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RESUMO

Este trabalho investiga o efeito da qualidade do atendimento, dos incentivos e
sua contrapartida na eficiéncia de vendas em equipes operacionais. Em especifico, foi
analisado a elasticidade das vendas em relacdo a qualidade do atendimento prestado
além de se estudar a sensibilidade destas mesmas vendas em relagdao aos incentivos
diretos. Como proxy da qualidade dos servicos prestados foi utilizada o tempo médio de
atendimento. Dentre as principais conclusdes do trabalho esta a constatacdo de uma
evolucdo nos niveis de eficiéncia de venda devido a uma melhora na qualidade do

servico prestado. O estudo se baseia no método de andlise de dados em painel.

Palavras Chave: Operacgdes; Atendimento; Vendas; Incentivo



ABSTRACT

This work investigates the effect of quality attendance, incentives and its
counterpart in sales efficiency in operational teams. Specifically, we analyzed the
elasticity of sales regarding quality attendance and the sensibility of this sales with direct
incentives. The time in which a person is attended was used as a proxy of quality. One
of the main conclusions of the work is the evolution of sales efficiency due to a better

quality attendance. Panel data method is applied as a method.

Keyword: Operations; Attendance; Sales; Incentive
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SUMARIO EXECUTIVO

Um assunto que cada dia mais vem ganhando importancia dentro da area de
operacdes é sua constante interligacdo com dreas de vendas das companhias muitas
vezes englobando estas atividades em suas tarefas didrias. Ao longo do tempo as
empresas de servico perceberam que dreas antes ligadas apenas com o atendimento ao
cliente poderiam gerar maiores resultados se partilhassem também o trabalho de
vendas. Mas qual é o custo destes novos papéis?

Dessa forma, este trabalho tem como objetivo avaliar esta relagdo examinando
especificamente os impactos do objetivo de vendas na qualidade do servico prestado
por areas operacionais de organizacdes.

Para realizar as andlises do trabalho utilizamos dados coletados de um grande
player nacional da industria financeira analisando cada uma de suas agéncias bancarias
guanto a seus incentivos, vendas e qualidade de atendimento durante os 12 meses do
ano de 2017.

Como proxy de qualidade utilizamos o tempo de atendimento médio por cliente
da area operacional — tal métrica foi considerada devido a sua importancia para a
qualidade na literatura vigente e maior facilidade de acesso aos bancos de dados desta
variavel. Além disso a propria organizacdo ja considera esta métrica como um quesito
importante para medir a qualidade.

Os resultados encontrados no estudo corroboram com parte da literatura ja
existente acerca do tema. Pudemos demonstrar que existe um impacto positivo da
qualidade de atendimento no aumento de vendas das areas operacionais, ou seja, uma
diminuicdo no tempo de atendimento gera impactos positivos nas vendas operacionais
daquela agéncia. Além disso, também confirmamos a hipdtese de que incentivos a
vendas efetivamente geram como contrapartida um aumento nas vendas.

Tais resultados sdo de extrema importancia para a industria em questdo, pois
ajudam a direcionar melhor os esforgos das equipes operacionais rumo a um resultado
melhor de vendas juntamente com uma melhora na qualidade no servigo prestados aos

clientes.
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1. INTRODUCAO

A qualidade no atendimento é uma importante métrica para melhorar a experiéncia
de um servico por completo além de ser também um direto responsavel no atingimento
da exceléncia no negdcio. Dessa forma, a busca por uma alta qualidade no atendimento
€ um imperativo no desenvolvimento de um negdcio sustentavel a longo prazo (Huang,

et al. 2009).

Da mesma forma que a qualidade no atendimento, a eficiéncia em vendas também
é uma importante métrica para desenvolver o negdcio ja que é esta a responsavel por
trazer a receita da companhia. Compensa¢des baseadas em incentivos estdao entre os
instrumentos mais utilizados por executivos para incrementar o poder de venda. Estes
incentivos podem variar desde esquemas simples até complexos instrumentos

financeiros (CHUNG, 2017).

Todavia, nos ultimos anos, o foco das grandes corporacdes de servico passou a ser a
maneira como estas conseguem extrair maior produtividade de seus funciondrios da
linha de frente. As empresas reconheceram que seus empregados de atendimento ao
cliente podem dobrar suas receitas a medida que estes se tornem ambidestros ao atingir

ao mesmo tempo a satisfacdo do cliente e metas de vendas (YU, 2012).

No contexto de transformacao e polivaléncia de funciondrios os incentivos também
devem estar alinhados tanto com um foco em qualidade do atendimento quanto na
realizacdo eficiente e direcionada das vendas. Neste sentido, fica a duvida se equipes
operacionais, focadas no atendimento ao cliente, ao receberem metas e incentivos

relacionados a vendas abrem mao da qualidade de atendimento.

Sendo assim, este estudo tem como objetivo analisar a questao acima examinando
empiricamente a relacdo dos incentivos para aumento das vendas e sua contrapartida
na qualidade do servigo prestado por equipes operacionais na prestacao de servigos

bancarios em agéncias.

Segundo estudo de 2017 da FEBRABAN, os bancos assumiram novas funcdes de

interacdo com os consumidores e sdao os facilitadores na utilizacdo de ferramentas
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inovadoras que agilizam as relacdes e conferem conforto aos clientes. Além disso, o
mercado financeiro investiu em qualificacdo para aprimorar ainda mais o atendimento
presencial nas agéncias, cujo perfil passou a ser mais consultivo e complementar aos dos

meios digitais.

Dado as novas carateristicas dos consumidores e a transforma¢ao do mercado o
papel do funcionario da agéncia bancaria também foi modificado para que estes ndo se
limitassem apenas ao atendimento do cliente ou apenas a venda de produtos, mas sim

um perfil hibrido tendo tanto o objetivo de venda quanto de atendimento.

Apesar de serem atividades historicamente distintas dentro das companhias, vendas
e atendimento se tornaram cada vez mais unidas para entregar uma melhor experiéncia

para o cliente além de melhorar a performance da empresa (RAPP, 2017).

Para realizar o estudo usaremos bases de dados de um grande banco de varejo
nacional com informagées do periodo entre janeiro e dezembro de 2017. Este banco foi
escolhido por ja lidar com incentivos a venda e a qualidade do atendimento para seus
funcionarios além de possuir claras métricas de qualidade de atendimento de cada
agéncia. Nesta base de dados possuimos dados mensais (janeiro a dezembro de 2017)
de cada uma de suas agéncias com o nivel de atingimento as metas propostas além de

informacgdes sobre o grau de qualidade prestado pelos servicos.

Por se tratar de um tema em desenvolvimento este trabalho contribui para o mundo
académico no que tange a complementar materiais neste sentido tanto no Brasil quanto
no mercado bancario. Por outro lado, damos um importante passo no ambiente
profissional para discutir a relagdao entre qualidade de atendimento e eficiéncia em

vendas.

O trabalho estd estruturado de modo a, primeiramente, apresentar a revisdo da
literatura do tema, enfatizando aspectos tanto da qualidade de atendimento quanto de
performance de vendas. Apds este tdpico sdao apresentadas as hipoteses do trabalho
gue serdo tratadas no capitulo seguinte juntamente com a metodologia e conclusdes

das analises.
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2. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo de literatura esta estruturada de modo a cobrir os principais aspectos do
tema trabalhado. O capitulo esta dividido em sete tdpicos iniciando pela conceituagao
da qualidade de servigos para, apds aplicar este conceito especificamente para o
mercado bancario. Em um segundo momento é contextualizado sobre a eficiéncia de

vendas para, posteriormente, tratar do tema dentro do mercado bancario.

