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RESUMO

Henrigue, Glaucio Nery. Gestdo de carteiras de clientes inadimplentes: uma
abordagem quantitativa para instituicdes financeiras. 2010. 33 f. Trabalho de
conclusdo de curso (Graduacdo em Administracdo). Curso de Administracao,

Universidade de Brasilia, Brasilia, 2010.

Este estudo objetiva apresentar abordagem que explicite a possibilidade de geracéo
de valor (marketing) a partir de carteiras de clientes inadimplentes, por meio de
abordagem quantitativa que oriente a gestdo da fase de cobranca do processo de
crédito de instituigBes financeiras. A metodologia utilizada envolve, em primeiro lugar
o desenvolvimento de modelo estatistico que permita a classificacdo de clientes
inadimplentes. A partir dai é desenvolvido proposta de estratégia para abordagem
desses clientes a partir de suas caracteristicas principais obtidas por meio de
modelagem estatistica. Constatou-se a viabilidade da adocdo dessas estratégias
diferenciadas na conducao da cobranca de clientes com créditos inadimplidos e a

relevancia da retroalimentacédo do processo (modelagem estatistica x gestao).

Palavras Chave: Crédito. Cobranca. Regressao Logistica.



1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos tem-se observado valores em geral crescentes na apresentagédo
dos resultados das instituicdes financeiras do pais que apresentam as maiores
carteiras de crédito. Nas analises efetuadas pelo mercado, os resultados marcantes
obtidos tém componentes diversos tais como seguros, capitalizacdo, previdéncia
privada e prestacao de servigcos, entre outros. Entretanto por mais que se propague

a evolucao dos servigos bancérios, a intermediacdo financeira sempre tem destaque

como item relevante na formacgao do lucro dessas empresas.

Tabela 1 - Resultados de bancos brasileiros - 1T10 (Fonte: Balan¢os dos Bancos)

Carteirade Taxa Média da Lucro Liquido
Instituicéo Crédito (R$ : Recorrente (R$ RSPL %
o~ Carteira (%) o
bilhdes) milhdes)
Banco do Brasil 306 17,1 1.967 23,1
Itad 252 22,6 3.168 24,4
Bradesco 198 20,1 2.147 22,2
Santander 144 22,3 1.015 6,4

A intermediacdo financeira, ou seja, captacdo de recursos de elementos
financeiramente superavitarios (poupadores - recursos excedentes) e aplicacdo em
elementos deficitarios (tomadores - necessidade de recursos) se materializa por

meio do crédito.

No Brasil, sem desconsiderar 0 recente reaquecimento do mercado de capitais, a
forma de captacéo e aplicacédo de recursos mais comumente utilizada € o balcdo das

instituicoes financeiras, especialmente os grandes bancos.

A prestacdo do servico de intermediacao financeira pelos bancos se faz em um
ambiente de riscos sejam eles legais, de volatilidade de ativos, operacionais e
aguele inerente diretamente ao crédito, que diz respeito a possibilidade de o
tomador, ao assumir um compromisso crediticio frente ao banco, vir a ndo honra-los,

passando a figurar como inadimplente.

O cliente inadimplente ndo deixa de ser um cliente, mesmo porque ele pode ser
bastante lucrativo, além de ter um conjunto de direitos garantidos por lei (cédigo de
defesa do consumidor bancario). Essa visdo é especialmente importante no

ambiente competitivo de varejo’ em que atuam os grandes bancos, onde a

! Carteiras caracterizadas pelo elevado namero de clientes e baixo valor das operagdes.




manutencao da participacdo de mercado € muito importante para a sustentagdo dos

negoécios.

Ainda h4 de se considerar que em se tratando de clientes, pressupde-se que
merecam um tratamento que gere valor, tanto na sua Otica como na da instituicao

financeira.

A geracdo de valor para o cliente e para a empresa, por sua vez passa pela
aplicacao de ferramentas adequadas ao tratamento das necessidades do cliente a

partir de seu perfil e das pretensdes de mercado que a empresa tem.

Assim, esse trabalho apresenta estudo onde se procura estruturar proosta de
alinhamento entre ferramentas quantitativas e gestdo de carteiras de clientes de

varejo com créditos inadimplidos em instituices financeiras.

1.1 Formulacao do problema

De acordo com dados do Banco Central do Brasil?, o volume de crédito concedido
pelas instituicdes financeiras atuantes no pais cresceu cerca de 634% entre abril de
2000 e abril de 2010, atingindo um montante de aproximadamente R$ 760 bilhdes.
O grafico a seguir ilustra esse crescimento que ganhou énfase a partir de meados de
2004.

2https://www3.bcb.qov.br/sqspub/localizarseries/localizarSeries.do?method:prepararTeIaLocaIizarSeri
es. Acesso em 01/06/2010.
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Figura 1 - Evolucéo do crédito concedido no Brasil entre 2000 e 2010.
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Avaliando a série historica de variacdes do volume de crédito concedido e as

variacdes do PIB entre 2004 a 2009, conforme gréafico a seguir, verifica-se que existe
correlacao positiva de 0,84, aproximadamente.

Figura 2 - Crédito, PIB e Taxa de Juros.
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Essa alta correlacdo positiva sugere haver alguma relagdo causal, cuja investigacéo
foge ao escopo desse trabalho, entre volumes crescentes de crédito e crescimento
do produto interno bruto do pais. No gréafico pode-se observar, ainda, que variagdes
positivas do crédito, e do PIB, ocorrem em ambiente de perspectivas decrescentes

de taxa de juros.

