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RESUMO

Os bancos possuem dificuldade em solucionar odgmas dos clientes. Mais
especificamente nas agéncias, onde a maior pastendtas dos gerentes esta relacionada a
comercializacdo de novos produtos e prospeccaowesitlientes, interromper esta dinamica
para tratar de problemas de produtos ja vendidosubos tipos de solicitacdo representa
custo adicional e baixo potencial de receitas mamgerente. Como a agéncia é um dos
principais canais de atendimento dos bancos e estttlicfes continuamente pregam a
qualidade nos servicos como pilar estratégico, mddmental que o0s gerentes sejam
tempestivos na resolucao de problemas.

A dificuldade em se fazer um monitoramento adequguimcipalmente nos
grandes bancos, pode implicar no surgimentondeal hazard Ou seja, 0s gerentes podem
optar por direcionar seus esforcos aquilo que ffEem uma recompensa maior (vendas),
preterindo a solucéo de problemas, ou priorizaqemas aquelas que podem aumentar a sua
remuneracao.

Este trabalho discute o0 modelo de contrato de thaendos gerentes de agéncia
em um banco de varejo brasiléir@, através de andlises quantitativas da base de
manifestacdes, procura identificar gaps existentes que permitem a ocorréncianuzal
hazarda fim de propiciar mudancgas no formato de cont@tescopo do estudo esté limitado
a dois dos segmentos de correntistas.

Espera-se poder contribuir com a pratica admiriigtraa fim de permitir que os
gestores consigam desenhar contratos de incemtiags robustos, que os clientes usufruam
de um servigco bancario com mais qualidade e quared analisado possa aumentar a

fidelizacéo de clientes.

PALAVRAS-CHAVE

Estratégia, Bancos de Varejo, Agéncislaral Hazard Contratos de Incentivo,
Informacg&o Assimétrica, Problemas de Agéncia

! A instituicio sera mantida sob anonimato.



ABSTRACT

Banks have trouble in solving customer problem®c8igally in branches, where
most of the managers' goals are related to comatiezing new products and prospecting new
customers, interrupting this dynamics to addresblpms of products already sold or other
requests represents an additional cost and lownuevpotential for the manager. As branches
are a major service channel and banks continuafinel quality in services as a strategic
pillar, it is essential for managers to be fastatving clients’ problems.

The inadequate monitoring, especially in large Isankay result in the occurrence
of moral hazard. That is, managers choose to tdéingét efforts to what bring them a larger
reward (sales), neglecting problem solving, or mgvpriority only those that can increase
their revenue.

This paper discusses managers' incentive contragtBrazilian retail barfkand,
through quantitative analysis, seeks to identify éxisting gaps that may contribute for the
incidence of moral hazard in order to facilitateaees in such contract. The scope of the
study is limited to two segments of clients, amtmggse that keep an active currency account.

The aim is to contribute to business practice alignmanagers to design more
adequate incentive contracts, providing customerdngproved banking service and that
increase customer loyalty for the bank.

KEYWORD

Strategy, Retail Banks, Branches, Moral Hazardgntige Contracts, Asymmetric

Information, Agency Problems

% The Institution will be kept confidential



RELACAO DE TABELAS E GRAFICOS

Tabelas
Tabela 3-1: Descricdo dos motivos de manifestagadientes...............ccceevvvvvviiiiiineenn. 28
Tabela 3-2: REQIOES ......coo it ettt e e e e e a e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeennnnnnnas 30
Tabela 4-1: Estatistica descritiva da variavel fierde resposta das manifestacdes” em horas
01 CT S () PP PPPPPRR 38
Tabela 4-2: Descricdo das variaveis da regreSSA0. c.....uuuuuuuiiieieeeeeeeeereeeeeeeeieeeneeeennnnnn 41
Tabela 4-3: Proposicoes testadas com cada vadavelgressao............ccceeeeeeeeeeeecnnnnn 42
Tabela 4-4: Enunciado dos testes de pesquisaidBagan .............ccceeeeviieeeeeeeeeeeee s e 45
Tabela 4-5: Clientes ativos antes e depois da SAfa0...............ccccccvvvvvvinieeeesennnnn . 47
Tabela 4-6: Dados para execucao dos Testes de MIONEM.............evvviviiiiiiiieeeeeeessiaen 48
Tabela 4-7: Enunciado dos testes de manutengaa@onamento.........cccvvvvveeeeeeienninnns 48.
Tabela 4-8: Enunciado dos testesderede relacionamento .................cccvvvv s eennn. D1
Tabela 5-1: Teste de normalidade de residuos (Andddarling).........ccccccveeeeeeeeeeeiiiinnnns 53
Tabela 5-2: Regressao - ANOVA E.R.......coeoieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e ee oo, 54
Tabela 5-3: Regressao - Estatistigavalor e analise de sensibilidade dos coeficienteb?....
Tabela 5-4: Resumo dos testes - pesquisa de SaSfa...............ceuvvvvviiiiiieieeeees e 65
Tabela 5-5: Resumo dos testes - manutencao daoRCENTO ............ceevvvvviiiiiiiiiieeeeees 67
Tabela 5-6: Resumo dos testesgerede relacionamento...........oooveeeeeiris s e oo e e 67
Gréficos
Grafico 3-1: Canais de origem das ManifeStaCleS .. uuuuieriiiieeeeeeeeieieeeeeeveieeeneneeeennns 27
Grafico 3-2: Motivos de ManifeStaCa0 ........ccccceieieeiiiiiiiiiie e 27
Grafico 3-3: Comparacao entre classificacao corakeciDH das agéncias .............cccceeeveeee 29
Gréfico 3-4: Relacdo entre distancia para a séBéladas cidades onde o banco possui
=T = o3 - T S 31
Grafico 3-5: Distribuicdo do peso das metas POMBEO .........cceeeevveeereeerrrnrnnnn e e 33
Grafico 4-1: Histograma das variaveis "Tempo depRstg" e "LN(Tempo de Resposta)”... 40
Grafico 4-2: Distribuicdo das notas de pesquissatisfacdo do Segmento 1................... 5.4
Gréfico 4-3: Distribuicdo das notas de pesquissatisfacdo do Segmento 2................... 6...4
Grafico 4-4: Distribuicdo dscorede relacionamento dos clientes do Segmento 1 que
registraram ManifEStACOES ..........ooiiiiiicccem et 50
Grafico 4-5: Distribuicdo dscorede relacionamento de clientes do Segmento 2 que
registraram ManifeStACOES ..........ooi i icccem e 51
Grafico 5-1: Residuos para a variavel LN(Tempo ded@sta)...........cccovvvvvevevvnvvnnnnnnicnes 54
Gréfico 5-2: Comparacdo da média de LN(Tempo d@é&X#a) por origem.............cceeeeennnnes 59
Grafico 5-3: Comparacdo da média de LN(Tempo d@ésta) por segmento...................... 59
Gréfico 5-4: Comparacdo da média de LN(Tempo deéxta) por tipo de cliente .............. 61
Grafico 5-5: Comparacdo da média de LN(Tempo d@ésta) por classificacdo comercial 62
Gréfico 5-6: Variacao dscorede relacionamento ..............eeeeeeeeees e eeeeeeeeesaesaaeassnennns 68

Grafico 5-7: Comparacdo da média de LN(Tempo dpésta) entre os meses de 2011 ...... 69



SUMARIO

1. INTRODUGAO ..ottt ettt sttt s et ete bt st e teeaestsseaeaeseestesreereeneesens 12
2. BASE TEORICA ...ttt ettt et s s ee et et e e s e e e 15
b I 1V o T 71 (] = Yo% T L 16
2.2. CoNtrato de INCENTIVOS ........uviiiiiiiieeee et e e e e e e e e e e e e eeeeaeas 18
2.2.1. MOdel0 lINEAI DASICO ......uuiiiiiiie i 19
2.2.2. Contratos MUIITAIE A ......coo i 21
2.2.3. Contrato de curto prazo versus [0Ngo PrazZo.............uvveeeeeeeeiiiiiiiiieiee e e 22
2.2.4. Contratos de VArIOS AQENTES ........ceieceieee et r e e e e 23
2.2.5. Variaveis NA0 ECONOIMICAS .......uuurieeeeaareeeeeaaaiinireeeereeaaeaaaaaasnnssaeeenaaaasssssneeeeeeesssannnes 24
3. CONTEXTO DO TRABALHO ... 26
T RS Y=o g g [=T 0 (o TSR =TSy 1 o F= o [0 PP 26
3.2. Canais de atendimento e tipos de manifestacan.............oovvvvvviieiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e, 26
R X Vo [T o - T P PERPR 29
3.4. O contrato de incentivos dos gerentes de conta............cceeeeeeeeieeeiieeeeee 31
3.4.1. Metas de atendimento..........oooo oot e e eeeeees 33
3.5. Oportunidades no contrato de incentivos pas@is de analise............cccccovvviveieiiiiceecens 35
4. METODOLOGIA . ..ttt e e ettt e e e e e eeta e aaeaaeeeeesnnn e aaaeennes 37
o O [ 11 0T ¥ T3 Lo 37
4.2. Amostragem € Dase de dAdOS .............ccmmmmeieeiiiiiiiiiii e 38
4.3. Amodelagem de dados ............ooviiii e 38
4.3.1. Regressao linear multipla para identifiGmiaveis que afetam o tempo de resposta a uma
L E LT =] = T~ Lo 40
4.3.2. Testes de hip6tese para avaliar o impacterdpo de solucdo das manifestacdes na
satisfacao dOS CHENLES.......coco e 44
4.3.3. Testes de hipétese para avaliar o impacterdpo de solu¢éo das manifestacdes na
manutencgao do relacionamento ....... ... 47
4.3.4. Testes de hip6tese para avaliar o impacterdpo de solucdo das manifestacdesauoe
(o L] F= o To] o= 01T o1 (o B 49
O. RESULTADOS ... eere et e e e e e e e e e e e e eennn e e eeeees 53
5.1. Regressao linear MUIIPIA..........ooooi i 53
5.1.1. ANAlISE UAS VAIAVEIS ......ceeeeee s e e ettteeeaaaeeeeesssstteeeeeeeeeseessnseeeeeeessaansnsnnneeeaeeens 55
5.2. Impacto do tempo de solucéo das manifestac@essatisfacdo dos clientes .................. 64.
5.3. Impacto do tempo de solucédo das manifestac@@smanutencao do relacionamento....... 66
5.4. Impacto do tempo de solugéo das manifestag@esscore de relacionamento ................... 68
5.5. Sugestdes para andlises em pesquiSas fULUIAS............uveveeeeeiiiiiiiiiiiiie e e e e e e e 69
B. CONCLUSAO ...ttt ettt ettt ettt e s na et s s se e s s e 71
7. BIBLIOGRAFIA e e e e e 73
APENDICE ..ottt ettt ettt e e b et s s samana et e se s e e e s s e nnes 77
A. Detalhes adicionais da base de dados ... 77
A.l. Histograma da hora de abertura da manifestaco...............cccceei e, 77
A.2. Histograma da hora de encerramento da maa@@st...........................coniieeeeenns 78
A.3. Teste de normalidade para a variavel "tempredposta das manifestages" ............... 9.7
B. Detalhes adicionais da regressao linear multipla..............ccccvveeeeeiiiiiiiiiiiee e 80
B.1. Variaveisdummyomitidas da regreSSA0 ..........cccvvviiiiieeeeeeeiiieciicee s eee s ee s eas e e e e e e e e aa e 15{0]
B.2. Quantidade de observacfes para cada vadamany..................euevieiiiiiniiiiiiiiiieesianns 81
B.3. Teste de normalidade para a varidvel LN(Ted®eesposta) .........cccccvvveeeeeeeeees e cmnnem. 82

B.4. Resultado da regressédo com todas as varidesisitas no Capitulo 4....................c0 83



B.5. Resultado da regress@o apenas com as Vary@icativas ...........cccceevrvvereeeiiceeennn. 87

B.6. Teste de hipbtese para comparar médias dedriffd de Resposta) de varios meses....... 89
B.7. Teste de hipbtese para comparar médias dedrhfd de Resposta) de varias classificacbes
o] 101 o3 =L 91
B.8. Distancia das cidades para a sede do bam@d £.1...........cccooeeiiiiiiiiiiiieeee, 93
C. Detalhes adicionais dos Testes de Hipdtese paneaaliar o impacto do tempo de solucéo das
manifestacdes na satisfacao dOS CHENTES. ... ... 94
C.1. Resultado dos testes de hip6tese sobre a aediaa populagdo com distribuicdo normal e
variancia populacional deSCONNECIAA ....... o eeeeeeiiieiiiiiii e 94
C.2. Testes de hipotese extras sobre a média digagdps com distribuicdo normal e variancia
[1e] o101 F=ToiToT o =1 Mo [=T=Tol 0] ] o [=Tox o - WP 106
D. Detalhes adicionais dos testes de hipétese panaliar o impacto do tempo de solucao das
manifestacdes na manutencao do relacionamento .............eevvvvvvieiviiiiiiiiiii——————— 113
D.1. Resultado dos teSteSMENEMAL.........coooiiei e 113
E. Detalhes adicionais dos testes de hipotese panaliar o impacto do tempo de solucéo das
manifestacdes nacore de relacionamento.............cooooeeiiii e, 17

E.1. Resultado dos testes de hip6tese sobre a cagapade duas populagdes de distribuicao
normal com amostras depPendentes ....... ..o ceeeeiiiiiiiiieeeiee e e e 117



12

1. INTRODUCAO

Pesquisas realizadas pela Fundacao de Protecdesai® Consumidor (Procon)
dos diversos estados brasileiros mostram que aig3es financeiras estdo sempre entre as
mais reclamadas. Das trés primeiras instituicdbesramking anual de quantidade de
reclamacdes absolutas elaborado pelo Procon-SR & @uas delas s&o bancos de varejo, o
que representa 3.106 reclamacdes. Olhando soleotagfa porcentagem de nao atendimento
das reclamacdes, trés bancos estdo entre os cdimeirps colocados com desempenhos
variando entre 50% e 91% de reclamacdes nio asEn(fitUNDACAO PROCON-SP, 2012,
p. 8-10). O Procon-SP relata que:

“O elevado numero de reclamacgdes relacionadas blepnas de fécil
solucdo, demonstra a ineficiéncia dos canais reggildas empresas, apesar
da Lei do Servico de Atendimento ao Consumidor (BACnormativos
especificos sobre Ouvidorias, a serem seguidos.

Chegam ao Procon-SP problemas basicos, como regdasasobre
lancamentos em faturas de compras ndo efetuadasfaréncias, saques e
empréstimos néo reconhecidos pelos consumidores, segmentos de
cartbes de credito e contas bancéarias. E grandbétano namero de
reclamacgdes sobre cartdes ndo solicitados ou rlg@adobs, especialmente
com cobrancas indevidas, muitas vezes sem a gélizvade qualquer
servico.” (FUNDACAO PROCON-SP, 2012, p. 16)

Voltando a atencdo a estas empresas, é possiveificde canais de contatos
distintos com os clientes. S&o canais regularexcaigato um servico de atendimento
telefénico,chatonline pela internet, a rede de agéncias e, caso oeligu se sinta satisfeito
com a solucdo dada a seu questionamento, a owviddd caso da rede de agéncias, a
estrutura esta direcionada, principalmente, paesteitamento do relacionamento com 0s
clientes com o objetivo de vender produtos, pageque garante uma melhor remuneracéo
variavel aos gerentes de contas.

Historicamente, em um dos bancos da lista, secdad®ao Paulo, apenas uma
parte pequena da remuneracdo variavel destes gereeimpre esteve relacionada ao
atendimento e resolugdo dos problemas dos clief&s um incentivo ou monitoragao
apropriados, esta pode se tornar uma atividadendéda, apesar da empresa sempre declarar
a satisfacdo dos clientes como uma de suas pu@sdeEm funcdo disto, o formato do
contrato tem sido alterado nos ultimos anos, camod de incentivar a melhora da qualidade
do atendimento. Assim, a andalise do contrato deniivo para a solucdo de problemas dos
clientes na rede de agéncias é o tema central tiaistgho.

De uma forma mais ampla, Milgrom e Roberts (19923ccevem uma teoria

sobre a natureza e forma de contratos de incengficientes na presenca deral hazard
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termo que se refere a possibilidade de que um egaundmico altere seu comportamento
pré-acordado em um contexto de presenca de bairaaragdo, com custo para o contratante
e beneficio para o contratado. Para os autoragnhequilibrio que precisa ser satisfeito entre
prover incentivos e isolar as pessoas do risc@ praver incentivos, € necessario atribuir aos
funcionérios a responsabilidade por seu desempeBhtretanto, torna-los responsaveis
tipicamente envolve sujeita-los a um risco sobremuneragdo presente ou futura. Como a
maioria das pessoas nao gosta de correr estegisoomalmente possuem menos recursos
que a empresa para corré-lo, ha um custo por pageempresas em prover incentivos.
Contratos eficientes equilibram o custo de tomarisco com os ganhos de incentivo
resultantes (MILGROM e ROBERTS, 1992, p. 207).

Existem poucas referéncias bibliograficas que d&ou especificamente o
problema de incentivos moral hazardem relacdo a solucdo de problemas de clientes e
nenhuma, aparentemente, quando se trata do ambdeenéele de agéncias bancérias. Pode-se
citar os trabalhos de Hauser, Simester e Wernefi®94), que analisam o impacto da
satisfacao dos clientes em contratos de incengi\Banker e Potter (2011), que fizeram uma
pesquisa em uma cadeia de hotéis para medir cortricaséde qualidade influenciam os
resultados. Esta dissertagdo procura contribuir este tema e € relevante para os gestores
dos bancos desenharem melhores contratos, pafaliogpém geral que pode usufruir de um
servico melhor e, consequentemente, para o prbaraco, pois conseguira fidelizar mais os
clientes e, possivelmente, incrementar seu resultAdsim, este trabalho tem o seguinte
propésito: identificar fontes daoral hazardque afetam o contrato de incentivos dos gerentes
num contexto de informag&o assimétrica.

Desta forma, foram feitas algumas andlises estaiistcom a base de
manifestacdes do ano de 2011 de dois segmentasr@atistas do banco mencionado acima.
O intuito das andlises é associar variaveis cawaaddemoral hazardcom o tempo de
solucdo de reclamacgfes de clientes e testar hggdtetacionadas a forma de atuacdo dos
gerentes de agéncias que impactam em satisfacd@ase de clientes escore de
relacionamento, sob a 6tica do modelo de contrtoakntivos vigente neste ano.

Este texto estad organizado em seis secOes, aléa idé®ducdo. Na segunda
secao, aborda-se a literatura sommi@al hazard divisdo de riscos e contratos de incentivos,
desde sua origem até a aplicagdo em ambientesaig@miaos estudados neste trabalho. Na
terceira secdo, descreve-se 0 contexto da empnedigaala, os tipos de manifestacbes de

clientes registradas no banco e o modelo do conttas gerentes de agéncia. Na quarta
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secao, detalha-se a metodologia de trabalho wldiza justificativa para o uso de cada um
dos dados, a estratégia para o levantamento dorores quais abordagens estatisticas serao

utilizadas. Na quinta secao discute-se os resudtdde analises. Na sexta secao apresenta-se
as principais conclusdes do trabalho.
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2. BASE TEORICA

A discussdao de problemas de desalinhamento detimegne do que hoje é
chamado denoral hazardvem sendo realizada por uma ampla gama de pedquesaao
longo do tempo. Um dos primeiros a explicitamentdizar o termo e destacar a sua
importancia para a anélise econémica foi Mark Raadyanalisar os aspectos econdmicos do
seguro saude. Pauly defineoral hazardcomo “a propenséao intangivel a perda de producao
do individuo assegurado” (PAULY, 1968, p. 538egundo ele, a propensdo das pessoas em
buscar maior assisténcia médica na presenca doosegide do que na sua auséncia nao se
da por uma questdo moral ou ética, mas por um cdampento econdmico racional: como o
custo marginal do uso da assisténcia médica é atithpdo por todos os usudrios, o
individuo néo se restringe a utiliza-lo.

Outros autores passaram a discutir o tema sob tioceamais ampla. Milgrom e
Roberts definenmoral hazardcomo “uma forma de oportunismo pés-contratual aperece
porque a¢cbes que possuem consequéncias na efici&wisao livremente observaveis, entao
pessoas podem escolher toma-las para atingir ssEsepessoais a custa de alguém”
(MILGROM e ROBERTS, 1992, p. 167). Problemas rderal hazardpodem, portanto,
aparecer em quaisquer situacdes nas quais algténtaélo a tomar uma acao ineficiente ou
prover informag0es para que outros tomem ac¢Oegig@tes porque o primeiro ndo estava
alinhado aos interesses do grupo e porque a aggooadi@ria ser monitorada adequadamente.