Apos tratar dos temas de qualidade e eficiéncia de maneira separada, tratamos da
relacdo entre ambos os temas a medida que estes sdo colocados simultaneamente nos
incentivos das equipes de atendimento e operacgdo. Por fim as hipdteses do estudo sdo

apresentadas conjuntamente com a proposicdo de modelo de trabalho.

2.1. Qualidade de Servigos

A qualidade de servico (QS) é definida como o julgamento subjetivo sobre a
exceléncia global de um determinado servico (Hossain, 2015). Ainda segundo Hossain,
é creditada a qualidade dos servicos a capacidade de se atingir a exceléncia em um
negdcio. Profissionais de marketing perceberam que para reter clientes, sobreviver e
crescer a companhia como um todo é necessario prover alta qualidade de servigo

(DABHOLKAR, et al 2000).

Segundo Heskett (1997) a cadeia de servicos ao lucro propde uma relagao direta
e intensa entre o lucro, o crescimento, a lealdade dos clientes e sua satisfagdo. Assim, a
gualidade dos servicos equivale tanto aos resultados criados para os clientes quanto aos
processos utilizados para gera-los de forma que o valor percebido pelo cliente esta

diretamente relacionado a satisfacdo do cliente (Heskett, 1997).

Como Heskett (1997) propde, a qualidade do servico prestado leva a satisfacdo
do cliente. Esta satisfa¢do cria uma fidelidade do cliente para com a empresa porque
cria uma conexao entre o cliente e a empresa (Fournier et al. 1998) de maneira a motivar

intencdes de recompra e um boca a boca positivo (Rusk e Zahorik et al. 1993).
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Consumidores leais aumentam o numero de compras através de recompras
frequentes e referéncias positivas a companhia (Kamakura et al. 2002). Além disso
consumidores leais reduzem os custos de servicos e de campanhas de marketing dado
que estes ja sao familiarizados com os servigos entregues e sdo mais relutantes a

mudancas (Anderson, et al. 1998).

Assim é necessario avaliar quais sdo as métricas que mais impactam a qualidade
do servigo no varejo bancario de modo a definir quais sdo os reais aspectos de percep¢ao
de qualidade dos clientes. A qualidade em servicos ndo é vista como um constructo
separado, mas sim a soma de diversos outros construtos que juntos obtém uma

estimativa do que é a qualidade no servico (DABHOLKAR, et al 2000).

Aindustria de servicos propde uma dificuldade extra em se mensurar a qualidade
de seus servigos prestados ja que o construto avaliado ndo pode ser visto nem tocado
(Kelkar, 2010) de maneira que as percepcoes de qualidade desta industria sdo sempre
subjetivas e inconstantes. Dessa forma é necessdrio, primeiramente, analisar os

conceitos de qualidade através de atributos intangiveis.

Segundo Yarimoglu (2015), para mensurar a qualidade de servicos em diferentes
industrias, métricas especificas para esta industria devem ser criadas dado que cada
industria possui caracteristicas Unicas e diferentes. Por exemplo, o sistema para avaliar
a qualidade de uma lavanderia ndo pode ser o mesmo que as métricas de um

supermercado.
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Quando tratamos de servicos bancarios, qualidade do servico é tudo que uma

instituicdo bancaria faz para servir seus consumidores (Johnston, 1995). Diferentemente

de outros mercados, os servigos bancarios sdo altamente competitivos, pois além de

competir com seus concorrentes diretos, também competem com outras instituicdes

financeiras e com as demais agéncias daquele banco em questdo. (Saravanan & Rao,

2007).

Ao analisar as dimensdes da qualidade de servicos bancdarios Hossain (2015) chegou

a seguinte matriz de resultado:

Figura 1 — Dimensdes da qualidade de servico no setor bancario

Aspectos Fisicos

Servigos

Qualidade de Prestados

Servigos
Bancarios

Relacionamento

Fonte: Hossain, 2015
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Dessa forma, quando falamos de qualidade, podemos agrupar, em um segundo

nivel, os servigos bancarios em trés aspectos:

Aspectos Fisicos: A percepcao dos aspectos fisicos da agéncia acaba por
interferir na percepg¢ao do cliente sobre o banco em si, incluindo a imagem
da companhia, os aspectos tangiveis e a acessibilidade do local, por exemplo
estacionamento e localizagao.

Servicos Prestados: Neste ambito estdo realmente os servicos dos quais o
banco presta para seus clientes tanto no que tange a usabilidade de servicos,
como, por exemplo o pagamento de uma conta, quanto as atratividades do
mesmo, como, por exemplo, a taxa de juros de um crédito.

Relacionamento Interpessoal: O relacionamento interpessoal esta
diretamente relacionado a qualidade das interacGes pessoais entre os
clientes do banco e seu grupo de colaboradores. A relagao entre cliente e
empresa pode ser percebida pelos seus clientes de maneira positiva de
guatro diferentes maneiras: confianca, seguranca, empatia e capacidade de
resposta (Hossain, 2015). Quando falamos da capacidade de resposta
tratamos da velocidade em que o servico pedido é atendido pela organizacao
além do tempo em que o cliente é chamado para ser atendido (Parasuraman,

1985).

Dentro do ambito de qualidade, podemos apontar como uma importante

métrica de qualidade de servigos bancdrios o préprio tempo de fila em que o cliente é

obrigado a passar antes de ser atendido. As filas e como elas sdo gerenciadas sdao

aspectos dos mais sensiveis e importantes na percep¢cao de qualidade do servico

prestado, devendo merecer, na maioria das vezes, grande atencdo gerencial (Corréa,

2009).

A administracdo de filas pode ser encarada como a gestdo de estoques em uma

manufatura onde o objetivo é minimizar o custo total avaliando o trade off entre o custo

de manutencdo e o custo de obtencdo (Corréa, 2009). Uma baixa capacidade do sistema

operacional implicara em altos custos para o cliente enquanto que, uma capacidade

ampla de atendimento, resultara em altos custos para a companhia.
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Segundo Corréa (2009) o objetivo é buscar a solucdo mais adequada
balanceando os critérios de avaliagdo prioritarios para os clientes que se pretende
atender. Por um lado, as agéncias bancdrias de massa elegem seus clientes com renda-
média mais baixa e que, portanto, priorizam tarifas menores tendo assim maiores filas.
Por outro lado, estabelecimentos de publicos de alta renda e que priorizam o
atendimento personalizado e rdpido, acabam tendo uma contrapartida financeira maior

para seus clientes (Corréa, 2009).

Assim sendo, a qualidade é um aspecto crucial nas organizacdes ja que uma
queda nos indices de qualidade resulta também na queda dos indices de satisfagdo dos

clientes (Oliva and Sherman, 2001).

2.3. Tempo de Espera e Qualidade

Tanto evidéncias empiricas quanto ldgicas sugerem que existe uma forte
correlacdo negativa entre o tempo de espera e a avaliacdo da qualidade de servico
expressa pelo cliente. Esta mesma qualidade do servico é fortemente correlacionada

com a fidelizacdo dos clientes e outros importantes atributos (Wiley, 1998).

A percepgao do tempo de fila é uma importante métrica avaliada por clientes em
empresas de servicos. Segundo Hui e Tse (1996) a resposta do cliente quanto ao tempo

de espera esta atrelado a aceitacdo desta espera.

Por exemplo, o cliente espera filas em um parque de diversdo, porém ele vé como
inaceitavel a espera em uma agéncia bancaria. Assim, para muitas opera¢bes de
servicos, a relacdo entre a satisfacdo do cliente — ou insatisfacdo — e o tempo de espera

pode ser afetado por fatores exdégenos (Davis & Vollman, 1990).

Devido a interrelacdo entre o tempo de fila e a qualidade dos servicos é
necessario que a area de operagOes esteja em sinergia com areas relacionadas as
demandas dos clientes. Davis e Vollman (1990) argumentam que enquanto a area de

operacgdes ira olhar para a questdo de tempo de espera apenas como uma relagao entre
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o numero de funcionarios uma abordagem relacionada ao marketing enderecaria

abordagens diretamente relacionadas a satisfagao do cliente.