A excecdo, 2009, pode ser explicada pela utilizacdo da taxa de juros no combate a
crise financeira especifica que se desenvolveu naquele periodo. Entretanto, ndo se
pretende aqui, necessariamente, estabelecer relacdo entre niveis decrescentes de
taxa de juros e crescimento econdémico, apenas ilustrar o ambiente de juros no qual

ocorreram as variagdes do volume de crédito.

Um aspecto correntemente utilizado para demonstrar a potencialidade do crédito
para o crescimento econbmico € a relacdo crédito x PIB dos principais atores
econdmicos globais. A partir de dados do Banco Mundial®, o gréfico a seguir ilustra

esse tipo de relacdo para alguns paises.

Figura 3 - Relacdo Crédito x PIB - Véarios Paises.

Embora seja possivel visualizar que paises desenvolvidos tenham relacéo crédito x
PIB superior a do Brasil ha que se tomar um pouco de cuidado com tal afirmacédo

® http://data.worldbank.org/indicator/FS.AST.DOMS.GD.ZS/countries/latest?display=default. Acesso
em 07/06/2010.
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dado que Portugal e Africa do Sul ndo s&do necessariamente modelos de
desenvolvimento, embora apresentem relagcdo superior ao dobro da brasileira.
Entretanto a Argentina, com relacdo inferior ao Brasil, também pode nédo ser

considerado como o exemplo a ser seguido em termos de desenvolvimento.

O IBGE divulgou no ultimo dia 08 de junho de 2010 o crescimento do PIB do
primeiro trimestre de 2010 evidenciando que o resultado positivo deveu-se em boa
parte ao consumo das familias, sustentado, por sua vez, em grande parte por crédito
oriundo dos bancos. Considerando o movimento do PIB brasileiro, a partir desse

dado, hd que se esperar que a relacdo crédito x PIB brasileira tome maiores
proporcdes que a atual.

Voltando a questdo do risco inerente a atividade crediticia, ndo € possivel desprezar
que esse risco se materializa por meio da inadimpléncia. O gréafico® a seguir ilustra

0s patamares de inadimpléncia no sistema financeiro nacional entre abril/00 e
abril/10.

Figura 4 - Inadimpléncia no SFN entre 2000 e 2010.
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Embora os dados sugiram que ha tendéncia de estabilizacdo dos valores de

inadimpléncia entre trés e quatro e meio por cento a partir do final de 2004, e mesmo

*https://www3.bcb.gov.br/sgspub/localizarseries/localizarSeries.do?method=prepararTelaLocalizarSeri
es. Acesso em 01/06/2010.
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que esses patamares sejam mantidos indefinidamente, h& que se considerar que em
ambiente de elevacdo do volume de crédito, pelo menos os volumes absolutos de
inadimpléncia também se elevarédo, exigindo mais estrutura fisica para tratamento

dos clientes inadimplentes com consequente elevacdo de custos para as empresas.

Uma outra opcao seria melhorar as ferramentas que incrementem a produtividade
da atividade de cobranca dos créditos inadimplidos. De qualquer maneira, a questao
que se coloca, entdo, é: como promover tratamento adequado para carteiras de
clientes inadimplentes de forma a compatibilizar riscos, rentabilidade, participacao

de mercado e custos?

1.2 Objetivo Geral

Formular proposta de linha de gestdo, baseada em métodos quantitativos, que
proporcione as empresas financeiras o estabelecimento de procedimentos que
permitam compatibilizar riscos, rentabilidade, participacdo de mercado e custos na

cobranca de carteiras de clientes de varejo com créditos inadimplidos.

1.3 Objetivos Especificos

e Explicitar a aplicagdo da abordagem de marketing (valor) aos clientes

inadimplentes.

by

e Apresentar método quantitativo aplicavel a classificacdo de clientes
inadimplentes (classificagdo de clientes que proporcione segmentacao da

carteira).

e Propor, esquematicamente, sistema de gestdo de carteiras de clientes
inadimplentes a partir da aplicacdo de métodos quantitativos e a luz da

abordagem de marketing.



1.4 Justificativa

Para as instituicbes financeiras o cliente inadimplente é, em geral, impedido de
continuar seu relacionamento normal com a empresa. Quando se considera um
grupo de clientes inadimplentes conclui-se que a empresa perdeu parte de sua

participacdo de mercado.

Socialmente, dado que é prética corrente do mercado negativar clientes em situacao
de inadimpléncia em servigcos de protecao ao crédito (por exemplo SERASA, SCPC,
Equifax, etc.), um cliente inadimplente é alguém com restricbes ao seu
desenvolvimento econdmico normal. Ao se expandir esse raciocinio, um grupo de
inadimplentes representa uma parcela da sociedade com restricbes para contribuir

com a plenitude de suas potencialidades para o crescimento do pais.

Além disso, também é pratica dos bancos realizarem procedimentos padrfes para o
tratamento da inadimpléncia: notificacdes extrajudiciais (cartas), ligacdes telefénicas,
negativacoes, utilizacdo de cobradores terceirizados, etc. Essas a¢cdes representam

Custos para as empresas.