O problema damoral hazardpode ser visto sob a Otica da teoria da agéncia,
também chamada de modelo principal-agente ou teoadadmica dos incentivos (BARON e
KREPS, 1999). Ross, em um dos primeiros artigagtartdos dois assuntos em conjunto,
afirma que um relacionamento de agéncia entre aloimais individuos surge quando um,
chamado de agente, atua em nome do outro, chamagwirttipal, em alguma situacao
particular. A teoria da agéncia assume que, ngaelale trabalho, as pessoas procuram
dispender esforgo suficiente para que sua satsfagig maximizada. Ou seja, 0s agentes
procurardo igualar na margem o custo do esforca @eaecutar uma atividade com a receita
que receberdo pela execucdo do servico (ROSS, .1Bé8)a forma, os agentes procurarédo
todas as brechas possiveis para reduzir a quaatdkacsforco, desde que o principal ndo

reaja e 0os puna, reduzindo sua satisfacédo (FRER)19

% Exceto quando observado em contrério todas ascifed sdo do autor
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Eisenhardt afirma que a teoria da agéncia estécypada em resolver dois
problemas. O primeiro € que o principal ndo consegearificar se 0 agente esta se
comportando adequadamente. Isto faz com que amafgio seja tratada como uma
mercadoria ou servico, ou seja, tem um custo e pedecomprada. O segundo € que o
principal e o agente podem preferir acoes difeseetm funcdo de preferencias de risco
diferentes. Isto estimula as empresas a enxergaceaieza como untrade-off de risco e
retorno, ndo apenas como falta de habilidade ne@mento (EISENHARDT, 1989).

Problemas relacionadosy@oral hazarde incentivos em geral sdo muito estudados
em personnel economicEste conceito é “a aplicacdo de uma aproximacéodenica e
matematica a topicos tradicionais da administralgficecursos humanos” (LAZEAR, 2012),
necessariamente considerando implicita ou expfigtde a maximizacdo de algum objetivo
econdbmico e a relacdo entre empregador e empredzelcacordo com Lazear (2007),
personnel economi@&baseada em quatro premissas basicas:

» Tanto o trabalhador quanto a empresa sdo agemiesas que procuram
maximizar sua utilidade e lucros;

= O mercado de trabalho e de produtos precisa ctegan equilibrio de
quantidade e preco;

= Eficiéncia é um conceito central gmarsonnel economics

= O uso de econometria e projetos experimentais s@atizados para
identificar relacdes causais.

A literatura aborda varias formas de se controla@rablema demoral hazard
através de monitoracdo, contratos de incentivonding e mudancas organizacionais
(MILGROM E ROBERTS, 1992), sendo os dois primewmdsco deste trabalho.

2.1.Monitoracao

A monitoracdo € uma das formas mais eficazes deneli omoral hazard pois
atua diretamente em uma de suas causas: a ausantigergéncia de informagdes. Quanto
mais informacdes disponiveis, maior o incentivaggre o agente aumente o nivel de esforco
dedicado a uma atividade. Porém, o monitoramente pauitas vezes ser por demais custoso
(DEMOUGIN e FLUET, 2001). Shapiro e Stiglitz (198dijscutem a possibilidade de a
empresa pagar um prémio aos empregados quandopuBsigel um esforco de monitoragéo

perfeita. Os trabalhadores, quando avaliam a escdéhtrabalhar duro para ganhar este
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prémio ou incorrer na probabilidade de ser pegernaitido, escolhem trabalhar mais, se o
prémio for adequadamente dimensionado. Isto é @djteratura chama de salario-eficiéncia.

A monitoracdo pode ainda exercer efeito contramoduzir o nivel de esforco.
Frey (2003) explica que, quando existe um relag&sqal entre o principal e 0 agente, a
monitoracdo estimula um sentimento de falta deiangé que leva ao efeimowding out
no esforgo para o trabalho. Quando o relacionamamite as partes € mais abstrato, tende a
prevalecer o efeito disciplinador. Tais afirmac®msm comprovadas em um experimento
conduzido por Dickinson e Villeval (2008), que uial ainda o reciprocidade como fator
causador da reducédo de esforgo por parte dos agente

Em estudo especifico sobre os efeitos da monitoragéincentivos em
organizacdes que contém forca de vendas, Josephewarfinjan (1998) afirmam que a
monitoracdo ajuda a firma a reduzir o peso dosniingEs e a contratar vendedores no
mercado de trabalho relativamente aversos ao fristmpermite a empresa reduzir o prémio
pelo risco e o salério de reserva oferecido aodeaores. Por outro lado, um efeito adverso
da monitoracdo é induzir os vendedores a redugiesfrco nas atividades ndo monitoradas.
A monitoracdo possui mais valor quando a importadei atividades internas é alta e o nivel
de incentivos € baixo (JOSEPH e THEVARANJAN, 1998).

Em outro estudo conduzido em uma empresaatlecenter Nagin et al (2002)
mostram de forma empirica que ha uma relacdo gmtrdutividade dos empregados e
probabilidade de ser pego trapaceando. Os empregadponderam rapidamente a uma
reducdo na monitoracdo incorporando praticas Bega sua forma de atuacdo quando
enxergaram alguma vantagem material adicional @erceberam o empregador como
alguém injusto ou indiferente.

A monitoracdo também é indicada para situacdes u@registem varios agentes
sob 0 mesmo contrato em ambientes de incertezaadNesndi¢cdes 0s incentivos em grupo
ndo funcionam tdo bem, sendo necesséario um ref@goonitoragdo para evitar problemas
relacionados dree riding (ver Secdo 2.2.4). Ambientes bem monitorados etimua
competicéo entre os agentes (HOLMSTROM, 1982).

* O uso deerowding outeste texto é uma analogia ao termo usado em ewTOMia, que
pode ser descrito como, entre outros, a reduc@osumo/investimento privado em fungéo
de um aumento no gasto publico (SPENCER e YOHH))197
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2.2.Contrato de Incentivos

Empresas e trabalhadores naturalmente tém interepsstos, pois o esfor¢co do
funcionario geralmente leva a beneficios para aresape custos para o empregado. No
entanto, pode haver ganhos na troca se o valor gmempregadores for suficiente para
compensar os trabalhadores pelo custo de seuest@zear (2007) afirma que:

“as empresas pagarao por desempenho quando ferbaeato pagar por
desempenho. Quando os custos de medicao foremslzoxs trabalhadores
demandardo que sua producdo seja mensurada. [tein&®ivamente,
guando os custos de demissdo forem baixos, as smspoentratardo um
batalh&o de trabalhadores e os demitiréo por lslesempenho.” (LAZEAR,
2007, p. 98)

Na presenca deoral hazard uma das praticas chave € o desenho de contmatos d

incentivo. Milgrom e Roberts (1992) afirmam quec@ntrato de incentivo é uma forma de
reforcar o estimulo aos agentes tornando-os redpeisspelos resultados de, ao menos, parte
de suas acbes” (MILGROM e ROBERTS, 1992, p. 208)aprover incentivos, € necessario
atribuir aos funcionarios a responsabilidade par desempenho; isto significa que a
remuneracao ou futuras promocdes devem dependpradebem o funcionario desempenha
suas atividades. Entretanto, torna-los responséip&gamente envolve sujeita-los a um risco
sobre a remuneracdo presente ou futura. Como arin@las pessoas é avessa ao risco
(certamente a aversdo € maior que a da empresa)mh&usto em prover incentivos
(MILGROM E ROBERTS, 1992).

Tentativas de se atribuir responsabilidade aos egapios por seu desempenho 0s
expbem a risco de medicdo porque métricas perfpia@a avaliar o comportamento séo
dificeis de ser encontradas ou caras. Como é rdifitdl monitorar o comportamento, pode-
se inferir que este causou um resultado e a remcieibaseada neste resultado pode ser uma
forma efetiva de se prover incentivos. A compensggd incentivos, porém, funciona melhor
quanto a variavel utilizada para compensacdo estelacionada ao esforco (BARON e
KREPS, 1999). Incentivos para uma atividade podendados de duas formas: a atividade
por si pode ser recompensada ou 0 custo de opdatimimarginal da atividade pode ser
reduzido removendo ou reduzindo incentivos de ddides concorrentes (HOLMSTROM e
MILGROM, 1991).

O resultado, no entanto, é frequentemente afetadoupdos que ndo tem a ver
com quao bem o empregado trabalhou. Quando as pecsas sdo baseadas em resultado,
aleatoriedades incontrolaveis induzem a variac@sseceitas dos empregados. Um exemplo

de fonte de aleatoriedade acontece quando o prdesempenho é medido, mas a medida de
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avaliacdo inclui elementos imprevisiveis ou subgeti (por exemplo, quando uma pessoa
avalia a outra em fungcdo de sua percepcédo). Furddsnveem este tipo de avaliagdo como
fonte de risco porque ele ndo possui controle sqlamte dela. Um segundo tipo de
aleatoriedade vem de eventos externos que implitesibio empregado de desempenhar da
forma que ele gostaria, como doengas ou problemdEydares (MILGROM E ROBERTS,
1992). De fato, uma pesquisa realizada com 151 esaprholandesas mostra que medidas de
desempenho com menos ruidos e medidas de desenygiistdroidas contribuiram para um
melhor direcionamento do esforco por parte dosifundcios (BOUWENS e VAN LENT,
2006).

Pode ser possivel eliminar estes riscos desatelaad remuneracao
completamente do resultado. Porém, os funciongsmssuiriam poucos incentivos para
desempenhar melhor, pois ndo ha recompensas paradmportamento e puni¢cao para mau
comportamento. Esta € uma saida mais apropriadadssenho da funcéo requer pessoas
mais aversas ao risco, pois estes aumentardo beseuestar com uma remuneragao fixa
(DEMOUGIN e FLUET, 2001). Ja Seijts sugere que woti@io de incentivo de agentes cujas
atividades sdo novas ou complexas deve ter mdtasoreadas ao progresso que o empregado
faz em aprender a atividade. Seijts (2001) expjica

“A definicdo de metas tem um efeito positivo tantomotivagao quanto no
aprendizado. Metas relacionadas ao resultado desemestabelecidas
guando ha uma necessidade de estimular o lado animthal das pessoas.
Metas relacionadas ao aprendizado devem ser estalzd quando as
pessoas ainda ndo possuem o conhecimento necepsésioexecutar a
atividade” (SENJTS, 2001).

No geral, o estudo de contrato de incentivos éo feiaseado em algumas

premissas que permitem simplificar a analise, parém possibilidade de aplicacdo da teoria.

Por exemplo, a maior parte dos estudos supfesasnuézes completamente, que ndao ha
restricdo de riqueza. Isto significa que cada megsussui riqueza suficiente para fazer

quaisquer pagamentos que sejam necessarios pdgaaueontrato relevante e cada pessoa
possui disposicao para pagar um valor por qualgreuto e que este ndo depende de seu
nivel de renda (MILGROM e ROBERTS, 1992).

2.2.1.Modelo linear basico
Ross desenvolveu um modelo contratual de compemsdigdo para 0 agente e o

principal que elimina a ocorréncia thooral hazard poréem com uma série de premissas
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inocentes (ROSS, 1973) que inviabilizavam a prat@aontrato, como o principal e o agente
disporem de informagdes perfeitas.

Holmstrém incorporou o principio da informatividgolgra resolver o problema da
informacéo perfeita. Segundo o autor, qualquer dzedle desempenho que revela, na
margem, informacdes sobre o nivel de esforco diifderpelo agente devem estar incluidas
no contrato de incentivo. Removendo algumas dasdaxogenas de aleatoriedade da receita
do agente, uma grande parte da flutuacéo fica soleentrole, aumentando a sua habilidade
de gerenciar riscos (HOLMSTROM, 1979).

Mirrlees e Holmstrom e Milgrom desenvolveram o ®lod mais basico
comumente usado, chamado de contrato linear. Fasmdé compensacdo lineares séo
populares, pois séo faceis de entender. Sdo mgerneadas na forma de comissdes pagas a
vendedores, por exemplo. Neste modelo basico digese ha apenas um agente e um
principal. O agente é averso ao risco, o prinagpaéutro ao risco e a remuneragdo do agente
depende de algumas variaveis, descritas na seQU@MBRRLEES, 1976; HOLMSTROM e
MILGROM, 1987).

Supdbe-se que o nivel de esforgpode ser interpretado por um numero (energia
dispendida ou horas de trabalho, por exemplo). &gpdtambém que ndo pode ser
observado diretamente. Apenas alguns indicadoxtigeios déo informacdes sobge mas
contém ruidos aleatérios além do controle do agente

Supdbe-se que o indicador do esfor¢co pode ser@s@iforma z = + X, no qual x
€ uma variavel aleatéria (ruido entre & e que ha um segundo indicador y que néo é afetado
por &, mas é estatisticamente relacionado a x. Adicineate, X es ndo sao observados
separadamente, apenas z. E diferentes combinagdessdrazem a mesma observacéo de z.
Assim, grandes esfor¢cos podem ser mascarados psonede vice-versa.

A compensacao baseada no esforco pode ser egrita seguinte equacéo, no
qual w é o salario:

W =a+B(e +X +vy)

A compensacao entdo consiste em um montante basé:dfi mais uma parcela
que varia com os elementos observados x e y. Awelfi mede a intensidade dos incentivos
providos pelo empregador. Assim, se o empregad@atanseu esforco em uma unidade ele
terd um aumento na remuneracadd3daido mais constante. O par@megtrimdica o peso do
indicador y na determinacdo da compensacao. Apietircdo dgy € a de um filtro para o
ruido de x (MILGROM e ROBERTS, 1992).



21

Considerando o principio da maximiza¢édo de valscutido anteriormente, tanto
agente quanto principal desejam maximizar a suafagdo. A forma é um contrato que
balanceie a necessidade por divisdo de riscos camcassidade de prover incentivos.
Considerando também que o esfatgera um lucro L) para o principal, estes determinarao
as variaveig, o, p ey de forma que ambos maximizem a certeza equivatimteada um
(MILGROM e ROBERTS, 1992). O esfor¢co do agentesgomente com variaveis aleatorias

determinam o resultado de suas entregas (SHAVERT9RL

2.2.2.Contratos multitarefa

Varios autores incorporam aspectos diferentes gfistisam o modelo basico. O
problema do efeito multitarefa esta associado exxipio da compensacéao igual (MILGROM
e ROBERTS, 1992). Este principio determina queid#des igualmente avaliadas pelo
principal devem ser igualmente avaliadas pelo &gdsto esta relacionado ao problema do
empregado estar alocado em varias atividades @&gseas delas estiverem monitoradas e
outras nao, estas serdo negligenciadas. Assintivadades negligenciadas no contrato serao
privilegiadas apenas caso possuam um retorno naarginagente que, a0 menos, iguale o
custo marginal de seu esforgo.

Holmstrom e Milgrom afirmam que atividades multiginsionais estdo em toda a
parte nas empresas. Em geral quando ha muitadaates o pagamento de incentivos serve
nao somente para alocar riscos e motivar maisgsforas também para direcionar a atencao
dos agentes para mais de uma responsabilidademPtwéaumento na compensacado do
agente em uma atividade causara um déficit na &ethe outras atividades (HOLMSTROM
e MILGROM, 1991). Para estas situa¢cdes um conttatmcentivos 6timo se da pagando um
valor fixo independentemente do desempenho medo.autores analisam também o
impacto da execucado de atividades pessoais. Eldenpser mais permitidas em ambientes
nas quais as atividades da empresa podem ser aciinente medidas (HOLMSTROM e
MILGROM, 1991).

®> Segundo Shavell, para que os pagamentos alcanmoeftimo de Pareto eles precisam estar
associados aos riscos relacionados as entregageiotes de forma a criar incentivos para
estes agentes. Se 0 agente € neutro ao riscoagamento equivale a sua entrega menos uma
constante, a parte do principal. Se 0 agente &awsrisco, Seu pagamento sempre
dependera em parte de sua entrega, mas nunca adeuodo o risco (SHAVELL, 1979).
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Gibbs et al. (2009) realizaram uma pesquisa concasmionarias de automoveis
gue possuiam varias atividades diferentes senddtoramfas e chegaram a trés conclusdes. A
primeira é referente a alocacdo de peso das nidessidentificaram que as concessionarias
“atribufam maior peso as métricas que mitigavamorisontrolavel, ruido e manipulacdd
(GIBBS et al, 2009, p. 238). A segunda é referentecentivos. As concessionarias de
automodveis acrescentaram a remuneracdo bonusradgiespecificos referentes medidas de
desempenho diferentes para enderecar as fragquezasétricas, rebalanceando os incentivos
para as diferentes tarefas. A terceira é refel@ntgo de risco. As concessionarias atribuiam
pesos menores aos riscos mais incontrolaveis.

Com relagdo ao desenho das funcdes, em ambientetareias, uma atividade
deveria ser de responsabilidade de apenas um agééne disso, as atividades deveriam ser
agrupadas em funcéo da facilidade de se medinuttads. Cada grupo deveria ser atribuido a
diferentes agentes. O principal deve prover ingestde forma mais intensiva e exigir maior
esforco daqueles cujo desempenho seja mais fatégmeensuravel (HOLMSTROM e
MILGROM, 1991).

2.2.3.Contrato de curto prazo versus longo prazo

Fundenberg, Holmstrom e Milgrom tratam das situa@a que o relacionamento
do agente com o principal se estende ao longordpdeOs primeiros afirmam que contratos
de longo prazo tém valor apenas se a contratagd@ @&xigir um compromisso com um
plano hoje que, de outra forma, ndo seria aprovado futuro (FUNDENBERG,
HOLMSTROM e MILGROM, 1990). Contratos de curto prasdo suficientes se (1) toda a
informacdo publica pode ser usada na contratagdop (agente pode acessar recursos
financeiros em condi¢cbes de igualdade com o prahci{3) a recontratacdo ocorre com 0
conhecimento comum sobre a tecnologia e as prefee (4) a fronteira de retornos de
utilidade esperados gerados pelo conjunto de iivoentcompativeis com contratos é
negativamente inclinada em todos os momentos (HOIREM e MILGROM, 1991). Eles
usam a premissa, entretanto, de que 0 agente passsso ilimitado a poupanca e

empréstimos a mesma taxa de juros que o prin@dpple ndo € verdade em muitas situacdes
(MALCOMSON e SPINNEWYN, 1988, p. 393). Malcomsorspinnewyn (1998) eliminam

® Controlavel, o qual o agente pode reagir a pdetiobservacdes do ambiente
" Manipulavel, quando ha brechas para a ocorrémaiaodal hazard
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esta hipotese e chegam a conclusdo de que umtoodéraurto prazo eficiente em presenca
de moral hazard permite que o agente seja punido de forma presgsa que haja a
necessidade de um comprometimento de longo pragstalorma, a negociacado sequencial
de contratos de curto prazo é tao eficiente qugudquer contrato de longo prazo.

Outro efeito do longo prazo estudado por muitogjpieadores é catchet effect.
Este pode ser definido como “a tendéncia dos padd@edesempenho subirem apdés um
periodo de bom desempenho” (MILGROM e ROBERTS, 1$92233). Os trabalhadores
instintivamente procuram minimizar este efeito émagdes em que apenas eles sabem como
executar uma tarefa e o seu grau de dificuldadstaNecircunstancias, os trabalhadores
reduzirdo a producao se a empresa puder tradseu aprendizado em metas mais agressivas
(GIBBONS, 1987).

2.2.4.Contratos de varios agentes

Outra variagdo importante tratada pela literatusacéntratacéo de incentivos em
grupo. Holmstrém afirma que problemasmderal hazardpodem acontecer mesmo quando
nao ha incerteza na entrega. Isto acontece quadgemtes que trapaceiam nao podem ser
identificados no grupo e a entrega € o Unico irtticabservavel. Isto é chamafiee riding
(HOLMSTROM, 1982). Além disso, ao tratar da avaliagle desempenho neste contexto,
Holmstrom mostra que elas ajudam a reduzmnaral hazardporque contribuem para uma
melhor divisdo de risco. Porém, elas sO possueror \@lando um dos agentes prové
informacfes sobre a incerteza de outro agente.alsbmtece se, e somente se, ambos 0s
agentes enfrentarem a mesma condicdo de incefter@, ndo ha valor intrinseco em
associar a recompensa de um agente ao desempenbatrde e sim em promover a
competicdo (HOLMSTROM, 1982).

