pausado: somatdria do tempo em que o operador
estava indisponivel para o atendimento das chamadas e que, para isto,
ele tenha registrado uma “pausa” no sistema. Os valores deste indicador
estdo exibidos em quantidade de horas. E um indicador utilizado para
medida do cumprimento da jornada de trabalho, de desvios

comportamentais, de incidentes técnicos etc.

O banco de dados apresenta as varidveis com agrupamento diario dos
valores observados dos indicadores, ou seja, os dados da producédo individual de
cada funcionario em cada indicador foram agrupados por dia. Este agrupamento se
da por definicdo estratégica da organizacdo, entretanto, havendo necessidade de
investigacdo com maior nivel de detalhamento, os dados com maior granularidade
podem ser acessados.

Este agrupamento se da pela soma do resultado individual de cada

funcionario aplicada em cada uma das variaveis.
3.1 Andlise estatistica descritiva dos dados

O banco de dados possui 110 observacbes de 10 variaveis distintas
conforme Tabela 1 referentes ao periodo de 4 de janeiro a 14 de maio de 2016.
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Tabela 1 - Principais estatisticas descritivas do banco de dados

Desvio

Coeficiente

Variaveis N Média padréo Variacao (%) Minimo Méaximo
PA 110 742,70 169,50 22,83 56,00 885,00
Chamadas 110  285.472,00  71.448,00 25,03 19.866,00 352.454,00
Ocorréncias 110  250.003,00  62.364,00 24,95 15.218,00 306.208,00
Acionamentos 110  170.590,00  44.104,00 25,85 9.322,00 213.237,00
cPC 110  48.867,00  13.574,00 27,78 1.733,00  66.159,00
CPCA 110 32.330,00  9.210,00 28,49 1.349,00  48.901,00
Promessas 110  20.19500  5.687,00 28,16 768,00  30.812,00
?rrzbalha das 110  9.178,00 2.204,00 24,02 632,00  10.985,00
Tempo Falado 110  5.239,00 1.384,00 26,42 348,00  6.630,00
Tempo 110  1.643,10 393,50 23,95 124,60  2.156,60

Pausado

Fonte: Elaboracéo prépria — banco de dados

A Tabela 1 demonstra que nenhuma das 10 variaveis apresenta dados
faltantes ou missing, 0 que garante que todas as observacdes serdo consideradas
no estudo, se utilizado algum software estatistico. As medidas de posicdo e
dispersdo demonstram que as variaveis possuem apenas duas unidades de medida
distintas, porém, a grandeza dos valores possui relevante diferenca. As variaveis PA,
Chamadas, Ocorréncias, Acionamentos, CPC, CPCA e Promessas, possuem dados
quantitativos apresentados em unidades. J& as variaveis Horas Trabalhadas, Tempo
Falado e Tempo Pausado, possuem dados quantitativos de tempo convertidos em
unidades, ou seja, o tempo total foi convertido em quantidade de horas.

Como apresentado anteriormente, cada um dos indicadores representa
uma informacao distinta e, apesar de utilizarem fontes de informagdes em comum, a
comparacao dos resultados absolutos apresentados nas estatisticas descritivas é
dificultado pela discrepancia de valores entre as variaveis. No entanto, através do
coeficiente de variacdo é possivel observar que a variabilidade das variaveis é

semelhante, representando medidas distintas.
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Figura 2 - Coeficiente de variagdo das variaveis originais
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Fonte: banco de dados — elaboracéo propria

Apesar de apresentar variabilidade semelhante, pela analise do
coeficiente de variacdo, a varidvel CPCA apresenta maior variabilidade (CV =
28,49%), possivelmente pela natureza da sua composi¢do. As varidveis Promessas
(CV = 28,16%) e CPC (CV = 27,78%) também se destacam por apresentar
variabilidade acima das demais. Ja a variavel PA apresenta a menor variabilidade
(CV = 22,83%), seguida da variadvel Tempo Pausado (CV = 23,95%) e Horas
Trabalhadas (CV = 24,02%).

Além disso, os menores valores chamam a atencéo, pois se apresentam
muito distantes da média, algo que ndo ocorre com 0s valores maximos das
variaveis. Isto ocorreu devido a um dia cuja producao foi influenciada por fatores

atipicos, ou seja, se caracteriza como um outlier.