Por outro lado, o movimento do mercado evidencia que parte dos inadimplentes
deixam essa condicdo em mais ou menos tempo. Logo o comportamento do cliente
frente a condicdo de inadimpléncia € diferenciado. Medir essa diferenca permite

estabelecer padrbes de atuacdo no sentido de:

1. Disponibilizar instrumentos adicionais para que mais pessoas possam deixar
a condicdo de inadimpléncia por meio de atuagdo mais especifica das

empresas financeiras.

2. Criar condigbes, para as empresas, de identificar formas mais adequadas,
personalizadas, baratas e eficientes para abordagem de seus clientes

inadimplentes.

3. Colaborar para producdo de valor social e preservar a participacdo de

mercado das empresas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa sec¢édo procura-se clarificar os principais conceitos de marketing relacionados
a criacdo de valor, seus beneficios para a empresa e para o cliente e a segmentacao

de mercado.

Além disso, explora-se os métodos quantitativos aplicaveis a classificacdo de
clientes quanto a sua propenséo a realizar determinado evento. Essa classificagédo
pode ser utilizada no processo de segmentacdo da carteira de clientes

inadimplentes.

Busca-se, ainda, relacionar os métodos quantitativos a criacdo de valor por meio de
sua aplicacéo no processo de gestao do relacionamento com clientes inadimplentes
em empresas financeiras (modelo de gestao).

2.1 Marketing

Marketing pode ser definido como um conjunto de atividades que visa satisfazer as
necessidades e desejos do consumidor, através de processos de troca, com a
finalidade de lucro (Menck & Moriguchi, 2009, p. 21).

Sob essa Otica, o lucro seria conseqiéncia da satisfacdo do consumidor, uma
finalidade a ser atingida apds esfor¢co de conquista e manutencdo de mercados

(clientes).

O esfor¢co da empresa, para ser eficiente e eficaz, deve ser operado a partir de um
conjunto de tarefas de natureza estratégica, tatica e operacional, 0s processos
universais de marketing (NICKELS, 1999, p. 13).
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Figura 6 - Processos Universais de Marketing (Nickels e Woods, p. 13)
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diferenciagéo

Sob esse prisma a nogcao de relacionamento de longo prazo entre empresa e
clientes, visando beneficio mituo, ganha dimenséo importante. Segundo Menck &
Moriguchi (2009, p. 63).
Do lado da empresa, o beneficio do relacionamento esta na economia
encontrada em ndo ter que atrair e convencer clientes para novas
transagdes. Do lado do cliente, o beneficio do relacionamento esta em néo
ter que pesquisar, conhecer, avaliar e incorrer em riscos a cada transacao
com um produto novo para ele.
Além disso, no relacionamento estavel, de longo prazo, com o consumidor esta a
fonte de valor. Para o consumidor o valor representa a diferenga entre o beneficio
esperado e os custos de obté-los. Sendo essa diferenca positiva os beneficios se

materializam para o cliente e para a empresa.

E importante considerar, ainda, que a geracéo de valor também esta relacionada ao
entendimento das atividades fisicas, mentais e emocionais do consumidor. Entender
o comportamento do consumidor é em esséncia entender que “essas atividades
ocorrem tanto na aquisicdo (compra) de um bem ou servico como na selecao (pré-

compra), uso e descarte (pés-compra) (Menck & Moriguchi, 2009, p. 144)”.
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Um dos processos que permitem entender melhor o comportamento do consumidor
€ a segmentacdo. Na realidade a base da segmentacdo, ou melhor, sua finalidade
inicial ndo é entender o comportamento do consumidor, e sim escolher ou melhor

avaliar publicos potenciais de atuacao da empresa.

Uma consequéncia € a possibilidade de, a partir dai, entender melhor o
comportamento do consumidor. A segmentacédo de mercado pode ser definida como
“[...] a divisdo do mercado em grupos de consumidores com necessidades mais ou
menos parecidas entre si, de forma a serem mais bem atendidos, sem uma grande
reducéo de ganhos de escala.” (Menck & Moriguchi, 2009, p. 209).

A segmentacdo, o entendimento do comportamento do consumidor e,
consequentemente, a geracao de valor podem ser obtidas por meio da utilizacédo de

métodos quantitativos.

2.2 Credito, Métodos quantitativos e modelos

Ao conjunto de conhecimentos de natureza matematica, estatistica ou econométrica,
empregados no sentido de “modelar” fendbmenos especificos ou cotidianos

existentes no universo da-se o nome de métodos quantitativos.

Sob esse prisma um “modelo” seria uma aproximacgao da realidade por meio dos
principais fatores intervenientes nesta realidade expressos em uma formulagéo

matematica, obtida pela relacéo entre variaveis (principais fatores intervenientes).

A utilizacdo de modelos, e ndo somente os de natureza quantitativa, é bastante
ampla no cotidiano da humanidade. Representar um atomo por um sistema
concéntrico de nucleo e elétrons € um exemplo de utilizagcdo de modelos para o

entendimento de um fendmeno.

Qualquer modelo, quantitativo ou ndo, sendo uma aproximagcdo, e ndo a propria
realidade, esta sujeito a desvios (erros). Os modelos serdo melhores ou piores tanto
quanto consigam produzir explicacdes dos fenbmenos reais 0 mais préximo possivel

de suas ocorréncias.

N&o se consegue, por exemplo, explicar todas as propriedades dos atomos por meio

do sistema concéntrico, € necessario um modelo mais complexo, mas ele ja € uma
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boa aproximacao para explicar que a matéria é formada de particulas mindsculas, os

atomos.