2.4. Eficiéncia de Vendas

A evolugdo de vendas se iniciou com vendas puramente transacionais onde as
mesmas eram realizadas de maneira repetitiva, automatica e baseada no conhecimento
das caracteristicas dos produtos e servicos que estavam sendo comprados. Esta visdao
foi muito eficiente, mas acarretou em uma grande desvantagem: o comprador deu foco

apenas para o preco (Kadic, et al 2010).

Apesar de diferentes autores terem observado o processo de vendas de
maneiras diferentes e das particularidades de industrias e tipos de produtos e servicos,
grande parte das definicdes de vendas incluem: identificar os clientes e suas
necessidades, preparar e realizar reuniées de venda, apresentar solugdes para seus

clientes e realizar um atendimento pds-venda (Kadic, 2010).

O setor bancario e financeiro foi um dos primeiros setores a aplicar conceitos de
produtividade e eficiéncia em seu dia a dia (Berger and Humphrey et al., 1997). As
agéncias bancarias possuem um papel duplo no mercado varejista contemporaneo: ao
mesmo tempo em que elas proveem um servico de qualidade também sdo um
importante canal na venda de produtos bancarios e na conquista de novos clientes
(Eskelinen, 2013).

A literatura de eficiéncia e produtividade caracteriza a eficiéncia de uma unidade
bancaria como a capacidade de gerar outputs como depdsitos, empréstimos e seguros
através do uso de inputs como trabalho, capital e espaco (Eskelinen, 2013).

Em seu estudo de caso, Johnston e Seymour (1985) analisaram a implementacao
de estratégias de cross sell em grandes bancos de varejo e suas agéncias. O programa se
mostrou um sucesso melhorando tantoo a efetividade de vendas quanto o nimero de

servicos vendidos por colaboradores. Além disso os clientes ndo se mostraram
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insatisfeitos com as funcGes de venda dos atendentes, apenas argumentaram uma
menor mecanizagao destes funcionarios.

A medida que os servigos transacionais cada vez mais sao realizados de maneira
self service via internet banking e caixas eletronicos, o papel de vendas das agéncias se
tornou ainda mais importante para os bancos de varejo (Eskelinen, 2013). Dessa forma,
segundo Athanassopoulos (1998), o objetivo primario de uma agéncia bancaria é a de
penetrar em seu mercado vendendo servicos financeiros a novos clientes enquanto
entrega servigos para os clientes atuais.

Percebemos, portanto, que a eficiéncia de vendas de uma agéncia bancaria esta
intimamente alinhada com sua capacidade de realizar operagées de empréstimos,
seguros e investimentos de modo a penetrar cada vez mais em sua base de clientes

gerando receitas para a organizacdo como um todo.
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2.5. Qualidade de Servigos e Eficiéncia de Vendas

Apesar de serem historicamente contrastantes dentro da teoria da firma, cada dia
mais atendimento e vendas, acabam por se relacionar a medida que as companhias
pretendem entregar uma experiéncia de consumidor mais completa. A maioria dos
académicos concordam que existe uma grande sinergia entre as vendas e o atendimento

ao consumidor no resultado da companhia (SHETH & SHARMA, 2008).

Tal resultado deriva de uma mudanca da ldgica dominante do mercado passando a
uma orientacdo da companhia para servigos foi importante para trazer a discussao para
outro nivel. A visdo baseada em servigos implica em ofertas mais customizadas de modo

a satisfazer de maneira mais perene as vontades dos clientes (SHETH & SHARMA, 2008).

Esta interseccdo entre vendas e atendimento acaba por ser mais presente em meio
a necessidade de atender altas expectativas de clientes e de gerar novas maneiras de
receita na linha de frente da companhia (YU, PATTERSON AND RUYTER, 2012). Dessa
forma parece légico que a separagdo operacional entre vendas e servico é incapaz de

atender estas necessidades crescentes dos clientes.

Todavia, sem uma correta implementacdo, um foco maior em cross selling pode
deteriorar tanto a qualidade do servigo prestado quanto o resultado (AKSIN, 1999). Da
mesma forma atividades multitask podem ser detratoras de performance (CAl, 2017),
dado que executar duas tarefas é cognitivamente mais dificil que executar apenas uma

tarefa.

Mesmo assim, executivos de todo o mundo ja comecaram a perceber a necessidade
de integrar as atividades de vendas e atendimento. Apesar disso ainda vemos a
separacdo entre as fungoes de venda e atendimento nas empresas. Por um lado, a area
de vendas é focada na geracao de receitas para a empresa, enquanto o atendimento ao

cliente preza pela satisfacdo e pela retencdo destes clientes (RAPP & BAKER, 2017).
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2.6. Incentivos

A teoria do agente principal é importante para analisar a maneira como este
trabalho esta construida. O problema acontece quando os executivos seniores da
companhia estabelecem regras contratuais para que os gerentes de agéncia se
comportem da maneira como eles gostariam. Porém, devido ao fato de que os
executivos ndo conseguem monitorar completamente o trabalho da ponta assim cria-se

o conceito de risco moral (LO, 2011).

Dessa forma, no contexto analisado, o risco moral ocorre quando os funcionarios da
agéncia ndo performam da maneira sob a qual os executivos seniores gostariam. Para
aumentar o nivel de dedicacdo e garantir o alinhamento entre o que a companhia deseja
e o0s objetivos dos funciondrios da ponta, sdo realizados incentivos na forma de
bonificacdes pela performance ou penalizacbes para o ndo atingimento dos objetivos

(VARIAN, 1990).

A literatura sobre a maneira pela qual incentivos podem aumentar a performance
dos colaboradores é extensa com diversas ramificagdes sendo este um importante tema
também para o mundo corporativo. As bonificacdes sdo as mais diversas, desde divisdes
de resultados até eleicdo do funciondrio do més. Além disso, a inclusdo de um incentivo
direcionado pode aumentar a produtividade em mais de 20% enquanto o uso de bénus
para equipes pode também aumentar vertiginosamente o desempenho dos

colaboradores (LAZEAR, 2000).

Apesar do enorme leque de estudos sobre o tema, a maioria destes sdao focados nas
estruturas de vendas. Especificamente essa frente de estudos tem um foco maior na
eficiéncia definindo qual é o grau 6timo de compensacado através de uma proporcao fixa
entre o saldrio fixo e a remuneracdo variavel, assumindo a racionalidade dos vendedores
(Basu et al.1985). Porém quando tratamos de incentivos com mais de um objetivo, por
exemplo a qualidade do servico e o volume de vendas, a literatura ainda carece de
respostas sobre a possibilidade de coexisténcia harmoniosa entre estas duas funcoes

(RAPP, 2017).
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2.7. Hipoteses e modelo de trabalho

Os conceitos de dualidade entre qualidade de atendimento e quantidade de vendas
¢ amplamente discutido dentro do campo de marketing (SOKET, 2016). Ainda segundo
Soket, pesquisadores de marketing B2B adotam este conceito para mostrar os

beneficios que as companhias tém em perseguir conceitos aparentemente conflitantes.

Apesar de estudos sobre o tema indicarem que uma visao dualizada entre venda e
atendimento aumentam a performance da companhia (Raisch & Birkinshaw, 2008),
trabalhar com incentivos aparentemente conflitantes pode fazer com que nenhum dos
dois objetivos seja alcancado (Gupta, 2006). Desta forma, ao mesmo tempo que o
colaborador é cobrado por criar negécios, ele também é responsavel pela satisfacao e

manutenc¢ao destes mesmos clientes.