3.2 Andlise das correlacdes

A analise das correlagcdes entre as variaveis constitui uma importante
medida estatistica para analise de dados multivariados. A inter-relacdo entre as
variaveis pode ser medida pelo coeficiente de correlagdo amostral de Pearson que
mede a existéncia de uma relacdo linear entre as variaveis. O grau de
relacionamento entre as variaveis através do calculo do coeficiente de correlacéao

esta apresentado na Tabela 2:
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Tabela 2 - Coeficiente de correlacdo entre as variaveis

Hrs Tempo Tempo

Variaveis PA Cham. Ocorren. Acion. CPC CPCA Promes. Trabalh. Falado Pausado
PA 1,000 0,971 0967 0960 0929 088 0,876 0,990 0,966 0,940
Chamadas 0,971 1,000 0,994 0990 0,956 0,926 0,905 0,984 0,992 0,938

Ocorréncias 0,967 0,994 1,000 099 0946 0912 0,897 0,976 0,981 0,919

Acionamentos 0,960 0,990 0,996 1,000 0,953 0916 0,900 0,968 0,983 0,912

CPC 0,929 0956 0,946 0,953 1,000 0,968 0,938 0,945 0,973 0,916
CPCA 0,886 0926 0,912 0916 0968 1,000 0,978 0,908 0,940 0,886
Promessas 0,876 0905 0,897 0900 0938 0,978 1,000 0,891 0,910 0,859
Hrs

0,990 0,984 0,976 0968 0,945 0,908 0,891 1,000 0,980 0,962
Trabalhadas

Tempo Falado 0,966 0,992 0,981 0,983 0,973 0,940 0,910 0,980 1,000 0,945

Tempo

0,940 0,938 0,919 0912 0916 0,88 0,859 0,962 0,945 1,000
Pausado

Fonte: banco de dados — elaboracédo propria

Os resultados da Tabela 2 demonstraram que existe uma forte relacao
entre as variaveis. A menor correlacdo encontrada foi entre as variaveis Promessas
e Tempo Pausado, apresentando um coeficiente de 0,859, e que representa uma
forte relacd@o entre as variaveis. As maiores correla¢des foram identificadas entre as
variaveis Ocorréncias e Acionamentos com um coeficiente de 0,996 e as variaveis
Chamadas e Ocorréncias, resultando em um coeficiente de 0,994.

Através de correlacdes tao elevadas entre as variaveis, € possivel afirmar
descritivamente que existe um relacionamento linear claro entre elas, fato este que
propicia o sucesso da utilizacdo de métodos estatisticos multivariados para obtencéo
dos resultados. Esta inter-relacdo demonstra que os indicadores utilizados hoje pela
organizacdo de forma isolada, podem ser observados de forma conjunta, e que
guardam entre eles relacdes que possibilitam a sua sintetizacao.

Sao diversos os motivos que explicam na pratica o fato se obter
correlacdes tédo elevadas entre as variaveis. Os principais motivos estéo vinculados
a automacdo, mecanizacao e padronizacdo dos insumos e dos métodos de trabalho

realizados. Alguns deles sao:
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¢ Infraestrutura fisica e tecnologica padronizada;
e Controle rigido de tempo;

e Sistemas de controle e automacao;

e Padronizacao do trabalho;

e Capacitacdo uniforme dos funcionarios;

Desta forma, é possivel esperar que, na maioria das vezes, a medida que
a variavel Ocorréncias cresca, a variavel Acionamentos também cresca em alguma
proporcao. Assim também, é razoavel esperar que, na maioria das vezes em que a
variavel Horas Trabalhadas apresente evolugcdo, as varidveis Chamadas e

Ocorréncias também apresentem.
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4 ANALISE DE COMPONENTES PRINCIPAIS APLICADA AO BANCO DE
DADOS

Conforme apresentado nesta monografia, o principal objetivo da aplicagao
da analise de componentes principais, ou ACP, é a sintetizacdo ou simplificacdo dos
dados de forma a reduzir o nimero de variaveis analisadas, entre outros objetivos.
Foi apresentado também o obijetivo principal que € a construcdo de um indice unico
de avaliagdo de desempenho operacional de uma organizagdo que hoje utiliza
diversos indicadores para andlise diaria de resultados. Com as necessidades
apresentadas e o banco de dados, a utilizacdo da técnica de ACP sera a ferramenta
para viabilizar o atendimento aos objetivos iniciais, visto que esta técnica se adequa
as necessidades desta monografia.