O crédito, sendo um fendmeno social, também pode ser explicado por meio de
modelos. Em geral para isso se utiliza modelos quantitativos de diversas naturezas.
Antes de descrever os modelos, sua natureza e suas aplicagdes, passa-se a analise
mais aprofundada do crédito.

2.2.1 O processo de crédito

Para um grande banco o crédito € uma atividade complexa. Contribuem para essa
complexidade o ambiente legal e normativo, a competicio de mercado, as
expectativas dos acionistas em relacdo a remuneracao de seu capital, etc.

A complexidade do crédito pode ser em parte resolvida dividindo-se a atividade
crediticia em fases distintas. O conjunto dessas fases, representadas
esquematicamente na figura a seguir, configura o que se convenciona chamar no

mercado de processo de crédito.

Figura 7 - Processo de crédito.

Todo esse processo, como parte das atividades da empresa desenvolvidas para o

cliente, deve ter o foco sempre na geracéo de valor.

A fase de conquista e manutencédo de clientes compreende o conjunto de atividades
relacionadas a definicdo de publico alvo e conseqlente criacdo para o cliente da

percepcao dos produtos de credito da instituicao financeira em detrimento de outras.

A partir dai, parte-se para as fases de cadastro, avaliacdo de risco, estabelecimento

dos limites de crédito que a empresa admite se expor com cada cliente, agregagao
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de garantias, contratacdo e acompanhamento das operagbes. E o que

convencionalmente se chama de concesséao do crédito.

Como o risco € inerente a atividade de crédito, parte dos clientes com operacdes
contratadas junto a instituicdo financeira irdo se configurar com inadimplentes.
Nesse momento inicia-se entdo a fase de cobranca e recuperacdo dos créditos
inadimplidos.

Em especial para carteiras de varejo, em todas essas fases a utilizacdo de modelos
guantitativos é intensa. A tabela a sequir, ilustra a aplicacdo de modelos ao longo do
processo de crédito (MAYS, 2001).

Tabela 2 - Aplicacdo de modelos quantitativos ao processo de crédito.

Fases
Conquista e Manutencao Concesséao Cobranca e Recuperacéo
e Selecdo de publico * rEiss(t:z(a)beleumento de e Otimizacéo da
alvo cobranca

e Definigéo de limites

e Aprovacao e
acompanhamento
das operacdes

o Abordagens ativas
e Desenvolvimento de
produtos

e Mitigacdo de perdas
e Defini¢cdo de formas
de abordagem

Em especial quanto a Ultima classe apresentada, os modelos destinados ao
tratamento do publico com créditos inadimplentes sdo genericamente denominados
de “collection scoring”. A bibliografia especializada apresenta o desenvolvimento
desse tipo de modelo a partir de uma visdo de produtos, p. ex. cartdes de crédito,

cheques especiais, rotativos, etc. (Almeida, 2008; Regis, et al., 2008; Souza, 2000).

Nesse trabalho pretende-se levar a cabo o desenvolvimento com base na visao
clientes, ou seja, enxergando o cliente de forma completa, sem desmembra-los em
seus “produtos” constituintes. Entende-se que essa abordagem é mais adequada a

proposta de criagédo de valor.

2.2.2 Meétodos estatisticos para construcdo de modelos aplicaveis ao

processo de crédito

Os meétodos estatisticos sdo os mais comumente utilizados na construcdo de
modelos aplicaveis ao processo de crédito (Thomas, Edelman, & Crook, 2002, p.
41).
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Ainda segundo os autores, a vantagem € que esses métodos permitem utilizar o
conhecimento de propriedades de estimadores amostrais, intervalos de confianca e
testes de hipdtese no contexto das aplicacdes de crédito. Citam, ainda, que dentre

0s métodos estatisticos, o mais utilizado € a regresséao logistica.

2.2.2.1 Regressdao Logistica

No &mbito das empresas, néo é dificil encontrar alguém interessado em saber se um
cliente tende a se tornar inadimplente, se uma empresa tende a faléncia, se um
contrato podera ser rompido, se um empregado tende a se envolver em um acidente
de trabalho, tudo isso em face de um conjunto de variaveis econémicas ou
ambientais (Corrar, Paulo, & Dias Filho, 2007, p. 282).

Explorando um pouco mais a abordagem trazida pelos autores, também é comum
encontrar alguém interessado em saber se, uma vez inadimplente o cliente tende ou

nao a pagar suas obrigacdes crediticias ndo honradas com a empresa.

[...] a regressdo logistica [...] busca explicar ou predizer valores de uma
variavel em funcdo de valores conhecidos de outras variaveis. Porém,
existem algumas particularidades que a distinguem dos demais modelos de
regressdo. A principal delas é o fato de a variavel dependente ser
dicotdmica. Isso exige que o resultado da andlise possibilite associaces a
certas categorias, tais como positivo ou negativo, aceitar ou rejeitar, morrer
ou sobreviver e assim por diante [...]. Ocorre que, além de possibilitar a
classificacdo de fendmenos ou individuos em categorias especificas, a
Regressdo Logistica tem ainda por objetivo estimar a probabilidade de
ocorréncia de determinado evento ou de que um fendmeno venha a se
enquadrar nessa ou naquela categoria. Em outras palavras, os resultados
da variavel dependente devem permitir interpretacdes em termos de
probabilidade e ndo apenas classificagcbes em categorias. (Corrar, Paulo, &
Dias Filho, 2007, p. 283).