Desta forma, para um contexto de varios agentesoaticoes de neutralidade ao
risco, um contrato é eficiente quando permite peaatodo o grupo no caso de o nivel de
esforco ser abaixo do eficiente (HOLMSTROM, 198 condi¢cdes de aversdo ao risco, o
contrato sera eficiente quando a penalizacédo tenfarma de identificacdo através de uma
loteria ao invés de todo o grupo. A loteria podacfanar de diversas formas, como a
identificacdo de apenas um bode expiatorio quesblt puni¢cdo ou de apenas um agente que
receberd a recompensa (RASMUSEN, 1987).
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2.2.5.Variaveis ndo econdémicas

Além dos aspectos econdmicos que podem influendantrato de incentivos, ha
outros fatores que precisam ser levados em coasidler Um deles € o impacto da satisfacao
de clientes. Hauser, Simiester e Wernerfelt (198#hmam que muitas empresas usam
medidas de qualidade e satisfacdo dos clientes pant® da meta para remunerar seus times.
Segundo os autores, todos 0os empregados alocanesdeusos em acdes que influenciam o
periodo atual e os periodos futuros. Como geraknemempregados estdo mais empenhados
nas acbes de curto prazo, o uso de meétricas deagdth do cliente pode servir como
incentivo para um olhar de longo prazo. Isto aconf@orque estas medidas funcionam como
um ruido no presente para a indicacdo de lucratiddfutura e um ruido do esfor¢co do
funcionario nas acdes de longo prazo (HAUSER, SBTIER e WERNERFELT, 199%)

® Hauser, Simiester e Wernerfelt (1994) chegam anaég conclusdes sobre o
impacto da satisfacao de clientes:

» Se a satisfacdo puder ser medida sem custo, a sangenha lucros
adicionais por remunerar a quantidade de vendasatisiacdo do cliente
contra apenas a quantidade de vendas;

» Quanto mais os empregados valorizarem o0 longo pmnaEmor sera a
remuneracdo necessaria sobre a satisfacdo doecpand maximizar o
lucro.;

= Quanto maior a precisdo da medicdo de satisfacadielte maior deve
ser 0 peso desta métrica para aumentar os lucrempliesa;

» Se for possivel medir a satisfagdo dos nao cliemtesta possuir um peso
diferente de zero e menor do que a medida de agisfdos clientes os
lucros aumentarao;

= Se os clientes podem ser segmentados pelo esfeigpna que leva para
atrai-los ou reté-los, o lucro aumentara se a otie satisfacdo for
ponderada por esta segmentacao;

» Se os clientes podem ser segmentados por seus cigstooca a empresa
pode (i) aumentar seu lucro se alocar pesos ditssenas vendas e

satisfacdo dos clientes com diferentes custosaba te (i) a satisfacao



25

Banker e Potter realizaram uma pesquisa em umaacddedezoito hotéis e
corroboraram algumas das afirmacdes feitas por ddai&miester e Wernerfelt (1994).
Dentre as principais conclusdes destacam-se a qegamue as métricas de qualidade como
satisfacdo do cliente influenciam os resultadosrfig e que os funcionarios passaram a se
preocupar com a qualidade dos servicos apos emendssta relacdo e a serem cobrados por
isto no contrato de incentivos (BANKER e POTTER120

Outro aspecto ndo econdmico importante é a pregédopeom a carreira. Elas
acontecem sempre que o mercado de trabalho ustegemtual de um trabalhador para
atualizar a sua crenca sobre sua habilidade edbsal@rios futuros nestas crencas (GIBBONS
e MURPHY, 1992). Holmstrom (1982 apud GIBBONS e MRHR, 1992) mostra que
apesar da disciplina do mercado de trabalho prodefeitos positivos, ela ndo € uma
substituta perfeita para contratos: na ausénc@udiatos, os gerentes tipicamente trabalham
muito nos primeiros anos (enquanto o mercado esthando a habilidade do gerente) e
menos nos anos seguintes. Por isso, Gibbons e M{i892) sugerem que os incentivos
contratuais deveriam ser mais fortes para trabaleadmais velhos. Ja para os trabalhadores
mais novos o Otimo de Pareto se d4 com o pagansntd tendendo a independer do
desempenho atual.

Mais recentemente, Stevens e Thevaranjan (201€Ygfiz uma critica a teoria da
agéncia e incluiram no modelo a questdo moral.u@ses justificam que 0s agentes possuem
um grau de sensibilidade moral que os trazem uth&& de bem estar se eles evitam prover
um esfor¢co menor do que o combinado com o princAslprincipais conclusdes séo de que
(i) um trabalhador preferira trabalhar ao nivel ef#orco combinado com o principal a
protelar se este nivel ndo for maior do que aggile o trabalhador entender como nivel
critico (justo) pelo salario que ele recebe ediprincipal pode induzir o trabalhador a um

esforco acima do nivel critico desde que dividgarthos adicionais com ele.

deve receber um peso maior quando o valor absdtuttusto de troca for
pequeno;

= Se a empresa usar medidas de satisfacdo desagregsstaiadas ao
esforco de cada empregado ao invés de uma Unicalanegregada, isto

aumentara os lucros.
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3. CONTEXTO DO TRABALHO
Todas as informacdes desta secdo foram levantaidags de entrevistas com

gestores do banco e eram validas para o ano de 2011

3.1.Segmentos estudados

Os segmentos de clientes que fazem parte do estmpgmbalho foram aqui
chamados de Segmento 1 e Segmento 2. O Segmentorhpdsto por clientes de pessoa
fisica correntistas de um banco de varejo brasjleiom renda maxima de até R$ 4 mil. O
Segmento 2 é composto por clientes de pessoa fisicantistas deste mesmo banco, com
renda minima imediatamente superior aos clientesSegmento 1 e renda maxima de até R$

7 mil.

3.2.Canais de atendimento e tipos de manifestacao

Um cliente pode manifestar®satravés de varios canais distintos. Pode-se citar
como 0s mais significativos a agéncia, centraiatdadimento telefonico, SAChat online
pela internet e a ouvidoria. E responsabilidadecaioal contatado resolver a questdo ou
direciona-la a area competente. O banco defineragope cinco dias Uteis para responder a
manifestacdo do cliente e este prazo € informadmammento do seu registro. O Grafico 3-1
mostra a distribuicdo das manifestacdes por canatehdimento.

® Entende-se por manifestacéo qualquer reclamacéolisitacéo feita pelos clientes.
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Gréfico 3-1: Canais de origem das manifestaco¥s
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Canais de Origem das Manifestagoes

Fonte: o autdr, janeiro a dezembro de 2011

O banco segmenta as manifestacdes de clientesrdadaliferentes para priorizar
o atendimento. O Gréfico 3-2 mostra a distribuigde manifestagbes por motivo e a Tabela

3-1 mostra um descritivo dos tipos de manifestacas principais queixas associadas a elas.

Grafico 3-2: Motivos de manifestacao
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Motivos das Manifestacoes

9 Todas as informacdes de volumetrias deste capisiém relacionadas aos dados
levantados na amostragem descrita no Capitulo 4.

1 A ndo ser quando especificado em contrério, taddabelas e graficos séo elaboradas pelo
autor, com dados levantados entre janeiro e dezede2011.
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Tabela 3-1: Descricdo dos motivos de manifestacae dlientes

Manifestacaqg

Descricao Principais queixas

Motivo 1

Motivo 2

Motivo 3
Motivo 4

Motivo 5

Motivo 6

Motivo 7

Motivo 8
Motivo 9

Motivo 10

Motivo 11

Motivo 12
Motivo 13

Motivo 14

Motivo 15

Motivo 16
Motivo 17

Alteragao cadastral / Dificuldade em realizar alteragbes cadastrais ou
contratual contratuais

Alteracéo nas condi¢Ges Dificuldade em alterar limites e problemas com
do produto aditamento de contratos

Autoatendimento Saques nao liberados on calores divergentes
Bloqueio / desbloqueio deContestacdo de bloqueio e desbloqueio de contas

produtos ou servigos correntes e tangiveis

Cancelamento de Contestacdo de cancelamento de produtos e
produtos / servigos servicos ou dificuldade para cancelar

Cobranca Ndo concordancia com débito enmtacoou

desconhecimento da origem da divida
Cobranca de encargos e Contestacao de tarifas cobradas pelo banco
tarifas
Compensacéo de cheque  Contestagcédo nautéeotle cheques

Contratacdo de produtos Bificuldade em contratar produtos e servicos ou

servicos contestacdo das condi¢des de contratacéo
Contratacdo néo N&o reconhecimento de contratacdo de um
reconhecida produto ou servi¢o

Entrega de tangiveis/  Nao recebimento de boletos, cartdes ou faturas

documentos

Fraude / seguranca Contestacao de lanasie fraudes em geral

Investimentos e Contestacao de aplicagbes, resgates, rendimentos

aplicacoes e interrupcdes de contribuicao

Pagamentos Pagamentos nao processados,bitosdé
programados nao efetuados e contestacdo de
débito minimo de fatura de cartdo de crédito

Restritivos cadastrais Contestacao dgeaonido restritivo

Sinistros Regularizacdo de pendénciaa pauistro

TransacOes Contestacao de lancamentakiphtidade
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3.3.As agéncias

O banco analisado possui agéncias espalhadas esdsastados do Brasil. Elas
sdo segmentadas por regido para facilitar a gesté@oebem também uma classificacdo que
considera a atratividade comercial de cada pout® hgste trabalho esta codificada de A a D,
sendo A o grupo de pontos mais atrativos e D ogyrapnos atrativo. O Grafico 3-3 mostra
uma correlacdo entre a classificacdo comerciallBH™, uma vez que, conforme o IDH
diminui, 0 mesmo acontece com a atratividade dogoso Conclui-se desta forma que a
classificagdo comercial é uma bpeoxy para substituir o IDH e pode-se inferir que as
agéncias com classificacdo comercial A estdo lpamddis em locais os quais a populagcéao
possui maior nivel de renda per capita, educagiupectativa de vida. A Tabela 3-2 descreve

as diferentes regides em que as agéncia estao isegiae

Grafico 3-3: Comparacéo entre classificacdo comemie IDH das agéncias
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1240 indice de Desenvolvimento Humano (IDH) é umalida resumo do desenvolvimento
humano. Ele mede as realizacbes meédias de ummpdié®dimensdes basicas do
desenvolvimento humano: uma vida longa e saudasétg), acesso ao conhecimento
(educacéo) e um padréo de vida digno (renda)Pfard permitir comparacdes entre paises, 0
IDH é, na medida do possivel, calculado com basdaxns das principais agéncias
internacionais de dados e outras fontes de dadieeis” (PROGRAMA DAS NACOES
UNIDAS PARA O DESENVOLVIMENTO, 2010). Para as ag&scda cidade de Séo Paulo
e Rio de Janeiro utilizou-se o IDH dos bairros do 2000. Para as outras agéncias utilizou-
se o IDH do respectivo municipio do ano 2000 (PRAMR DAS NACOES UNIDAS

PARA O DESENVOLVIMENTO, 2003; INSTITUTO PEREIRA PA®S, 2005;
PREFEITURA DA CIDADE DE SAO PAULO, 2007).
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Tabela 3-2: Regide¥

Regido | Descricédo Regidag Descricao

1 SP (Microrregiao de Sorocaba) 27 SP (ABC)

2 SP (Microrregidao de Campinas) 28 S. Paulo (Bé)aatGd. S. Paulo
(Oeste)

3 SP (Mic. de Limeira e Piracicaba) 29 S. PaulmkRee Aricanduva)

4 SP (Oeste) 30 S. Paulo (VI. Mariana e Jardins)

5 SP (Norte) 31 S. Paulo (Pinheiros e Lapa)

6 SP (Vale do Paraiba) 32 S. Paulo (Santo Amaro)

7 SP (Leste) 33 S. Paulo (Sul) e Gd. S. Paulo (Sul)

8 DF e GO (Norte) 34 S. Paulo (Ext. Leste) e Gunarsl

9 Goiania 35 Rio de Janeiro (Sul)

10 GO (Sul) 36 Rio de Janeiro (Noroeste)

11 BA (Sul) e Salvador 37 Rio de Janeiro (Sudoeste)

12 BA (Norte) 38 Rio de Janeiro (Norte)

13 PE 39 Rio de Janeiro (Centro)

14 AL/PB/RN/SE 40 Gde. R. de Janeiro (Noreste)

15 CE/MA/PB/PI 41 Gde. R. de Janeiro (Leste)

16 AP /PA/TO 42 RJ (Centro)

17 Gd. Porto Alegre 43 RJ (Sul)

18 RS (exclui Norte) 44 RJ (Norte) e ES

19 SC (exclui Sudoeste) 45 Gde. Belo Horizonte)(Sul

20 Curitiba 46 Gde. Belo Horizonte (Norte)

21 PR (Sul) a7 MG (Leste)

22 PR (Norte) 48 MG (Norte)

23 PR (Oeste) 49 MG (Sul)

24 RS (Norte) e SC (Sudoeste) 50 MG (Oeste)

25 S. Paulo (Sé, Mooca e Ipiranga) 51 MS / MT

26 S. Paulo (Norte) 52 AC/AM/RO/RR

13 Estados em sigla (ex.: SP), cidades em extensoYeRaulo)
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Outra boa aproximacéo para o IDH é a distanciacitiedes* com agéncias a
sede do banco. Ha uma correlacédo de -0,602 ertae @sas variaveis conforme pode ser

visto no Gréfico 3-4.

Gréfico 3-4: Relacao entre distancia para a sedelBPH das cidades onde o banco possui
agéncias
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Fonte: DEPARTAMENTO NACIONAL DE INFRAESTRUTURA DE RANSPORTES
(DNIT), 200- e PROGRAMA DAS NACOES UNIDAS PARA O HENVOLVIMENTO,
2003

3.4.0 contrato de incentivos dos gerentes de conta

Como um dos objetivos do trabalho é identificarfastes demoral hazard
possiveis nos contratos dos gerentes de contaedpsedtos 1 e 2, € fundamental caracterizar
o funcionamento de seu contrato de incentivos. Aflnmuma remuneracao fixa, o gerente
recebe uma remuneracéo variavel, dependendo doricoempo de metas explicitadas em um
contrato de incentivos negociado anualmente. Apdsaontrato ser renovado todo ano, nao
h& indicios deatchet effecporque as regras sdo sempre alteradas em fungéelderias no
formato de monitoracdo (MILGROM E ROBERTS, 1992l €eja, ndo ha indicios de

aumento de agressividade em metas em funcdo déingimeento no periodo anterior, e sim

14 A lista de cidades utilizadas esta disponivel pémsice B.8.
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rediscussdo do modelo. Isto gera outro efeito:evsrges tém dificuldade em identificar qual
a meta que o principal pretende priorizar.

Cada segmento possui seu contrato especifico, pee2ého mesmo para todos os
gerentes de um mesmo segmento, com pequenas ragdégem funcao da caracteristica da
agéncia em que esta alocid®esta forma, pode-se afirmar que ha agentesdearode 19
atuando sob o mesmo contrato de incentivos. Uma jukstficativas para o uso da
remuneracao variavel neste caso € a monitoracaerfema dos gestores. Portanto, ha a
necessidade de prover-lhes incentivos e decoraotacdo de riscos dos mesmos. Estes
gerentes devem possuir um coeficiente compativaelvdesdo ao riscos para aceitar a funcao
(MILGROM e ROBERTS, 1992).

Além disso o contrato € multitarefa, pois cada igfer@ossui cerca de vinte metas
diferentes sob acompanhamento e que influenciaesudtado de seu desempenho. Cada meta
possui um peso distinto no contrato de incentivopogtanto, trazem beneficios marginais
aditivos e diferentes aos gerentes (HOLMSTROM e GROM, 1991).

Essas vinte metas podem ser classificadas de fodististas. Algumas delas
estdo relacionadas a viabilizacdo de novos negécmwo abrir novas contas correntes,
vender cartbes de crédito ou seguros, concederéstitpo, e captar recursos de clientes para
investimentos.

Existem também metas que incentivam a manutenc&elae@onamento, como
possuir na carteira certa base de clientes e afdicados. Para estas, aplica-se o conceito
de clientes ativos. Um cliente ativo é aquele pseleenquadrado em uma das condi¢des
abaixo:

» Possui saldo médio de conta corrente maior que9R$AQs trés meses
anteriores;

* Fez alguma movimentacéo de saldo de conta corespntanea nos seis
meses anteriores (ou seja, exclui-se transacfes débito de tarifa feito
pelo proprio banco);

e Possui algum produto ativo.

15 H4 também uma diferenciacéo no contrato de incenpara agéncias novas gerentes do
Segmento 2 com carteiras em formacgédo. Como naudrdnacdes disponiveis para

diferenciar as agéncias novas e gerentes comreartevas, supde-se, para este trabalho, que
estes efeitos ndo impactam o resultado.
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Ha ainda metas relacionadas ao desempenho finardaiagéncia, como atingir
um determinado nivel de produto bancério, conjualat® receitas recebidas por uma agéncia,
ou um determinado indice de eficiéncia.

Por fim, hd metas relacionadas ao nivel de atendoneomo taxa de solucéo de
reclamacdes e pesquisa de satisfacdo dos cligdt&afico 3-5 mostra a distribuicdo das

metas para cada um dos segmentos.

Gréfico 3-5: Distribuicdo do peso das metas por segnto

12%

15% ¥ Atendimento

Desempenho
financeiro

¥ Manutencao de
relacionamento
" Viabilizacao de
novos negocios

Segmento 1 Segmento 2

Os gerentes recebem uma bonificacdo na remunenam@vel sempre que
atingirem um bom desempenho, mas também tem e#be neduzido no caso de um
desempenho ruim. Adicionalmente, é importante dastque cada meta estd exposta a um
nivel de ruido diferente. Esta é uma variavel irtgode porque interfere na capacidade do
principal em medir adequadamente cada uma destas.niesta forma, este é outro fator que
impacta o beneficio marginal percebido pelo gerdMd.GROM e ROBERTS, 1992;
SHAVELL, 1979). Metas com maior nivel de ruido temd a receber menos atencgéo
(SHAVELL, 1979).

3.4.1.Metas de atendimento

Ha duas metas importantes relacionadas ao atentdirdenclientes: solucdo de
problemas e pesquisa de satisfacdo. Com relac@logis de problemas, h4 uma meta de se
responder em atg dias Uteistodas as manifestacfes de clientes correntisexdveis de ser



34

resolvidas pelos gerentes, sendo explicitamentadag@quelas originadas pelos canais de
chat online SAC, BACEN e Procon. Uma reclamacéao originadadws primeiros bonifica o
gerente se atendida tempestivamente e penalizaz@csatendida. J& uma reclamacao vinda
de Orgaos externos penaliza o gerente independenterte ser resolvida.

Importante mencionar que ndo ha nenhum incentiaico para a resposta
tempestiva de manifestacées na agéncia. Supbeesests acontecem, no geral, em duas
situacOes distintas: (i) pessoas cujo custo detmpdade do tempo é muito baixo, como
aposentados, pois a maior parte da populacdo adaitalha no mesmo horario em que as
agéncias estao abertas e (ii) pessoas cujo prol#emalmente grave, o que faz aumentar o
custo de oportunidade de néo ir até a agénciarpsol/é-lo. Uma manifestacdo originada em
qualquer agéncia é de responsabilidade da agéndeacliente possui conta, a ndo ser que
ele mencione o contrario.

Para nenhuma das origens mencionadas acima aagelith resposta € escopo
do contrato de incentivos. Além disso, ha diferengatre o contrato de incentivos dos de
diferentes segmentos e ao periodo de medicdo destd@s. A meta de resposta a
manifestacbes para os gerentes do Segmento 1 tdabro do peso no seu contrato de
incentivos em comparacado aos gerentes do Segmenfo farma de acompanhamento
também é diferente: enquanto para o Segmento 1lta éneompartilhada entre todos os
gerentes daquela agéncia, no Segmento 2 a meda/iiralizada por gerente. Em ambos os
casos, a apuracao formal iniciou-se apenas a partutubro de 2011, sendo que a medicdo
do desempenho dos meses anteriores nao foi comdedpara efeito de apuracdo de metas.

Outra meta importante esta relacionada a pesqeisatisfacdo. Os gerentes do
Segmento 1 sdo medidos por duas pesquisas: a mriawgilia o atendimento do geréfite a
segunda avalia a atendimento da agéhciamo um todo. J& os gerentes do Segmento 2 sdo
medidos apenas pela primeira. Conclui-se dai que@ntes do Segmento 1 estdo expostos a
um nivel de ruido maior. Ambas as pesquisas sqmmdflas por uma amostra aleatéria de
clientes selecionada pelo banco ao acessaremx@s @etronicos e o interneanking

160 cliente responde a pergunta: “Qual nota voggada o atendimento dos Gerentes da
Agéncia X onde vocé tem conta?”