O encontro destes imperativos pode criar um impasse nos recursos e demandas do
colaborador de modo a forcar decisdes que podem resultar tanto em uma perda de

vendas quanto de clientes.

As hipéteses foram desenhadas para averiguar as afirmacdes feitas por Gupta (2006)
e Raisch e Birkinshaw (2008) acerca da visdao dualizada entre vendas e atendimento.
Essas hipoteses foram trabalhadas para identificar qual das visdes, aparentemente

destoantes, se enquadram no mercado apresentado.

Como métrica de qualidade de atendimento foi utilizada o tempo médio de fila dos
atendimentos por cliente. Tal métrica foi utilizada como proxy de qualidade devido a sua
relacdo com a satisfacdo dos clientes. Conforme afirma Houston (1998), o tempo de fila

atua de forma a impactar a percepc¢ao da qualidade do servico prestado.
Dessa forma, as trés hipoteses deste trabalho sdo:

H1: Um maior incentivo ao Volume de Vendas afeta positivamente o desempenho do
estabelecimento em se tratando de vendas;

H2: A qualidade de atendimento (medido pelo tempo de fila) modera de forma
positiva a relacdo dos incentivos com volume de vendas;

H3: Uma maior qualidade de atendimento (medido pelo tempo de fila) interfere
positivamente no volume de vendas da empresa;
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Figura 2: Hipdteses do Trabalho

Incentivos H1(+) Yy

\ 4

Vendas

H2 (+)
H3 (+)

Qualidade de
atendimento

Fonte: Autor (2018)

Estas hipdteses sdo estabelecidas de maneira a comprovar pontos levantados
pela literatura ja estabelecida sobre o assunto em questdo. Dessa forma, se as hipoteses
se comportarem conforme a literatura, podemos esperar alguns resultados das

avaliagbes em questdo.

Como primeira hipotese, aguardamos uma confirmacdo de um efeito positivo

dos incentivos nas vendas conforme estudo realizado por Lazear (2000).

Em se tratando da relacdo entre qualidade de atendimento (aqui medido pelo
tempo de fila) e seu efeito nas vendas a literatura carece de estudos definitivos sobre o
tema. Por um lado, podemos esperar uma relagdo negativa conforme estudo de Cai
(2017), onde atividades multitask podem ser detratoras de performance, por outro

Sheth e Sharma (2008) afirmam que existe sim sinergia entre estas duas areas.

A avaliacao do efeito moderador da qualidade de atendimento tem por objetivo
analisar o efeito da varidvel na quantidade de vendas a medida que os incentivos
também sdo variados. Dessa forma o trabalho pode ser avaliado sob a 6tica do trabalho

de Cai (2017).
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo apresentaremos as informacdes coletadas para a realizacao do
estudo bem como a metodologia de andlise para chegar as conclusdes. Por fim

trataremos sobre a estrutura organizacional da empresa analisada.

3.1. Informagdes Coletadas

Para enderecar o trabalho foram coletadas informacGes de todas as agéncias de um
grande banco varejista nacional. Tal companhia foi escolhida devido a facilidade de
obtencdo de informacdes, além de ser um banco com dimensdes nacionais e ja estar
trabalhando em um regime de dualidade de incentivos de vendas e atendimento ao

cliente ha mais de 3 anos.

O periodo de informacdes coletadas vai de janeiro de 2017 até dezembro de 2017
sendo as informag¢des mensais e por agéncia. A base de dados compreende informacgdes
sobre as metas das agéncias e o percentual de atingimento destas por cada um dos
diferentes grupos de incentivo dados: produtos de crédito (como cartdes, cheque
especial, crédito consignado, etc), produtos ndo créditos tipicamente vendidos pelos

varejistas (como seguros, capitalizagGes, etc) e qualidade do atendimento prestado.

As informacgdes foram organizadas no formato de painel contendo as informagdes
de cada um dos periodos para cada uma das agéncias. Importante ressaltar que

possuimos informacdes destes periodos para todas as agéncias.

Como o propdsito deste trabalho é o de identificar a relagdo entre incentivos a venda
e a qualidade do atendimento prestado é necessario, portanto, estabelecer as
definicbes destas métricas. Para tratar do volume de vendas iremos utilizar o valor total

das vendas do periodo em questdo.

Enquanto que para enderecar a qualidade de atendimento iremos nos utilizar da
qualidade de atendimento bancdrio explicado por Hossain (2015): se relacionando com
o subgrupo de aspectos fisicos iremos utilizar o tempo de fila médio calculado para cada

atendimento da agéncia.
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Como o conceito de ambidestria entre atendimento e vendas é uma forma de
comportamento proativo e, portanto, pode estar relacionado a varidveis demograficas,
fez-se necessario controlar as informacdes por algumas varidveis (SOK, 2016). Dentre
estas varidveis controlamos a analise através tamanho da agéncia e o total de clientes

atendidos pela mesma.
Dessa forma, as variaveis utilizadas no modelo de analise sao:

Vendas: A varidvel de vendas remete ao volume total de crédito vendido pela area
operacional da agéncia em determinado més. Tais volumes financeiros sdo ponderados
de maneiras diferentes dependendo da especificidade de cada produto vendido. Assim,

trataremos a unidade da variavel como pontos;

Incentivos: A varidvel de incentivo remete a meta total de volume financeiro vendido
pela drea operacional para produtos de crédito. Assim como a variavel de vendas, o
incentivo também é ponderado segundo a especificidade de cada produto vendido. Da

mesma forma, trataremos a unidade da variavel como pontos;

Qualidade de Atendimento (proxy - Tempo de fila): Como explicitado no trabalho de

Houston (1998) o tempo de fila impacta diretamente na percepcao de qualidade de
servicos. Dessa forma, esta variavel de qualidade de atendimento mede o tempo médio
de espera na fila de atendimento para ser atendido pela drea operacional da agéncia. A

unidade da variavel estd em minutos.

Base de Clientes: A varidvel explicita a quantidade de clientes na carteira daquela

determinada agéncia. Por questdes de confidencialidade, esta variavel foi multiplicada
por um fator “k” de modo que todas suas variagcbes permanecessem as mesmas, sem
influenciar o resultado do estudo. Ainda assim, a unidade da varidvel permanece como

guantidade de clientes;

Quadro: Quantidade de funcionarios na area operacional de cada agéncia

independentemente de seus cargos;

Fluxo: A varidvel de fluxo remete a quantidade de pessoas que sao atendidas na area

operacional de cada agéncia por més.

Estas varidveis utilizadas em nosso estudo estdo descritas na tabela a seguir:



Tabela 1 — Descricdo das variaveis
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Variavel Descricao Escala
Volume total de crédito vendido pela area
Vendas . . Pontos
operacional da agéncia
. Meta de vendas do volume total de crédito
Incentivo . ) . .. Pontos
vendido pela area operacional da agéncia
Qualidade de Tempo médio de atendimento na area .
. . Minutos
Atendimento operacional
Base de Clientes Total de clientes da agéncia Clientes
Total de colaboradores da area operacional da
Quadro . Colaboradores
agéncia
Quantidade de atendimentos realizados na .
Fluxo Atendimentos

area operacional

Fonte: Autor (2018)

3.2. Metodologia de Analise

A metodologia usada para realizar o estudo serd o de analise longitudinal em painel.

Esta opc¢do se deu devido a maior eficiéncia nos resultados estimados desta técnica.

Segundo Elhorst (2003) os dados em painel sdo mais informativos e contém maiores

variagdes e menor colinearidade entre as varaveis, dessa forma o uso de painéis resulta

em maiores graus de liberdade e, consequentemente, aumenta a eficiéncia da

estimativa.