A dicotomia na situagcédo exposta pode ser a resposta a questao levantada: “tende ou
nao a pagar seus créditos inadimplentes”. Essa resposta, por sua vez, quando as
condi¢gbes tenham sido apropriadamente modeladas, se faz por meio da estimativa
de uma probabilidade de um evento ocorrer, como por exemplo, quitacdo dos

créditos inadimplentes.

A estruturacdo matematica de um modelo baseado em regresséo logistica pode ser

resumida admitindo-se uma variavel binaria V que assume valores V = 0 se o cliente
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ndo regulariza seus créditos inadimplidos e V = 1 se o cliente regulariza seus
créditos inadimplidos. Por sua vez, Z é um vetor com as variaveis explicativas

(ambientais, econdmicas, relacionais, etc.).

O interesse central €, entdo, estimar a probabilidade de sucesso, ou seja, de que a
variavel V assuma o valor 1, em funcdo das caracteristicas do cliente [Z]. O modelo
logistico pode ser escrito como

1

P= 1% 28

Em que p é a probabilidade de V assumir o valor de interesse (1 no caso), Z € o
conjunto de valores das variaveis de cada cliente em analise e 3 € conjunto de

parametros a estimar.

Os valores de B sdo estimados, no caso do modelo logistico, pelo método da
maxima verossimilhanga, e seus sinais indicardo se a caracteristica Z aumenta ou

diminui a probabilidade de que V assuma o valor de interesse.

Como todo modelo, a regressdo logistica necessita ser validada. Em geral a
validacdo ocorre por meio de parametros tais como a estatistica Kolmogorov-
Smirnov, Area sobre a curva ROC, indice de Gini, entre outros. A descri¢éo de cada
um desses parametros assim como seus métodos de obtencdo fogem ao escopo

desse trabalho. Para maiores detalhes em (Hair, Tatham, Anderson, & Black, 2005).



17

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo geral da pesquisa

A selecdo do instrumental metodoldgico esta [...] diretamente relacionada com o
problema a ser estudado; a escolha dependera dos varios fatores relacionados com
a pesquisa, ou seja, a natureza dos fenbmenos, 0 objeto da pesquisa, 0S recursos
financeiros, a equipe humana e outros elementos que possam surgir no campo da

investigacdo (Marconi & Lakatos, 2009, p. 165).

Dessa forma, a opg¢do por um método permite que o pesquisador defina as
estratégias de intervencdo empirica e teorica que desenvolvera no estudo (Matias-
Pereira, 2007, p. 70). A inducdo € um processo mental por intermédio do qual,
partindo de dados particulares, suficientemente constatados, infere-se uma verdade
[...] (Marconi & Lakatos, 2009, p. 86). Ainda segundo as autoras, 0 processo indutivo
tem o designio de ampliar o alcance dos conhecimentos. Sob esse ponto de vista,

classifica-se 0 método utilizado como indutivo.

A tabela a seguir ilustra as possibilidades de classificacdo das pesquisas por varias
formas:

Tabela 3 - Formas de classificacdo das pesquisas. Adaptacdo (Matias-Pereira, 2007, p. 70 a 72).

Forma de Classificagao Descricao da pesquisa

Bésica

Natureza _
Aplicada

Quantitativa

Abordagem o
Qualitativa

Exploratoria

Objetivos Descritiva

Explicativa

Bibliografica

Documental

Procedimentos técnicos Experimental

Levantamento

Estudo de Caso
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Na pesquisa aplicada o objetivo € gerar conhecimentos para aplicacdo prética,

sendo esse conhecimento dirigido a solucdo de problemas especificos. Envolve

verdades e interesses locais (Matias-Pereira, 2007, p. 70).

As pesquisas quantitativas sdo as que permitem mensuracdo numerica, 0 que se
obtém, por exemplo, pela utilizacdo de métodos estatisticos. As pesquisas
qualitativas buscam entender as relagoes entre os objetos estudados por meio de
interpretacdo e atribuicdo de significados aos fendbmenos estudados (Matias-Pereira,
2007).

Na pesquisa exploratéria, por sua vez, objetiva-se aumentar o grau de conhecimento
do pesquisador com o problema em estudo. O objetivo principal é trazer o problema

a tona, construindo um conjunto de hipoteses que permitem o seu tratamento.

A pesquisa experimental, a seu turno, busca elencar um conjunto de variaveis e

seus efeitos sobre o fenbmeno abordado.

Considerando esses aspectos, 0 presente estudo enquadra-se como pesquisa
aplicada, quanto a natureza, predominantemente quantitativa, mas também com
enfoque qualitativo, no que se refere a abordagem, exploratéria do ponto de vista
dos objetivos e de cunho experimental quando avaliada sob a égide de seus

procedimentos técnicos.

3.2 Caracterizacao da area do objeto do estudo

No item 1 foi possivel estabelecer a relevancia do crédito para a atividade financeira
e abordar, mesmo que de forma geral, a inadimpléncia como consequéncia, até

certo ponto esperada, da atividade crediticia.

A anadlise das estruturas de grandes bancos demonstra que a area responsavel
pelas andlises de crédito encontra-se separada das areas negociais. E o que se

convenciona de boa préatica bancéria de segregacéo de funcdes’.

5 . . .