170 cliente responde & seguinte pergunta: “Qual vaxté da para o atendimento na sua
Agéncia X?”
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3.5.Oportunidades no contrato de incentivos passiveisedanalise

A descrigdo do contrato de incentivos dos gerdeigsnas se¢des anteriores leva
a algumas proposicoes relevantes que serao testdidase:

P1: as manifestacdes originadas em diferentes candigossuem diferentes
graus de incentivo e, portanto, devem possuir tempade resposta diferentesNem todas
as origens sdo explicitamente mencionadas no ¢orgraodem, portanto, sofrer um déficit
de atenc&o por parte dos gerentes (HOLMSTROM e NRIOGI, 1991). Além disso, para o
caso de origem de manifestacéo pelo BACEN e palodar h4 sempre a certeza de perda de
remuneragcdo no momento do registro da manifesta@agerente, agindo racionalmente
(LAZEAR, 2007), tende a priorizar outras manifeses;

P2: O contrato ndo menciona nenhum tipo de inceniv manifestacdes
registradas nas proprias agéncias. Asssngerentes podem apresentar déficit de atencéo
para atender manifestacdes originadas na propria @mpcia(HOLMSTROM e MILGROM,
1991).

P3:0s gerentes dos Segmentos 1 e 2 podem dar niveistdmcao diferentes a
meta de resposta a manifestacdo de clienteemo um todo em funcdo do peso diferente
desta meta para eles (HOLMSTROM e MILGROM, 1991)pe&so para o gerente do

Segmento 1 é o dobro do gerente do Segmento 2.

P4: como o acompanhamento da métrica de formaabfitciou-se a partir de
outubro de 2011, pode-se inferir queusto de oportunidade de atender outras metas que
nao a de resposta a manifestacdo de clientes foi im&aixo entre janeiro e setembro de
2011 (HOLMSTROM e MILGROM, 1991).

P5: ha indicios de queo Segmento 1, existanfree-riders que atribuem ao
cumprimento da meta de resposta a manifestacdo déemtes um custo marginal muito
alto (HOLMSTROM, 1982), uma vez que todos os gerenéssedsegmento compartilham a
mesma carteira de clientes e, consequentementeesaasas metas. Como néo é possivel saber

guais foram todos os gerentes que trabalharam am ggéncias més-a-més durante todo o

18 Quvidoria e centrais de atendimento telefénicasegemplo.
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ano, uma boaproxy para identificacdo ddree-riding € supor que existe um limite
administravel de contas que um gerente pode atemdgue, portanto, quanto maior a

quantidade de clientes, maior a quantidade de geraiocados.

P6: ndo h4 nenhuma mensagem explicita quanto adstontrato de incentivos,
masos gerentes podem avaliar que o atendimento deesites ativos |hes gera beneficio
marginal maior (HOLMSTROM, 1982) e, consequentemente, esforcaeenmsis para
responder as manifestacdes destes clientes a fimadkémizar seu ganho. Estes clientes
contribuem em maior parte para 0 atingimento deasumetas, em especial as metas

relacionadas a manutencdo de relacionamento e gesbmfinanceiro.

P7: outro fator que néo esta explicito no contdetancentivo dos gerentes, mas
pode influenciar a meta de resposta a manifestdedolientes € o ambiente em que se
contextualiza a manifestacdo. Supde-se que, erle®gie IDH menor, a remuneracao fixa
recebida pelos gerentes da a eles um poder aqoisi@ior do que em regides de IDH maior.
Isto implica em afirmar que para o primeiro casgg@uneracao variavel torna-se menos
relevante. Como a utilidade do gerente € decrescertdncava em relacdo a seu esforco
(LAZEAR e ROBERTS, 2012)m regides de IDH mais baixo um gerente pode possui

menos incentivos para responder a manifestacao dencliente no prazo.

¥ Todos os funcionarios com um determinado cargopestitham a mesma faixa de
remuneracao fixa e remuneragdo variavel, indepd¢echamte de sua localizagdo geogréfica.
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4. METODOLOGIA
4.1.Introducao

O trabalho esta baseado em analises quantitativasdg acordo com Creswell
(2007) “é um meio para testar teorias objetivagnerando a relacdo entre as variaveis”
(CRESWELL, 2007, p. 26). Mais especificamente, dométodo de levantamento, “uma
descricdo quantitativa ou numérica de tendénciitsidas ou opinides de uma populacao,
estudando-se uma amostra desta populacédo” (CRESWHIOZ, p.178). Ou seja, a partir da
base de dados disponibilizada pelo banco e do moadelcontrato dos gerentes, foram
conduzidos alguns testes estatisticos para avalidesenho do contrato de incentivo. A
justificativa para o uso de andlises quantitatigasvitar perguntas as partes interessadas.
Dependendo da pergunta, a tendéncia é sempre hewar negacdo do que de fato
normalmente ocorre, principalmente se isto podelymio material contra a prépria pessoa
guestionada. Além disso, 0 método permite fazeerémicias sobre algumas atitudes e
comportamentos dos gerentes:

“A reducdo a um conjunto de parcimonioso de vaigvegidamente
controladas pelo planejamento ou pela andlise igtitat proporciona
medidas ou observacdes para a testagem de uma. tBaidos objetivos
resultam de observacbes e de medidas empiricas.aliflage e a
confiabilidade das pontuagfes nos instrumentosuzamd a interpretacoes
significativas dos dados.” (CRESWELL, 2007, p. 177)

Os dados analisados sdo do periodo de janeiroeantbea de 2011. Eles foram

extraidos de sistemas do banco em sua totalidaolepreendendo os registros de
manifestacbes feitas pelos clientes, além de sessostas as pesquisas de satisfacdo e
informagdes que os qualificam, assim como as agénéis vantagens de se utilizar dados
oriundos de sistemas sdo a possiblidade de camatada a informacéo disponivel (as bases
de solicitacfes e reclamacdes conterdo milhdesgistmos Unicos) e ser o melhor dado com
gue o banco pode contar. A principal desvantagempéssibilidade destes dados estarem
sujeitos a erros de preenchimento, pois sao ireegdcessados por milhares de pessoas que

podem possuir entendimentos diferentes sobre caddestacao.
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4.2. Amostragem e base de dados

Foram registradas 749.777 manifestacdes de clientesntistas dos Segmentos 1
e 2 passiveis de serem resolvidas pelos gef@mtedongo de 2011, considerando todos os
canais de atendimento do banco. Em funcao do grasidme de informacao e da dificuldade
de trabalhar com uma base tao extensa, foi utdizada técnica de amostragem estratificada
por agéncia. Ao final, 91.940 manifestacdes foraiecsonadas, com tempo de resposta
medido em horas uteis. Todos os clientes foramtifdmtlos através de geracdo de
codificacéo Unica e indisponivel ao autor tomamuto@ base o registro do nimero de agéncia
e conta corrente, a fim de manter a confidencidéd#as informagoes.

Para efeito de simplificacdo, considerou-se que ahd de trabalho possui 12
horas uteis, das 8h as 20h, em funcdo da obserdmsihistogramas de hora de abertura e
encerramento das manifestacdes (ver Apéndices A.R)ee do horario de trabalho regular
da maioria dos funcionérios (das 9h as 18h). kgpoesenta 96,3% das manifestagdes.

A Tabela 4-1 mostra um resumo descritivo do tempo rdsposta das
manifestacbes em horas Uteis. Os dados mostranesqaevariavel possuia comportamento
muito distinto de uma curva normal, em funcdo daentadas curtose e assimetria e da
diferenca entre mediana e média. Um teste estatideé normalidade também comprovou
este fato (ver Apéndice A.3).

Tabela 4-1: Estatistica descritiva da variavel "terpo de resposta das manifestacdes” em
horas uteis (h)

Estatistica | Valor Estatistica ‘ Valor
n 91.940 Minimo (h) 0

Média (h) 35 1 Quartil (h) 0

Desvio Padréo (h) 81,43 Mediana (h) 5,48
Variancia (R) 6.631,17 3 Quartil (h) 43,26
Moda (h) 60 Méaximo (h) 1874,69
Curtose () 58,99 Assimetria (f) 6,34

4.3.A modelagem de dados
Foram conduzidos uma regressao e vinte testespdéebe. Para todos 0s casos
estipula-se um nivel de significAncia para as seglie 5%.

2 Também nao foram consideradas manifestacdes @ujgis seja de responsabilidade de
pessoas com fungcdes administrativas ou operacidaagéncia, como caixas, assistentes e
gerentes operacionais.
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A regresséo foi feita com o intuito de se testalacama das proposi¢oes feitas na
Secdo 3.53.5. A variavel de estudo utilizada nesgaessédo € o tempo de resposta a uma
manifestacéo. Ela possui dois objetivos distintos:

() identificar como regras que estao explicitamensedladas no contrato dos

gerentes de agéncia afetam o tempo de respostaztéiestacoes;

(i) identificar fatores adicionais que afetam o tempe ksposta das
manifestacbes e que podem ser utilizados para naelbodesenho destes
contratos.

J& a inspiracdo para a elaboracdo dos testes deedepvem de uma ideia de
avaliar o conceito de Hauser, Simiester e Werrtef804), que estabelecem uma relagéo de
longo prazo entre satisfacdo do cliente e resulttianceiro. Desta forma, deseja-se
identificar se uma das consequéncias do mau atenttnas manifestacdes € a deterioracao
de outras metas que o gerente precisa cumprir gaguénal, afetam a sua remuneragéao.
Além disso, deseja-se entender se, para o contexdiitarefa do contrato de incentivos dos
gerentes, 0 baixo peso das metas de atendimemm f@am elas sofram um déficit de atencao
(HOLMSTROM e MILGROM, 1991). Os testes de hipdtgsessuem trés objetivos
diferentes:

(i) identificar se o resultado da pesquisa de satisfagfie impactos em funcéo

do ndo atendimento das manifestacdes de clientpsro;

(i) identificar se ha mudancas na propor¢cdo de cliesges relacionamento
apos o registro ou a resposta da manifestacao;

(i) avaliar se a média dscore de relacionamento dos clientes sofre alguma
variacao apoés o registro ou a resposta da margésta

Pretende-se, desta forma, identificar possiveistefonde moral hazard e
oportunidades para melhorar o desenho do contetmakntivos dos gerentes. Para isto,

foram utilizados dois softwares estatisticos: oitdbi*, versdo 16.1.1, e?R versdo 2.10.1.

1 O software pode ser encontrado em http://www.@inidom.
220 software pode ser encontrado em http://www.jemtaorg.
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4.3.1.Regresséo linear multipla para identificar variaves que afetam o tempo de
resposta a uma manifestacao

Supde-se que todas as 43.870 manifestacfes eraemadaté duas horas apos a
abertura sdo davidas, esclarecimentos ou problgomasnado requerem alto grau de acéo por
parte do gerente, sendo assim excluidas da ama#tra.disso, 56,3% destas manifestacdes
sdo originadas fora da agéncia, ou seja, ndo $@enociadas pelo gerente. Desta forma, a
amostra usada para a regressdo é de 48.070 magdlest A Tabela 422 exibe uma
descricdo de cada variavel proposta para avalisgotipo e se elas estdo explicitamente
descrita nos contratos de incentivos dos geremtegyéncia. Ja a Tabel88 demonstra quais
proposicdes cada variavel tem o objetivo de teatmim como qual € o resultado esperado.

Optou-se em utilizar o logaritmo natural da varidVempo de Respostaomo
varidvel dependente. Embora ela também néo posstiduicdo normal, € uma aproximacao
melhor que a varidvelempo de Resposteonforme pode ser visto no Grafico %-{o teste

de normalidade da variavel “LN(Tempo de Respostdgeser consultado no Apéndice B.3).

Grafico 4-1: Histograma das variaveis "Tempo de Remsta" e "LN(Tempo de
Resposta)”

) - A A
N R
1

1 1 1 1 1 1

Tempo de Resposta LN(Tempo de Resposta) I
1600 1

12000

1400 -

10000 4
1200

8000 - 1000 -

Irequéncia

6000 - 800 1
600
4000
400 1

2000 200 |

230 Anexo B.1 mostra quais as variaveis omitidamade eliminar a multicolinearidade
resultante do uso arummiesO critério utilizado para omissao das variaveiofde
relevancia das mesmas. Ja no anexo B.2 encondrgisgntidade de observacoes
consideradas para cada uma das varid@gianyusadas no modelo.

24 Foi utilizada a técnica de regressao linear maltimesmo considerando que a variavel
dependente nao possui distribuicdo normal, em tudedropriedades de grandes amostras
discutidas na Secéo 5.1.
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Grupo / Variavel

o Explicita
Descricao no

contrato?

Tipo de Variavel

Y - LN (Tempo de
Resposta)
X - Origem

X - Segmento 2

X -Jan_Set

X - Qtd. Clientes

X - Cliente Ativo

X - 1DH

X - Classificagéo

Comercial

X - Motivo

X - Regido

Logaritmo natural do tempo de respostaSim
uma manifestacdo em horas Uteis.

4 varidveis para observar as seguintisn
origens de manifestagdo: (1) SACckat
onling (2) BACEN e Procon, (3) Agéncias
e (4) Outra Agéncia, ou seja, clientes que
tiveram manifestagcbes registradas em
agéncias diferentes que da sua conta
corrente.

Manifestacdes registradas paratefedo Sim
Segmento 2.

Manifestacdes registradas entre ossnuleseSim
janeiro e setembro de 2011.

Quantidade de clientes ativosSégmento Sim
1 na agéncia em que o cliente possui conta
corrente (més de referéncia: dezembro de
2011).
Manifestacbes registradas por emtes Nao
ativos.

IDH da agéncia onde a conta corrente estdo
aberta.

3 variaveis para identificar se a agéncia 8o
conta corrente do cliente que registrou a
manifestacdo possui classificagdo comercial
A/ BouC.

16 varidveis para observar cada um dbkio
motivos de manifestagdo usados como
classificagcdo pelo banco e descritos na
Tabela 3-1

51 variaveis para observar cada uma H&®
regides da agéncia onde a conta corrente

esta aberta e descritasThabela 3-2

Dependente

Independente -

Dummy

Independente -
Dummy
Independente -
Dummy
Independente -

Discreta

Independente -
Dummy
Independente -
Continua
Independente -

Dummy

Independente —
Dummyde

Controle

Independente —
Dummyde

Controle
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Tabela4-3: Proposicoes testadas com cada variavel da regréss

Grupo | Proposicdes testadas Resultados esperados
Variavel
X - Origem P1: as manifestacbes originadas @&AC echat onlinepossuem

diferentes canais possuem diferentes grausge®pos de respostaenores

incentivo e, portanto, devem possuir tempgse outros canais.

de resposta diferentes. BACEN e Procon possuem
tempos de respostaaiores

P2: os gerentes podem apresentar déficit qiee outros canais.

atencdo para atender manifestacGkgéncias possuem tempos

originadas na propria agéncia. de respostamaiores que
SAC e chat online e
menores que BACEN e

Procon
X — Segmento P3: os gerentes dos Segmentos 1 e 2 pod&mgmento 2 possui tempo de
2 dar niveis de atencdo diferentes a meta résposta  maior que
resposta a manifestacéo de clientes. Segmento 1.
X -Jan_Set P4: o custo de oportunidade de atendeas Os meses de janeiro a

metas que ndo a de resposta a manifestag@i@mbro possuem tempo de
de clientes foi mais baixo entre janeiro resposta menor que 0S

setembro de 2011. meses de outubro a
dezembro.
X - Qtd. P5: no Segmento 1, existeimree-ridersque Quanto maior a quantidade
Clientes atribuem ao cumprimento da meta d# clientesmaior o tempo

resposta a manifestacdo de clientes um cudéoresposta.
marginal muito alto.

X - Cliente P6: os gerentes podem avaliar que Qlientes ativos possuem

Ativo atendimento de clientes ativos lhes get@mpo de respostanaior
beneficio marginal maior. que clientes néo ativos.

X - IDH P7: em regides de IDH mais baixo ur@Quanto maior o IDHmenor

gerente pode possuir menos incentivos paréempo de resposta.
responder a manifestacdo de um cliente no

prazo.
X- P7: em regides de IDH mais baixo urm@lassificacdo Comercial A
Classificacdo gerente pode possuir menos incentivos p@@ssui 0 menor tempo de
Comercial responder a manifestagdo de um cliente mesposta.
prazc>. Classificagdo Comercial D
possui 0 maior tempo de
resposta.

% Testou-se a proposicdo P7 mais de uma vez po#vea diferentes podem influencia-la.



43

Adicionalmente, sera realizada uma analise compitangara as variaveis do
grupo Regidq comparando o resultado da regressdao com a dssténtre as diferentes
regies® e a sede do banco. Espera-se, baseado na disdasS&gao 3.3 que quanto maior a
distancia da regido maior o tempo de resposta quegaseja possivel testar a proposicéao P7:
em regides de IDH mais baixo um gerente pode possunenos incentivos para
responder a manifestacdo de um cliente no prazo

Nesta modelagem existem alguns vieses. O prima@lesdesta na comparacao
entre a origem do registro das manifestacdes. Uengepode ndo registrar no sistema uma
manifestacdo feita na agéncia, pois ndo ha nenhmaoratoracdo que o force a fazé-lo e
porque o custo de deixar registrado um erro séev@do. Desta forma, existe a possibilidade
de a comparacéo entre manifestacdes registradagenaia e em outros canais sofrer um viés
de selecéo.

O segundo estd relacionado a varidvel Qtd. Client®s relagdo entre
produtividade e quantidade de clientes pode séueinfiada por outros fatores que néo a
ocorréncia déree riding como concentracdo temporal e férias de gerentes.

Existe um viés também quanto a variavel Jan_Setndeque ndo haja uma
penalizacdo ou bonificacdo pela solucéo de proldesmére janeiro e setembro de 2011, o
fato de haver monitoracéo pode ser o suficienta gae muitos gerentes considerem o custo
do néo esfor¢co como alto (NAGIN ET AL, 2002).

Por fim, ha também um viés na analise da varialien@ Ativo. Supde-se que
gerentes diferentes podem possuir mecanismos miésrgpara avaliar se um cliente € mais
vantajoso que outro, dependendo da situagéo. laogliente ser ativo pode ndo ser o melhor
indicador para esta analise em todas as situataethém nao € possivel diferenciar gerentes
com carteira em formac&p que possuem um contrato de incentivo muito diterelos

demais.

%6 A variavel distancia da agéncia a sede néo ftilida na regress&o porque esta informacao
nao estava disponivel para todas as cidades dasimdimil agéncias em uma base de dados
Unica. Desta forma, foi utilizado o grupo de cidadescrito no Anexo B.8.

%" Gerentes de agéncias novas ou que assumiram gigd@em uma agéncia recentemente.
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4.3.2.Testes de hipotese para avaliar o impacto do tempte solugdo das manifestacdes
na satisfacao dos clientes

O grupo de testes de hipotese tratado nesta segéa lentificar se o resultado
da pesquisa de satisfacdo sofre impactos em fudgé&do atendimento das manifestacdes de
clientes no prazo: o cliente tende a manter o nileekatisfacdo apds o registro de uma
manifestacéo?

Para as 91.940 manifestacdes de clientes seleai®maaste trabalho ha 75.968
respostas de pesquisa de satisfacastas respostas foram comparadas com a nota média
dada por clientes que néo registraram nenhuma eséa¢fio ao longo de 2011.

No total, os clientes foram separados em 12 grapogituito de avaliar unmix
de 4 variaveis diferentes (ver Tabela 4-4): segmdigo de pesquisa, identificacdo de algum
tipo de restritivd’ e atendimento da manifestacdo no prazo. Paragraga foi realizado um
teste sobre a média de uma populagdo com distibuiprmal e variancia populacional
desconhecidd com seguintes hipéteses:

Ho>%: nota média do cliente com as caracteristicaside na Tabela 4-gual
nota média de clientes com as caracteristicasidaima Tabela 4-4 que ndo registraram
nenhuma manifestacdo em 2011

H1%% nota média do cliente com as caracteristicasides na Tabela 4-#henor
que nota média de clientes com as caracteristicasida$ na Tabela 4-4 que ndo registraram
nenhuma manifestacdo em 2&711

O enunciado preciso de cada um dos testes, bem rdormacdes descritivas
sobre as pesquisas estdo na Tabela 4-4. O Graflo® @ Grafico 4-3 mostram a distribuicdo
das notas dadas pelos cliente que registraram estagbes para cada tipo de pesquisa ao

longo do ano de 2011, send@ quantidade de registrdssua média e o desvio-padrao.

8 Um cliente pode ter respondido mais de uma veg,sampre considerando um intervalo
méaximo de trés meses entre o registro da manifes@aa@ resposta da pesquisa.

