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RESUMO

DIAMANTINO, Joéo CarlosComo Incentivos Afetam os Canais Formais de Venda2010.
50f — Dissertacdo (Mestrado) - Insper Instituto de Ensino e Pesquisa, S§&Ba0dlo

O objetivo desta pesquisa €é testar se 0s contratos com pagamevel v canais de
distribuicdo tém efeito positivo sobre o aumento das vendas no mercadal. fdrais
especificamente, com base em um banco de dados de vendedores notsktfande celular, o
estudo identifica se existe associagao positiva entre pacdteedévos e a melhoria das vendas
de aparelhos celulares em canais formais (isto €, diferemienies casos onde o cliente adquire
o celular no canal informal e a operadora ativa o aparelhahmn

A partir de modelo de regressdao em painel com efeitos fixoBcaese que mecanismos
de incentivos tém efeito significativamente positivo sobre as vefi@as resultados foram
obtidos analisando-se o volume de vendas e a taxa de converséao (istacéntugede clientes
compradores apenas dhip ativado que adquirem o aparelho celular através de um canal formal
do varejo) no periodo estudado. Essas duas varidveis sao significatevampasitivamente
afetadas pela ocorréncia dos incentivos; por exemplo, encontra-senqgueestimento de 100
dolares da empresa em promoc¢do por individuo pode resultar em um aumextéo 2j@9
aparelhos nas vendas mensais de cada vendedor. Além dissag-gerifeanbém variacdes nas
vendas relacionadas com o tipo do incentivo (monetario ou ndo monet&sim, Ao estudo
contribui com a crescente literatura empirica sobre incentivasaagis de vendas e suporta, em

geral, previsbes da teoria de agéncia.

Palavras-Chave teoria de agéncia, incentivos, compensacao, forca de vendas, camg@nhas
vendas.



ABSTRACT

DIAMANTINO, Joéo CarlosHow Incentives Affect the Formal Sales Channel2010.

50f — Dissertation (Mastership) — Insper Instituto de Ensino e Pesquisa, Sao Paulo, 2010
The purpose of this study is to test if contracts with varigddg on the

distribution channels have positive effect regarding the increaseled in the formal market.

Specifically, based on a data set of sales people from the mobile cellutay ges study verifies

if there is a positive association between incentives and the improvement cdtisaies through

the formal channels (i.e., differently from the situation wherecttgtomer purchases the handset

in the informal channel and the carrier activates it with the SIM card).

Based on a regression model of panel data with fixed effdn@sstudy concludes that
incentive mechanisms have significant positive effect over .s&8lesh results were obtained
through the analysis of the sales volume and the conversion &telie percentage of SIM card
purchasers that obtain the cellular handset through the retaill foneranel) along the evaluated
period. These two variables are significantly and positivelyctdte by the occurrence of
incentive schemes; e. g., it is found that, in some cases, annewtsof 100 dollars per
participant can result in an increase of up to 2.79 handsets on thefsaseh salesperson. On
top of that, it is also found variations on sales related to thedfypeentive used (e.g., if the
incentive is pecuniary or not). In this sense, this study contribitbsthe growing empirical
literature on incentives for sales channels and supports, in ggmediktions emanating from
agency theory.

Keywords: agency theory, incentives, compensation, sales force, sales contests.
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1. INTRODUCAO

Segundo estudo do Instituto Brasileiro de Economia da Fundacao Getlas\(aeitado por
Instituto Brasileiro de Etica Concorrencial, 2010), a economia ifodave atingir 18% do
produto interno bruto (PIB) no final de 2010. Transag¢des informais nd &iagiram em 2009
578,4 bilhdes de reais equivalente ao PIB da Argentina com perda delagde anual proxima
a R$ 200 milhdes.

Este estudo, em particular, analisa estratégias empisgaara lidar com a informalidade no
mercado de vendas de aparelhos celulares. A venda de cehdarescado informal a partir da
entrada ilegal desses aparelhos no pais é o tipo de importacadaréada que mais cresceu no
periodo entre 2007 e 2009 segundo especialistas do grupo de protecdaoadigadc ao
Ministério da Justica (citado por Ministério Publico do Estado & Baulo, 2010). Tem se
tornado cada vez mais comum, a aquisicdo do servigo de telefonia jopevadora, atraves da
compra de um cartdo SIMHKip) ativado com o servico. O aparelho propriamente dito, € muitas
vezes adquirido em canais informais devido ao preco atrativdae dalfiscalizacdo. Canais
informais, aqui, sdo tratados do ponto de vista do agente local, ndo seEllnsesse contexto o
caso de aparelhos adquiridos legalmente pelo cliente no exterior.

A questéo que se coloca € como diminuir a participacdo do canahdasvieformal nesse
negécio. Uma das estratégias aqui examinadas é o uso devioegatia vendedores de servicos
moveis celulares. Alguns fabricantes de equipamentos realizanogeme bonificacbes a esses
vendedores caso atinjam metas de “conversao”. A chamaadade conversaoefere-se ao
percentual de clientes compradores apenashgo ativado que adquirem o aparelho celular
através de um canal formal do varejo. Nesse sentido, a pergunta qame éincentivos a
equipe de vendas funcionam nesse contexto de forma a contribuir com a dmuhascvendas
através do canal informal® objetivo principal do estudo empirico aqui apresentado €, assim,
testar se contratos com pagamento variavel tem efeito posifive ® aumento das vendas do
canal formal — entendido como aqualeorizadopela operadora e pelo fabrincante de aparelhos
para a distribuicdo de seus produtos.

