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RESUMO

O trabalho se propds a analisar a aplicagdo de um conjunto de técnicas e ferramentas
gerenciais que reestruturaram o processo de cobranca em uma empresa de geracéao,
distribuicdo, comercializacdo e transmisséo de servicos de energia elétrica, a EDP
Energias do Brasil. O setor de Recuperagdo de Receita, conhecido internamente
como Arrecadacdo e Inadimpléncia, € responsavel por recuperar a receita da
empresa, sendo fundamental a apropriada execucdo do processo de cobranca de
faturas inadimplentes. E por meio dele que se torna possivel proteger a empresa de
perdas financeiras por conta de dividas n&o recebidas do faturamento de energia
elétrica. A mudanca observada nesse processo deu-se a partir da aplicacdo de uma
técnica de mineracédo de dados, conhecida como arvore de decisdo, com execucao
atrelada ao banco de dados do setor de Arrecadacdo e Inadimpléncia. A
implementacdo desse método de classificacdo de dados tornou o processo de
cobranca mais assertivo, desenvolvendo os indicadores importantes da area, como,

também, aumentando a recuperacao de receita para a empresa.

Palavras-chave: Gerenciamento de Processo. Mapeamento de Processo. Arvore de
Decisdo. Banco de dados.
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1. INTRODUCAO

A energia elétrica é a principal fonte de energia utilizada no Brasil, sendo essencial a
maioria das atividades econdmicas e sociais realizadas atualmente. A gestdo da
energia elétrica pelo setor privado inclui o envio da energia as distribuidoras, que
realizam a intermediacdo até o consumidor final, cobrando-se taxas pelo servi¢co

realizado.

As empresas que lidam com servicos de massa e atendem a um grande grupo de
clientes, como é o caso das empresas de geracao, distribuicdo, comercializacdo e
transmissao de servicos de energia elétrica, contexto da EDP Energias do Brasil,
objeto de estudo do presente trabalho, tém certas peculiaridades, tais como: alto
volume e baixa variedade dos servicos que sao prestados; processos
preestabelecidos necessarios para dar suporte aos fluxos de trabalho; e

eguipamentos com orientacao ao produto final que é fornecido.

Empresas desse porte, onde se faz presente a prestacdo de servicos em grande
proporcao, estdo também sujeitas a altos custos operacionais, riscos de perdas de
receitas, altas taxas de inadimpléncia e dificuldade de recuperacdo de receita.
Atrelada a esses fatores, esta a necessidade de se realizar estimativas com Perdas
Estimadas em Crédito de Liquidacdo Duvidosa (PECLD), visto ser indispensavel

existir reserva suficiente para sustentar perdas com clientes duvidosos.

Nesse cenario, 0 setor de Recuperacdo de Receita (internamente conhecido como
Arrecadacao e Inadimpléncia), objeto principal do estudo de caso aqui proposto, tem
grande relevancia, sendo o responsavel por recuperar a receita da empresa. Uma de
suas vertentes é o setor de Cobranca de Faturas Inadimplentes. Nele, a finalidade é
proteger a empresa de perdas financeiras por conta de dividas ndo recebidas do

faturamento de energia elétrica.

No processo de faturamento de energia, a EDP enfrenta algumas complicagdes com
clientes devedores. E, para que o0 caixa da empresa nao seja prejudicado pela
inadimpléncia, existe o calculo da Provisdo para Devedores Duvidosos (PDD). O

objetivo da area € manté-lo o menor possivel. No caso da EDP, utiliza-se como



estimativa para controle da inadimpléncia, as Perdas Estimadas em Créditos de
Liguidacdo Duvidosa (PECLD).

Ao longo de sua existéncia, toda empresa estara sujeita a enfrentar grandes desafios,
principalmente no setor financeiro. Em alguns casos, a gestdo interna exibe 6timos
resultados, mas o cenario externo consegue medir a capacidade de resisténcia do
negdécio. Sabe-se que 0s aspectos macro e microecondémicos brasileiros afetam
diretamente o poder de compra dos consumidores. A consequéncia disso é a
incapacidade do individuo em pagar suas obrigacdes, o que aumenta cada vez mais
os indices de dividas por inadimplemento, inclusive no setor energético. Algo que,
durante o periodo de crise sanitaria promovida pela Covid-19, tem se agravado
significativamente pelo fato de, entre outros motivos, causar a forte e repentina perda

de renda das pessoas e de receita por parte consideravel das empresas.

Com isso, as ferramentas de cobranca auxiliam na diminuicdo da inadimpléncia e,
consequentemente, na reducéo das PECLD. O grande desafio reside na fidelizacéo e
geracao de novas oportunidades de negdcio nessa etapa tdo sensivel da relacdo com

o cliente.

Com as PECLD abaixo da média esperada, entende-se que a empresa possui boas
praticas de recebimento e de cobranca, o que supera as expectativas dos acionistas,
credores e investidores de mercado, aumentando a visibilidade da empresa.

Na EDP, as ferramentas de cobranca utilizadas como forma de diminuir a
inadimpléncia da empresa séo: SMS (Short Message Service — mensagem de texto);
Negativacdo no SPC-SERASA (Servico de Protecdo ao Crédito); Protesto em
Cartério; Cobranca Administrativa; Cobranca Judicial; e a Suspensdo de
Fornecimento por Falta de Pagamento, popularmente conhecida como o Corte de

Energia, sendo esta ferramenta que daremos mais énfase nesse trabalho.

Além das ferramentas de cobranca, € importante destacar que a EDP, por se tratar do
fornecimento de um bem essencial, oferece o acordo de pagamento para o
parcelamento das dividas referente a fatura de energia. O Termo de Confissdo de
Divida (TCD) permite que o devedor negocie os débitos, evitando o pagamento de

juros e multas por tempo de atraso.



Sabendo que as organizagfes investem anualmente montantes significativos dos
Seus recursos em reestruturagdo para se manterem ativas no mercado competitivo,
esse estudo de caso busca mostrar como um conjunto de técnicas e ferramentas
gerenciais podem proporcionar melhores retornos e aumento de produtividade, sem a

necessidade de investimento financeiro significativo.

Desse modo, o estudo de caso tem por objetivo geral analisar a aplicacdo de um
conjunto de técnicas e ferramentas gerenciais que reestruturaram 0 processo de
cobranca em uma empresa de geracdao, distribuicdo, comercializacéo, transmissao e
servicos de energia elétrica, a EDP Energias do Brasil. Sendo que as mudancas
executadas foram implementadas no sentido de melhorar a eficacia e aumentar a

produtividade desse processo.

A andlise do processo e as modificacdes propostas abordadas nesta pesquisa sobre
o estudo de caso envolvem: mapeamento de processo; estudo de orcamento; analise
histérica do comportamento dos clientes inadimplentes utilizando o banco de dados;
implementacdo de um modelo estatistico, utilizando algoritmos de machine learning;

e apresentacao dos resultados apds a implementacdo das melhorias.

Os resultados do desenvolvimento das modificacdes citadas serédo analisados, uma
vez que o intuito é se obter maior assertividade no processo de cobranca, como foco
no processo de geracdo de notas de corte, que representa 60% da carteira de

orcamento da area.

As ferramentas de gestdo podem ser softwares ou técnicas utilizadas para aprimorar
0s resultados, sistemas, processos e projetos de uma empresa. Elas podem melhorar
a qualidade, obter controle sobre processos e melhores resultados, além de prevenir

problemas futuros operacionais e de gestao.