29 Como cadastro negativo de maus pagadores.

30 Este teste compara a média da amostra com umhiphtético relativo & variabilidade da
amostra. O resultado indica se a diferenca entvaloses € estatisticamente significante. Ele
foi utilizado mesmo considerando que as respostapesquisas ndo possuem distribuicdo
normal em funcao de propriedades de grandes ampodisautidas na Secao 5.1.

31 Hipétese nula

% Hipbtese alternativa

% Foi usada a nota média concedida por todos osodiientes do banco que nao registraram
reclamacdes para cada grupo analisado.
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Tabela 4-4: Enunciado dos testes de pesquisa deisi@icao

Descricdo dos Dados Teste de Hip6téée
Teste Segmento Tipo Clientes ¢/ | Atendimento n % S Ho H
Restritivos no Prazo 1

1 1 Pesquisa Sim Sim 9753 7,78 3,1622 = 8,299 < 8,299
Comercial

2 1 Pesquisa Sim Nao 841 7,97 3,3035 = 8,299 < 8,299
Comercial

3 1 Pesquisa Né&o Sim 8.862 7,93 2,967 =8,534 <8,534
Comercial

4 1 Pesquisa N&ao N&o 806 8,08 2,916 =8,534 <8,534
Comercial

5 1 Pesquisa Sim Sim 19.858 7,64 3,1957 =8,404 <8,404
Institucional

6 1 Pesquisa Sim Nao 1873 7,74 3,135 = 8,404 < 8,404
Institucional

7 1 Pesquisa Nao Sim 21.007 7,74 3,0304 =8,546 <8,546
Institucional

8 1 Pesquisa Nao N&o 1.941 7,94 2,8888 =8,546 <8,546
Institucional

9 2 Pesquisa Sim Sim 3.788 8,22 2,866 =8,768 < 8,768
Comercial

10 2 Pesquisa Sim Nao 450 8,15 3,045 = 8,768 < 8,768
Comercial

11 2 Pesquisa Nao Sim 6.123 8,23 2,7525 =8,831 <8,831
Comercial

12 2 Pesquisa Nao N&o 666 8,16 2,814 =8,831 <8,831
Comercial

Grafico 4-2: Distribuicdo das notas de pesquisa dmtisfacdo do Segmento 1
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3 para todas as tabelas com formulacéo de testépdtese a notacdo utilizada substitui o
enunciado formal pelos valores de fato testadoafeito de simplificacdo. Todos os testes
completos, incluindo seu resultado, encontram-sép@ndice C.1.



46

Grafico 4-3: Distribuicdo das notas de pesquisa dmtisfacdo do Segmento 2
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Para estes testes de hipdtese, existe o viés desquespondentes da pesquisa
sejam, na maioria, pessoas com alguma queixa dmb@&womo a resposta ndo é obrigatdria,
aqueles que estao satisfeitos e ndo percebem gaaniginal em responder a pesquisa podem
ignora-la. Os insatisfeitos, por sua vez, veem e@sqpisa uma oportunidade de demonstrar
este sentimento, viesando os resultados.

Além disso, a resposta dos clientes pode estarrciga em funcdo da incerteza
guanto ao uso da informacdo da pesquisa. Comoresatge tem acesso a toda informacao
financeira dos clientes e ndo é claro qual o pliotextto que o banco utiliza para gerir o
resultado da pesquisa, os clientes podem tendear anatas mais elevadas para evitar
problemas de relacionamento. Tourangeau e Yan J200mham que pesquisas a respeito de
assuntos relacionados a renda em situacbes qudvamv@ameaca de divulgacdo séo
suscetiveis a este tipo de comportamento. As nmbaem ser distorcidas também pela
criacdo de ligacdes de amizade entre o gerentelierne®, que ouve seus problemas e, em

troca, pode superestimar a avaliagcao da respogtesdisa.

% Tecnicamente, todos os dados podem sofrer este vié
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4.3.3.Testes de hipotese para avaliar o impacto do tempte solugdo das manifestacdes
na manutengdo do relacionamento

O grupo de testes de hipétese tratado nesta ses@a mentificar se o registro
das manifestacdes e 0 seu tempo de resposta caunsamlteracdo na proporcdo de clientes
ativos: apos um periodo de 3 meses passado oreoegstmanifestacdo, a proporcao de
clientes ativos se mantém?

Adota-se aqui a premissa de que falhas no atentbn@emanifestacbes ou as
manifestacdes por si s6 tendem a diminuir a saéisfados clientes em possuir produtos ativos
no banco, procurando outra instituicdo. Os 91.84fistros est&o listados na Tabela 4-5. E
possivel observar que a proporcao de clientessateuz-se tanto em situacdes nas quais a

resposta da manifestacéo foi dada no prazo, gpanégoaquelas em que nao o foram.

Tabela 4-5: Clientes ativos antes e depois da magstacao

3 meses apos a manifestacéo
Cliente 'V'O”?e”to df" . N&o atendida no
Segmento . manifestacéo Total Atendida no prazo
Ativo prazo
n | % n | % n | % n | %
Sim 67.964 822% 66.151 80,0% 59.063 80,9% 7.088 73,1%
1 Nao 14716 17,8% 16.529 20,0% 13.919 19,1% 2.610 26,9%
Total 82.680 100% 82.680 100% 72.982 100% 9.698 %00
Sim 8.639 93,3% 8.497 91,8% 7.234 91,9% 1.263 90,9%
2 Nao 621 6,7% 763 8,2% 637 8,1% 126 9,1%
Total 9.260 100% 9.260 100% 7.871 100% 1.389 100%

No entanto, para que estatisticamente ndo hajadasivsobre a resposta foi
utilizado o teste de McNent4r Para a execucdo dos testes, os clientes foraamastes em 4
grupos buscando avaliar um mix de 2 variaveis @iftrs: segmento e atendimento da
manifestacdo no prazo (ver Tabela 4-6 e Tabela #egfou-se as seguintes hipéteses:

Ho: ndo existe diferenca entre a propor¢cdo de cheatwos antes e depois do
registro da manifestacao

H,: existe diferenca entre a proporcao de clientessatintes e depois do registro

da manifestacao

3% 0 teste de McNemar é usado para analisar frecaemioporcées) de duas amostras
pareadas, isto €, tem como objetivo avaliar aé&faia de situacdes “antes” e “depois”, em
que cada individuo é utilizado como o seu propoittile. Utilizando-se a mensuragdo em
escala nominal para avaliar alteracdes da situagis” em relacdo a situacao “antes”
(RUBIN, 2009, p. 197).



Tabela 4-6: Dados para execucao dos Testes de McNem

Segmento 1Cliente possui relacionamento?

Momento da

Manifestacao

Manifestacdo atendida no prazo

3 meses apos a manifestacéo

Sim

Nao Total

Manifestat@oatendida no prazo

48

Segmento 1 Cliente possui relacionamento?

3 meses apos astayiife

Sim
Nao

Total

59.063

58.120 2.610 60.730
943 11.309  12.252
13.919  72.98]

Momento da

Manifestacao

Sim N&o Tota
Sim 6.989 245 7.234
Nao| 99 2.365 2.464
Totgl 7.088 2.610 9.498

Segmento 2 Cliente possui relacionamento?

Momento da

Manifestacao

Manifestacdo atendida no prazo

3 meses apos a manifestacéo

Manifestat@oatendida no prazo

Segmento 2 Cliente possui relacionamento?

3 meses apos astayiife

Sim Nao Total Sim Nao Tota
Sim 7.193 153 7.346 Sim 1.262 31 1.293
Momento da
Nao 41 484 525 Nao 1 95 96
Manifestacao
Total 7.234 637 7.871 Tota 1.263 126 1.3!]39

Tabela 4-7: Enunciado dos testes de manutencao ddacionamento

Atendimento Teste McNemar
Teste| Segmento no 5
prazo- Ho | H,

13 1 Nao p37(Possui Rel. -> N&ao Possui Reﬁ p(Néo p(Possui Rel. -> N&o Possui Re'_l'.é) p(Néo
Possui Rel-> Possui Rel Possui Rel-> Possui Rel

14 1 Sim p(Possui Rel. -> N&o Possui ReF) p(Néo p(Possui Rel. -> N&o Possui Re?% p(Néo
Possui Rel-> Possui Rel Possui Rel-> Possui Rel

15 2 Né.O p(Possui Rel. -> Nao Possui ReF) p(Néo p(Possui Rel. -> Nao Possui Re'_l'.é) p(Néo
Possui Rel-> Possui Rel Possui Rel-> Possui Rel

16 2 Sim p(Possui Rel. -> N&o Possui ReF) p(Néo p(Possui Rel. -> N&o Possui Re?% p(Néo

Possui Rel-> Possui Rel

Possui Rel-> Possui Rel

Para estes testes de hipétese, ha o viés de gareimrexdgenas aquelas discutidas podem

interferir na decisé@o do cliente em manter ou néelacionamento. Um exemplo de variavel

exdgena é a perda por parte do banco de contagrativas, o que faz a empresa em questao

migrar as contas correntes de funcionarios par@®bancos, ou vice versa.

37p é a abreviacdo de proporcao
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4.3.4.Testes de hipotese para avaliar o impacto do tempte solugdo das manifestacdes
no score de relacionamento

O grupo de testes de hipétese tratado nesta ses@a mentificar se o registro
das manifestacbes e 0 seu tempo de resposta causam alteracdo naoscore de
relacionament dos clientes: ap6s um periodo de 3 meses passadegisiro da
manifestacdo, ecorede relacionamento de clientes se mantém?

A justificativa para o uso dscorede relacionamento se da pelo fato de que ele é
um excelenteproxy para indicar se os saldos de conta corrente estinventos, duas das
metas dos gerentes, estdo aumentando ou diminuugde-se que falhas no atendimento a
manifestagfes ou as manifestagdes por si s6 teadementar a desutilidade dos clientes em
manter seus recursos no banco, levando-os a pramtra instituicao.

Dentre os 91.840 registros amostrados, 73.564 fée#os por clientes ativos no
momento da manifestacdo e que permaneceram aséiBapeses. O Gréafico 4-4 mostra a
distribuicdo dosscores de relacionamento dos clientes do Segmento 1, plwtagens
distintas para manifestacdes respondidas ou ngwazo para os dois momentos temporais
descritos acima. O Gréfico 4-5 mostra a mesmanmgao, porém para clientes do Segmento
2. E possivel observar que clientes do Segments@uenscoresde relacionamento maiores
que os do Segmento 1, o que € esperado em funcédtimo conter clientes com renda
inferior.

No total, os clientes foram separados em 4 grupdstaito de avaliar unmix de
2 variaveis diferentes: segmento e atendimento alafestacdo no prazo (ver Tabela 4-8). O
teste realizado foi 0 de comparac¢éo de duas médipspulacdes de distribuicdo normal com
amostras dependent®®ara cada grupo foi realizado um teste na quahsecia as seguintes

hipoteses:

3 O scorede relacionamento pode ser definido como uma caégpiie 0 banco usa para
quantificar a atratividade de um cliente baseadopnodutos e saldos que ele possui. Assim,
guanto maior o score, maior a grau de relacionamume o cliente possui com o banco e, por
consequéncia, maior adicdo de valor. O score teen@egativo quando o cliente deixa de ser
rentavel para o banco. Neste caso, o cliente gamiagpontuacao de -10, independentemente
do quédo néo rentavel ele seja. Para ter este raticlgente necessariamente precisa ser ativo.
%9 Os registros remanescentes néo foram utilizados.

0 Este teste compara as médias de observaces ammpazisejam relacionadas ou
dependentes. Ele € muito util para situacdes qdesga comparar medi¢des do tipo “antes e
depois” de um determinado assunto. Este testdifiziaslo mesmo considerando que as
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Ho: a diferenca da média dmorede relacionamento no momento do registro da

H;: a diferenca da média dmorede relacionamento no momento do registro da

Gréfico 4-4: Distribuicdo do score de relacionamento dos clientes do Segmento 1 que
registraram manifestacoes
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respostas das pesquisas nao possuem distribuig&alrem funcao de propriedades de
grandes amostras discutidas na Sec¢ao 5.1.
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Gréfico 4-5: Distribuicdo do score de relacionamento de clientes do Segmento 2 que
registraram manifestacoes
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Tabela 4-8: Enunciado dos testes deore de relacionamento
Descricdo dos Dados Teste de Hipotese
Teste Atendido _ _
Seg. no Prazo? n rbued:l nEIeva(;Su;12 xMés43 XMmes + .’;M Ho H;
17 1 Sim 58.120 26.825 31.295 2.251  2.285 _~*MesT  XmesT Xwes+s
Xves+=0 >0
18 1 N&o 6.980  2.916 4073 2.890 2.895 _*MesT - Xmes™ Xwes+s
Xves+= 0 >0
19 2 Sim 7.193  3.303 38.00 7.874 8471 _wesT  Xmes Xwes+3
Xves+=0 >0
20 2 N&o 1.262 646 616  7.504  8.104 _*Mes”  XmesT Xwes+s
Xves+= 0 >0

4 Noueda= quantidade amostral de clientes que tiveram neacao dscorede
relacionamento apdés trés meses

42 Nelevacio= quantidade amostral de clientes que tiveramelmaacdo ou manutencgéo do
scorede relacionamento apdés trés meses

3 ¥mes = média amostral dscorede relacionamento no momento do registro da metaiféo
*4 X wes + 3= Média amostral decorede relacionamento 3 meses apds o registro da
manifestacéo
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Para estes testes de hipotese, também vale o eiépial varidveis exdgenas
aguelas consideradas podem interferir na decisagclidote de aumentar ou diminuir o
relacionamento. Por exemplo, outros bancos podahzae campanhas para oferecer créditos
a taxas de juros reduzidas, fazendo com que unoglelientes migre para a concorréncia,
e vice-versa. Além disso, o fato de se haver saenemt valor possivel pastorenegativo,
em contrapartida a infinitos valores paeores positivos pode distorcer o resultado dos

tested®.

> Suponha que de 10 clientes com score 10 no mordenyistro da manifestacéo, 5
aumentem o relacionamento e passem a ter scoi@ ttd30meses depois e que 0s outros 5
tenham uma reduc¢é&o no relacionamento de formarsiaém comparagdo aos primeiros.
Estes passaréo a ter um score de -10. Assim, anédia passara a ser de 495 ante a uma
média real de 10.
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5.RESULTADOS
5.1.Regressdao linear maltipla

Antes de discutir os resultados do modelo é nedessgificar*® suas suposicées.
Uma das condicbes que precisam ser avaliadas aiteesjp modelo de regressao linear
classico é a normalidade dos residuos (GREENE,,20132). O teste estatistico para os
residuos do modelo proposto, no entanto, mostreetpsendo possuem distribuicdo normal

segundo a Tabela 5-1.

Tabela 5-1: Teste de normalidade de residuos (Andsan-Darling)

HO H1 p-valor| Resultado

Residuos seguem distribuicdo normal Residuos mameedistribuicdo normal  <0,005 Rejeita Hy

Assim, como a analise utilizou 48.070 manifestagieslientes, pode-se lancar
mao de propriedades de grandes amostras, ou dissist@ara que seja possivel utilizar este
modelo. O Teorema do Limite Central diz que quandtamanho da amostra aumenta,
independentemente da forma da distribuicdo da pog@al a distribuicdo amostral da sua
média aproxima-se cada vez mais de uma distribuigémal. Greene (2002) afirma que uma
das propriedades do estimador de minimos quadrasoamostras grandes é a de que a
premissa da normalidade dos residuos pode serrtdekcaEle completa dizendo que “se os
regressores comportam-se bem e as observacOendsmendentes, entdo a normalidade
assintética dos estimadores de minimos quadradosdefiendem da normalidade dos
residuos, € uma consequéncia do Teorema do Lireite&” (GREENE, 2002, p. 67).

Pode-se observar pelo Grafico 5-1 que os residim®ibedecem nenhuma ordem
ou padrdo especifico, podendo ser considerados edeaborios. E possivel perceber um
formato de cone na plotagem de residuos versusegatgustados, caracterizando certo nivel
de heterocedasticidatie @ medida que os valores ajustados crescem, @uosstambém

tendem a crescer. Isto mostra uma dificuldade ddetooem avaliar casos com tempos de

“® Neste capitulo discorre-se sobre 0s resultadotedtes estatisticos. Em especial para a
regressao linear multipla é discutido o modelgyatado, desconsiderando todas as variaveis
nao significativas. O resultado da regressao campka disponivel no Apéndice B.2 e 0
resultado da regressdo apenas com as variaveicsitivas esta disponivel no Apéndice

B.3.

*" Termo que se refere & auséncia de variancia caestas residuos. Como consequéncia, 0
método dos minimos quadrados n&o prové estimadones menor variancia.
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respostas muito longos. Parte desta dificuldade defiato de que apenas variavéisnmies
mostraram-se significantes (ver Tabela 5-3 maiara€f®. Todas elas serdo discutidas na
Secao 5.1.1.

Grafico 5-1: Residuos para a variavel LN(Tempo de &posta)
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Tabela 5-2: Regressdo - ANOVA e R
| GL | SQ | MQ | TesteF | p-valor | ‘Rijustado
Regresséo 38 11.213,2 295,09 338,19 0 21,05%
Erro 48.031 41.908,6 0,87
Total 48.069 53.121,8

A Tabela 5-2 mostra o resultado da analise de n@sada regressado e o
coeficiente de determinacdo, od, Rjustado. Op-valor indica que n&o se pode rejeitar o
modelo proposto e a observacdo doafustado indica que o modelo explica 21,05% do
tempo de resposta a uma manifestacdo. Ou sejattos datores que ndo foram utilizados no

modelo que explicam o restante da variacao.

“8 Ao longo do processo de andlise avaliou-se algattasativas diferentes como a inclusao
de variaveis quadraticas e outros modelos, comodehua linear generalizado (GLM), mas
nenhum deles proporcionou ajuste melhor com aawais disponiveis.
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5.1.1.Analise das variaveis

A Tabela 53 mostra a contribuicdo de cada variavel para aastenquadrados
(SQ) da regresséao, os valores dos coeficienteseeamalise de sensibilidade das variaveis.
Baseado na observacdo da contribuicdo de cadavelapara SQ, pode-se identificar as
varidveis que mais contribuem para explidal(Tempo de Respostado Origem:
SAC_CHATe Motivo 3 (Autoatendimentof\s duas combinadas respondem por 78% da soma
de quadrados da regressédo, ou seja, sdo as maidanips do modelo. No geral, as outras
variaveis que mais contribuem com SQ sao relacemadorigem (52% de SQ) e motivo
(44% de SQ), o que nos leva a uma primeira congilesspecialmente em funcéo da origem,
aparentemente € alta a correlacdo entre variax@iéciéas no contrato de incentivos e o
tempo de resposta a manifestacoes.

O fato das outras variaveis somadas representdvemedSQ nao invalida a sua
analise. Afinal, o que se deseja aqui ndo é cnamodelo que possa ser replicado para se
fazer previsfes, tampouco extrapolar conclusdes @aros anos, segmentos e canais, e sim
identificar fontes importantes daoral hazardem um contexto de informacéo assimétrica.
Desta forma, ndo se recomenda sua utilizacdo gdrasomencionados acima.

Para se chegar ao impattem dias de cada variavel é necessario transfaamar
variavel dependente, uma vez que se trata de uamitimg natural, em funcdo de um valor de

9 Descrever corretamente o impacto de cada varitvelodelo de regressdo proposto é
complexo por dois motivos: h4 muitas variawdisnmye a variavel dependente € um
logaritmo natural. Assim, por simplicidade, foilz&ado um valor referéncia do tempo de
resposta em dias e calculado o impacto da inseic¢&ada variavel sobre este valor de
referéncia, considerando tudo mais constante erahib impacto do erro padrao.

O exemplo a seguir descreve a forma correta depnetar o resultado de uma regresséo com
dummiesSuponha que uma pessoa possui apenas trés aeciesadia disponiveis, centro
(A), periferia (B) e suburbio (C), e quer estimaronistos de alimentac&o destes locais, ela
poderia construir um modelo tedrico cuja equacf e o + faxa + PeXs (+/-€), no qual:

Xa = 1 para elementos que moram na regido A e Ogban@entos da amostra que residem nas
regides B ou C

Ba = coeficiente de x

Xg = 1 para elementos que moram na regiao B e Ogbamzentos da amostra que residem nas
regides A ou C

Bs = coeficiente de x

€ = erro padréao
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referéncia que se deseja avaflaPara a andlise subsequente, adotou-se comoaietes0
horas uteis, ou 5 dias, que é o prazo estipulado panco para a resposta a uma
manifestacad: .