A andlise de dados em painel se inicia de um modelo de rela¢do linear entre a

variavel dependente Y e um numero K de variaveis independentes X:

Yit = B1X1it + B2Xait + ... + BiXkit + Eit

Ondeii (=1, ..., N) é a referéncia espacial enquanto que t (=1,..,N) é referéncia a um

especifico periodo, B, ..

erros independentes (Elhorst, 2003).

., Bk sdo parametros fixos mais ainda desconhecidos e € sdo os
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Dessa forma teremos diferentes modelos para compreender a inter-relagdo entre as
varidveis de vendas e incentivo de maneira a comprovar e testar as hipéteses do modelo

estabelecido.

Os estudos de séries temporais permitem diversas modificagées dependendo da
disposicao de dados da série. Neste estudo testamos os resultados dos Modelos de
Efeito Aleatério e o Modelo de Efeito Fixo. Cada um dos modelos foi escolhido
dependendo do resultado do teste de Hausman que avalia a variagdo dos interceptos ao
longo do tempo. Para corrigir eventuais efeitos do modelo também foi utilizada a

corregao robusta de White.

O modelo de efeitos fixos pretende controlar os efeitos das varidveis omitidas que
variam entre individuos e permanece constante ao longo do tempo. Assim, supde-se
que o intercepto varia de um individuo para o outro, mas é constante ao passo que os
parametros resposta sdo constantes para todos os individuos e em todos os periodos
(DUARTE, LAMOUNIER, TAKAMATSU, 2007). De maneira contraria, o modelo de efeito
aleatdrio varia de um individuo para o outro, mas ndo ao longo do tempo e seus
parametros resposta sdao constantes. Assim sendo, enquanto o modelo fixo trata os
interceptos como parametros fixos, o modelo aleatério trata os mesmos como

parametros aleatodrios (DUARTE, LAMOUNIER, TAKAMATSU, 2007).
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3.3. A empresa

O objetivo desta se¢do é o de apresentar o banco e sua estrutura a ser analisada,
suas atividades principais, a relacdo entre a autoridade delegada pelos executivos

seniores e os funcionarios de cada agéncia e o sistema de incentivo da companhia.

O banco de varejo analisado neste trabalho é organizado com centros
administrativos que realizam as estratégias e formulam os direcionamentos que cada

uma das agéncias, espalhadas por todo o pais, devem seguir.

Os principais executivos e o time de gerentes seniores trabalham nos centros
administrativos e sdo responsaveis por definir e aprovar as principais decisdes e definir
as praticas que devem ser seguidas pelas agéncias. Além disso, cabe a eles definir quais
sdo as metas tracadas para cada uma das agéncias para o proximo periodo de avaliacao
além de determinar qual o nivel de remuneracao para cada uma das agéncias frente ao

atingimento destas metas.

Por outro lado, as agéncias sdao coordenadas pelo gerente da agéncia que é
responsavel por toda a operagao da ponta. Este gerente responde diretamente para um
chefe regional de agéncias que tem por objetivo coordenar o trabalho de algumas
agéncias em uma regido do pais. Dentro das atividades pelas quais este funcionario é

responsavel podemos elencar:

1. Garantir o pleno funcionamento da agéncia e de suas principais ferramentas de
trabalho (ATM, Caixas, etc.)

2. Monitorar a qualidade do atendimento prestado na agéncia;

3. Realizar as vendas de modo a atingir as metas estabelecidas pela alta clipula;

4. Liderar a equipe de colaboradores para atingir as metas pré-estabelecidas.

Os colaboradores sdao monitorados através de um sistema de incentivo mensal que
tem foco tanto em atendimento quanto em vendas de produtos de crédito e produtos
gue ndo envolvem crédito. O percentual de representatividade de cada uma destas

métricas varia conforme as diretrizes estratégicas do banco para aquele més. Para cada
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uma destes trés incentivos, cada agéncia recebe uma meta diferente e é recompensada

através de retorno financeiro pelo nivel dos objetivos alcan¢ados.

E de se ressaltar, porém que a agéncia é mensurada mensalmente através de sua
meta global — meta essa que envolve todos os produtos bancarios — daquele més e nao
especificamente através de cada submeta. Dessa forma, o gerente tem a autonomia
para decidir qual de suas submetas ele pretende focar de maneira mais forte em cada
um dos meses. Podemos, portanto, ter gerentes performando de maneira similar em

suas metas globais e de maneira diferentes em suas submetas.
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Esta se¢do trada das analises dos dados coletados. Em um primeiro momento é

investigado de maneira mais profunda as varidveis coletadas de maneira a identificar

seu comportamento estatistico, sua trajetdria durante o periodo analisado bem como

seu comportamento entre as diferentes agéncias.

Em um segundo momento a relagao das varidveis é analisada através de estudo

sobre suas correlagdes. Apds esta analise trata-se sobre o estudo dos dados em painel

aplicando o modelo explicitado nas secGes anteriores de modo a confirmar as hipoteses

levantadas.

Por fim algumas outras andlises subsequentes sob as bases de dados levantadas

serdo feitas de maneira a levantar outras questdes sobre a relacdo entre a qualidade e

as vendas.

4.1. Analise Descritiva

De maneira a iniciar os estudos sobre os dados obtidos é oportuno realizar uma

analise descritiva dos dados para identificar padrdes e variagdes nas varidveis

analisadas. Esta avaliacdo é importante para organizar, resumir e descrever aspectos

importantes dos dados coletados caracterizando os mesmos de maneira conjunta.

Na tabela a seguir seguem os dados relativos a estatistica descritiva do estudo:

Tabela 2 — Andlise Descritiva das variaveis

Qualidade de

Variavel Vendas/Quadro Incentivo R Base de Clientes Fluxo Quadro
Atendimento
Unidade Pontos Pontos Minutos Clientes Atendimentos  Funcionarios

Média 152.473 683.032 5,31 5.077 3.082 5,23
Erro Padrdo 535 2.509 0,01 16 8 0,01
Mediana 130.049 573.993 5,11 4.479 2.820 5,00
Desvio Padrdo 102.894 482.213 2,41 3.056 1.525 2,60
Variancia 10.587.231.481 232.529.249.568 5,80 9.341.764 2.326.580 6,74
Curtose 3 5 3,98 5 2 0,90
Assimetria 1 2 1,18 2 1 0,84
Intervalo 1.034.254 5.298.440 34,66 28.381 13.292 17,00
Minimo 1.235 3.861 0,07 327 50 1,00
Maximo 1.035.489 5.302.301 34,73 28.381 13.292 18,00

Soma 5.634.047.613 25.238.702.166 196.109 18.760.830 113.896.437 193.347
Contagem 36.951 36.951 36.951 36.951 36.951 36.951

Fonte: Autor (2018)
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Através da tabela 2 podemos perceber que a ordem de grandeza das variaveis é
diferente no que tange as suas volumetrias. Enquanto que a qualidade — medida pelo
tempo de fila da agéncia — gira em torno de 5,31 minutos com desvio padrao de 2,41
minutos, o quadro da agéncia possui uma média de 5,23 funcionarios, considerando um

intervalo de diferencga de até 18 funcionarios entre a maior e a menor agéncia.

As vendas/quadro possuem uma média de 152.473 pontos com um desvio
padrdo de 102.894 pontos, o que indica grandes diferencas entre as agéncias. Esta
constatacdo também pode ser feita através do grande intervalo entre vendas/quadro

sendo este quase 9 vezes maior que a média.

Os incentivos também possuem altas variacdes com o intervalo sendo 8 vezes
maior que a média. Além disso, com um desvio padrdo de 482.213 pontos, e média de
688.032 pontos, podemos afirmar que esta varidvel possui grandes variagGes entre as

diferentes agéncias.

Para todas as variaveis temos a contagem de 36.591 observacdes de maneira que

estas explicitam os mais de 3.000 pontos de venda em seus 12 meses analisados.