Conforme destacam autores como Carvalho e Paladini (2012), a busca pela melhoria
continua cria, de certa forma, comportamentos cooperativos com mais consciéncia,
organizacdo, inteligéncia e seguranca no desenvolvimento dos processos, que
auxiliam no crescimento empresarial. Por esse motivo, 0os processos devem sempre
estar em melhoria continua, aumentando sua eficiéncia, minimizando o tempo de

processamento, e, assim, reduzindo custos da empresa.
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2. MOTIVACAO E JUSTIFICATIVA

Para que uma empresa desenvolva suas atividades com maior eficiéncia e
produtividade € importante que seus processos primordiais executados em diferentes
departamentos e areas da empresa tenham um nivel avancado em relacdo a
integracdo e inter-relacéo entre suas operacdes. Sendo que os melhores resultados
provém do investimento em melhoria de processos, que buscam melhorar a
produtividade, a eficacia e a boa estruturacdo do processo, que possam servir de

exemplos para outras empresas.

Sabendo que as receitas irrecuperaveis (PECLD), refletem diretamente no valor da
tarifa de energia elétrica e o ndo pagamento das faturas de energia faz com que a
distribuidora deixe de arrecadar seu montante total de receita, com a melhoria de
processos € possivel evitar o desperdicio de tempo, de orcamento e enxergar novas

oportunidades de investimentos.

A eficiéncia no processo de recebimento dos pagamentos gera um efeito direto na
receita da empresa, além de possibilitar que os demais clientes ou a prépria empresa
ndo tenham que arcar com possiveis problemas decorrentes da diminui¢cao do capital
circulante. Isso possibilita a manutencdo e melhoria das operacdes da empresa, de

forma que os niveis de servico possam se manter ou melhorar para todos os clientes.

O Capital Circulante, também conhecido como Capital de Giro, corresponde aos ativos
gue a empresa necessita para manter seu processo operacional e produtivo em
funcionamento e que gera 0s recursos necessarios para cobrir o investimento. Pode-
se dizer que o Capital Circulante € um indicador da eficiéncia operacional e financeira
da empresa.

A presente pesquisa torna-se relevante devido ao sucesso das aplicacdes das
ferramentas de gestdo. Sendo que a melhoria no processo da Cobranca, revisou o
orcamento da &rea, buscou a eficiéncia no processo, facilitou a escolha dos alvos a
serem cobrados, diminuiu as perdas esperadas e contribuiu para 0 aumento da receita
em 25%.



12

Nesse contexto, estudar situacdes reais de empresas, COmo 0 caso aqui proposto, por
meio de iniciativas e uso de ferramentas gerenciais que obtiveram bons resultados
operacionais e financeiros, aparenta ser importante a medida que pode adicionar valor
a empresa e ser fonte de vantagem competitiva operacional e benchmark para

empresas do setor ou de outros setores, com realidades e problemas semelhantes.

Segundo Mesquita (2003), os estudos de caso sao utilizados como benchmark, ou
seja, como ponto de partida ou inspiracdo para quem deseja realizar um trabalho
parecido com o que foi relatado. Ao observar os passos dados por outra organizacgao,
torna- se mais facil a compreensao e os calculos de previsdes para evitar erros no

percurso.

E importante que os estudos de caso mostrem os acertos, como também as falhas
encontradas na busca por uma solucdo. As falhas e 0s sucessos servem como
orientacdo para que uma empresa ou equipe elabore um planejamento mais eficiente

e que com ele, consiga alcancar seus objetivos com mais facilidade.
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3. OBJETIVOS
3.1. OBJETIVO GERAL

7

O objetivo geral deste estudo € analisar o processo de cobranca do setor de
Arrecadacdo e Inadimpléncia a partir de sua reestruturacdo e aplicacdo de um
conjunto de técnicas e ferramentas gerenciais, a fim de demonstrar os beneficios
advindos das modificacdes processuais e descrever as boas praticas operacionais e
de gestédo adotadas.

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Descrever o processo de cobranca na empresa antes e ap0s sua
reestruturacao.

e Apresentar o conjunto de técnicas e ferramentas gerenciais aplicadas no
aperfeicoamento do processo.

e Avaliar as técnicas, as ferramentas e os resultados da implementacdo das
melhorias desenvolvidas para o estabelecimento de boas praticas gerenciais e

operacionais.
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4. ESTRUTURACAO DO TRABALHO

Este capitulo visa definir o tipo de pesquisa a ser realizada e os procedimentos e

ferramentas necessarias as etapas da pesquisa para o alcance do seu obijetivo.
4.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

A fim de alcancar os objetivos propostos, a pesquisa caracteriza-se em trés
segmentos: quanto a abordagem do problema; aos seus objetivos; e do ponto de vista

dos procedimentos técnicos.

Em relacdo a abordagem do problema, a pesquisa define-se como qualitativa, em
razao da exposicao do processo de cobranca, gerenciado pelo setor de Arrecadagao

e Inadimpléncia, e sua analise com base na aplicacdo de ferramentas gerenciais.

Segundo Richardson (1999), a abordagem qualitativa de um problema justifica-se pelo
fato de ser uma forma adequada para se entender a natureza de um fenémeno social.
Os estudos que empregam essa metodologia podem compreender e classificar

processos dinamicos vividos por grupos sociais, descrevendo sua complexidade.

Em alguns pontos da pesquisa, é referenciada a abordagem guantitativa, no que diz
respeito a analise estatistica dos dados e das ferramentas utilizadas em banco de
dados e machine learning, como também ao resultado obtido com a implantacéo das
ferramentas gerenciais. E dado como quantitativa também, pois, segundo MINAYO
(1993), no caso da pesquisa quantitativa, uma amostra representativa, ou uma
mensuracdo de dados, assegura a possibilidade de uma generalizacdo dos
resultados. Nesse contexto, a construgcdo da arvore de decisdao, possibilita a
generalizacdo dos dados em relagéo ao tipo de cliente e sua caracteristica no seu

histérico de cobranca.

Quanto aos fins, a pesquisa caracteriza-se como exploratéria e descritiva. Exploratoria
porque, segundo Severino (2007), “busca apenas levantar informagdes sobre
determinado objeto, delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as
condi¢gbes de manifestagdo desse objeto”, e descritiva, por preocupar-se em identificar

e relatar o problema, utilizando-se de técnicas de coleta de dados, interpretando-os e
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analisando-os. Segundo Gil (2002), esse tipo de pesquisa tem como objetivo
descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagBes entre variaveis. Possui como envolvimento o uso de

técnicas padronizadas de coleta de dados.

7

O propésito de utilizar esses métodos de pesquisa € entender toda a situacao
vivenciada pela organizacdo e descrever os gargalos a serem encontrados no

processo citado.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, € um estudo de caso, em que Yin
(2015) o define como “(...) uma investigagdo empirica de um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, sendo que os limites entre o

fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.

Por essa pesquisa ser caracterizada como um estudo aprofundado e detalhado de um
objeto, de modo que se permita seu profundo conhecimento, é necessario utilizar
técnicas para coleta de dados relativos a documentacdo empresarial € mapeamento

de processos executados anteriormente.

Assim, de acordo com Yin (2015), é possivel um diagndstico do cenario atual da
organizacdo pesquisada e maior credibilidade dos resultados, sendo necessario

conhecer o local de estudo.
4.2. ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em conformidade com as seguintes etapas: coleta de dados,

analise de dados e resultados alcancados.

4.2.1. Coletade dados

A coleta de dados desta pesquisa foi baseada em fontes de evidéncias como:
documentos da organizacao, relatorios gerenciais do setor em estudo, dashboards

disponibilizados pela area e entrevistas de campo com funcionarios da empresa.

A finalidade dessa etapa consiste em contextualizar e descrever o processo em

estudo e as ferramentas utilizadas pela organizacdo, tais como: mapeamento de
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processo, previsdo orcamentaria por meio de Sistemas Integrados de Gestédo - EPR,
a aplicacdo do machine learning - para analise preditivas e auxilio nas tomadas de

decisao - e a utilizacdo do PDCA como técnica de melhoria continua.

Foram disponibilizados pela empresa documentos referentes ao mapeamento do
processo de cobranca, elaborado por meio de fluxograma, e as observacbes
sinalizadas por atividade do fluxo de trabalho. Desse modo, foi possivel conhecer com

profundidade a execucdo do processo anteriormente a sua reestruturagao.