A partir desse modelo tedrico e de uma amostradtipa poderia obter-se a seguinte
estimativa para os parametrds= 19,25 + 0,75x— 4,92x% (+/- 2,60), significando que uma
familia de C apresentaria uma despesa estimadalomentacdo de 19,25, que uma familia
de A teria uma despesa esperada 0,75 unidadesasupde uma de C e que uma familia de
B teria uma despesa esperada 4,92 unidades indarfamilias de C, com um erro de 2,60
unidades para mais ou para menos.

Impacto em dias =@"™**) — h] + 12, sendo h = nimero de horas Ufeiscoeficiente da
variavel analisada

*1 Por exemplo, o impacto no tempo de resposta défestatdes registradas pelos canais
SAC e chat online é -1,9 dias. Assim, Impactoe2$f°4’§ — 60] + 12~ -1,9 dias
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Tabela 5-3: Regressao - Estatistidap-valor e analise de sensibilidade dos coeficientes
(apenas variaveis significativas significativa$/g) 5

@ o 8 Impacto das variaveis emwdias
. - 5 |8 |8 &8 8|3
Codigo Descrigédo S £T e - g fg o
8 ? 3 a I I I o
O = - = —
o 4,133 0
Origem: SAC_CHAT -0,478  5156,3 0 -0,4 -0,8 -1,9 ,8-3
Origem: Procon_BACEN 0,539 181,1 0 0,7 1,4 36 7.1
Origem: Agéncia 0,395 500,2 0 0,5 1,0 24 48
Origem: Outra Agéncia -0,171 2,9 0 -0,2 -0,3 -0,8L,6
Segmento2 0,156 207 0 0,2 0,3 08 1,7
Jan_Set -0,078 6,5 0 -0,1 -0,1 -0,4 -0,7
Cliente Ativo -0,080 41,3 0 -0,1 -0,2 -0,4 -0,8
Class. Comercial A 0,066 0,2 0 0,1 0,1 03 0,7
Class. Comercial B 0,075 2,1 0 0,1 0,2 04 0,8
Class. Comercial C 0,064 9,6 0 0,1 0,1 03 0,7
Motivo 1~ Alteragcdo Cadastral/Contratual -0,612 231, O -0,5 -0,9 2,3 -4,6
Motivo 2 Alteracdo nas condi¢des do produto -0,153 3,5 0 -0,1 -0,3 -0,7 -14
Motivo 3 Autoatendimento -1,045  3660,7 0 -0,6 -1,3-3,2 -6,5
Motivo 4 Blog. / Desbl. de produtos/servigos -0,424 202,7 0 -0,3 -0,7 -1,7 -35
Motivo 5 Cancelamento de produtos/servicos -0224 7 30 -0,2 -0,4 -1,0 -2,0
Motivo 6 Cobranca 0,070 183,2 0 0,1 0,1 04 0,7
Motivo 8 Compensacéao de cheque -0,345 12,3 0 -0,30,6 - -15 -2,9
Motivo 9 Contratacao de produtos e servicos -0,344173,4 0 -0,3 -0,6 -15 -2,9
Motivo 10  Contratacdo nédo reconhecida -0,125 69,3 00,1 -0,2 -0,6 -1,2
Motivo 11  Entrega de Tangiveis/Documentos -0,105 8,88 O -0,1 -0,2 -05 -1,0
Motivo 12  Fraude / Seguranca -0,315 177 0,01 -0,30,5- -13 -2,7
Motivo 15  Restritivos Cadastrais -0,206 40,6 0,000,2- -04 -09 -19
Motivo 16  Sinistros 0,397 4,2 0,01 0,5 1,0 24 49
Regido 2 Campinas -0,203 32,5 0 -0,2 -0,4 -09 -18
Regido 4 SP (Oeste) -0,083 4,2 0,02 -0,1 -0,2 -0,4,8
Regido 5 SP (Norte) -0,089 51 0,01 -0,1 -0,2 -0;0,8
Regido 7 SP (Leste) -0,099 8 0,00 -0,1 -0,2 -0,5,9 -0
Regido 13 PE 0,063 4,1 0,04 0,1 0,1 03 0,6
Regido 14 AL/PB/RN/SE 0,092 4,7 0,03 0,1 0205 1,0
Regido 16 AP /PA/TO 0,105 54 0,02 0,1 0,2 06,11
Regido 19 SC (excluindo Sudoeste) 0,140 10,7 0,00,1 0 0,3 0,7 15
Regido 23 PR (Oeste) -0,116 5,7 0,01 -0,1 -0,2 -0:5,1
Regido 25 Sao Paulo (Sé, Mooca e Ipiranga) -0,095 141 O -0,1 -0,2 -0,5 -0,9
Regido 33 S&o Paulo (Sul) + Gd Sao Paulo (Sul) 82,0 9,7 0,00 -0,1 -0,2 -04 -0,8
Regido 34 Sé&o Paulo (Ext. Leste) + Guarulhos -0,063 4,3 0,03 -0,1 -0,1 -0,3 -0,6
Regido 37 Rio de Janeiro (Zona Sudoeste) 0,069 a,82 0,1 0,1 04 0,7
Regido 42 RJ (Centro) 0,075 5 0,02 0,1 0,2 04 0,8
Regido 49 MG (Sul) -0,112 6,2 0,01 -0,1 -0,2 -0,5,1-
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Origem

N&o hé& evidéncias para rejeitar que, o fato dentrat bonificar as reclamacdes
com origem no SAC e nchat onlineestimulem os funcionarios a dar maior atencadases
manifestacdes. Elas levam 1,9 dias a menos pa¥msespondidas em comparacdo ao canal
Outros. O contrario acontece com as aquelas demrigp Procon e no BACEN: estas levam
3,6 dias a mais. Pode-se entender que o fato dereates identificarem que o atendimento
destas origens possui um custo marginal maior écogq@torno diminui o retorno a prioriza-
las (MILGROM e ROBERTS, 1992). A pergunta que f&&auma vez que registros no
BACEN e no Procon expdem o banco a opinido puldietes levam mais tempo para serem
respondidos, penalizar o gerente independentententpie este faga € a melhor forma de
atuar?

O mesmo acontece para manifestacdes registradaaggasias. O fato de néo
haver nenhum incentivo explicito para atendé-lasbtan aumenta o tempo de resposta,
confirmando aqui um dos efeitos adversos na ma@géwr descrito no estudo de Joseph e
Thevaranjan (1998) e no principio da compensacéal igMILGROM e ROBERTS, 1992).
Elas levam 2,4 dias a mais. H4 um sentido nestgpdeser menor que o0 da origem
Procon_BACEN: clientes insatisfeitos com a respaktabanco podem recorrer a 6rgaos
externos. E sdo estas as manifestacdes que didonoirendimento dos gerentes, logo eles
tendem a prioriza-las.

Manifestacbes com origem em outra agéncia possuamo e resposta ainda
menor do que na agéncia onde o cliente possuita corrente: levam 0,8 dias a menos. Uma
hipétese para isto pode estar no fato de que otgeda outra agéncia deseja conquistar o
cliente para ele proprio, apesar de que esta wriégxplica muito pouco do tempo de
resposta.

A andlise visual reforca os resultados obtidos pedgessao, conforme mostra o
Grafico 5-2. Desta forma, h& evidéncias para cordirP1l,as manifestaces originadas em
diferentes canais possuem diferentes graus de int®o e, portanto, devem possuir
tempos de resposta diferentese P2 os gerentes podem apresentar déficit de atencao

para atender manifestacdes originadas na propria amcia.
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Gréfico 5-2: Comparacgédo da média de LN(Tempo de Rpssta) por origent?
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Observando-se a Tabela 5-3, pode-se inferir queeropa de resposta a
manifestagcbes para clientes do Segmento 2 € G8rdisor do que para clientes do Segmento
1. Como o peso da meta no contrato do Segmentmenér, o incentivo para atender mais
rapido também é menor. Assim, ha evidéncias quamea confirmar P30s gerentes dos
Segmentos 1 e 2 podem dar niveis de atencdo diferen a meta de resposta a
manifestacdo de clientesapesar do baixo poder explicativo $iegmento .2A analise visual

contribui com esta conclusao, de acordo com o Gr&i3.

Grafico 5-3: Comparacéo da média de LN(Tempo de Rpssta) por segmento

3,90 | MR

3,85

3,80 4

3,70 1

LN(Tempo de Resposta)
w
1
h

3,65 1

3,60 i

T T
Segmento 1 Segmento 2
Segmento

2 Todos os graficos de plotagem de intervalo foratoutados com o intervalo de confianca
da média fixado em 95%, a ndo ser que especificadmtrario.
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Conforme explicado na Secéo 3.1, a renda dos efietd Segmento 1 € menor do
que os do Segmento 2. Mesmo assim, em funcéo tiEuiicdo do peso das metas, 0s
gerentes do segundo segmento possuem mais incergama priorizar outras atividades
causando um déficit de atencio para o tempo dessps manifestaces (HOLMSTROM e
MILGROM, 1991). .

Jan Set

De acordo com a Tabela 5-3, a variavel Jan_Sesapi@ um impacto de -0,4
dias. Ou seja, manifestacdes registradas entregameetembro de 2011 foram respondidas
mais rapidamente do que aquelas registradas arttrbro e dezembro de 2011, um resultado
diferente do que aquele esperado. Desta formapdiéios que nos levam a rejeitar a B4,
custo de oportunidade de atender outras metas queia a de resposta a manifestacao de
clientes foi mais baixo entre janeiro e setembro d2011

Uma possivel interpretagcdo para este resultado pedeque, na auséncia de
acompanhamento desta métrica de forma oficial, @®nges procuraram responder as
manifestacbes de clientes em funcdo de sua setasds#l moral (STEVENS e
THEVARANJAN, 2010). No entanto, apés o inicio d@epanhamento oficial, com o banco
remunerando este esforco adicional, o ganho iner&h@ode ter sido avaliado como
insuficiente para compensar o custo do esforco GRDM E ROBERTS, 1992).

Qtd. Clientes

Esta variAvel ndo se mostrou estatisticamente fgigtiva. Portanto, ha
evidéncias para rejeitar P510 Segmento 1, existamfree-riders que atribuem ao
cumprimento da meta de resposta a manifestacdo déemtes um custo marginal muito
alto. Uma possivel explicacdo para a auséncidreeriding pode ser a forte competicado
imposta pelos gestores a seus funcionarios, o gsmljlita a criagdo de um ambiente no qual
se reduz anoral hazard HOLMSTROM, 1982).

Cliente Ativo
Manifestacdes registradas por clientes ativos leghdias a menos para serem
respondidas em comparacdo a clientes ndo ativosndise grafica das médias também

comprova a diferenca, conforme mostra o Gréafico Bssim, ha evidéncias para confirmar
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P6: os gerentes podem avaliar que o atendimento de cites ativos Ilhes gera beneficio
marginal maior.

Mesmo com o baixo poder explicativo desta variéesla € uma conclusdo
importante, pois, além de ser racional, evidenagartunismo pds-contratual para aumentar

seu retorno marginal descrito por Milgrom e Robgre92).

Grafico 5-4: Comparacédo da média de LN(Tempo de Rpssta) por tipo de cliente
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IDH

Esta variavel ndo se mostrou estatisticamentefgigtiva. Portanto, considerando
o IDH dos locais onde ha agéncias, ndo se podeafique a remuneragdo variavel € menos
relevante para os gerentes e, por consequéncsie eéxiidéncias para rejeitar m regides
de IDH mais baixo um gerente pode possuir menos iectivos para responder a

manifestagdo de um cliente no prazo.

Classificacdo Comercial

As trés variaveis utilizadas no modelo séo sigaifi@s e sugerem o oposto do
resultado esperado, apesar do poder de explicagdonesmas ser muito pequeno se
observada a soma de quadrados na Tabela 5-3.mi&ji&renciacdo no tempo de resposta a
manifestacbes para clientes de agéncias com datag8iés comerciais diferentes @e
Porém, ao invés de levar menos tempo, aquelas iagéqee possuem classificagidevam

0,3 dias a mais. Agéncias de classificaBa&C levam 0,4 e 0,3 dias a mais, respectivamente.



62

Além disso, a avaliacdo grafica mostra um resul@ditkrente. Pode-se observar

pelo Gréfico 5-5 que n&o hé diferencas significsinEntre as classificacdes comerciais.

Grafico 5-5: Comparacdo da média de LN(Tempo de Rpesta) por classificacdo
comercial
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Como os resultados sao conflitantes, pode-se afigma ha indicios suficientes
para rejeitar P7em regides de IDH mais baixo um gerente pode possuoienos incentivos

para responder a manifestacdo de um cliente no praz

Motivo

Diferentemente do resultado esperado, a regresgf@resque a maior parte dos
motivos de registro leva menos tempo para serepomesdos do que a variavel oculta,
Investimento e Aplicagbess excecdes sdBobrancas de Encargos e Tarifddagamentos
(ambos né&o estatisticamente significativ@)brancae Sinistros(cuja resposta leva 0,4 e 2,4
dias a mais, respectivamente), que contribuem ppaca o R Os impactos de todos os
outros 11 motivos podem ser observados na Tab&ldDgstes, ha um que possui um grande
poder explicativo:AutoatendimentoEle sozinho é responséavel por 32,6% de SQ. Uma
explicacéo pode estar no fato de que os probleetasionados a ele, saques néo liberados ou

com valores divergentes, normalmente acontecenprigsias agéncias e em maquinas de

>3 A comprovacao estatistica encontra-se no Apérlice
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autoatendimento préximas. Desta forma, o clientesegue reportar o problema de imediato,
0 que aumenta as chances de rapida resolucdonedddes pelos 3,2 dias a menos que este
tipo de manifestacao leva para ser respondida.

Apesar de a explicagdo acima poder a ajudar a tear@r 0 motivo
Autoatendiment@omo mais simples, sdo necessarias informacdemmaaiis para evidenciar
cada um dos motivos como simples ou complexos paachegar uma concluséo

generalizada.

Regibes

Das 51 regifes testadas, 9 mostraram ser esttigite significantes com tempo
de resposta menor do que a regiao bBse(Norte) Campinas SP (Oeste)SP (Norte) SP
(Leste) Sdo Paulo (S€, Mooca e Ipirang&éao Paulo (Sul) + Grande Séo Paulo (S&3o
Paulo (Extremo Leste) + GuarulhoBR (Oestee MG (Sul) Outras 6 mostraram tempo de
resposta maioPE, AL/PB/RN/SEAP/PA/TQ SC (excluindo Sudoest®J (Centro)e Rio de
Janeiro (Zona SudoestelNo entanto, todas as 15 variaveis significantessgpem muito
pouco poder explicativo, sendo responsaveis porae,1% de SQ.

Excluindo o resultado dos estados de Santa CatariRia de Janeiro, as regides
gue tiveram 0s maiores tempos de resposta estalizbitas em estados do Norte e Nordeste
do pais, locais mais distantes da sede do bancos ddenores tempos de resposta sdo de
regides proximas.

Chamam a atencéo os resultados nos Estados deCGdataa e Rio de Janeiro.
Uma razado pode estar relacionada as catastrofesaisatjue acometeram ambos os Estados
ao longo de 2011 e que atingiram estruturalmentetasiuwcidades (ESTADO, 2011;
CINQUENTA, 2011; STRUCK, 2011), afetando a capaséddo banco em entrar em contato
com os clientes. Este é um exemplo de fonte deoaledade incontrolavel que afeta o
resultado do gerente (MILGROM e ROBERTS, 1992).dairsobre o Estado do Rio de
Janeiro, sdo necessarias mais informacdes par&axpl caso da Zona Sudoeste de sua
capital.

Relembrando a Secéao 3.3, na qual se concluiu glisténcia da agéncia para a
sede era uma bgaoxy do IDH, h4 indicios para confirmar a proposicao & regides de
IDH mais baixo um gerente pode possuir menos incambs para responder a
manifestacdo de um cliente no prazoPor consequéncia, pode-se sugerir que gerentes de

regides mais distantes avaliam no ganho marginal @emuneracdo variavel um atrativo
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menor do que o0s gerentes de regides mais préximgaee seguindo o afirmado por
Demougin e Fluet (2001), para estes casos poderaeliar-se a possibilidade de mudar o

formato da remuneracéo.

5.2.Impacto do tempo de solucéo das manifestacdes ndisi@acao dos clientes

A Tabela 5-4 mostra o resultado dos testes reladimma pesquisa de satisfa¢ao
Além dos testes de hipotese em si foram realiziaalsém uma avaliacdo sobre seu poder. A
coluna “95%Upper Bound mostra o limite superior do valor real slecom 95% de certeza e
reflete a dispersédo das notas dadas pelos cligddesolunas “Referéncia ®’ e “Referéncia
— 95%Upper Bound mostram o resultado do teste de poder para dusg8es: a primeira
testa-se a probabilidade de se identificar um ewjo tamanho seja a diferenca da média das
notas dos clientes que néo registraram manifestag®e A segunda testa o0 mesmo, porém
substituindox pelo limite superior do valor real oe

Pode-se observar que todos os testes rejeitanbgedipl]. Os testes 2, 4 e 10, no
entanto, apresentam um poder baixou seja, existe a probabilidade de erroneamejeitar
Ho. Todos sdo de pesquisas comerciais com clienjasr@anifestacdo nao foi respondida no
prazo e cujo tamanho de amostra ndo se mostroaiesuémente grande. De qualquer
maneira, pode-se afirmar de uma forma geral api@otas de satisfacdo dos clientes que
registraram manifestagdes, independentemente do t@m de resposta, S&0 menores que
do que aqueles que nao registraram manifestacdes

Este € um resultado importante, pois relembrandque afirmam Hauser,
Simiester e Wernerfelt (1994), a pesquisa de sagésf funciona como um ruido no presente
para a indicacdo de lucratividade futura e um radceesfor¢co do funcionério nas acdes de
longo prazo. Ao conceder uma nota pior sempre ggestra uma manifestacdo o cliente
sinaliza, portanto, uma predisposicéo a reduzirskicionamento com o banco. Desta forma,
uma monitoracdo mais proxima e a capacidade denlol@sem melhor contrato de incentivo

sao fundamentais para que se reverta esta percépgaau atendimento.

>* O resultado completo de todos os testes de hipéstdio localizados no Apéndice C.1.

%> Supde-se como baixo um poder com medida até 8@¥is2003) afirma que “apesar de
um poder de 80% permitir um erro do tipo Il de 20@@&ra se alcangar um percentual maior
seria necessario um tamanho de amostra que paugahilizar financeiramente a realizacao
da pesquisa.



Tabela 5-4: Resumo dos testes - pesquisa de satiia
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Descricao dos Dados

Teste de Hipotesed = 0,05)

Teste de Poder

0, a ia - 0,
Teste Segmento Il—ei:zzlfljiza gggtr; ?ﬁ\?ocs/ Atﬁgd;?;igto n x SSp/gr Ho H, p-valor Resultado Referéncia -¥ R?j;’gﬂ;%un? ’
Bound Dif. | Poder Dif. [ Poder
1 1 Comercial Sim Sim 9.753 7,78 783 3,16 =8,29 829 0,000 Rejeita HO 0,51 100% 0,46 100%
2 1 Comercial Sim Nao 841 7,97 8,14 3,30 =8,29 ,298 0,001 Rejeita HO 0,32 86,30% 0,16 28,32%
3 1 Comercial Né&o Sim 8.862 7,93 7,98 296 =853 858 0,000 Rejeita HO 0,60 100% 0,55 100%
4 1 Comercial Né&o Nao 806 8,08 8,25 2,91 =8,53 ,588 0,000 Rejeita HO 0,45 99,21% 0,28 74,71%
5 1 Institucional Sim Sim 19.858 7,64 7,68 3,19 ,408 <8,40 0,000 Rejeita HO 0,76 100% 0,72 100%
6 1 Institucional Sim Nao 1.873 7,74 7,85 3,13 408, <8,40 0,000 Rejeita HO 0,66 100% 0,55 100%
7 1 Institucional Né&o Sim 21.007 7,74 7,77 3,03 ,548 <854 0,000 Rejeita HO 0,80 100% 0,77 100%
8 1 Institucional N&o Nao 1.941 7,94 8,04 2,88 548, <8,54 0,000 Rejeita HO 0,60 100% 0,50 100%
9 2 Comercial Sim Sim 3.788 8,22 8,29 286 =8,76 8% 0,000 Rejeita HO 0,55 100% 0,47 100%
10 2 Comercial Sim Né&o 450 8,15 8,38 3,04 =8,76 8,76 0,000 Rejeita HO 0,62 99,06% 0,39 76,31%
11 2 Comercial Né&o Sim 6.123 8,23 8,28 2,75 =8,8%8,83 0,000 Rejeita HO 0,59 100% 0,54 100%
12 2 Comercial Nao Né&o 666 8,16 8,33 2,81 =8,83 8,83 0,000 Rejeita HO 0,67 99,99% 0,50 99,52%
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Observando-se a Tabela 5-4 pode-se também fazemady observacdes
adicionais. Por exemplo, clientes com restritivesdem a dar notas mais baado que
clientes sem restritivos. Isto indica que fatoreemmos ao contexto do banco, tais como a
condicdo financeira do proprio cliente, podem afedasua satisfacdo e que ha uma
oportunidade de melhorar o atendimento a este grtgrecendo produtos e servigos que 0s
ajudem a se reestruturar financeiramente.