Pode-se depreender da andlise da estrutura organizacional do Bradesco, Banco do Brasil, Santander e
Itad/Unibanco, a partir dos organogramas funcionais presentes nas paginas da internet destinadas ao
relacionamento com investidores desses bancos (www.bradesco.com.br, www.bb.com.br, www.santander.com.br

e www.itau.com.br - acessos em 25.10.2010)
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Nessas organizacdes pode-se observar, também, que sempre existe uma &rea, com
estrutura prépria e politicas especificas, responsavel pelo tratamento da
inadimpléncia, seja ela diretamente vinculada a éarea operacional de crédito
(Bradesco, Itau e Santander) ou ndo (Banco do Brasil). Essa area, a partir da Res.
3.721/09 (Basiléia II) do Banco Central do Brasil, passa a compor a estrutura de

gerenciamento de risco de créditos das instituicdes®.

E ao gerenciamento e operacdo dessas areas que se aplica o objeto desse estudo,

sistematizado por meio de seus objetivos gerais e especificos nos itens 1.2 e 1.3.

3.3 Amostra e procedimento de coleta dos dados

O desenvolvimento quantitativo da pesquisa, a partir do qual se procurara inferir
aspectos qualitativos da gestdo de carteiras de clientes inadimplentes, se dara por
meio da producdo de um modelo estatistico, baseado em regresséo logistica, a
partir de amostra obtida de uma das carteiras de pessoas fisicas em cobranca do

Banco do Brasil S.A”.

Na obtencdo dessa amostra tomou-se o cuidado de preservar o sigilo bancério dos

clientes do Banco relacionados.

Foi segregada amostra do fluxo de clientes em cobranca em junho de 2010. A base
de dados resultante € composta por 4.518 registros correspondentes a

caracteristicas de clientes pessoas fisicas em cobranca.

O comportamento desses clientes na cobranga, ap0s o ingresso nesse estagio, foi
acompanhado por 30 dias e, ao final, marcou-se os clientes que regularizaram seus
creditos inadimplentes. A tabela a seguir apresenta o conjunto de variaveis

disponiveis na base de dados e suas respectivas descricoes.

6 https://www3.bcb.gov.br/normativo/detalharNormativo.do?N=109034287&method=detalharNormativo — acesso
em 25.10.2010.
" A devida autorizacdo do Banco foi fornecida ao autor.
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Tabela 4 - Lista de variaveis da base de estudo.

Variavel Descricado da variavel

REGISTRO Indicador de ordem do registro. Equivale a um cliente.

STAT Variavel a ser utilizada como dependente na regresséo logistica. Indica se
houve regularizacao dos créditos inadimplentes (1) ou ndo(0)

LN _SDO VCD Logaritmo natural do valor do saldo devedor do cliente junto ao Banco.

ANOS ADIMP_OPER1 | Periodo de tempo, em anos, de adimpléncia do cliente.

ANOS RELAC Periodo de tempo, em anos, de relacionamento do cliente com o Banco.

ANOS_OCUP_PRINC Pe_n’o_do de tempo, em anos, que o cliente se dedica a sua ocupacao
principal

IDADE Idade do cliente, em anos.

IND_AJUIZ Indicativo de existéncias de acdes judiciais de cobranca. (1 =S; 0=N)

IN_PROV Indicativo de que o cliente recebe proventos no Banco (1 =S; 0 = N)

QUANT_EMPRES Quantidade de empréstimos que o cliente realizou no Banco.

QUANT_PROD Quantidade de produtos de crédito do cliente no Banco.

LN_RENDA _LIQ

Logaritmo natural do valor da renda liquida do cliente

A seguir apresenta-se as estatisticas descritivas das variaveis continuas a serem

testadas no desenvolvimento do modelo logistico:

Tabela 5 - Caracterizagdo quantitativa as variaveis disponiveis para o estudo.
Variavel 1° Quartil Mediana 3° Quartil

LN SDO VCD 5,07 5,69 5,82
ANOS_ADIMP_OPER1 0,83 1,76 3,25
ANOS RELAC 5,56 10,01 13,25
ANOS OCUP_PRINC 7,75 14,5 24,82
IDADE 39 47,26 55,29
QUANT_EMPRES 1 2 4
QUANT_PROD 1 2 4
LN_RENDA LIQ 7,28 7,63 7,96

A avaliacdo da variavel STAT evidencia que dentre os clientes analisados, ou seja,

especificamente para a amostra selecionada, 30% regularizaram seus créditos

inadimplentes em até 30 dias.
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4 RESULTADOS

4.1 Regressdao Logistica

A regressdo logistica foi realizada® a partir dos registros da amostra disponivel com
um nivel de significancia de 95% para avaliacdo dos fatores a serem inseridos na

equacao final que assumiu a seguinte configuracao:

1
p= 1+ e—(0,8112+0,0829 V1-0,00637V2-0,0451V3)

em que
p = probabilidade de ocorrer regularizacdo do crédito inadimplido
V1=LN_SDO VCD
V2 = IDADE
V3 = QUANT_EMPRES

A avaliacdo dos sinais das variaveis evidencia que, para a amostra disponivel e
analisada, a probabilidade aumenta com a eleva¢édo do saldo em atraso e decresce

com a elevacao das variaveis idade e quantidade de empréstimos.

Em um processo de producédo continuada de modelos da espécie a empresa poderia
utilizar os parametros da regressao como um validador de sua qualidade, tais como
o indice de Gini, a area sobre a curva ROC, a estatistica Kolmogorov-Smirnov,

matriz de acertos e erros, dentre outras.