As entrevistas de campo com colaboradores e chefia do setor de Arrecadacédo e
Inadimpléncia foram necessarias para conhecer a execucao das atividades do ponto
de vista dos entrevistados, assim como suas respectivas dificuldades e pontos que
sdo exercidos satisfatoriamente. Desse modo, é possivel analisar as praticas
existentes e os gargalos.

Por meio dos relatorios gerenciais foi possivel ter acesso aos resultados de
arrecadacéao, inadimpléncia, eficiéncia e assertividade do setor de Cobranca. Dados
estes, obtidos a partir da utilizacdo das ferramentas de gestdo, como também das
analises preditivas e tomadas de decisdes apds a implementacdo da arvore de

decisao.

4.2.2.Andlise de dados

Com a atuacédo dessas ferramentas atreladas ao fluxo de atividades do processo, foi
possivel relatar pontos que precisavam de mais atencao para serem executados e
melhorados. Assim, novas observacgdes foram obtidas do sequenciamento das agbes

e, a partir delas, foi possivel avaliar o resultado obtido com a insercéo das ferramentas.

A partir dos dados coletados, tornou-se viavel analisar as melhorias e pontos de acerto
para cada uma das ferramentas. Isso inclui se 0 modelo estatistico foi aplicado de
forma coerente e se a aplicacéo colheu resultados positivos; se 0 mapeamento do
processo antes e apos a aplicacdo resultou em mudancas relevantes; e se,
atualmente, € aplicado o processo de melhoria continua, visando atingir resultados

cada vez maiores.
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Dessa forma, as melhorias advindas desse novo fluxo foram apresentadas como o0s

resultados no topico seguinte deste trabalho.

4.2.3.Resultados

Nesse momento foram discutidos os resultados alcancados com a reestruturacdo do
processo de cobranca e sua analise. Nos proximos topicos, serda demonstrado o
ganho com a melhoria do processo quantificado em termos de recuperagao de receita

e diminuicdo das perdas irrecuperaveis.

Também ser& destacado a importancia do uso de ferramentas gerenciais na anélise
e melhoria do processo, com o intuito de mostrar o aumento da assertividade na
geracdo de notas de corte e, consequentemente, na efetividade das acbes de

cobranca que geram retornos positivos para a empresa como um todo.
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5. REFERENCIAL TEORICO

Sera apresentado a seguir, 0 embasamento técnico-cientifico em que se apoiam as
posteriores andlises e as tecnologias que estardo presentes no desenvolvimento do
trabalho. Para apresentar os principais conceitos deste estudo, serdo abordadas
perspectivas de diferentes autores referente a processos, mapeamentos e
gerenciamento. Por ultimo, sera feita uma apresentacdo das tecnologias que estardo

presentes durante o desenvolvimento da pesquisa.
5.1. PROCESSOS E MAPEAMENTOS

Alves Filho (2011), ao conceituar processos, aborda que “um processo tem uma légica
operacional [...] fornecem-se produtos e servicos [...] que atendam aos interesses dos
consumidores”. Aponta também a relevancia do sequenciamento das operagdes,
como em “saber gerencia-la [a sequéncia de atividades] é uma funcédo que torna a
organizacao mais eficiente”. Segundo o autor, os processos também estédo presentes
em estrutura de setores dentro de uma empresa e possuem entradas e saidas bem

definidas.

Por ultimo, Alves Filho destaca aspectos do processo, sendo eles: sequenciamento
das etapas ou atividades, transformacéo de entradas, agregacéao de valor, geracao de
produto ou servigco especificos como saida e atendimento as necessidades de

pessoas, clientes e consumidores.

Sobre a estruturacdo de processos dentro de setores de empresas, Da Silva (2015)
enfatiza que os processos representam os fluxos de trabalho diarios de uma
organizacdo e completa colocando o processo como uma estrutura para a acao, pela

qual a empresa faz 0 necessario para produzir valor para seus clientes.

Neste ponto, vale destacar a importancia da agdo como resultado do processo, em
que ela origina a dinamica da empresa por meio de atividades necessarias a serem
realizadas e tomadas de decisdo, sendo normalmente incluidos nesse contexto o

alcance de objetivos e metas estratégicas.
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Seguindo essa ideia, Da Silva (2015) afirma que “processos implicam em aplicacao
de recursos organizacionais — pessoas, capital, materiais, ferramentas e tecnologia e
conhecimento — para a geracgéo de algo. E importante compreendermos 0s processos
como uma cadeia que se constitui em forca motriz para as empresas. Processo €

acao.”

Desse modo, 0s processos estdo presentes em toda a estrutura organizacional e séo
fundamentais para a geracéo de valor tanto internamente quanto externamente. Eles
também sao eficazes para a definicdo do sequenciamento de atividades que devem
ser realizadas em fungéo do alcance de metas organizacionais e do atendimento as

expectativas de clientes.

Segundo Carvalho e Paladini (2012), o mapeamento de processo € uma tarefa
significativa dentro da gestdo por processos, de modo que permite que todas as
operacbes que ocorrem em uma organizacao, a fim de se obter a geracdo de um
produto ou servigo, sejam conhecidas com detalhe e profundidade. Por isso, a analise
do estado atual do fluxo de um processo pode ser realizada por meio de seu

mapeamento.

Complementam que o registro do fluxo do processo é a fase onde ocorre a construcao
do fluxograma. Essa técnica “[...] identifica todos 0s subprocessos em execucao, 0
registro das inter-relacbes entre 0s subprocessos, ou seja, o fluxo de
informacdes/servigos/produtos existente no processo atual e, por fim, a identificacéo

das relaces cliente-fornecedor internas ao processo.”

Nesse sentido, uma ferramenta gerencial importante para descrever 0S processos e
seus fluxos é o fluxograma. Segundo Carvalho e Paladini (2012), a definicdo de um
fluxograma é representada como sendo “representagbes graficas das etapas pelas
quais passa um processo” e apontam que eles “[...] permitem uma visao geral de como
0 processo opera, conduzindo a um rapido entendimento das caracteristicas de

funcionamento deste processo.”

Dessa forma, explicam que a visao sistematizada das atividades possibilita
localizagéo de pontos que requerem controle mais rigoroso e/ou aperfeicoamento,

indicando que a construcao de um fluxograma segue, em geral, o roteiro a seguir:
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1. Selecionam-se as atividades de cada fase do processo que se deseja
representar.

2. Mapeia-se o fluxo dessas atividades.

3. Traga-se um desenho inicial com as atividades colocadas no fluxo em
guestao.

4. Neste esboco grafico, associa-se cada atividade a um padrédo
previamente definido e representado em um conjunto definido por legendas
préprias.

5. O fluxo final, assim, utiliza-se de elementos graficos padronizados para

representar as diversas atividades do processo em estudo”.

5.2. GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Definidos e mapeados os processos de uma organizacdo, chega-se ao momento de
gerencia-los. Afinal, pelo fato de os processos representarem as atividades de uma
empresa, utilizarem recursos e produzirem resultados, precisam ser monitorados e

controlados.

Carvalho e Paladini (2012) afirmam que: “a gestao do processo €, por definicdo, uma
metodologia para avaliacdo continua, analise e melhoria do desempenho dos
processos que exercem mais impacto na satisfacdo dos clientes” e, por isso, torna-se

um aspecto relevante a ser praticado nas organiza¢des. Os autores completam:

“que durante o gerenciamento dos processos ha [...] um amplo envolvimento
de todos os integrantes da organizacao, o que tem como consequéncia uma
maior satisfacdo no trabalho, uma descricdo mais clara das atividades, um
melhor desenvolvimento de habilidades e um aumento da autoridade e
autonomia individual”.

Além disso, “essa metodologia traz beneficios, como a melhoria de resultados e da
satisfacdo do cliente em funcdo da melhoria do desempenho em areas criticas e
menores custos devido a redugado da complexidade e do retrabalho”, demonstrando
mais ganhos que séo advindos do gerenciamento de processos e sua importancia em

realiza-lo.