Através da andlise exploratoria do banco de dados, foi possivel observar
gue existe uma diferenca substancial de unidades de medida entre as variaveis, 0
gue pode ser evidenciado na Tabela 1 de estatisticas descritivas, que apresenta a
variavel Chamadas com média igual a 285.472 enquanto a variavel Promessas com
média igual a 20.195 e uma diferenca de variancias bem acentuada (desvios-padrao
71.448 e 5.687 respectivamente). Com este cenario, a utilizacdo da analise de
componentes principais via matriz de covariancia se mostrou inviavel, pois resultou
em uma influéncia muito grande das varidveis Chamadas, Ocorréncias e
Acionamentos, enquanto as demais variaveis foram praticamente ignoradas nas
componentes principais mais relevantes em termos de percentual de variancia total
explicada. Desta forma, serd utilizada nesta monografia a analise de componentes
principais via matriz de correlacdo, que utiliza a padronizacdo das variaveis como
forma de equilibrar a variancia e igualar as unidades de medida.

Para a pratica da andlise de componentes principais, foi utilizado o
software Minitab for Windows, na versao 17, para onde os dados foram importados e
os resultados obtidos para apresentacao neste trabalho.

Na Tabela 3 sdo apresentados os resultados da ACP via matriz de
correlagcdo amostral, aplicada as 10 variaveis do banco de dados.



54

Tabela 3 - Andlise de componentes principais via matriz de correlacdo amostral

Componentes principais

Variaveis
PC1 PC2 PC3 PC4 PC5 PC6 PC7 PC8 PC9 PC10
PA 0,316 0,304 0,058 -0485 0,556 -0,033 -0,126 0,392 0,297 -0,044
Chamadas 0,322 0,152 -0,203 0,046 -0,230 -0,312 0,127 -0,337 0,579 0,464
Ocorréncias 0,320 0,180 -0,373 -0,050 -0,277 0,152 -0,343 -0,246 0,084 -0,662

Acionamentos 0,319 0,135 -0,427 0,091 -0,236 0,320 -0,101 0,458 -0,350 0,435

CpC 0,317 -0,232 0,000 0,53 0,538 0,441 -0,021 -0,239 0,126 0,041
CPCA 0,310 -0,536 0,091 0,126 -0,012 -0,541 -0,506 0,185 -0,093 0,006
Promessas 0,305 -0,606 0,041 -0,531 -0,178 0,295 0,362 -0,069 0,029 -0,017

Hrs Trabalhadas 0,320 0,253 0,145 -0,220 0,184 -0,175 0,006 -0,529 -0,630 0,154
Tempo Falado 0,322 0,080 -0,075 0,307 0,031 -0,351 0,668 0,270 -0,130 -0,359

Tempo Pausado 0,309 0,234 0,773 0,160 -0,387 0,217 -0,074 0,124 0,091 -0,019

Autovalores 9,4906 0,2678 0,1152 0,0562 0,0357 0,015 0,0082 0,0071 0,0031 0,0011

Variancia total

. 94,9%  2,7% 1,2% 0,6% 0,4% 0,1% 0,1% 0,1% 0,0% 0,0%
explicada (%)

Variancia total
explicada 94,9% 97,6% 98,7% 99,3% 99,7% 99,8% 99,9% 100,0% 100,0% 100,0%
acumulada (%)

Fonte: banco de dados — elaboracédo propria

Os resultados da Tabela 3 demonstram por meio da analise da variancia
total explicada, que a primeira componente principal — PC1 — explica 94,9% da
variancia total, restando para as demais componentes a explicacao de apenas 5,1%.
Com as 7 primeiras componentes principais € possivel obter praticamente toda a
variancia explicada, sendo que com apenas as 3 primeiras, tem-se 99% da variancia
total explicada. Dado que o objetivo ao se utilizar a técnica de componentes
principais € sumarizar a informacéo das variaveis de forma simples, e que quanto
menor 0 nimero de componentes que conseguem resumir a informacao das demais
variaveis melhor sera o resultado, pode-se concluir que a utilizagcdo da técnica da
ACP no banco de dados alcancou bons resultados.

Como observado, a primeira componente ja representa uma boa parte da
variancia total, e uma possibilidade seria utilizar somente esta componente como

solucéo. Pode-se ainda, para a obtencdo de um resultado ainda mais preciso, utilizar
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as 3 primeiras componentes alcancando 98,7% da variancia total explicada. No
entanto, o percentual de explicagdo de PC2 e PC3 é muito pequeno para que essas
possam ser utilizadas numa analise estatistica individualizada. Elas poderiam ser
usadas apenas em conjunto com a PC1.