Além disso, pode-se observar que clientes do Segnienque nédo receberam
resposta no prazo dao, na média, notas maioreaqueles que receberam a resposta no
prazo, o que, em principio, contraria o esperadoem, estatisticamente ndo ha como afirmar

que estas notas séao diferentes (ver Apéndice C.2).

5.3.Impacto do tempo de solucdo das manifestacdes namugencéo do relacionamento

A Tabela 5-5 mostra os resultados dos testes deterag@io de relacionamento
Rejeita-se bem todas as situacdes, porém o poder do testelgmtes do Segmento 1 que
nao tiveram suas manifestacdes respondidas no [ffaste 13) € muito baixo e o deixa
inconclusivo. Ainda assim, ha evidéncias para rgjeitar a hipotese de qupassados 3
meses do registro da manifestacdo, a proporcao deeates ativos se alteradiminuindo
para clientes do Segmento 2 e clientes do Segniegte receberam sua resposta no prazo.
Isto refor¢ca a concluséo descrita na Secao 5.2uaegéb dos estudos de Hauser, Simiester e
Wernerfelt (1994). Desta forma, o gerente poderspactado nas suas metas de manutencao

da base de clientes.

*® Nao é escopo do trabalho realizar testes estassbbre a diferenca entre notas de clientes
com ou sem restritivos e entre tipos de pesquisagmentos. No entanto, alguns testes
foram feitos para que se fosse possivel compreenelor os resultados obtidos (ver
Apéndice C.2)

>" Os resultados completos dos testes estéo locatizaalApéndice D.1.



Tabela 5-5: Resumo dos testes - manutencdo do retaamento
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Atendido no TesteMcNemar (a = 0,05) Teste de Poder
Teste Segmento _
Prazo? Ho Hi p-valor Resultado Diferenca Poder
13 1 Néo p’ossui Rel. -> N&o Possui R&) p(Néo Possui Rel. -> Possui Rel.) p(Possui Rel. -> Nao Possui Ré) p(Néo Possui Rel. -> Possui Rel.) O,OO RejEita HO 4100% 58%
14 1 Sim p’ossui Rel. -> N&o Possui Ref) RNéo Possui Rel. -> Possui Rel.) p(F'ossui Rel. -> N&o Possui Réﬁ) p(Néo Possui Rel. -> Possui Rel.) 0100 Rejeita HO 7170% 100%
15 2 Néo p:(ossui Rel. -> N&o Possui Reﬁ RNéO Possui Rel. -> Possui Rel.) p(Possui Rel. -> Nao Possui Reﬁ p(Néo Possui Rel. -> Possui Rel.) O,OO RejEita HO 2140% 81%
16 2 Sim p’ossui Rel. -> N&o Possui Ref) RNéo Possui Rel. -> Possui Rel.) p(F'ossui Rel. -> N&o Possui Réﬁ) p(Néo Possui Rel. -> Possui Rel.) 0100 Rejeita HO 7180% 10010%
Tabela 5-6: Resumo dos testesseore de relacionamento
Descri¢do dos Dados Teste de Hip6tesed = 0,05) Teste de Poder
Teste Atendido ) Referéncia:xu - Referéncia - 95%
Segmento no n NQueda Nelevagao Xmes Xes +3 Ho Hi va?lor Resultado Xpi+3 Upper Bound
prazo? Dif. | Poder Dif. | Poder
17 1 Sim 58.120  26.825 31.295 2251 2285 Xmes— Xmes++= 0 Xmes— Xmes+3>0 0,98 N&o Rejeita H, 34 62% 58 97,2%
18 1 Nao 6.989 2.916 4.073 2890 2895 Xmes— Xmes+5 0 Xmes— Xmes+3>0 0,53 Nao RejeitaH, 5 5,1% 82 34%
19 2 Sim 7.193 3.303 3.890 7874 8471 Xyes— Xmes+3= 0 Xmes— Xmes+3>0 1,0 N&o Rejeita H, 597 100% 831 100%
20 2 Nao 1.262 646 616 7504 8104 Xmes— Xmes+5 0 Xmes— Xmes+3>0 0,99 N&o Rejeita H, 600 61,9% 1036 98,1%
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5.4.Impacto do tempo de solucédo das manifestacdes store de relacionamento

A Tabela 5-6 na pagina anterior mostra o resul@a® testes sobre storede
relacionament®. Ao contrério do resultado esperado, nédo se pej@éar H em nenhuma
situacdo. Ou seja, as médiassdereno momento do registro e apos trés meses sasiguai
Visualmente, percebe-se, inclusive, que as médias-nanifestacbes sdo maiores.
Relembrando um dos vieses discutidos na Secéo i4t8.9ode ocorrer em funcdo de uma
limitacdo da variabilidade decore ele pode aumentar até infinito, mas ndo podenssror
que -10. No entanto, o Gréfico 5-6 ajuda a rejessta hipotese, pois para trés das quatro
situacdes testadas a proporcao de aumentesodeé maior que a proporcéo de diminuicao.

Desta formaapds um periodo de 3 meses passado o registro danifestacao,
o score de relacionamento de clientes se mantérRortanto, ndo ha evidéncias para se
afirmar que as manifestacdes ou 0 seu mau atentiragtam outras metas do gerente como
saldo médio de conta corrente ou de investimentos.-

Graéfico 5-6: Variacdo doscore de relacionamento

Segmento 1 Segmento 2

Atendimento no Prazo Atendimento no Prazo

n = 58.120 n=7193

Atendimento Fora do Prazo Atendimento Fora do Prazo

51%

n= 1262

u Score Awmentou ® Score Diminuiu

*8 Os resultados completos dos testes estéo locatizawlApéndice E.1.
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5.5.Sugestdes para analises em pesquisas futuras

Este trabalho procurou ser extensivo quanto a ap#di de fontes denoral
hazard mas ainda ha muitas sugestdes a serem exploradas.

A primeira delas esta relacionada a avaliar fateeg®nais que ajudem a explicar
a variabilidade nos tempos de resposta a manifeestanés-a-més. Ao observar-se as meédias
de LN(Tempo de Resposta) més a més no Grafico érifica-se uma diferenca entre elas,

comprovada por teste de hipotese (ver Apéndice B.6)

Grafico 5-7: Comparacédo da média de LN(Tempo de Rpssta) entre os meses de 2011
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A segunda sugestdo passa por avaliar com maisnglidhde a ocorréncia de
free-riding Apesar deste trabalho néo ter encontrado evidénpode-se levantar e comparar
de forma amostral o desempenho individual de gesethd Segmento 1, informac¢&o que nao
estava disponivel.

Outro tema importante que deve ser mais bem exjgcagap impacto dos motivos
de manifestacdo no seu tempo de resposta, dadevante contribuicdo para o*RAssim,
ficam como sugestao de abordagem as seguintesnpasgu

* Ha motivos que podem ser resolvidos com niveissfierg@ menores e,
portanto, sédo priorizados pelos gerentes (HOLMSTROMILGROM,
1991)?
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* Ha alguma equipe deackofficedo banco atuando mais fortemente para
resolver alguns tipos de problema especificos,eocquisaria um impacto
no tempo de resposta?

« E possivel correlacionar custo de resolver o prohlecom receita
potencial para melhorar o desenho do incentivo?

Uma quarta sugestao diz respeito a realizacao destudo mais aprofundado que
envolva o impacto do monitoramento da gestéo deafifes regides no tempo de resposta a
manifestacbes. A capacidade de monitoracdo dosnsépeis pelo resultado das diferentes
regides as quais as agéncias estdo agrupadas medureerteza da informacdo e podem
contribuir para um melhor tempo de resposta a resi@i¢des de clientes (HOLMSTROM,
1982; NAGIN ET AL, 2002)

A quinta sugestdo esta relacionada a ampliacdce destudo para analisar
especificamente as agéncias novas e carteirasreetge em formacdo sob a 6tica do artigo
de Seijts (2001), que trata da diferenciacdo dasmd resultado e aprendizado.

Como sexta sugestdo, sugere-se avaliar como adgdelida resposta as
manifestacdes registradas pelos clientes afetanesgupa de satisfacdo e soore de
relacionamento.

A sétima delas implica em realizar um estudo queleaja definir qual o peso
otimo das metas de atendimento no contrato de tiwosnde forma que o déficit de atencao
seja 0 menor possivel para a qualidade nos servagode a maximizar o lucro
(HOLMSTROM e MILGROM, 1991 e HAUSER, SIMIESTER e \WNERFELT, 1994).

Por fim, ha a sugere-se futuros trabalhos dedicaem calcular o impacto do
moral hazardno resultado financeiro do banco. Um bom pontpaida seria mensurar a
perda de receita resultante da diminuicdo da pgdpode clientes ativos apos 3 meses do
registro das manifestacdes. Pode-se ainda estipenda resultante da exposi¢cao de imagem
negativa em funcédo de reclamagdes registradas omrfPre no BACEN que levam mais

tempo do que as outras para serem respondidas.
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6. CONCLUSAO

O presente trabalho analisou o contrato de incesitis gerentes de agéncias de
um banco brasileiro a fim de identificar fontesnderal hazardnum contexto de informacéo
assimétrica. Foram realizados uma regressdo e testes de hipotese sobre a base de
manifestacoes de clientes registradas ao longoaao@2011.

Uma concluséo importante € de que é grande a respitidade dos gestores do
banco responsaveis pelo desenho dos contratosp&eberem, eles podem criar algumas
situacbes com potencial de destruir valor parancda

Foi identificado que os gerentes de agéncia sasivaes as metas que lhe sdo
colocadas, adaptando seu comportamento para maxisgaas ganhos, em detrimento daquilo
que possa beneficiar o cliente. Um exemplo é adlif@ de tempos de atendimento entre
manifestacdes originadas pelo SAC, por 6rgéos a€gubs e na propria agéncia. Os dois
primeiros estao explicitamente descritos no comtdd incentivos, um com potencial de
aumentar o rendimento variavel do gerente e ou#palizando-o. O terceiro ndo é
mencionado no contrato. Como resultado, verificuegle 0s gerentes priorizam 0S
atendimentos que |he trazem maior ganho marginalcédbo especifico de manifestacdes
originadas por reclamac¢des em oOrgdos reguladorégsenho do contrato traz ainda uma
evidente consequéncia para a imagem publica doobamis sdo as que possuem maior
tempo de resposta em fungéo da penalizacao aatgeren

Outras descobertas mostraram explicar pouco ag@arino tempo de resposta a
manifestacdes, apesar de serem significantes. destaa identificacdo de diferenca de nivel
de atencéo a resposta entre (i) gerentes de semgnéistintos e (ii) clientes ativos e nao
ativos. Adicionalmente, ha ainda a relagéo estaluleentre localidade da agéncia e distancia
da sede, o que, supondo que esta € umaroag do IDH, sugere que os gerentes de regides
mais distantes avaliam no ganho marginal com a menagao variavel um valor menor do
que os gerentes de regides mais proximas, sendsdvpbsima mudanca no formato da
remuneragao para o primeiro caso.

Além disso, observou-se também que o nivel de mtemdo e a qualidade dos
servicos tem impacto direto na satisfacdo dos telserEste, por sua vez, tem efeito sobre a
propor¢cédo de clientes ativos do banco, reduzindosabre o resultado do banco no longo
prazo. Desta forma, mostrou-se que ha uma ligagétadntre o atendimento e outras metas

dos gerentes, impactando a sua remuneracao.
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Algumas das proposicdes feitas foram rejeitadasrtir gla analise dos dados.
Este trabalho ndo encontrou evidénciagrde-riding entre os gerentes. Também n&o foram
identificadas diferencas no tempo de respostagaeso especifico de gerentes identificarem
problemas mais simples e que, portanto, trariancusto marginal de solucdo menor. Além
disso, ndo foi possivel estabelecer uma relacda @atre monitoramento dos gestores e
tempo de resposta a manifestacoes.

Este estudo apresenta, no entanto, algumas liregacAs conclusbes estédo
restritas ao efeito que o contrato de incentivosado de 2011 exerceu sobre os gerentes,
assim como condi¢des da economia e contexto sobieatal. Admite-se, por exemplo, que
€ possivel que as tragédias com enchentes ocoaimdaSanta Catarina e no Rio de Janeiro
durante este periodo possam ter influenciado odeahepatendimento a manifestacdes. Além
disso, tanto o contrato de incentivos quanto o re@récondmico mudaram desde entdo.
Adicionalmente, o modelo de regresséao utilizadoepsafrer questionamentos em funcéo da
presenca de fatores que podem enfraquecer ou agistos resultados, como o baixo
coeficiente de determinacdo e a heterocedasticidaderesiduos. Portanto, a execucao de
quaisquer acdes originadas das conclusdes aquitidess requer avaliagcbes complementares
por parte dos gestores.

Este estudo contribui para a pratica administrativa gestores a medida que
estimula o uso de uma metodologia quantitativatreitesada e que pode ser aproveitada em
outras situacOes para desenhar seus contratosrda foais sofisticada, ao invés da pura

tentativa e erro.
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APENDICE

Os graficos e tabelas apresentados no apéndiaa forados no software Minitab
e, portanto, seguem formatagcdo do mesmo, com fent@wes muitas vezes diferentes do
padréo apresentado no restante deste trabalho.

A. Detalhes adicionais da base de dados

A.1. Histograma da hora de abertura da manifestagcéo
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A.2. Histograma da hora de encerramento da manifestagéo
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A.3. Teste de normalidade para a variavel "tempo de respsta das manifestacdes”

Descriptive Statistics

N N* Mean StDev Median Minimum Ma ximum Skewness Kurtosis
91940 0 35,0033 81,4320 5,48113 0,0000011 18 74,69 6,33900 58,9939
Goodness of Fit Test
Distribution AD P
Normal 14377,249 <0,005
ML Estimates of Distribution Parameters

Distribution Location Shape Scale Threshold
Normal* 35,00327 81,43197

Teste de normalidade da variavel "tempo de resposta das manifestacoes”
Normal
99,9999
» Mean 35,00
99,99 - StDev 81,43
N 91540
AD 14377,245
99 P-Value <0,005
95 4
§ 80 1
o 50 1
2
54
l -
0,01 1
0,0001 T T T T T
0 500 1000 1500 2000
Prazo_Horas_12
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B. Detalhes adicionais da regressao linear multipla
B.1. Variaveis dummy omitidas da regressao

Grupo de Variaveis Variavel Omitida
Origem Outros Canais
Segmento Segmento 2
Periodo Out_Dez
Tipo de Cliente Cliente nao ativo
Classificacao Comercial Classificacdo Comercial D
Motivo Motivo 13

Regido Regido 12




B.2. Quantidade de observacdes para cada variavélimmy

81

Variavel | n Variavel | n
Origem: SAC_CHAT 31.956 Regido 15 616
Origem: Procon_BACEN 1.787 Regido 16 454
Origem: Agéncia 7.149 Regido 17 971
Origem: Outra agéncia 875 Regido 18 367
Segmento 2 4.404 Regido 19 501
Jan_Set 42.925 Regido 20 974
Cliente Ativo 39.645 Regido 21 520
Class. Comercial A 7.503 Regido 22 457
Class. Comercial B 15.636 Regido 23 486
Class. Comercial C 23.004 Regido 24 413
Motivo 1 1.953 Regido 25 1.375
Motivo 2 762 Regido 26 1.318
Motivo 3 2.947 Regido 27 1.380
Motivo 4 1.430 Regido 28 1.115
Motivo 5 3.294 Regido 29 1.285
Motivo 6 3.130 Regido 30 1.307
Motivo 7 3.834 Regido 31 1.377
Motivo 8 455 Regido 32 1.243
Motivo 9 2.103 Regido 33 1.456
Motivo 10 5.914 Regido 34 1.081
Motivo 11 6.996 Regido 35 1.425
Motivo 12 3.468 Regido 36 1.814
Motivo 14 5.927 Regido 37 1.072
Motivo 15 1.394 Regido 38 1.386
Motivo 16 121 Regido 39 1.677
Motivo 17 4.091 Regido 40 1.895
Regido 1 967 Regido 41 1.244
Regido 2 848 Regido 42 876
Regido 3 764 Regido 43 837
Regido 4 699 Regido 44 1.045
Regido 5 713 Regido 45 902
Regido 6 765 Regido 46 1.006
Regido 7 857 Regido 47 730
Regido 8 1.062 Regido 48 513
Regido 9 738 Regido 49 512
Regido 10 534 Regidao 50 583
Regido 11 1.173 Regido 51 506
Regido 13 978 Regido 52 412
Regido 14 522




82

B.3. Teste de normalidade para a variavel LN(Tempo de sposta)

Descriptive Statistics

N N* Mean StDev Median Minimum Max imum Skewness Kurtosis
48070 0 3,63296 1,05124 3,72625 0,693705 7,5 3620 -0,0264040 0,437964

Goodness of Fit Test

Distribution AD P

Normal 301,090 <0,005

ML Estimates of Distribution Parameters

Distribution Location Shape Scale Threshold
Normal* 3,63296 1,05124

Teste de normalidade da variavel LN(Tempo de Resposta)
Goodness of Fit Test
Normal - 95% CI N
Normal
93,9999 AD = 301,090
3 P-Vakee < 0,005
99,99 4
99 1
95 1
- 80
]
b 50 1
o
e 20
5 -
1 4
0,014
L]
0,0001 . . ;
0,0 2,5 5,0 7,5 10,0
LN(Tempo de Resposta)




B.4. Resultado da regressdo com todas as variaveis detas no Capitulo 4

Regression Equation

LN = 4,11804 - 0,613319 Motivo 1 - 0,164504 Motiv

0,440571 Motivo 4 - 0,235762 Motivo 5 + 0,05
Motivo 7 - 0,362525 Motivo 8 - 0,358468 Moti
0,119082 Motivo 11 - 0,327162 Motivo 12 + 0,
Motivo 15 + 0,379695 Motivo 16 + 0,0522891 M
de outra agéncia + 0,154996 Segmento?2 - 0,07

Origem: SAC_CHAT + 0,573525 Origem: Procon_B

Agéncia - 0,0727807 Possui Relacionamento +
Qtd. Clientes Ativos + 0,037284 Class. Comer
Comercial B + 0,0488718 Class. Comercial C -
0,236283 Regido 2 - 0,0456485 Regiao 3 - 0,1
Regido 5 - 0,0878016 Regido 6 - 0,131536 Reg
0,00596876 Regiao 9 - 0,101412 Regiao 10 - 0
0,0372435 Regido 13 + 0,0627574 Regido 14 -
0,0743667 Regido 16 + 0,00747144 Regiao 17 -
0,103496 Regido 19 - 0,0592252 Regido 20 - 0
0,0726907 Regido 22 - 0,15505 Regiao 23 - 0,
Regido 25 - 0,0117028 Regido 26 - 0,0120107
28 - 0,0621794 Regiao 29 - 0,00457419 Regiédo
0,000580029 Regiéo 32 - 0,114054 Regiado 33 -
0,0494427 Regido 35 - 0,0508649 Regido 36 +
0,00911306 Regido 38 - 0,0100292 Regiao 39 +
0,00473963 Regido 41 + 0,043793 Regido 42 -

0,0716482 Regido 44 - 0,0221452 Regido 45 -
0,0669651 Regido 47 - 0,0383506 Regido 48 -
0,0390259 Regido 50 - 0,00397668 Regido 51 -

Coefficients

Term Coef SE Coef
Constant 4,11804 0,110704 37,1
Motivo 1 -0,61332 0,062859 -9,7
Motivo 2 -0,16450 0,067963 -2,4
Motivo 3 -1,06353 0,061505 -17,2
Motivo 4 -0,44057 0,063894 -6,8
Motivo 5 -0,23576 0,061206 -3,8
Motivo 6 0,05786 0,061305 0,9
Motivo 7 -0,15479 0,060836 -2,5
Motivo 8 -0,36253 0,073477 -4,9
Motivo 9 -0,35847 0,062356 -5,7
Motivo 10 -0,14060 0,060189 -2,3
Motivo 11 -0,11908 0,060017 -1,9
Motivo 12 -0,32716 0,061078 -5,3
Motivo 14 0,04699 0,060326 0,7
Motivo 15 -0,21838 0,064068 -3,4
Motivo 16 0,37969 0,103367 3,6
Motivo 17 0,05229 0,060981 0,8