Por fim, caracterizando o gerenciamento de processos nas organizagoes, Slack et al.
(2008) afirmam: “na verdade, cada uma das partes de qualquer negdcio esta
relacionada com o gerenciamento de processos”, os autores apontam para o fato das
empresas serem formadas por um conjunto de processos em que todos

departamentos os gerenciam e entregam um produto ou servigo especifico. Com isso,
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cada gestor deve gerenciar 0os processos de sua area, utilizando-se de aspecto

técnico proprio.

5.3. MELHORIA DE PROCESSOS

Para Ritzman e Krajewski (2004), “melhoria de processo € o estudo das atividades e
dos fluxos de cada processo para aprimora-lo”. Segundo os autores, o propdsito da
melhoria de processos € entendé-los e detalha-los, uma vez que é a partir da sua

compreensao que ele pode ser aperfeicoado.

Para contextualizar esse topico, também é importante entender o conceito de melhoria
que, segundo Slack et al. (2008), “é a atividade de diminuicdo da diferenca entre o

desempenho real e o desejado de uma operagao ou processo”.

Dessa forma, a andlise dos processos, partindo-se da identificacdo de pontos
relevantes e dificuldades, seguido do posterior aperfeicoamento dos topicos
necessarios, caracteriza-se como encontro aproximado a um estado desejado pela

organizacdo. Esse cenéario é almejado pelas empresas para alcancar o melhor
resultado esperado atravées de processos realizados em condi¢cdes adequadas.

Essa abordagem pode ser colocada em prética através do método denominado ciclo
PDCA (do inglés, Plan que significa planejar, Do que tem sentido de fazer, Check que
significa verificar e Act que € agir). Segundo Carvalho e Paladini (2012), “em sua
esséncia, o ciclo PDCA é um processo que visa a melhoria. Seu uso mais comum
refere-se ao ambiente in-line (processos produtivos), o que ndo exclui sua utilizagéo

em outros contextos”.

Os autores (2012) acrescentam que cada letra da sigla evidencia uma etapa do

método, como é apresentado a seguir:

1. Planejamento: (P — plan): Refere-se ao planejamento detalhado da
acdo que se pretende implantar. Esta acdo é pautada por objetivos
guantificados bem definidos, o que garante sua plena definicdo e gera meios
para a avaliacdo de seu alcance a ser feita posteriormente.

2. Execucéo (D — do): Nesta fase, o planejamento passa a ser implantado
efetivamente.
3. Controle (C — check): Esta é a fase da avaliacdo em que os efeitos da

implantacdo do plano s&@o confrontados com o0s objetivos previstos
inicialmente, tratando-se da acdo basica do controle: confrontar o planejado
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com o realizado. E neste momento que se avalia os resultados associados as
acOes propostas. )
4, Agdo (A — act): E a fase em que as melhorias comecam a se
caracterizar e, a0 mesmo tempo, estabelece-se o ciclo da melhoria continua:
os resultados alcancados séo analisados para consolidar a fase anterior e, a
seguir, dar inicio a um ciclo positivo, determinando o que pode ser ainda
desenvolvido e melhorado. Isso da inicio ao processo de melhoria continua.
Assim, com a ultima etapa completa do ciclo, retorna-se ao planejamento (primeira
etapa). E essa légica que caracteriza o esforco pela melhoria continua, uma vez que
o aperfeicoamento passa a ser realizado de forma sistematica, permanente e

organizada.

Carvalho e Paladini (2012), por ultimo, apresentam uma imagem de como seria a

execucao do ciclo:

] Execucao
— Planejamento - —
Acdo
< Controle :
Ciclo PDCA por Processo
POCA
—®= PDCA > —
PDCA
PDCA < ¢ |
Ciclo PRCA por Atividade

Figura 1. Ciclo PDCA. Fonte: Carvalho e Paladini (2012).

5.4. PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

Segundo Padoveze (2010), orgamento € “colocar na frente aquilo que esta

acontecendo hoje”. Desse modo, orcar significa processar todos os dados constantes
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do sistema de informacédo contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para o
préximo exercicio, considerando as alteracfes ja definidas para esse. Portanto, o
orcamento pode ser caracterizado como uma repeticdo dos relatorios gerenciais

atuais, s6 que com os dados previstos.

O autor completa que:

“O orgamento pode e deve reunir diversos objetivos empresariais, na
busca da expressédo do plano e do controle de resultados. Portanto,
convém ressaltar que o plano orgcamentario nao € apenas prever o que
vai acontecer e seu posterior controle. Ponto fundamental é o
processo de estabelecer e coordenar objetivos para todas as areas da
empresa’.

Padoveze (2010) aponta também que os principais propdésitos contidos em um plano
orcamentario podem envolver: ser um sistema de autorizacao de recursos para todos
0S setores da empresa; ser um processo de projecdes e planejamentos; funcionar
como um canal de comunicacao e coordenacao; ser um instrumento de motivacao;
funcionar como sistema de avaliacdo de desempenho dos gestores e controle; e ser

uma fonte de informacédo para tomada de decisédo sobre os eventos econémicos.

O planejamento orcamentério envolve todos os setores da organizacdo e pode
funcionar como fonte de controle e tomada de decisdo. Por isso, 0 orcamento acaba

se tornando uma ferramenta de controle de todo o processo operacional da empresa.

Padoveze (2010) apresenta vantagens do orcamento:

“a orgamentagdo compele os administradores a pensar a frente pela
formalizacé@o de suas responsabilidades para planejamento; a orcamentacao
fornece expectativas definidas que representam a melhor estrutura para
julgamento de desempenho subsequente; a or¢camentacdo ajuda o0s
administradores na coordenacdo de seus esforcos, de tal forma que os
objetivos da organizacdo como um todo sejam confrontados com os objetivos
de suas partes.”
E por isso que a gestdo baseada em orcamentos se torna importante para o controle
econdmico dos processos empresariais. Também pode-se perceber relagdo proxima
com o método de melhoria continua supracitado (ciclo PDCA), como o préprio autor
Padoveze (2010) aponta: “O orgamento, que contém a mensuragdo econémica dos
planos operacionais da empresa, sempre € necessario para 0 processo de

planejamento, execugao e controle”.
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5.5. ARVORE DE DECISAO - MACHINE LEARNING

Os algoritmos de machine learning, baseados em arvores de decisdo, ou decision
tree, sdo considerados um dos melhores e mais utilizados métodos de aprendizagem
supervisionada. Os métodos baseados em arvores auxiliam na execucdo de modelos

preditivos de alta preciséo, estabilidade e facilidade de interpretacao.

Ao contrério dos modelos lineares, os algoritmos de machine learning mapeiam com
eficicia as relacdes ndo-lineares. E podem ser adaptados para resolver varios tipos

de problemas de classificacao ou regressao.

De acordo com DIETTERICH (1995), os algoritmos utilizados na Arvore de Decis&o
também séo a base do funcionamento de outros algoritmos, como o Random Forest,
na qual cria uma combinacéo de arvores de decisdo usando a técnica de bagging e

tem como objetivo reduzir a variancia das previsoes.

O método de classificacéio por Arvore de Decis&o, funciona como um fluxograma em
forma de arvore, onde cada n6 indica um teste feito sobre um valor. As ligagfes entre
0S nos representam os valores possiveis do teste do né superior a ele, e as folhas

indicam a classe ou a categoria pela qual o registro pertence.

ApOs a arvore de decisdo montada, para classificarmos um novo registro, basta seguir
o fluxo na arvore (mediante os testes nos nds nao-folhas) comecando no né raiz até

chegar a uma folha.

Pela estrutura que formam, as arvores de decisfes podem ser convertidas em Regras
de Classificacdo. O sucesso das arvores de decisdo deve-se ao fato de ser uma
técnica extremamente simples, ndo necessitando de parametros de configuracao e,
geralmente, possuindo um bom grau de assertividade. Um exemplo de arvore de

decisao pode ser visto na figura a sequir.