Os graficos a seguir trazem as distribuicdes de cada uma das variaveis em relacdo ao

percentual de agéncias.

Grafico 1 — Histograma das agéncias — Incentivo

Incentivo
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Fonte: Autor (2018)
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O grafico 1 demonstra o percentual de agéncias de acordo com o incentivo médio
mensal (em mil). Percebemos, portanto, que ao mesmo tempo, que temos 10,1% das
agéncias com incentivos médios mensais abaixo de 200.000 pontos, no outro extremo
temos mais de 19% dos pontos de venda com incentivos acima de 1.000.000 pontos

mensais.

Grafico 2 — Histograma das agéncias — Vendas/Quadro

Vendas/Quadro (mil)
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Fonte: Autor (2018)

Acima temos o histograma com o percentual de agéncias por faixas de vendas
(em mil) / quantidade de funcionarios. E possivel afirmar que temos diferentes faixas de
comportamento entre as agéncias e seus respectivos colaboradores. Ao mesmo tempo
em que existem 12,1% das agéncias produzindo menos que 50.000 pontos por
funcionarios, temos mais de 15% das observagdes produzindo acima de 250.000 pontos

por funcionario constatando uma diferenca de quase 5 vezes.

Grafico 3 — Histograma das agéncias - Quadro

Quadro
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Fonte: Autor (2018)



36

Devido a estratégia da organizagao de se posicionar com uma grande quantidade
de agéncias espalhadas pelo pais podemos perceber diferengas nos quadros de cada
uma das agéncias. Por um lado, existem mais de 22% dos pontos de venda com mais de
7 colaboradores na drea operacional, existem também 4,4% das agéncias com apenas 1

ou 2 funcionarios.

Grafico 4 — Histograma das agéncias — Fluxo
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Fonte: Autor (2018)

A quantidade de clientes atendidos mensalmente por agéncias também varia
entre os pontos de venda. Percebemos uma concentracdo na faixa abaixo de 2.000
atendimentos por més com mais de um quarto das agéncias nesta situacdo em contraste
com o0s 10,8% de pontos que possuem mais do que 5.000 atendimentos mensais na area

operacional.

Gréfico 5 — Histograma das agéncias — Qualidade de Atendimento

Qualidade de Atendimento
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Fonte: Autor (2018)
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O grau de qualidade do atendimento, aqui tratado como o tempo de fila,
também possui diferentes nuances quanto as agéncias. Em média temos o tempo de
5,31 minutos, porém com variacdes entre agéncias onde 19% delas possuem um tempo

médio acima de 7 minutos.

Os graficos subsequentes correspondem as evolugbes das varidveis dentro do

periodo estudado:

Grafico 6 — Evolugdo das varidveis — Incentivo
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Fonte: Autor (2018)

O grafico 6 corresponde a variagdao no incentivo médio das agéncias durante o
ano de 2017 calculado em pontos. A média do periodo ficou por volta de 660.000 por
agéncia tendo seu dpice em agosto com 900.000 pontos em média para a minima em
janeiro com 415.000 pontos por agéncia. Assim, vemos que ha uma grande dispersao

nos resultados dentro do ano.
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Grafico 7 — Evolugdo das variaveis — Vendas/Quadro
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Fonte: Autor (2018)

Através dos graficos de variagdo de média de vendas/quadro por agéncia dos
periodos podemos perceber cenarios de trajetdria crescente no inicio do periodo
analisado culminando com seu dpice de vendas no més de maio seguido por uma
trajetdria de declinio nos meses seguintes sendo o més de novembro o menor da série

historica.

Tal trajetdria de vendas tem explicacdo no cenario econOmico de nosso pais
guando no fim do 1° semestre a expectativa de crescimento da economia estava mais a
tona enquanto que no fim do ano o otimismo gerado estava pouco a pouco se

desfazendo.
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Grafico 8 — Evolugdo das variaveis — Qualidade de Atendimento
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Fonte: Autor (2018)

A qualidade de atendimento se mostra como a varidvel menos sensivel a
mudancas mensais. A varidvel ficou préxima aos 5,3 minutos durante todo ano tendo

como seu maior aumento o més de dezembro com 6 minutos.

Grafico 9 — Evolugdo das varidveis — Fluxo
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Fonte: Autor (2018)

O fluxo médio das agéncias também possui uma variacao dentro dos diferentes
meses tendo seu apice no més de marco seguido por seu maior vale no més

subsequente. Também é possivel perceber o Ultimo trimestre do ano com o maior fluxo
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médio de agéncias quando comparado com os demais trimestres — tal fato pode ser

indicado por uma maior procura de todo o mercado de varejo no ultimo trimestre do

ano impactando também o fluxo das agéncias.

4.2. Andlise de Correlagao

Da mesma maneira que a analise descritiva, a analise de correlagdo é uma

importante ferramenta para conhecer os dados de maneira conjunta. De posse desta

anadlise é possivel identificar relagdes entre as varidveis estimando inclusive seu grau de

relagao. A tabela 3 relaciona as varidveis na matriz de correlagao:

Tabela 3 — Matriz de Correlacao

Variaveis Vendas/ Incentivo Qualld‘ade de Clientes Fluxo Quadro Vendas/  Fluxo / Incentivo
Quadro Atendimento Quadro Quadro / Quadro
Vendas/Quadro 1
Incentivo 0,88 1
Qualidade 0,19 0,21 1
Clientes 0,52 0,53 0,11 1
Fluxo 0,63 0,71 0,2 0,71 1
Quadro 0,53 0,58 0,13 0,78 0,83 1
Vendas / Quadro 0,6 0,45 0,1 -0,06 0,01 -0,19 1
Fluxo / Quadro 0,16 0,17 0,15 -0,1 0,17 -0,28 0,46 1
Incentivo / Quadro 0,46 0,54 0,12 -0,11 0,03 -0,22 0,84 0,52 1

Fonte: Autor (2018)

Observa-se uma alta correlagao entre as vendas e o respectivo incentivo as vendas.

Esse fendmeno acontece devido ao modelo de remuneracdo dos colaboradores da

agéncia. Como estes sdo remunerados a medida que alcancam suas metas de vendas

logo, é esperado que, a medida que estas metas aumentem, também aumente o volume

de vendas de maneira que estes alcancem os desafios de vendas e mantenham suas

remuneracdes variaveis.
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Também ¢é perceptivel perceber a correlacdo entre algumas das varidveis de
controle. No caso, fluxo e quadro possuem correlagdo de 0,83 o que acontece também
devido aos modelos de alocacdo de quadro da organizacdo dado que mais

colaboradores sdo necessarios para atender um maior fluxo de pessoas.

Por fim, a varidvel de qualidade ndo possui alta correlagdo com as demais varidveis
—tendo maior correlagdo com o fluxo. Este fen6meno vai de encontro com o objeto de
estudo proposto neste trabalho justamente com o objetivo de encontrar as relagdes

desta variavel com outras métricas.

De maneira a expandir as possibilidades de andlise da base de dados foram criadas
variaveis parametrizadas pelos quadros das agéncias, ou seja, dividindo a variavel inicial
pelo respectivo quadro. Tal divisdo tem como objetivo analisar a agéncia
desconsiderando o efeito da quantidade de colaboradores presentes na mesma. Dessa

forma aproximariamos a andlise de uma eficiéncia por colaborador.

Ao analisar o comportamento destas novas variaveis é perceptivel que a correlacao
entre elas e o quadro total da agéncia é negativa indicando que enquanto uma cresce a
outra decresce. Tal efeito pode ser explicado por uma queda de eficiéncia dos

colaboradores a medida que temos mais funcionarios dentro da agéncia.