Ainda sobre a definicdo do numero de componentes, no caso da matriz de
correlagdo, um critério também muito utilizado é o observagdo dos autovalores,
mantendo no modelo apenas as componentes relacionadas aos autovalores maiores
ou iguais a 1 (Kaiser, 1958). O grafico de scree-plot facilita a visualizagdo. Pelo
grafico é possivel observar que o primeiro autovalor esta em destaque e os demais
abaixo de 1, que pela regra citada, sugere a definicdo pela utilizacdo de apenas uma

componente.

Figura 3 — Grafico Scree-plot - Autovalores

Grafico Scree Plot - ACP

Autovalores
(%) ]

L 4 L 4 ———8—@9

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Componentes principais

Via matriz de correlagdo

Fonte: banco de dados — elaboracéo propria

Desta forma, a componente principal que representa as 10 variaveis do

banco de dados é dada por:
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7, = 0,316(Z,) + 0,322(Z,) + 0,320(Z5) + 0,319(Z,) + 0,317(Zs) + 0,310(Z,)
+0,305(Z,) + 0,320(Zg) + 0,322(Z,) + 0,309(Z;,)

onde,

sdo os valores padronizados das variaveis estudadas, sendo X; a média e S; o
desvio padrdo amostrais da variavel X;.

A componente assim definida descreve a maior parte da variancia total, e
pode-se concluir que esta componente demonstra condigcdes de servir como base
para construcdo de um indice global padronizado para medida da produtividade
operacional da organizacdo estudada. Analisando os valores desta componente,
observa-se que quando elevados, representam um resultado global superior em
relagdo aos valores médios dos 10 indicadores estudados e, obviamente, o contrario
também é verdadeiro.

Para validar a relacdo da componente principal com as variaveis originais,
pode-se calcular a correlacdo entre as componentes definidas para o modelo com as
variaveis originais. Para o caso da andlise de componentes principais via matriz de
correlagcdo, o célculo é realizado utilizando as variaveis originais padronizadas. O
célculo da correlacdo entre a componente ¥; definida e das variaveis padronizadas

Z; é dado por:

T?j,ZL' = r?j,Xi = eji \4 A]

A titulo de ilustracdo, o célculo da correlacdo da primeira variavel do
modelo (PA) padronizada com a componente Y; estd demonstrado a seguir. O
resultado indica que a componente principal ¥; possui uma relacéo linear forte com a
variavel PA. A correlacdo de todas as variaveis com a primeira componente principal

pode ser analisada na Tabela 4.

T2, = 0,316,/9,491 = 0,974
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Tabela 4 - Correlagcédo entre a componente principal e as variaveis originais
padronizadas

Variavel/Componente 12 componente

PA 0,974
Chamadas 0,992
Ocorréncias 0,985
Acionamentos 0,984
CPC 0,978
CPCA 0,956
Promessas 0,939
Hrs Trabalhadas 0,986
Tempo Falado 0,993
Tempo Pausado 0,953

Fonte: banco de dados — elaboragéo propria

Pela Tabela 4, pode-se concluir que a correlacdo da componente principal
definida para o modelo estudado com as variaveis originais é elevada e forte para
todas as variaveis. Este resultado ratifica as definicdes para a utilizacdo do modelo,
no qual a primeira componente principal jA consegue sintetizar as variaveis originais.

Conforme citado anteriormente o banco de dados apresenta as variaveis
com agrupamento diario dos dados, ou seja, cada grupo de valores dos indicadores
representa o resultado de um dia de producdo da organizacdo estudada. Desta
forma, através da componente principal e dos valores das variaveis padronizadas,
sdo obtidos os escores para cada um dos dias analisados na amostra.