25

. ' Adolescente,

“.Adulto

Grarantias?

Alta . Baixa

Jovem

Figura 2. Arvore de Decisdo. Fonte: Artigo Mineracdo de dados: Conceitos, tarefas, métodos e
ferramentas. Universidade Federal de Goias (UFC)

Algoritmos baseados em arvores sao importantes para os cientistas de dados e para
a organizacao que a utiliza como fonte de tomada de decisdo. Cada vez mais as
empresas sdo cobradas pelo mercado competitivo, em relacdo ao seu desempenho,

lucro e economia de tempo.

Dessa forma, os diagramas como as arvores de decisdo sdo bastante usados para
planejar estratégias e planos de acao. As arvores de decisao sao usadas por serem
faceis de compreender, de encontrar o problema real ou futuro. Além disso, elas

permitem que novas opc¢des sejam instruidas e adicionadas ao modelo ja criado.
5.6. UTILIZA(}AO DE BANCO DE DADOS PARA ANALISE DE DADOS

Desde o surgimento dos sistemas computacionais, um dos principais objetivos das
organizacdes tem sido o de armazenar dados pelo motivo de seguranca, analise e
assertividade. Nas Uultimas décadas, os custos para a aquisicdo de hardware
tornaram-se mais baratos, abracando a possibilidade de armazenar quantidades
muito maiores de dados em banco de dados, Data Warehouses, Bibliotecas Virtuais,

Web e outras.

A Mineracdo de Dados € uma das tecnologias mais promissoras da atualidade, que
facilita o desempenho e o conhecimento da empresa. Witten, apresenta algumas das
areas nas quais a Mineracdo de Dados é aplicada de forma satisfatoria, sendo

destacadas alguma delas:
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e Retencédo de clientes: identificacdo de perfis para determinados produtos, venda
cruzada,

e Cobranca: deteccéo de fraudes;

e Telemarketing: acesso facilitado aos dados do cliente;

e Tomada de Decisao: filtrar as informacdes relevantes, fornecer indicadores de

probabilidade.
Nesse contexto, o uso da Mineracéo de Dados permite que:

e Empresas planejem melhor seus orgamentos, prevendo lucros e perdas.

e Empresas possam economizar identificando fraudes.

Segundo Fayyad (1996), o modelo tradicional para transformacdo dos dados em
informacéo (conhecimento), consiste em um processamento manual de todas essas
informacdes por especialistas que, entdo, produzem relatérios que deverdo ser
analisados. Sendo que o KDD (Knowledge Discovery in Databases - Descoberta de
Conhecimento nas Bases de Dados) € uma tentativa de solucionar o problema

causado pela chamada "era da informacéo": a sobrecarga de dados.

Atualmente, diversos processos definem e padronizam as fases e atividades da
Mineracdo de Dados. Nesse contexto, 0 modelo CRISP-DM (Cross-Industry Standard
Process of Data Mining) proposto por CHAPMAN, consiste de seis fases organizadas

de maneira ciclica, conforme mostra a seguir.
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Fase de Entendimento Fase de Entendimento
¢ Pesquisa dos Dados dos Dados

l Fase de Implantagio Fase de Preparagio

dos Dados

i Fase de Avaliagio J Fase de Modelagem
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Figura 3. Processo CRISP. Fonte: Artigo Mineracéo de dados: Conceitos, tarefas, métodos e

ferramentas. Universidade Federal de Goias (UFC)

Segundo Fayyad (1996), as fases do processo CRISP-DM séo:

1. Entendimento dos Negdcios: Nessa etapa, o foco é entender qual o
objetivo que se deseja atingir com a mineracéo de dados. O entendimento do
negocio ira ajudar nas proximas etapas.

2. Entendimento dos Dados: As fontes fornecedoras dos dados podem vir de
diversos locais e possuirem diversos formatos. Segundo Olson, apds definir
0s objetivos, € necessério conhecer os dados visando:

° Descrever de forma clara o problema.

) Identificar os dados relevantes para o problema em questao.

) Certificar-se de que as variaveis relevantes para o projeto ndo sao
interdependentes.

3. Preparacédo dos Dados: Devido as diversas origens possiveis, € comum
gue os dados nao estejam preparados para que os métodos de Mineragéo de
Dados sejam aplicados diretamente. Dependendo da qualidade desses
dados, algumas acfes podem ser necessarias.

4. Modelagem: E nesta fase que as técnicas (algoritmos) de minerag&o serao
aplicadas.

5. Avaliacao: Considerada uma fase critica do processo de mineragéo, nesta
etapa é necessaria a participacdo de especialistas nos dados, conhecedores
do negécio e tomadores de deciséo.

6. Distribuicdo: Apds executado o modelo com os dados reais e completos é
necessario que os envolvidos conhegam os resultados.
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6. ESTUDO DE CASO

O estudo detalhado adiante consiste em demonstrar como foi possivel realizar
mudancas em um processo e verificar melhorias em sua execucdo a partir da
implementagcédo de uma arvore de decisdo. A utilizagdo dessa arvore funciona como
um método de classificacdo, visto que sdo realizados testes sobre valores para

alcancar um resultado assertivo.

Em um primeiro momento, o processo de cobranca, anteriormente aplicado pela
organizacdo, foi pesquisado e analisado por meio de documentos gerenciais
disponibilizados para estudo. Além disso, contou-se também com o conhecimento dos

colaboradores da area para tornar o detalhamento da tematica mais propicio.

A partir do conhecimento desse processo antigo e suas respectivas fraquezas, ele
sera comparado com a sua reestruturacdo que deu origem ao processo atual utilizado
pela area. Essa mudanca nos fluxos originou-se a partir de estudo estatistico, visto
gue uma arvore de decisdo foi implementada para atuar juntamente com o banco de
dados da area e proporcionar informacdes mais oportunas em termos de tomada de

decisao.

Sera demonstrado como essa arvore de decisdo foi montada e implementada, sendo
atualmente utilizada como processo decisorio das acbes de cobrancas de cliente
inadimplentes. Para melhor detalhamento deste estudo, foram feitas entrevistas com
os colabores da éarea, assim como foi permitido o acesso ao banco de dados da

empresa e a indicadores de desempenho.

No préximo momento, sera apresentado como as previsdes de orcamento se tornaram
ferramentas atreladas ao uso da arvore de decisdo. Isso porque a elaboragdo do
orcamento passou a contar com embasamento estatistico fornecido pela arvore, o que

possibilitou previsdes mais certeiras.

Por ultimo, para que a reestruturacdo se mantenha em controle pela empresa, sera
abordado o ciclo PDCA. Ele é essencial para proporcionar a melhoria continua, uma
vez que 0 processo se torna em constante observacdo pela empresa, podendo até

serem descobertas novas fraquezas a esse processo reestruturado.
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6.1. MAPEAMENTO DO PROCESSO

Em se tratando da revisdo do processo e das estratégias utilizadas na area de
Arrecadacao e Inadimpléncia, tornou-se presente a necessidade de mapea-lo. Para o
processo de geracdo de notas de corte, presente na subarea da Cobrancga, foi feito
um fluxograma do processo antigo, como descrito na figura a seguir. Pode-se observar

gue se tratava de um processo simples, em que ndo haviam muitas estratégias.

Segundo CAMPOS, Pedro Vinicius et al. (2016), 0 mapeamento de processos podera
evidenciar gaps de eficiéncia a serem otimizados ou até mesmo tracar a necessidade
da implantacdo de sistemas de informacdo e outras solucbes tecnoldgicas. Isso
evidencia a necessidade de constante revisdo e estudo dos processos

organizacionais, conforme cita:

Pode-se dizer que o mapeamento de processos desempenha o papel
essencial de desafiar os processos existentes, criando oportunidades de
melhoria de desempenho organizacional ao identificar interfaces criticas e,
sobretudo, criar bases para implantacdo de novas e modernas tecnologias de
informagéo e de integracdo empresarial. (TEIXEIRA, 2013).