De forma paralela, a qualidade da agéncia possui menor correlagdo com as variaveis
criadas do que com as varidveis originais. Um exemplo deste fenbmeno é a correlacdo
entre incentivo e qualidade que antes era de 0,21 e passou para 0,12 uma vez que a

variavel incentivo foi dividida pelo quadro.
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4.3. Analise dos dados em Painel

A tabela 4 apresenta os resultados das estimativas. Vale ressaltar que as varidveis de
vendas/quadro e incentivo foram divididas por mil para facilitar a interpretacdo dos

dados subsequentes.

Tabela 4 — Variavel Dependente: Vendas/Quadro (mil)

Variaveis Vendas/Quadro (mil)
Incentivo (mil) 0,103**
(0,0036)
(Qualicme do endimento 000508
* Incentivo) (,000532)
-1,79%**
Qualidade de Atendimento (0,43)
Fluxo de Clientes 0,01835%*
(0,0013)
Quadro 35,76
(0,544)
Intercepto 255,027
(17,559)
Teste F 8,42
Prob >F <0,001
Observacgoes 3155
R Quadrado 0,73
Teste Hausman 635,82
valor p <0,001
Modelo Utilizado Fixo

Fonte: Autor (2018)
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No modelo apresentado temos a varidvel de volume de vendas/quadro como
varidvel dependente e as varidveis de incentivo, qualidade de atendimento, fluxo de
clientes e quadro como variaveis independentes. Além disso, a varidvel moderadora

também é utilizada como varidvel independente do modelo.

O modelo proposto possui 3155 observacdes, sendo estas a quantidade de agéncias
gue tiveram incentivos e contrapartidas em vendas durante o ano de 2017. Devido ao
alto valor de 634,82 no teste de Hausman — propondo um valor p menor que 0,001 - o

modelo utilizado se utiliza de varidveis com um efeito fixo.

Ainda analisando o modelo como um todo, o valor de R quadrado de 0,73 explicita
a adequacdo destas varidveis a varidvel resposta. Este resultado do R quadrado
determina a capacidade explicativa do fendbmeno analisado, sendo que as varidveis

colocadas capturam 73% dos dados dependentes.

Além disso, existe uma sensibilidade das vendas/quadro em relagdo ao incentivo
com o resultado da elasticidade em 0,103, ou seja, a cada 1% de aumento nos incentivos
a vendas, temos um aumento de venda/colaborador de 0,103%. O resultado estd
alinhado com a literatura que expde a relacdo de incentivos no alinhamento dos

objetivos das empresas (VARIAN, 1990).

Assim sendo, de posse do resultado acima observado, a primeira hipotese, onde o
incentivo impacta de maneira positiva no volume de vendas, é sustentada

estatisticamente.

Algumas das varidveis de controle também se mostraram adequadas a 1% de
confianca, excecdo feita ao quadro que ndo se mostrou significante estatisticamente no
estudo. O fato de a varidvel dependente ja possuir o componente do quadro pode ser

uma explicacdo para esta variavel ndo ter sido significante.

Dessa forma, devido ao componente negativo no estimador, temos que o fluxo da
agéncia age de maneira negativa quanto as vendas da agéncia. No caso do fluxo, temos

uma sensibilidade de -0,01835 indicando que um acréscimo de fluxo implica em uma
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queda nas vendas daquele ponto. Importante ressaltar que o intercepto também se

mostrou significativo com um valor inicial de 255 mil pontos.

A qualidade de atendimento se mostrou significativa a 1%. A sensibilidade de tal
varidvel atua de forma negativa na varidvel independente, ou seja, a cada 1% de piora
na qualidade, aqui retratada como um aumento no tempo de fila, as vendas variam
negativamente 1,79%. Uma piora na qualidade de atendimento, ou seja, um aumento

no tempo de fila, acaba por piorar os indices de venda.

A qualidade, portanto, impacta de maneira positiva nas vendas das agéncias
bancarias. Da mesma forma que a literatura existente, a hipdtese 3 se mostrou concreta
a medida que atividades, aparentemente distintas, contribuem para entregar uma

melhor experiencia para o cliente (RAPP, 2017) tanto em qualidade quanto em vendas.

Como segunda hipétese tratamos o efeito da varidvel moderadora sob a variavel
dependente. Esta varidvel, por sua vez, ndo se mostrou significativa a 1%, sendo

significativa estatisticamente quando consideramos um cendrio de 90% de confianca.

Se considerarmos o grau de 10% de confianca a varidvel moderadora se relaciona de
maneira positiva com a varidvel independente. O efeito de qualidade no atendimento é
moderado pelo incentivo de maneira que dependendo da mesma o incentivo atua de

maneira diferente nas vendas/quadro.

4.4. Demais Analises

A fim de realizar uma andlise mais profunda e especifica sobre a relacdo entre os
incentivos e sua contrapartida na qualidade do atendimento algumas analises adicionais

ao tema foram realizadas.

Dessa forma, andlises especificas para grupos de agéncias foram realizadas de
maneira a analisar sensibilidades diferentes da qualidade em relagdo aos incentivos

dependendo de variaveis internas a cada um dos pontos de venda.



45

Para efetivar esta analise nas agéncias, diferentes agrupamentos das mesmas
foram feitos. Novamente a varidvel de vendas sobre o quadro total da agéncia foi
utilizada de maneira a analisar a venda de um colaborador em relacdo ao fluxo da
agéncia e, posteriormente, sua relagao a qualidade — novamente medida pelo tempo

médio de fila.

A medida que todas as agéncias foram colocadas nas matrizes, as mesmas foram
divididas em relagdo a suas medianas de maneira que estas fossem separadas em 4

grupos diferentes com os pontos de venda estando acima ou abaixo de sua mediana.

As relacGes das agéncias em relacdo as duas matrizes de andlise propostas

podem ser ilustradas pela figura 3:

Figura 3: Clusterizacdo de Agéncias

A+

Fonte: Autor (2018)

Dessa forma as agéncias dos grupos AA e BB, agéncias com ambas as variaveis
acima da mediana e abaixo da mediana, respectivamente, foram agrupadas. O grupo AA

é chamado de cluster alto enquanto o cluster BB é chamado de cluster baixo.

Em um segundo momento a equac¢dao do modelo, explicitada na sessdo de
metodologia, foi aplicada separadamente para cada um dos grupos de modo a analisar

as sensibilidades mencionadas.
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A tabela 5 apresenta os resultados das estimacoes. Vale ressaltar que a variavel de

vendas/quadro e incentivos foi dividida por mil para facilitar a interpretacdo dos dados

subsequentes:

Tabela 5 — Variavel Dependente: Vendas/Quadro (mil) clusterizada

Vendas/Quadro (mil) - Vendas/Quadro (mil) - Vendas/Quadro (mil) -

Variaveis Todas Agéncias Quadrante AA Quadrante BB
Incentivo (mil) 0,103*** 0,1579%*** 0,0990***
(0,0036) (0,0120) (0,00624)
(Qualsce dosondmento O00508" 0,0042° 000248
* Incentivo) (,000532) (0,00260) (0,00106)
-1,79%** -2,222 0,110
Qualidade de Atendimento (0,43) (2,198) (0,4821)
Fluxo de Clientes -0,01835*** -0,2829%** -0,0078***
(0,0013) (0,00451) (0,00135)
Quadro -35,76 -62,457%** -15,861***
(0,544) (1,758) (053)
Intercepto 255,02%** 349,657 *** 101,4699%**
(17,559) (47,53) (10,34)
Teste F 8,42 4,81 3,17
Prob >F <0,001 <0,001 <0,001
Observagdes 3155 788 788
R Quadrado 0,73 0,59 0,49
Teste Hausman 635,82 182,22 175,47
valor p <0,001 <0,001 <0,001
Modelo Utilizado Fixo Fixo Fixo

Fonte: Autor (2018)

Da mesma forma que o modelo anterior, a variavel de vendas/quadro foi utilizada

como variavel dependente enquanto que a qualidade, medida pelo tempo de fila, fluxo,

guadro e a variavel moderadora foram as varidveis independentes.