Dado o objetivo de apenas estruturar uma proposta de processo de gestao a partir
de um método quantitativo, o modelo sera considerado valido por conter apenas
variaveis estatisticamente significativas para o caso em analise. Nao obstante,
procedimentos de validacdo de modelos estatisticos baseados em regressao

logistica podem ser consultados em bibliografias de analise multivariada de dados.

8 Utilizou-se para tal fim o aplicativo R (versdo 2.11.1)
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A tabela a seguir ilustra, para fins de caracterizagdo, algumas medidas da
distribuicdo de probabilidades resultante da aplicacdo da equacgéo de regressao a

amostra disponivel.

Tabela 6 - Medidas de probabilidades estimadas.

Medida Valor
Percentil 5 0,253
Mediana 0,296
Percentil 95 0,361

7

A partir das probabilidades estimadas € possivel obter segmentos de
comportamento diferenciado dentro do conjunto de clientes em cada situac&o®.

Sob uma oética estritamente administrativa, pode-se, por exemplo, segmentar 0s
clientes a partir da mediana dos tempos de regularizacdo observados em faixas das
probabilidades estimadas. A partir dos percentis da tabela 6 uma classificacao
possivel para os clientes em funcao de sua probabilidade estimada seria:

Tabela 7 - Relagdo Probabilidade x Tempo de regularizago.

Medidas do n.° de dias dos clientes regularizados
Faixa PROB Percentil 5 Percentil 25 Percentil 50
GRUPO A - PROB <= 0,253 3 5 15
GRUPO B - PROB > 0,253 4 18 26

O que a tabela ilustra € que clientes que regularizaram seus créditos inadimplidos e
apresentam-se com probabilidade estimada na primeira faixa, tendem a fazé-lo em
menor tempo, ou com maior velocidade, que os de probabilidade enquadrada na

segunda faixa.

4.2 Modelo de Gestao

A inadimpléncia de clientes gera, por parte das empresas, a necessidade de aborda-
los em tentativa de minimizar os prejuizos futuros com os créditos ja concedidos. Os
mecanismos de abordagem envolvem invariavelmente: ligacdes telefGnicas
realizadas por centrais especializadas (telemarketing), notificacdes extrajudiciais de

cobranca (cartas de cobranca), anotacdes restritivas em servicos de protecdo ao

° O mesmo resultado poderia ser obtido com utilizag&o de outras técnicas tais como analise de cluster

ou arvores de classificagcao ou regressao.
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crédito, protestos de titulos de crédito, ajuizamento de a¢des de cobranca (medidas
judiciais) e terceirizacdo dos servicos de cobranca (escritorios especializados).

Passa-se a analise dos trés primeiros.

4.2.1 Telemarketing

A abordagem de clientes por esse canal exige que as empresas invistam em
estruturas proprias ou contratem estruturas terceirizadas. A escolha entre uma ou
outra situacdo, por si sO, ja justifica aprofundamento especifico, o que foge ao
escopo ora delineado, entretanto, pode-se citar com seguranga que em ambos os
casos o custo adicional da empresa sera diretamente proporcional as dimensdes
dessas estruturas que, por sua vez, € funcdo direta do volume de clientes a serem

tratados.

Conforme citado anteriormente mesmo em um cendario de taxas controladas de
inadimpléncia o crescimento absoluto dos volumes de crédito, derivam em volumes
absolutos crescentes de clientes inadimplentes. Dessa forma é importante para fins
de racionalizacdo dos procedimentos operacionais e de dimensionamento dessas
estruturas que se disponha de um critério que indique que clientes, ou pelo menos

em que ordem de prioridade devem ser encaminhado a esse canal.

No item 4.1 observa-se que a amostra apresentou cerca de 30% de regularizacao os
trinta primeiros dias. Pela tabela 7, anterior, observa-se que dos clientes do GRUPO
A que vierem a regularizar seus créditos inadimplidos, cerca de 25% provavelmente
o fardo em até 5 dias e dos clientes do GRUPO B que vierem a regularizar seus
créditos inadimplidos, cerca de 5% provavelmente o fardo em até 4 dias.

Assim, uma abordagem gerencial possivel seria o0 inicio da utilizacdo do
telemarketing a partir do 6° dia, 0 que ja traria ganhos no dimensionamento dessa
estrutura, e mais, pela resposta obtida pelo modelo logistico a ordem de prioridade
das ligacdes deveria ser para 0 GRUPO B, no caso de restricdes de estrutura para

atender a todo o portifélio apos esse primeiro filtro.

4.2.2 Cartas de cobranca

Os procedimentos para o envio de cartas de cobranca envolvem, pelo menos,
selecdo do publico alvo, transferéncias de arquivo entre os sistemas de informacéo

de cobranca e de comunicagéao escrita com o cliente, deslocamento entre as centrais
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de impressdao e as centrais de distribuicdo e a distribuicdo efetiva dessas
correspondéncias por meio de empresas postais ou assemelhadas.

Todas essas atividades levam tempo, mesmo as baseadas em sistemas de
informacéo, pois esse tipo de processamento em grandes empresas, pelo volume
que costumam representar, sao realizadas em lote, demandando pelo menos um
dia.

Considerando esse prazo para cada etapa, tém-se que ao receber a carta parte dos
clientes inadimplentes ja terdo regularizados seus créditos. O envio, entao,

representard um custo perdido para as empresas.