Nesse contexto, as instalacdes aptas, ou disponiveis para corte, de acordo com a
Resolugdo Normativa 414 — Aneel s&o disponibilizadas no programa SAP,
um sistema de Gestdo Empresarial (ERP - Enterprise Resource Planning) com a
intencdo de melhorar a eficiéncia do controle e gerenciamento das informacdes e

dados das companhias.

A priorizacéo das notas era feita de acordo com uma regra de prioridade ja predefinida
anteriormente. As notas eram classificadas entre imprescindiveis e normais de acordo
com a quantidade de faturas, valor da fatura e regido. As notas imprescindiveis eram
aquelas indispenséaveis, literalmente, para execu¢cdo em campo. Ja as normais,

consistiam nas geradas para compor as rotas dos eletricistas.

Apés a geracdo das notas, as mesmas sdo passadas para o Centro de Operacdes
Integradas (COl), que distribui de acordo com a separacdo de equipes em campo e

de rotas ja preestabelecidas.
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Figura 4. Mapeamento do processo de geracdo de notas de corte antes da implementacéo das
ferramentas de gestdo no redesenho do processo da cobranga. Fonte: Elaborado pelos
colaboradores da éarea.

Com esse cendrio, surgiu a necessidade de adotar estratégias com previsdes
histéricas e estatisticas, possibilitando que a &rea obtivesse mais conhecimento sobre
o cliente que era cobrado, quais eram suas caracteristicas de pagamento e seus
comportamentos diante de cada acdo de cobranca. Esse conhecimento ofereceria
mais assertividade ao processo, otimizando 0s recursos necessarios para a cobranca

e aumentando a recuperacéo da receita inadimplente.

As previsfes historicas e estatisticas se sustentam na habil utilizacdo do grande
volume de dados que estdo presentes na empresa por meio de bancos de dados.
Com um grande repositorio central de dados desenvolvido, é possivel extrair relatérios

e obter informacdes estratégicas.

Segundo MATSUMOTO (2006), a partir dos dados organizados € possivel obter muita
informacdo armazenada em computadores centrais proporcionando facil acesso aos
usuarios atraves da rede de comunicagdes, desenvolvidos para fins especificos como

a criacdo de um banco de dados empresarial.

Ademais, para extrair relatorios gerenciais, € fundamental que seja realizada a
mineracado de dados. No caso desta pesquisa, foi utilizado o método de classificacao

de dados por arvore de decisdo, em que o0s resultados sdo apresentados
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hierarquicamente (com priorizacdo), conforme citam LEMOS, STEINER, NIEVOLA,
(2005):

Nas arvores de decisao, o atributo mais importante é apresentado na arvore
como o primeiro no, e os atributos menos relevantes sdo mostrados nos nds
subsequentes. A vantagem principal das Arvores de Decisdo é a tomada de
decisfes levando em consideragdo os atributos mais relevantes, além de
compreensiveis para a maioria das pessoas. Ao escolher e apresentar os
atributos em ordem de importancia, as Arvores de Decisdo permitem aos
usudrios conhecer quais fatores mais influenciam os seus trabalhos.

O proximo passo, entéo, foi realizar a implementacéo de uma arvore de decisdo no
Banco de Dados da area, que continha informacées de arrecadacédo, cobranca, religa

e aquelas necessarias a respeito de clientes, no historico de quatro anos.

A figura a seguir apresenta o novo fluxo com a implementacao da arvore de deciséo.
Vale ressaltar que ainda sera detalhado o processo de formacdo da arvore e 0s

beneficios advindos de sua utilizagéo.

A grande diferenca entre o fluxo anterior e o apresentado a seguir € a insercédo da
inteligéncia no Banco de Dados, que trouxe informacdes mais relevantes,
mensuraveis e baseada em dados estatisticos. Isso proporcionou que a execucdo dos

processos da area de cobranca se tornasse mais assertivo.
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InstalagGes . Tratativa das Classificagéo e Programag&o das
disponiveis oin. » instalagdes plotagem das notas de
pra corte (arrecadagao) instalagBes para. _ | suspensdo de
geragdo de nota de ™| acordo com a rota
Y Y suspensio prioridade de
Marcados . (Prioridade disjuntor) execugdo
como como 'Corte’ y
'Monitoramento’ ‘
Presente nas 10 Classificagdo e
—t<_Cltimos arquivos de plotagem das
dispaonivel para instalacﬁes para
geracgéo de nota de
Marcado como suspensao
‘Cortar pés (Prioridade
Nao monitoramento’ ramal/borne)
L Y
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L]
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Figura 5. Mapeamento do processo de geracao de notas de corte depois da implementacao das
ferramentas de gestdo no redesenho do processo da cobranca. Fonte: Elaborado pelas autoras.

6.2. UTILIZACAO DE BANCO DE DADOS E IMPLEMENTACAO DA
ARVORE DE DECISAO

O Banco de Dados da area ja era uma ferramenta utilizada para a extracdo de
informacdes, servindo como base para analises e estudos relevantes que envolviam
as acgoOes de cobranca e auxiliando o processo de tomada de deciséo, conforme cita
FREITAS, (2001).

Os Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD ou do inglés Decision Support
Systems) e as ferramentas que apoiam esta categoria de sistemas de
informagdo (como a mineragdo de dados) surgiram e evoluiram a niveis
totalmente acessiveis. Os SAD sdo baseados em computador que auxiliam o
processo de tomada de decisdo utilizando modelos para resolver problemas
nao estruturados.

Diante do seu potencial, surgiu a necessidade de utiliz4-lo com mais inteligéncia,
eficiéncia e eficacia. Com isso, foi sugerido pela diretoria da organizacdo a utilizacéo
de algum modelo estatistico que se encaixasse no processo e fosse adaptavel ao

Banco de Dados existente. Logo, o modelo utilizado foi a Arvore de Decis&o.

O modelo de arvore de decisdo ajudaria a equipe a delinear melhor os resultados e
as escolhas potenciais de cada a¢céo de cobranca, antes de se comprometer com uma
decisdo. O modelo seria usado para avaliar, estrategicamente, cada processo de
cobranca, a melhor tomada de decisdo e os resultados possiveis antes de se investir

tempo e dinheiro em uma deciséao fixa.

O objetivo da arvore de decisao é automatizar e facilitar a escolha de uma acao de
cobranca de acordo com as caracteristicas da instalacdo e do comportamento de
pagamento do cliente que sofreu alguma acdo de cobrancga no histoérico detalhado da

arrecadacéao de faturas no Banco de Dados.

As variaveis utilizadas na classificacdo foram: valor da fatura; quantidade de faturas;
percentual de acdes tomadas em relacéo a quantidade de faturas arrecadas por meios
espontaneos, sem acéo de cobranca, por SMS, protesto, corte e negativacéo; fraude;
consumo regular; classe de consumo; tenséo e localidade. A partir dessa definicéo,

foi montada uma tabela com atributos para cada uma dessas variaveis.
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Para classificar, foi considerada como ac¢éo efetiva a Ultima ac&o cuja fatura tenha
sido paga no intervalo de vinte dias. A arvore encontra-se implementada e em

funcionamento, gerando resultados a partir da base de inadimpléncia.

O modelo de Arvore de Decis&o é um modelo de aprendizado supervisionado, em que
€ possivel acompanhar como ela foi desenhada e como suas regras se comportam

diante dos seus atributos.

Esses dados foram separados em dois grupos: o grupo de treinamento, que realmente
monta o modelo e outro utilizado para teste, para observar se o modelo esta aderente,

realmente faz sentido e traz o retorno que a area necessita.