A titulo de ilustracdo, o calculo realizado para obtencdo do escore da
primeira componente principal para os valores da primeira observagdo do banco

dados esta demonstrado na Tabela 5 a seguir:



Tabela 5 - Padronizacao da primeira observacao do banco de dados

Variavel Valor Média (X;) E:;:;Z S») :aatl;::)niza do (Z)
PA 762,00 742,68 169,52 0,114
Chamadas 255.938,00 285.471,59 71.447,52 -0,413
Ocorréncias 220.555,00 250.002,78 62.363,60 -0,472
Acionamentos 150.581,00 170.589,52 44.104,13 -0,454
CPC 40.824,00 48.867,38 13.574,09 -0,593
CPCA 26.654,00 32.329,92 9.210,48 -0,616
Promessas 18.090,00 20.195,09 5.687,25 -0,370
Hrs Trabalhadas 9.391,81 9.177,50 2.204,03 0,097
Tempo Falado 4.725,08 5.238,65 1.384,16 -0,371
Tempo Pausado 1.997,40 1.643,06 393,46 0,901

Fonte: banco de dados — elaboragéo propria
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Com os dados padronizados da primeira observacdo do banco dados é

possivel calcular o valor do escore de ¥; como apresentado a seguir:

Y; = 0,316(0,114) + 0,322(—0,413) + 0,320(—0,472) + 0,319(—0,454)

+0,317(-0,593) + 0,310(-0,616) + 0,305(—0,370) + 0,320(0,097)

+ 0,322(-0,371) + 0,309(0,901) ~ —0,695

Apos o calculo dos escores para cada uma das observacdes do banco de

dados, é possivel analisar o resultado de cada um dos dias da amostra. Os escores

dos 110 dias utilizados neste estudo segundo a primeira componente principal obtida

pela matriz de correlacdo amostral estdo apresentados no Apéndice 1.

Com a obtencao dos escores, a analise mais aprofundada dos resultados

da aplicacdo da técnica de analise de componentes principais pode ser realizada.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Diante do objetivo principal estabelecido nesta monografia, que € a
obtencdo de um indice global de produtividade operacional através da utilizacdo de
técnicas estatisticas multivariadas, € possivel analisar os resultados por meio da
analise de componentes principais aplicada ao banco de dados.

Inicialmente, através da analise das correlacdes entre as variaveis ou
indicadores utilizados pela organizacdo, foi possivel observar inter-relagbes muito
relevantes, ponto abordado com mais detalhes neste trabalho. Com esta descoberta,
foi possivel fortalecer a ideia de que a analise dos resultados diarios da organizacao
poderia ser facilitada através da utilizacdo das técnicas estatisticas multivariadas.
Isto se confirmou com a obtencdo de um resultado satisfatorio através da analise de
componentes principais via matriz de correlacdo, o que também foi amplamente
abordado anteriormente. Os 10 indicadores selecionados pela organizacdo e que
sdo subsidio para tomada de decisdo acerca da produtividade operacional, foram
sumarizados em apenas 1 componente principal, capaz de responder por 94,9% da
variabilidade total dos dados. Os escores obtidos através desta componente entédo
podem ser utilizados como um indice global da organizacdo para andlise do
desempenho diario de suas operacdes.

Dados os escores e tomando-0s como o indice que se esperava obter, €
possivel analisar os resultados de diversas formas e chegar a conclusdes que
certamente seriam de dificil obtencdo pela organizacdo, ou até mesmo, jamais
seriam alcancadas.

As analises preliminares, realizadas através dos escores exibidos em um
grafico de séries temporais, demonstram resultados importantes. A Figura 4 mostra
o comportamento dos escores do indice temporalmente. E possivel perceber que
existe um comportamento aparentemente padrdo, mesmo nas oscilacdes. Uma
analise aprofundada poderia ser realizada utilizando outras técnicas estatisticas,
mas estas extrapolam os objetivos desta monografia, como a aplicacdo dos métodos
estatisticos para analise de séries temporais por exemplo. No entanto, uma analise
superficial de observacdo do grafico apresentado na Figura 4 ja sinaliza que os
resultados inferiores destacados estdo concentrados nos finais de semana, onde a
producdo € sabidamente inferior, ou em dias em que ocorreram incidentes que

prejudicaram a producéo da organizacdo, como interrupc¢des elétricas ou parada dos
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servidores, por exemplo.
Figura 4 - Comportamento dos escores no tempo
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Por meio dos resultados obtidos, é possivel ainda iniciar as avaliagfes de
tendéncia. Para facilitar a analise, foram isolados os dias uteis de finais de semana