Cliente de outra agéncia -0,17456 0,032528 -5,3
0,15500 0,015147 10,2

Segmento2
Jan_Set

Origem: SAC_CHAT
Origem: Procon_BACEN

Origem: Agéncia

Possui Relacionamento

IDH

Class. Comercial A
Class. Comercial B
Class. Comercial C

Regido 1

-0,07643 0,013813

-5,5

-0,44259 0,013559 -32,6
0,57353 0,025399 22,5

0,42566 0,016454 25,8

-0,07278 0,011559 -6,2
0,04911 0,115916 0,4
Qtd. Clientes Ativos

-0,00000 0,000001 -0,2
0,03728 0,029190 1,2
0,05871 0,026667 2,2
0,04887 0,024684 1,9

-0,05923 0,061671

-0,9

02 -1,06353 Motivo 3 -

7864 Motivo 6 - 0,154791

vo 9 - 0,140602 Motivo 10 -
0469893 Motivo 14 - 0,218382
otivo 17 - 0,174556 Cliente
64336 Jan_Set - 0,442591
ACEN + 0,425656 Origem:
0,0491124 IDH - 3,24131e-007
cial A + 0,0587141 Class.
0,0592332 Regido 1 -

19736 Regido 4 - 0,123865
ido 7 - 0,0616513 Regido 8 -
,0756534 Regido 11 +
0,0594401 Regido 15 +
0,0244143 Regido 18 +
,0186919 Regido 21 -
0946979 Regido 24 - 0,125199
Regido 27 - 0,0130412 Regido
30 - 0,0145484 Regiao 31 -
0,0930415 Regiao 34 -
0,0382181 Regido 37 -
0,0108424 Regido 40 +
0,0458757 Regido 43 -
0,00416726 Regido 46 -
0,148197 Regido 49 -
0,0562231 Regido 52

T P
986 0,000
571 0,000
205 0,016
918 0,000
953 0,000
520 0,000
439 0,345
444 0,011
339 0,000
487 0,000
360 0,019
841 0,047
565 0,000
789 0,436
086 0,001
733 0,000
575 0,391
663 0,000
329 0,000
336 0,000
430 0,000
808 0,000
693 0,000
962 0,000
237 0,672
489 0,803
773 0,202
017 0,028
799 0,048
605 0,337

(Continua)
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Regido 2

Regido 3

Regido 4

Regido 5

Regido 6

Regido 7

Regido 8

Regido 9

Regido 10
Regido 11
Regido 13
Regido 14
Regido 15
Regido 16
Regido 17
Regido 18
Regido 19
Regido 20
Regido 21
Regido 22
Regido 23
Regido 24
Regido 25
Regido 26
Regido 27
Regido 28
Regido 29
Regido 30
Regido 31
Regido 32
Regido 33
Regido 34
Regido 35
Regido 36
Regido 37
Regido 38
Regido 39
Regido 40
Regido 41
Regido 42
Regido 43
Regido 44
Regido 45
Regido 46
Regido 47
Regido 48
Regido 49
Regido 50
Regido 51
Regido 52

Summary of Model

S$=0,932931 R-Sq=21,37%
PRESS = 41912,3 R-Sq(pred) = 21,10%

Analysis of Variance

Source
Regression
Motivo 1
Motivo 2
Motivo 3

-0,23628
-0,04565
-0,11974
-0,12387
-0,08780
-0,13154
-0,06165
-0,00597
-0,10141
-0,07565
0,03724
0,06276
-0,05944
0,07437
0,00747
-0,02441
0,10350
-0,05923
-0,01869
-0,07269
-0,15505
-0,09470
-0,12520
-0,01170
-0,01201
-0,01304
-0,06218
-0,00457
-0,01455
-0,00058
-0,11405
-0,09304
-0,04944
-0,05086
0,03822
-0,00911
-0,01003
0,01084
0,00474
0,04379
-0,04588
-0,07165
-0,02215
-0,00417
-0,06697
-0,03835
-0,14820
-0,03903
-0,00398
-0,05622

0,063459

0,063812

0,064542

0,064841

0,063722

0,062777

0,061022

0,064082

0,066494
0,059462
0,060660
0,066530
0,064691
0,068789
0,062433
0,072706
0,068284
0,062329
0,067029
0,068938
0,068357
0,071436
0,063766
0,062781
0,060177
0,061587
0,062474
0,066822
0,065762
0,067330
0,062258
0,060838
0,063817
0,059634
0,068415
0,064525
0,061851
0,056814
0,059771
0,061397
0,062159
0,060133
0,062060
0,061680
0,063560
0,067306
0,067731
0,066149
0,067591
0,070174

-3,7
-0,7
-1,8
-1,9
-1,3
-2,0
-1,0
-0,0
-15
-1,2
0,6
0,9
-0,9
1,0
0,1
-0,3
15
-0,9
-0,2
-1,0
-2,2
-1,3
-1,9
-0,1
-0,1
-0,2
-0,9
-0,0
-0,2
-0,0
-1,8
-15
-0,7
-0,8
0,5
-0,1
-0,1
0,1
0,0
0,7
-0,7
-11
-0,3
-0,0
-1,0
-0,5
-2,1
-0,5
-0,0
-0,8

R-Sq(adj) =2

DF SeqSS AdjSS
79 113533 11353,3
1 2314 829

1 3,
1 3660,7 260,2

5 51

234
154
552
103
779
953
103
931
251
723
140
433
188
811
197
358
157
502
789
544
682
256
634
864
996
118
953
685
212
086
320
293
748
529
586
412
622
908
793
133
380
915
568
676
536
698
880
900
588
012

0,000
0,474
0,064
0,056
0,168
0,036
0,312
0,926
0,127
0,203
0,539
0,346
0,358
0,280
0,905
0,737
0,130
0,342
0,780
0,292
0,023
0,185
0,050
0,852
0,842
0,832
0,320
0,945
0,825
0,993
0,067
0,126
0,438
0,394
0,576
0,888
0,871
0,849
0,937
0,476
0,460
0,233
0,721
0,946
0,292
0,569
0,029
0,555
0,953
0,423

1,24%

Adj MS
143,712
82,858
5,099
260,241

F P
165,12 0,000000
95,20 0,000000
5,86 0,015504

299,00 0,000000

(Continua)
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Motivo 4
Motivo 5
Motivo 6
Motivo 7
Motivo 8
Motivo 9
Motivo 10
Motivo 11
Motivo 12
Motivo 14
Motivo 15
Motivo 16
Motivo 17

RPRrRrRRrRrpRpPPRPRERPRERE

Cliente de outra agéncia

Segmento2
Jan_Set

Origem: SAC_CHAT

1

Origem: Procon_BACEN

Origem: Agéncia

Possui Relacionamento

IDH

Qtd. Clientes Ativos
Class. Comercial A
Class. Comercial B
Class. Comercial C

Regido 1

Regido 2

Regido 3

Regido 4

Regido 5

Regido 6

Regido 7

Regido 8

Regido 9

Regido 10
Regido 11
Regido 13
Regido 14
Regido 15
Regido 16
Regido 17
Regido 18
Regido 19
Regido 20
Regido 21
Regido 22
Regido 23
Regido 24
Regido 25
Regido 26
Regido 27
Regido 28
Regido 29
Regido 30
Regido 31
Regido 32
Regido 33
Regido 34
Regido 35
Regido 36
Regido 37
Regido 38
Regido 39
Regido 40
Regido 41

PR RPRRPRRPRPRRPRRPRPRPRRPRPRPRRPRREPRPRPRPRREPREPRPRREPRPRRRERRRRPEREREREERERRERERE

1 4819,3 927,4
1 190,3 4438

202,7 414
37,0 129
1832 0,8
48,1 5,6
144 21,2
192,4 28,8
98,9 47
2815 34
290,9 250
11 05
99,1 101
04 11,7
122 0,6
1 18 251
1 210,1 0911
6,1 26,7

1 567,1 5825

1 323 345
32 02
1 02 01
1 00 14
1 12 42
1 95 34
03 08
334 121
00 04
44 3,0
56 3,2
23 17
87 38
0,8 09
04 0,0
25 20
29 14
37 03
43 08
06 07
48 1.0
16 00
00 01
99 20
06 08
03 01
04 10
6,3 45
15 15
128 34
0,3 0,0
04 0,0
03 0,0
14 09
04 0,0
0,2 0,0
08 0,0
109 29
50 20
1.8 05
24 06
23 03
01 0,0
03 0,0
23 00
16 00

41,382
12,914
0,775
5,635
21,187
28,764
4,750
3,426
24,972
0,528
10,112
11,744
0,640
25,064
91,138
26,651

927,427
443,788
582,464

34,503
0,156
0,054
1,420
4,219
3,412
0,803

12,066
0,445
2,995
3,176
1,652
3,821
0,888
0,008
2,024
1,409
0,328
0,774
0,735
1,017
0,012
0,098
1,999
0,786
0,068
0,968
4,478
1,530
3,355
0,030
0,035
0,039
0,862
0,004
0,043
0,000
2,921
2,036
0,522
0,633
0,272
0,017
0,023
0,032
0,005

47,55 0,000000
14,84 0,000117
0,89 0,345239
6,47 0,010949
24,34 0,000001
33,05 0,000000
5,46 0,019494
3,94 0,047247
28,69 0,000000
0,61 0,436031
11,62 0,000653
13,49 0,000240
0,74 0,391188
28,80 0,000000
104,71 0,000000
30,62 0,000000

1065,57 0,000000

509,89 0,000000
669,22 0,000000
39,64 0,000000
0,18 0,671793
0,06 0,803467
1,63 0,201505
4,85 0,027689
3,92 0,047722
0,92 0,336823
13,86 0,000197
0,51 0,474390
3,44 0,063580
3,65 0,056099
1,90 0,168248
4,39 0,036150
1,02 0,312350
0,01 0,925791
2,33 0,127233
1,62 0,203274
0,38 0,539240
0,89 0,345533
0,84 0,358187
1,17 0,279661
0,01 0,904744
0,11 0,737027
2,30 0,129612
0,90 0,342017
0,08 0,780351
1,11 0,291691
5,14 0,023320
1,76 0,184965
3,85 0,049605
0,03 0,852127
0,04 0,841804
0,04 0,832301
0,99 0,319604
0,00 0,945425
0,05 0,824915
0,00 0,993127
3,36 0,066962
2,34 0,126186
0,60 0,438488
0,73 0,393693
0,31 0,576423
0,02 0,887687
0,03 0,871186
0,04 0,848651
0,01 0,936797
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Regido 42
Regido 43
Regido 44
Regido 45
Regido 46
Regiéo 47
Regido 48
Regido 49
Regido 50
Regido 51
Regido 52
Error
Lack-of-Fit
Pure Error
Total

6,1
0,0
0,9
0,3
1,8
0,1
0,1
5,8
0,1
0,2
0,6

RPRRRRRRRRERRERE

47990 41768,5
37226 34494,2 344942
10764 7274,4 72744
48069 53121,

0,4
0,5
1,2
0,1
0,0
1,0
0,3
4,2
0,3
0,0
0,6

0,443
0,474
1,236
0,111
0,004
0,966
0,283
4,167
0,303
0,003
0,559
41768,5 0,870
0,927
0,676

0,51
0,54
1,42
0,13
0,00
1,11
0,32
4,79
0,35
0,00
0,64

1,37

0,475681
0,460498
0,233464
0,721217
0,946134
0,292081
0,568821
0,028673
0,555212
0,953084
0,423020

0,000000

86
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B.5. Resultado da regressdo apenas com as variaveis ligativas

Regression Equation

LN = 4,1325-0,61213 Motivo 1 - 0,153202 Motivo
0,423761 Motivo 4 - 0,223697 Motivo 5 + 0,06
Motivo 8 - 0,344442 Motivo 9 - 0,124918 Moti
0,314575 Motivo 12 - 0,206151 Motivo 15 + 0,
Cliente de outra agéncia + 0,156024 Segmento
0,478494 Origem: SAC_CHAT + 0,538933 Origem:
Origem: Agéncia - 0,0803843 Possui Relaciona
Comercial A + 0,074635 Class. Comercial B +
- 0,203274 Regiao 2 - 0,083484 Regido 4 - 0,
Regido 7 + 0,0629363 Regido 13 + 0,0916742 R
16 + 0,139602 Regido 19 - 0,116265 Regido 23
0,0820375 Regido 33 - 0,0626278 Regido 34 +
0,0749534 Regido 42 - 0,112117 Regido 49

Coefficients

Term Coef SE Coef

Constant 4,13250 0,0284883 145,
Motivo 1 -0,61213 0,0226686 -27,
Motivo 2 -0,15320 0,0348671 -4,
Motivo 3 -1,04451 0,0196112 -53,
Motivo 4 -0,42376 0,0261376 -16,
Motivo 5 -0,22370 0,0183583 -12,
Motivo 6 0,06952 0,0186080 3,
Motivo 8 -0,34450 0,0447159 -7,
Motivo 9 -0,34444 0,0220306 -15,
Motivo 10 -0,12492 0,0148117 -8,
Motivo 11 -0,10532 0,0140350 -7,
Motivo 12 -0,31457 0,0179075 -17,
Motivo 15 -0,20615 0,0263877 -7,
Motivo 16 0,39729 0,0854102 4,
Cliente de outra agéncia -0,17107 0,0324804 -5,
Segmento2 0,15602 0,0150384 10,
Jan_Set -0,07793 0,0138246 -5,
Origem: SAC_CHAT -0,47849 0,0131008 -36,
Origem: Procon_BACEN 0,53893 0,0252283 21,
Origem: Agéncia 0,39471 0,0161967 24,

Possui Relacionamento  -0,08038 0,0114916 -6,
Class. Comercial A 0,06602 0,0246907 2,
Class. Comercial B 0,07464 0,0231733 3,
Class. Comercial C 0,06397 0,0226451 2,

Regido 2 -0,20327 0,0324746 -6,
Regido 4 -0,08348 0,0358177 -2,
Regido 5 -0,08869 0,0353676 -2,
Regido 7 -0,09898 0,0323159 -3,
Regido 13 0,06294 0,0303242 2,
Regido 14 0,09167 0,0412243 2,
Regido 16 0,10480 0,0441474 2,
Regido 19 0,13960 0,0421005 3,
Regido 23 -0,11626 0,0431412 -2,
Regido 25 -0,09508 0,0258116 -3,
Regido 33 -0,08204 0,0250396 -3,
Regido 34 -0,06263 0,0289207 -2,
Regido 37 0,06915 0,0293361 2,
Regido 42 0,07495 0,0320277 2,

Regido 49 -0,11212 0,0420179 -2,

2 -1,04451 Motivo 3 -

95209 Motivo 6 - 0,344502

vo 10 - 0,105323 Motivo 11 -
39729 Motivo 16 - 0,171073
2-0,0779291 Jan_Set -
Procon_BACEN + 0,394708
mento + 0,0660239 Class.
0,0639702 Class. Comercial C
0886923 Regido 5 - 0,0989756
egido 14 + 0,104802 Regido

- 0,0950756 Regido 25 -
0,0691531 Regido 37 +

T
060
004
394
261
213
185
736
704
635
434
504
567
812
652
267
375
637
524
362
370
995
674
221
825
259
331
508
063
075
224
374
316
695
683
276
166
357
340
668

P
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,007
0,001
0,005
0,000
0,020
0,012
0,002
0,038
0,026
0,018
0,001
0,007
0,000
0,001
0,030
0,018
0,019
0,008

(Continua)
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Summary of Model

S=0,934094 R-Sq=21,11%
PRESS =41981,0 R-Sq(pred) =20,97%

Analysis of Variance

Source DF SeqSS AdjSS

Regression 38 11213,2 11213,2
Motivo 1 1 231,4 636,2
Motivo 2 1 35 168
Motivo 3 1 3660,7 2475,1
Motivo 4 1 202,7 2293
Motivo 5 1 37,0 1295
Motivo 6 1 1832 12,2
Motivo 8 1 12,3 51,8
Motivo 9 1 173,4 2133
Motivo 10 1 693 621
Motivo 11 1 1888 49,1
Motivo 12 1 177,0 2693
Motivo 15 1 40,6 53,3
Motivo 16 1 42 189
Cliente de outraagéncia 1 2,9 24,2
Segmento2 1 207,0 93,9
Jan_Set 1 65 27,7

Origem: SAC_CHAT
Origem: Procon_BACEN
Origem: Agéncia

1 5156,3 1164,0
1 181,1 398,2
1 500,2 5182

Possui Relacionamento 1 413 42,7
Class. Comercial A 1 0,2 6,2
Class. Comercial B 1 21 091
Class. Comercial C 1 96 7,0
Regido 2 1 325 34,22
Regido 4 1 42 47
Regido 5 1 51 55
Regido 7 1 80 8.2
Regido 13 1 41 38
Regido 14 1 47 43
Regido 16 1 54 49
Regido 19 1 10,7 96
Regido 23 1 57 63
Regido 25 1 11,4 11,8
Regido 33 1 97 94
Regido 34 1 43 41
Regido 37 1 48 4.8
Regido 42 1 50 48
Regido 49 1 62 6.2
Error 48031 41908,6 41908,6
Lack-of-Fit 4864 7075,6 7075,6

Pure Error 43167 34832,9 34832,9
Total 48069 53121,8

R-Sq(adj) =2

1,05%

Adj MS
295,09
636,24
16,85
2475,15
229,35
129,55
12,18
51,79
213,29
62,06
49,14
269,25
53,25
18,88
24,20
93,92
27,73
1163,96
398,18
518,18
42,69
6,24
9,05
6,96
34,19
4,74
5,49
8,18
3,76
4,31
4,92
9,59
6,34
11,84
9,37
4,09
4,85
4,78
6,21
0,87
1,45
0,81

88

(Concluséo)

F P
338,19 0
729,19 0

19,31 0,0000112
2836,74 0
262,85 0
148,48 0

13,96 0,0001871
59,36 0

244,44 0

71,13 0

56,32 0

308,59 0

61,03 0

21,64 0,0000033
27,74 0,0000001
107,64 0

31,78 0
1334,00 0
456,35 0
593,88 0

48,93 0

7,15 0,0074969
10,37 0,0012795
7,98 0,0047314
39,18 0

5,43 0,0197679
6,29 0,0121544
9,38 0,0021943
4,31 0,0379504
4,95 0,0261673
5,64 0,0176041
11,00 0,0009141
7,26 0,0070416
13,57 0,0002304
10,73 0,0010525
4,69 0,0303542
556 0,0184138
5,48 0,0192739
7,12 0,0076259

1,80 0O
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B.6. Teste de hip6tese para comparar médias de LN(Tempde Resposta) de varios
meses

Ho: médias de LN(Tempo de Resposta) para todos ossnsés iguais

Hi: pelo menos a das média de LN(Tempo de Respoata) pn dos meses €

diferente das outras

One-Way ANOVA for LN by Mes_Referenc
Summary Report

Do the means differ? Which means differ?
0 005 01 505 # Sample Differs from
Yes: No 1 201101 3456789 101112
2 201108 3456 7 89 101112
P = 0,000 o 3 201107 12456789 101112
Differences among the means are significant (p < 0,05). 4 201104 123789 10 11 12
5 201102 1237 89 1011 12
6 201109 1237 89 1011 12
7 201106 123456 9 1011 12
Means Comparison Chart 8 201105 1234569 101112
Red intervals that do not overlap differ. 9 201112 12345678 12
10 201111 1234567 8 12
Aol 11 201103 12345678
2011084 —— 12 201110 123456738910
201107 ——
Comments
201104 —e—
You can conclude that there are differences among the
2011021 means at the 0,05 level of significance. Use the Comparison
2011094 e Chart to identify means that differ. Red intervals that do not
overlap indicate means that differ from each other. Consider
2011064 —— . . L .
the size of the differences to determine if they have practical
2011054 —— implications.
201112 ——
2011114 ——
2011034 ——
201110 ——

3,4 3,6 38 4,0
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One-Way ANOVA for LN by Mes_Referenc
Power Report

Power What difference can you detect
What is the chance of detecting a difference? with your sample sizes?

< 40% 60% 90%  100% Difference Rowel;
0,058735 16,9 - 60,0
0,11098 60,0 - 99,8
0,058735 0,15024 0,12155 70,0 - 100,0
Based on your samples and alpha level (0,05), you have at 0,13369 80,0 - 100,0
least a 90% chance of detecting a difference of 0,15024, and 0,15024 90,0 - 100,0

at most a 60% chance of detecting a difference of 0,058735.

Power is a function of the sample sizes and the standard deviations. To detect differences smaller than
0,13369, consider increasing the sample sizes.

Statistics
Sample Standard I