Os dados de treinamento foram inseridos no programa “MIlib”, uma biblioteca do
DataBricks, que nada mais € do que uma plataforma de analise de dados otimizada
para a plataforma de Servicos de Nuvem do Microsoft Azure. Esses dados foram
separados entre ‘nés, galhos e folhas’, sendo essa separacéo feita por frequéncia e
probabilidade. A Arvore ent&o é ramificada até chegar no critério de parada, um critério
que foi adicionado no inicio da modelagem dos dados quando a Arvore foi rodada pela

primeira vez.

Como a arvore de decisdo € um modelo de machine learning, ou seja, ela aprende
com ela mesma, na primeira Arvore é colocado um valor simbdlico no critério de
parada e assim comegam os testes, & medida que a Arvore vai sendo criada, se acha

o melhor critério de parada.

Um outro critério utilizado foi o critério da poda, quando ha necessidade de retirar
alguns galhos ou algumas folhas, para que nao aconteca o overfitting (sobre-ajuste)
gue é quando a arvore se ajusta muito bem em relacdo aos dados de treinamento e

entdo ela ndo se torna util para modelar outros dados

Um dos problemas encontrados na base de arrecadacgéo foi a quantidade de faturas
com pagamento espontaneo, ou seja, situagdo que se caracteriza pelo sucesso do
pagamento da fatura sem ser necessaria alguma agédo de cobranca. Para contornar
essa caracteristica e ndo tendenciar a deciséo da arvore, foi preciso limitar a base de

treino de forma que a quantidade de espontaneos tenha a mesma quantidade que a
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segunda maior acao efetiva da base. As figuras a seguir descrevem o resultado dessa
limitacdo e podemos observar uma base mais sélida, apos a limitacdo da base de

treino.

Espirito Santo - Base Total
2%
@ Protesto
@ Corte
Negativacdo
@ SMS Cobranga

@ Espontaneo

Figura 6. Representacdo da base total de arrecadacédo em relacdo as a¢fes de cobranca antes da
limitacdo da base. Fonte: Elaborado pelos colaboradores da area.

Espirito Santo - Base Limitada
0%
@ Protesto 10%

@ Corte
18%

Negativacao
@ SMS Cobranga

@ Espontaneo

Figura 7. Representacao da base total de arrecadagéo em relacdo as acfes de cobrancga apos da
limitacdo da base. Fonte: Elaborado pelos colaboradores da area.

Com a base ja limitada, obteve-se os resultados da arvore na base de treinamento. A
acuracia geral € de aproximadamente 85%. As acdes por meio do servico de SMS,
com excecao das de cobranga, ndo aparecem na base, por isso ndo sao classificadas
pela arvore. A figura a seguir representa a acuracia da arvore de decisdo para cada

acao de cobranca.
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Predito
Real
Protesto  Corte Negativacdo SMS Cobrancga Espontdneo
Protesto 14,71% 35,29% 37,25% 0,00% 12,75%
Corte 0,00% 17,96% 1,29% 3,55%
Negativagdo 0,00% 7,35% 2,76% 6,58%
SMS Cobranga 0,00% 0,67% 0,62% 4,66%
Espontdneo 0,00% 2,89% 7.01%

Figura 8. Representacao da acuracia da arvore de decisdo para cada acéo de cobranca. Fonte;
Elaborado pelos colaboradores da area.

Apos realizar a modelagem da arvore de decisdo, a mesma foi aplicada na base de
inadimpléncia para realizar as predigbes. O primeiro passo foi avaliar, utilizando
algumas medidas resumo, o0 comportamento das faturas por classificacao.
Posteriormente, avaliou-se a adequacdo das predicbes na régua de cobranca. Por
altimo, removeu-se as classificacbes tendenciosas que podiam aparecer na base,

como também, utilizou-se o conhecimento de negdcio para adequar as classificacdes.

A partir da modelagem da arvore de deciséo, utilizando o histérico de pagamento dos
clientes, foi possivel classificar a base de inadimpléncia onde é necessério tomar a

acao.

A base continha 1.991.061 faturas, e ficou classificada como na figura a seguir. Nota-
se gue existe um viés na base, por conta de o protesto ser uma forma de cobranca

nova. Metade das faturas foram classificadas como espontaneas.
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Percentual de Classificacao

0%

E Protesto

@ Corte
N o 21%
egativacao
© 7 50%

B SMS Cobranga

Espontaneo
17%

Figura 9. Percentual de Classificacdo da base criada pela &rvore de decisdo. Fonte: Elaborado pelos
colaboradores da éarea.

Depois de montada, foi necessario fazer uma avaliagdo para verificar se realmente o
modelo estava condizente com uma outra amostra de dados, que n&o seria a amostra

utilizada no treinamento, e com isso, validar o modelo ja implementado.

Com o modelo ja validado e funcional, foram feitas algumas adapta¢des no Banco de
Dados para adaptar o modelo ao processo de cobranca do Corte. Além dos dados de
pagamento e escolha da acdo mais efetiva, gerados pela arvore de deciséo, foram

cruzados dados de religa e tipos de cortes para cada Conta Contrato.

Com todos os dados no Banco, foi possivel definir estratégias mais precisas em
relacdo aos clientes inadimplentes disponiveis para corte. Os clientes disponiveis para
corte sédo definidos pela Aneel e sdo aqueles com as faturas de energia vencidas a
mais de 45 dias, até 90 dias. Vale ressaltar que a capacidade da equipe de campo,
disponibilizada para o servico de corte, atende apenas 20% dos clientes disponiveis
para corte. Por esse motivo, a escolha das instalagdes necessita da priorizacao, de

acordo com a estratégia da empresa.

A estratégia da area de Arrecadacado em relacdo ao processo de “Corte de energia”
(n&o fornecimento do servico de energia elétrica) € aumentar a assertividade em
relacdo aos clientes que sao cobrados, para que eles possam se religar ao ter o
fornecimento de servico de energia suspenso e, com iSSO, promover a maior

recuperacdo da receita naquele cenario. E importante ressaltar que os clientes
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suspensos podem pedir a religa da unidade consumidora, apenas com a

apresentacdo das contas pagas.

Diante do arquivo de instalacbes disponiveis para corte, comecou a ser definida
algumas outras variaveis, além das variaveis ja utilizadas anteriormente, como valor
da fatura, quantidade de fatura, prioridade e regido. Essas variaveis seriam a decisao
de “religa” (retorno do fornecimento do servigo de energia elétrica), ou seja, em quanto
tempo esse cliente pede religa, a decisdo do tipo de corte, qual o tipo de corte que
guando suspenso o cliente pediu a religa e, por fim, a separacdo de arrecadacéo, se

no histérico desse cliente o pagamento acontece com atraso.

Com a utilizacdo dessas novas variaveis, a area obteve resultados relevantes em
relacdo ao planejamento do orcamento, da taxa de arrecadacdo de clientes
inadimplentes e da taxa de religacéo, em relacdo aos clientes suspensos em campo

pela acao do corte. Esses resultados serdo mostrados mais adiante.
6.3. PREVISAO EM ORCAMENTOS

Segundo LENZ e FEIL (2016), o orcamento empresarial € considerado atualmente,
por muitas organizacoes, uma ferramenta essencial no processo de gestdo e tomada
de decisdo. Sua utilizacdo vem sendo difundida na medida em que as empresas
detectam a necessidade de planejar suas receitas, gastos, investimentos e despesas,
possibilitando projetar seus fluxos de caixa e antecipar-se nas tomadas de deciséo.

Na EDP o orcamento é definido previamente pela diretoria, sendo essa responséavel
pela distribuicido dele em cada subarea. No caso da agao de cobranca do “corte de
energia”, sua previsao é atrelada a quantidade de equipes disponibilizadas por cada
Centro de Servicos da Distribuicdo (CSD), que sdo: Centro Norte e Sul, Cachoeiro,
Venda Nova, Nova Venécia, Linhares, Guarapari e Itarana, como também pelo
historico de execucao de corte de cada regional.