conforme mostram os graficos apresentados nas Figuras 5 e 6.
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Figura 5 - Comportamento dos escores no tempo (dias Uteis)
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Pela Figura 5, contendo apenas os escores dos dias Uteis, ou seja, de
segunda a sexta-feira, é possivel perceber facilmente que existe uma oscilacdo no
resultado diario inferior a percebida quando todos os dias sdo analisados. Outro
ponto, € que as observacdes discrepantes ficam ainda mais evidentes. Estes outliers
podem ser facilmente identificados e um estudo aprofundado poderia ser realizado
para compreensao do que ocorreu nestes dias. Ainda, chama a atencao a tendéncia
ascendente de resultados observada no grafico, o que poderia ser também melhor

estudado em um estudo aprofundado que nao seré realizado nesta monografia.
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Figura 6 - Comportamento dos escores no tempo (somente finais de semana)
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O gréfico apresentado na Figura 6 demonstra apenas os escores dos
finais de semana, compreendendo apenas os sabados, uma vez que a organizacao
estudada ndo possui expediente aos domingos. Diferentemente do observado nos
dias uteis, os resultados ndo sdo ascendentes, e também apresentam dias com
grande discrepancia. Novamente, caberia uma analise mais aprofundada deste
comportamento, que pode estar vinculada a estratégia de negécio, sazonalidades
etc. No entanto, esta andlise ndo sera realizada neste trabalho por ndo ser a
proposta desta monografia.

Outras andlises poderiam ser realizadas através dos resultados
apresentados, como a aplicacdo dos escores em outros agrupamentos temporais,

como dias da semana, semanas ou meses, por exemplo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A estatistica, como ferramenta de apoio a analise de dados e tomada de
decisdo, é um importante e indiscutivel diferencial para as organiza¢cdées. Um vasto
conteldo académico existente comprova que as técnicas estatisticas tornaram, e
tem se tornado, cada vez mais necessarias as organizagdes, tornando mais
competitiva as empresas que tomam suas decisfes baseadas em analise de dados.
Nesta monografia, foi possivel comprovar que as técnicas estatisticas multivariadas
sdo aplicaveis aos indicadores usuais de andlise do resultado da producao
operacional em Contact Centers especializados em recuperacao de crédito.

Este estudo apresentou os indicadores principais utilizados por uma
organizacado especializada em recuperacdo de crédito. Com o conhecimento
adquirido através da relacdo com os clientes e com a concorréncia, pode-se afirmar
que estes indicadores sdo utilizados também por diversas organizacdes que atuam
neste mesmo mercado, além dos clientes que os utilizam para analise do
desempenho dos prestadores de servigo.

Através de um banco de dados contendo uma amostra historica da
producdo da organizacdo estudada, foi aplicada a técnica de analise de
componentes principais, onde os 10 indicadores foram sintetizados em apenas 1
componente. Esta componente principal, obtida através da matriz de correlagcéo
amostral, conseguiu explicar 94,9% da variancia total, um resultado considerado
altamente satisfatorio. Assim, foi possivel resumir os diversos indicadores em um
anico, sem que ocorresse relevante perda de informacao.

Para realizacdo da analise dos resultados, foram calculados os escores
de cada uma das observacdes, possibilitando algumas conclusdes preliminares, que
serviram de validacdo da aplicabilidade do método ACP utilizado na pratica. Foi
possivel analisar os resultados diarios, a comparacdo do historico, possiveis
tendéncias, os dias mais produtivos, entre outros, 0 que certamente torna 0 processo
de tomada de decisdo faciltado na organizagcdo. Contudo, sabe-se que as
componentes principais e os escores calculados nesta monografia foram obtidos a
partir de uma amostra e que variagdes amostrais podem influenciar nos resultados.

Pode-se concluir que o0s objetivos iniciais desta monografia foram
alcancados, e que a aplicacdo dos métodos apresentados atenderdo a necessidade

atual da organizacéo, de simplificacdo da tomada de decisdo, tornando-a mais agil e
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eficiente. Ainda, pode-se concluir que os métodos apresentados podem ser
utilizados como referéncia para analise da produtividade de outras areas ou
ferramentas da empresa, para outros Contact Centers atuantes em mercados
distintos, além de comprovar que a utilizacdo de métodos estatisticos se justifica
para qualquer decisdo baseada em analise de dados.