Para esta modelagem cada um dos clusters foi agrupado com 788 agéncias e

avaliadas nos mesmos 12 meses de 2017.

Da mesma forma que o modelo com todas as agéncias, em ambos os casos, devido

ao alto valor no teste de Hausman, é recomendado o uso de varidveis com efeito fixo

em cada um dos novos modelos separados por clusters.
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Além disso também ¢é de se ressaltar que o R quadrado dos modelos criados se
manteve proximo de 0,50, ou seja, com uma capacidade explicativa de 50% da variavel
vendas dividida pelo quadro. As varidveis de controle também se mantiveram relevantes
em sua grande maioria nos diferentes casos agrupados. Porém existe uma queda de
capacidade preditiva uma vez que a analise foi separada em clusters — caindo de 0,73

para 0,59 no cluster alto e 0,49 no cluster baixo.

Em todos os casos, mesmo considerando os diferentes agrupamentos, a variavel de
incentivo se manteve relevante a 99% sendo que no cluster alto ela aumentou sua
sensibilidade enquanto que no cluster baixo ela diminuiu sua sensibilidade. Tal
fendbmeno mostra que o incentivo a vendas é mais efetivo em agéncias de alta

performance do que em agéncias de baixa performance.

Ao contrario do modelo com todas as agéncias, a varidvel de qualidade no
atendimento ndo se mostrou significante estatisticamente nos outros casos analisados.
Em contrapartida, a variavel de quadro que ndo era significativa se mostrou relevante
indicando que um aumento de quadro diminui a venda/quadro da agéncia. Além disso,
a sensibilidade negativa desta variavel € maior nos grupos de alto desempenho do que

naqueles de baixo desempenho.

A variavel moderadora também ndo se mostrou significante a 99% em nenhum dos
modelos, porém no caso do cluster de baixo a variavel se mostrou significante a 95% de
confianca. Em todos os casos, porém é importante perceber que a sensibilidade desta

variavel também diminuiu quando separamos as agéncias em grupos diferentes.
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5. CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo estudar a relagdo entre incentivos para aumento de
vendas, a qualidade do servico prestado na prestacdo de servicos operacionais e sua
contrapartida em vendas. Nesse sentido o estudo de Sheth & Sharma (2008) é retomado
explorando o cenario onde, apesar de contrastantes na teoria das firmas, atendimento
e vendas se relacionam para a entrega de uma experiéncia mais completa para o

consumidor.

Através de um modelo estatistico em painel de mais de 3.000 agéncias bancdrias de
uma companhia com grande presenca nacional, a relagdo entre as vendas, os incentivos
a venda desta agéncia e a sua contrapartida na qualidade dos servigos prestados foi

estudada.

A tabela a seguir consolida os resultados obtidos bem como sua relacdo com as

hipdteses levantadas na discussao do tema no capitulo 2:

Tabela 6 — Resultado das Hipdteses

., - . Resultado . Resultado
Hipotese Formulagdo da Hipdtese Resultado Obtido o
Esperado Hipdtese
Um maior incentivo ao Volume de N . . .
. Relagdo Positiva Maior Incentivo a
Vendas afeta positivamente o . .
H1 . entre Incentivo e Vendas aumenta o Validada
desempenho do estabelecimento em
Vendas desempenho em vendas
se tratando de vendas
A qualidade de atendimento (medido
elo tempo de fila) modera de forma . - Sem Validade a 95% de N .
H2 P . P . ) ] ] Literatura Dividida ) ’ Ndo Validada
positiva a relagdo dos incentivos com confianga
volume de vendas
Uma maior qualidade de atendimento
(medid ? ¢ de fila) interf Maior qualidade de
medido pelo tempo de fila) interfere
H3 P P Literatura Dividida atendimento aumenta o Validada

positivamente no volume de vendas da
empresa

desempenho em vendas

Fonte: Autor (2018)

Como output da modelagem, corroboramos com Lazear (2000) ao indicar que a
inclusao de um beneficio direcionado pode aumentar a produtividade em mais de 20%.
No caso analisado obtivemos uma variacdo de 0,103% nas vendas a medida em que se
aumenta o incentivo em 1% validando assim a primeira hipotese do trabalho de relagao

positiva entre os incentivos e sua contrapartida em vendas.
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No estudo ainda obtivemos que existe relacdo positiva entre as vendas e a
qualidade. No caso estudado, uma melhora de 1% na qualidade tem como melhora um
impacto de 1,79% nas vendas/quadro. Tal resultados complementa a teoria exposta por
Raisch & Birkinshaw (2008), onde uma visdo dualizada entre vendas e atendimento
aumentam a performance da companhia. Assim, a terceira hipétese do trabalho onde a
qualidade, medida pelo tempo de fila, interfere de maneira positiva no desempenho de

vendas, também pode ser confirmada.

De maneira antagbnica, porém, nao foi possivel comprovar a segunda hipdtese do
trabalho de que a qualidade do atendimento possui um efeito moderador sobre os
incentivos em seus efeitos sobre as vendas. Tal hipdtese ndo pode ser validada devido a

seu efeito estatistico ndo significativo a 5%.

Dentro da mesma modelagem também foi confirmado que outra varidvel que
impacta diretamente na performance de vendas/quadro é a quantidade de clientes
atendidos pela drea operacional. Porém, o quadro total da agéncia ndo se mostrou uma

variavel relevante estatisticamente.

Ao utilizar o mesmo modelo estatistico para analisar diferentes grupos de agéncia —
separadas em maiores e menores eficiéncias de vendas e qualidade de atendimento —
permanecemos com impactos relevantes do incentivo a vendas nas
vendas/colaborador, sendo que agéncias mais eficientes possuem sensibilidade ainda

maior aos incentivos do que as demais.

Este estudo, por analisar apenas uma organizacdo em especifico, considerar a
eficiéncia e incentivo a venda de apenas um produto e observar métricas de qualidade
no setor bancario sob apenas uma 6tica, produz limitacdes e oportunidades para

estudos futuros.

A primeira limitacdo estd relacionada aos critérios de qualidade analisados no
estudo. Segundo Hossain (2015) a qualidade do servico bancario esta relacionada a trés
aspectos: Aspectos Fisicos, Servicos Prestados e Relacionamento. Sob esta ética este
estudo analisa qualidade apenas sob aspectos fisicos. Assim, tem-se a oportunidade de

agregar novas visdes de qualidade para avancar com este trabalho.
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A segunda limitacdo do estudo esta na ética de vendas e incentivos analisados. No
trabalho em questdo olhamos apenas para a venda e incentivo de produtos de crédito,
assim existe a oportunidade de se avaliar as mesmas analises com os demais produtos

vendidos pela organizagdo, como por exemplo seguros e investimentos.

Como terceira limitagdo podemos citar o fato de apenas uma organizagao estar
sendo avaliada no estudo. Apesar da analise abranger mais de 3.000 pontos de venda,
devido a dificuldade de obtencdo de dados, apenas uma organizac¢do foi avaliada. Essa
mesma avaliagao pode ser feita em outra organizagao para efetivamente comprovar os

resultados aqui gerados.

Por ultimo, existe uma limitacao atrelada a variacao de vendas e incentivo em cada
uma das agéncias. Dentro da mesma agéncia as variacdes de vendas ndo sao muito
grandes. Dessa forma, desconhecemos o impacto de grandes variagdes em vendas nos

indices de qualidade.

Desta maneira, este estudo retoma a discussao do tema além de abrir espaco para
estudos futuros que venham a se aprofundar no tema ampliando seu escopo de

pesquisa.
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