Retornando a tabela 7 percebe-se que no GRUPO A, apés 15 dias, cerca de 50%
dos clientes que regularizariam seus créditos inadimplentes ja o teriam feito. Esse

poderia ser um marco para a realizacdo dessa atividade nesse grupo.

No caso do GRUPO B a regularizagdo se processa com menor velocidade. Sob o
prisma da gestdo talvez interesse a empresa utilizar-se desse expediente mesmo
sabendo que parte do custo poderia ser perdido. O publico poderia ser aquele que

ainda estivesse inadimplente no 5° dia.

4.2.3 Servicos de protecdo ao crédito

A exemplo do telemarketing, a utilizacdo desse tipo de servico também demanda
troca de arquivos eletrbnicos entre a empresa que possui clientes inadimplentes e as

empresas de protecdo ao crédito.

Esse transito, pelas caracteristicas que seu volume pode ter também, em geral, &
realizado a partir do processamento de sistemas de informacdo em lotes,

demandando alguns dias para a completude do ciclo.

Além disso, ap0s a indicacdo por parte da empresa credora, as empresas de
protecdo ao crédito necessitam notificar os clientes indicados de que esses terao

Seus nomes inscritos nos respectivos cadastros.

Todo esse transito pode levar até 5 dias, ou mais. Dessa forma repetem-se as
conclusbes apresentadas para a utilizacdo do canal telemarketing em relacdo a

forma de execucao dessa acao.
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4.2.4 Proposta de abordagem para gestdo de carteiras de clientes

inadimplentes

A partir das consideracdes apresentadas, derivadas da utilizacdo de alguma
inteligéncia analitica, pode-se delinear programas de abordagens diferenciadas para
0s grupos A e B da amostra de clientes inadimplentes. A tabela a seguir ilustra a

distribuicdo possivel para os procedimentos de cobranca em cada um dos grupos:

Tabela 8 - Estruturacéo das a¢des de cobranc¢a para 0s grupos.

_ bias GRUPO A GRUPO B
inadimpléncia
6 Telemarketing Telemarketing

Servicos de protecdo ao Crédito | Cartas de cobranca

Servicos de protecdo ao Crédito

15 Carta de Cobranca

16 Demais acdes de cobranca Demais acdes de cobranca

Assim como a abordagem dos clientes pode ser influenciada pela utilizacdo de
modelos quantitativos, € importante que esses também estejam sempre sendo
retroalimentados pela estratégia adotada, promovendo-se as devidas recalibragens
quando necessério, em um ciclo continuo.

Figura 8 - Ciclo continuo do processo de definicdo de abordagens de gestao — Adaptacéo
(MAYS, 2001).

Definicao da
abordagem

Revisdao da Execucdo da

modelagem abordagem

Andlise dos
resultados
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento apresentado teve por objeto central apresentar a viabilidade da
utilizac@o de inteligéncia analitica, ilustrada por um modelo estatistico, na gestdo do
processo de crédito de instituicbes financeiras, especificamente em sua etapa de
cobranca de créditos inadimplidos. Abordou-se o processo sob o prisma da visdo

cliente e ndo de seus produtos de forma individualizada.

A utilizacdo de técnicas quantitativas possibilitou a segmentacdo do portfélio e
permitiu que se exemplificasse abordagens diferenciadas e especificas em funcgéo
das caracteristicas dos grupos, colaborando com o aprimoramento da gestdo do

processo de cobranca.

O tratamento dos clientes a partir de seu comportamento vem ao encontro da
criacdo de valor tanto de sua 6tica como na da empresa, vez que 0 método
apresentou potencial de reducdo de custos, eliminacdo de possivel retrabalho de
conquista de clientes e poupou a pelo menos parte desses Ultimos algum possivel
atrito com a empresa ja que a atividade de cobranca é fonte potencial desse tipo de
problema. A economia de atrito se materializa na medida em que parte do portfélio

deixaria de ser alvo de acdes explicitas de cobranca.

Assim, entende-se que 0s objetivos gerais e especificos foram atingidos vez que foi
possivel propor esquematicamente forma de abordagem de carteiras de clientes
inadimplentes a partir de método quantitativo que permitiu a segmentacdo do

portfélio a luz da abordagem de marketing, ou seja, propiciando a geracéo de valor.

Entende-se que a aplicacéo desse tipo de abordagem vem ao encontro da eficiéncia
operacional, manutencdo de mercados e geracdo de resultados positivos para as

instituicoes financeiras de forma geral.

Considerando esses aspectos, em uma visdo de futuro, seria interessante avaliar e
quantificar a aplicacdo desses conceitos também a empresas nao financeiras que
apresentem atividade crediticia, como € o caso das grandes redes de varejo, seja no

ramos de vestuario, de eletronicos, de moveis, etc.

Além disso, é importante evoluir nos métodos aplicaveis ao processo de cobranca.

Aqui utilizou-se a regressao logistica como ferramenta que levou a uma abordagem
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de segmentacdo do portifdlio. Métodos j& conhecidos como analise de clusters,
arvores de regresséo e classificacdo, dentre outros poderiam também ser testados

ou adaptados para o problema que se apresenta.

Por fim, cabe ressaltar que um dos grandes desafios a estudos como esse € a
publicidade das fontes de dados de natureza especifica que permitam ao seu
desenvolvimento. Essa € uma questdo que poderia, por sua vez, também ser objeto

de estudo especifico.
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