Esta monografia ndo se propde a explorar todas as técnicas estatisticas
para analise de dados multivariados, tampouco apresentar analises aprofundadas
dos resultados obtidos através da aplicacdo destas técnicas na pratica, mas sim,
apresentar uma possivel solu¢cdo a um problema real de uma organizacao atravées
do uso de técnicas estatisticas, e principalmente, estimular os profissionais ligados
ao mercado de atuacdo desta organizacdo e de outros mercados semelhantes ao

estudo dos problemas através do uso da estatistica.
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8 APENDICE 1

Escores dos dias calculados via ACP pela matriz de correlacao

68

Obs. Data Escore (¥,) |Obs. Data Escore (¥,) |Obs. Data Escore (¥,)
1 04/01/2016 -0,695| 38 18/02/2016 1,303 | 75 02/04/2016 -5,322
2 05/01/2016 -0,488 | 39 19/02/2016 2,118 | 76 04/04/2016 1,345
3 06/01/2016 0,029 | 40 20/02/2016 -3,768 | 77 05/04/2016 1,207
4  07/01/2016 0,085| 41 22/02/2016 1,805| 78 06/04/2016 1,954
5 08/01/2016 -0,415| 42 23/02/2016 1,638 | 79 07/04/2016 2,024
6 09/01/2016 -5,937| 43 24/02/2016 2,099 | 80 08/04/2016 1,751
7 11/01/2016 -0,734 | 44 25/02/2016 2,111 | 81 09/04/2016 -5,531
8 12/01/2016 0,075| 45 26/02/2016 1,057 | 82 11/04/2016 2,401
9 13/01/2016 0,331| 46 27/02/2016 -4,911| 83 12/04/2016 2,287
10 14/01/2016 0,000 | 47 29/02/2016 2,323 | 84 13/04/2016 1,897
11 15/01/2016 -0,694 | 48 01/03/2016 1,287 | 85 14/04/2016 2,498
12 16/01/2016 -4,400 | 49 02/03/2016 1,088 | 86 15/04/2016 1,060
13 18/01/2016 0,359 | 50 03/03/2016 1,523 | 87 16/04/2016 -4,864
14 19/01/2016 0,444 | 51 04/03/2016 1,192 | 88 18/04/2016 2,664
15 20/01/2016 0,142 | 52 05/03/2016 -5,430| 89 19/04/2016 2,567
16 21/01/2016 0,860 | 53 07/03/2016 1,306 | 90 20/04/2016 2,636
17 22/01/2016 0,620 | 54 08/03/2016 1,737 | 91 22/04/2016 2,226
18 23/01/2016 -2,627 | 55 09/03/2016 0,779| 92 23/04/2016 -4,993
19 25/01/2016 1,736 | 56 10/03/2016 1,431| 93 25/04/2016 2,182
20 26/01/2016 2,200| 57 11/03/2016 0,921| 94 26/04/2016 2,480
21 27/01/2016 1,286 | 58 12/03/2016 -5,369 | 95 27/04/2016 2,569
22 28/01/2016 1,100 | 59 14/03/2016 1,375| 96 28/04/2016 2,792
23 29/01/2016 -0,225| 60 15/03/2016 0,951 | 97 29/04/2016 2,076
24 30/01/2016 -3,860| 61 16/03/2016 1,030 | 98 30/04/2016 -4,942
25 01/02/2016 0,381| 62 17/03/2016 1,259 | 99 02/05/2016 -4,698
26 02/02/2016 0,690 | 63 18/03/2016 1,040 | 100 03/05/2016 2,198
27 03/02/2016 0,637 | 64 19/03/2016 -8,876 | 101 04/05/2016 2,737
28 04/02/2016 0,021| 65 21/03/2016 1,486 | 102 05/05/2016 2,426
29 05/02/2016 -0,154| 66 22/03/2016 1,255| 103 06/05/2016 2,238
30 06/02/2016 -11,611| 67 23/03/2016 1,562 | 104 07/05/2016 -5,464
31 10/02/2016 -9,365| 68 24/03/2016 1,159 | 105 09/05/2016 2,237
32 11/02/2016 0,350 | 69 26/03/2016 -9,055| 106 10/05/2016 2,790
33 12/02/2016 0,905| 70 28/03/2016 0,989 | 107 11/05/2016 2,411
34 13/02/2016 -5,431| 71 29/03/2016 2,095 | 108 12/05/2016 2,799
35 15/02/2016 1,465| 72 30/03/2016 2,409 | 109 13/05/2016 1,950
36 16/02/2016 1,285| 73 31/03/2016 2,507 | 110 14/05/2016 -4,740
37 17/02/2016 0,569 | 74 01/04/2016 1,797

Fonte: banco de dados — elaboracao prépria