As equipes que executam 0s servigos de suspensao de fornecimento de energia sao
divididas em dois tipos: equipes de carro e de moto. As equipes de carro executam
cortes considerados mais criticos, seja pelo valor alto do montante inadimplente, pela

alta quantidade de faturas acumuladas ou pela localidade menos acessivel. Esses
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cortes sdo executados no Borne, ou seja, na fiacdo do proprio poste. Ja as equipes
de moto, executam cortes menos criticos em relacdo ao montante inadimplente,

guantidade de faturas e em centros de cidade, o que torna a produtividade maior.

As contratacOes das equipes de carro ocasionam um custo trés vezes maior do que
das equipes de moto. Isso se da devido ao alto custo de manutencéo do primeiro em
relacdo ao segundo, como também na quantidade de colaboradores que necessitam
executar o corte, ja que, pela regulacdo, a execucdo no borne (utilizando-se carro)

necessita de dois eletricistas, enquanto com a moto apenas um.

Com a implementacdo da arvore de decisdo, mais conhecida como Gestdo da
Eficiéncia da Cobranca (GEC), a elaboracdo do orcamento pelos colabores da area
passou a ser mais simples, devido a um embasamento estatistico e presumido por

previsdes de inadimpléncia e PECLD.

A GEC proporcionou a criagédo de alguns indicadores de arrecadacao e possibilitou a
medicao da previsdo do montante que seria arrecadado para cada acao de cobranca.

Também foi possivel prever como se comportaria a PECLD ao longo do ano.

A partir dessa previsao, foi possivel saber em qual acdo de cobranca deveria se
investir mais, qual traria mais retorno com a recuperacdo do montante de faturas
inadimplentes e qual seria a mais eficaz, considerando o custo e o retorno. A figura a
seguir mostra um dos indicadores montados a partir da implementacdo da arvore de

decisao, que serviram de base para um dos célculos da distribuicdo do orcamento.
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Figura 10. Indicador de Arrecadacgédo para cada a¢éo de cobranca. Fonte: Elaborado pelos
colaboradores da area.

A partir de estudos, com base na GEC, o orcamento foi estruturado, e com isso, a
acdo do Corte foi considerada como a mais eficaz da area. Por esse motivo, ela recebe
destaque na construcdo desse trabalho. De um ano para o outro, a disposi¢cao do
montante a ser orcado para o Corte aumentou em 28%, ou seja, além do reajuste
tarifario em torno de 4%, houve a redistribuicdo dos orcamentos de cada acdo,

incrementando com 24% para acao do Corte.

Com esse incremento, foi possivel redistribuir a priorizacdo de equipes, contratando
mais equipes de carro e atingindo maior quantidade de clientes, com montantes mais
relevantes, e maior quantidade de faturas inadimplentes acumuladas. Esse resultado

positivo sera detalhado mais adiante.
6.4. MELHORIA CONTINUA

Apesar do redesenho do processo concluido, as melhorias implementadas atraves
das ferramentas de gestao e os resultados esperados alcangados, a revisao e o olhar
critico para o processo deve ser constante. Para obter esse esfor¢co pela melhoria

continua, é utilizado o processo de PDCA pelo menos uma vez ao més, visto que,
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guando o aperfeicoamento passa a ser realizado de forma sistematica, o0 processo se

aprimora cada vez mais, conforme cita DA FONSECA (2006):

Sob a dtica do TQM (Total Quality Management, em portugés Gestdo da
Qualidade Total), o gerenciamento de processos deve ser conduzido por
meio do giro do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action). Assim, deve haver
ciclos PDCA para controle, para melhoramento e para o planejamento da
qualidade. O ciclo PDCA pode ser utilizado para atingir metas padréo ou para
manter os resultados num certo nivel desejado (controle).

Nessa etapa, € necessario nao so revisar 0s processos de cobranca, com os retornos
gue estao trazendo na forma de indicadores, como também revisar a estruturacao da
arvore de decisdo. A cada trimestre, a area faz uma avaliacdo para verificar se
realmente o modelo implementado esté trazendo as variaveis e informacdes corretas,

diante dos dados histoéricos de cada cliente.

Para essa avaliagdo do modelo, sdo selecionadas vinte amostras de clientes em
relacdo a cada acdo de cobranca e o estudo é feito manualmente. Observa-se no
Banco de Dados o historico do cliente, diante dos atributos e analisa-se o resultado

obtido pela arvore de deciséo.

O processo PDCA se faz muito importante para area de cobranca pois é uma area
que ndo deve fixar suas estratégias. Segundo os colaboradores da area, se as
estratégias ndo sofrerem mudancas, o cliente se acostuma com os métodos de
cobranca e assim conseguem “burlar”, de certa forma, o sistema. Portanto, € uma area
gue necessita de constantes mudancas nas estratégias, para que todos os clientes

sejam cobrados da forma mais adequada.
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7. RESULTADOS E CONCLUSOES

Além dos resultados mostrados anteriormente, trés pontos de melhoria se destacam
no redesenho do processo da area de Cobranca: o planejamento do orcamento; a
taxa de arrecadacgéo de clientes inadimplentes; e a taxa de religacdo, em relacdo aos
clientes suspensos em campo pela acéo do corte.

No planejamento do orgcamento, observou-se que a acao do Corte foi dada como mais
efetiva e parte do orcamento das outras a¢des foram destinados a ele. Com isso, foi
possivel investir em mais equipes de campo para realizar o servico e,
consequentemente, mais inadimpléncia recuperada. Somente pelo Corte, foram
recuperados 300 milhdes de reais, 31% a mais do que no ano anterior. Ou seja, 31%
a mais que a empresa conseguiu recuperar de inadimpléncia, diminuindo assim a

porcentagem de PECLD.

Nesse contexto, a taxa de arrecadacao total também aumentou de um ano para o
outro e, somando todas as acdes de cobranca, foram arrecadados 600 milhes de
reais, 52% a mais que no ano anterior. Com esse aumento na recuperacao de receita,
a arrecadacdo global da empresa aumentou em 25%, como também as Perdas
Esperadas (PECLD), que é um indicador importante para Diretoria, reduziu em 20%.

Com isso, o indicador de taxa de religagédo, um indicador diretamente proporcional a
taxa de arrecadacédo para a acao do corte, também aumentou. A taxa de religacéo, ou
seja, as instalacdes que pediram religacéo de energia, dividido pelas instalacbes que
sofreram a suspensédo de fornecimento de energia (corte), aumentou em 30% de um
ano para o outro, alcancando a taxa de 77%. Essa taxa corresponde a 2% a mais da

meta de 75% estipulada pela area.

Diante da circunstancia que a pesquisa foi desenvolvida, vale destacar a dificuldade
em relacéo ao acesso a totalidade de documentos e informacdes gerenciais, visto que
a confidencialidade, caracteristica inerente a um sistema de gestdo de segurancga da
informagé&o, ndo permite o acesso a informac¢des empresariais por pessoas que nao

sdo autorizadas.
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Além disso, para conhecer melhor o ambiente organizacional ao qual a empresa
estava inserida, foram necessarias explicacdes e declaracdes de colaboradores da
area, o que impde uma certa restricdo ao depender de pessoas disponiveis e com
disposicéo para relatar as dificuldades do processo antigo, etapa essa fundamental

para o inicio do desenvolvimento do novo fluxograma.

Ademais, apesar dos ganhos advindos com a utilizagéo de banco de dados, torna-se
importante a contratacdo de pessoas, na area, especializadas em tecnologia da
informacdo, uma vez que essas ferramentas necessitam de manutencdo e

gerenciamento apos seu desenvolvimento e implantacéo.

Por fim, a tarefa de emisséo de relatérios (dashboards) pode gerar uma concorréncia
desnecessaria pelos dados, sobrecarregando os processos executados pelo banco
de dados. Algumas solucdes propdem o entendimento do sistema de banco de dados
e dos niveis de isolamento existentes, assim é possivel configurar um ambiente
seguro, com informacdes fidedignas, e com alto desempenho para a tarefa de

emissao de relatorios.
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