Apesar de ndo se apresentarem em grande nuamero, estudos empé&iéwsa de vendas
trazem evidéncias de que incentivos variaveis baseados em desempenho poe#m iesitivo
nos niveis de produtividade. Por exemplo, Tsuru (2008) identifica que uma mudaggguema

de compensacao foi capaz de trazer ganhos nos resultados obtidesjppé& de vendas.
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Resultados similares foram encontrados em outras areas dedasvjptar Lazear (2000), Paarsh
e Shearer (1999), Booth e Frank (1999). Procura-se, aqui, contribuirepsaaliteratura
examinando-se dados de um fabricante de equipamentos que, ativaménéepreamocdes a
vendedores. Esse banco de dados é composto por uma amostra de aproxiraadaime
vendedores estendendo-se por um periodo de catorze meses, gerando urde total
aproximadamente catorze mil observagfes. Como ocorreram mudaogassquemas de
incentivos ao longo desse periodo, € possivel realizar estimagéesmeétricas por meio de
efeitos fixos, logo controlando por caracteristicas ndo-observaveigeddsdores que podem
afetar o seu desempenho comercial. Além disso, é possivdatarexbmo o efeito dos
incentivos varia em funcdo da maturidade da equipe de venda®,regpilaridade de lojas,
preco dos aparelhos dentre outros fatores.

Sob o ponto de vista tedrico, o presente estudo encontra-se inserido rtoatateoria de
agéncia (Berle e Means, 1932; Jensen e Meckling, 1976). Ou seja: @samim cenario onde
ocorre separacao entre controle e propriedade: a venda do “panate(irfcluindo servico da
operadora mais o aparelho) se encontra separada do controle da si@ziedponto de vista da
empresa que fabrica o celular. O presente estudo, entretantsa amalcontexto mais complexo
onde existem dois “principais” (o fabricante do aparelho e a opejadouan “agente” (o
vendedor do “pacote” aos clientes finais). O vendedor tem um contraiabdho com a
operadora e pode receber remuneracao variavel (premiacdo) patqtateicante de aparelho,

a partir de um contrato estabelecido entre esses dois principais (FIGURA 1).

FIGURA 1

Relac¢des Contratuais no Contexto do Estudo

Operadora Contratc R Fabricante
Contrato de Incentivc
Trabalho
Vendedor
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A gquestdo fundamental é que o vendedor pode querer vender ao clientevigm de
telefonia que pode, ou néo, ser atrelado a um aparelho obtido no carsl 8gundo a teoria
de agéncia, uma possivel solucdo para esse desalinhamentoestailbetecimento de contratos
de incentivo que fariam o vendedor se interessar mais em recorapadalhos no canal formal.
Espera-se, assim, que os incentivos de objetivos através de coobratggmgamento variavel
tenham efeito positivo sobre o0 aumento das vendas de celulares no mercado formal.

No geral os resultados encontrados no estudo suportam a tese de cpdEra®s de
incentivo com pagamento variavel tém efeito positivo sobre as vendpscifitamente, o
volume de vendas através do mercado formal aumenta quando se fazaiscaletatos. Esses
resultados sao consistentes com aqueles encontrados em outros espidosse(Paarsh e
Shearer, 1999; Lazear, 2000) e sédo suportados pela teoria de aginaeentivos. Mostra-se
também relacdo positiva entre a magnitude dos esforcos dos vendedoriesensidade dos
incentivos pagos em um ambiente com remuneracagegsempenhdds resultados sugerem que
a medida em que se aumenta o valor dos incentivos pagos, o principak @eanduzir maiores
esforcos por parte do agente. No que diz respeito ao tipo de incentzadotilo estudo encontra
resultados que sugerem um maior retorno dos incentivos ndo monetarias;gi@m gerando
um maior efeito de vendas para cada unidade monetéria investidengaiesa em promocao por
vendedor. Por exemplo, encontra-se que esse retorno € maior no pesomaighes envolvendo
premiacdo com celulares. Ao longo do estudo, sdo discutidas posgplaiagdes para esse
resultado.

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em cinco partepgisin€irimeiramente, é feita
uma revisao da literatura relevante. Em seguida, descravee#exto empirico da pesquisa: 0
setor de celulares no Brasil, e formulam-se as hipotesestiAdaay faz-se uma discussao sobre
a base de dados e a metodologia econométrica empregada. No gas#e,sapresentam-se e
discutem-se os resultados obtidos. Conclusdes, incluindo considerac@espmwhinidades para
futuras pesquisas, encerram o trabalho.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1- Teoria de Agéncia

A teoria de agéncia se desenvolveu a partir da observacédo de quatascorporacoes,
0s proprietarios (“principais”) nao sdo mais necessariamenterge®u tomadores de decisao
(“agentes”) — dai uma situacdo denominada como “separacdo entreeqadere controle”
(Fama e Jensen, 1983).

A questdo da estrutura da propriedade e do controle ja € abordalota i@ Adam Smith
(1776), com relacdo a gestdo da riqueza realizada muitas vezeané&a negligente pelos
gestores de corporacdes pelo simples fato de ndo se tratar de seus poEyps0s.re

Estudos tedricos e empiricos nessa area comecaram a aparecaneira estruturada a
partir do trabalho classico de Berle e Means (1932). Esse trabatlliea de varios aspectos da
teoria econdmica mas tinha como preocupacao basica a separacépridgagute e do controle
nas grandes corporacdes dos Estados Unidos. Os autores apontanupgnent® das grandes
corporagbes tornando o ambiente empresarial demasiadamente congsdexdificultava sua
manutencdo nas maos de um unico dono ou ainda do controle por um Unico individuiiau fam
Nesse ambiente surge uma classe de profissionais (gerendpshs@veis pela gestdo e
possuidores de interesses ndo necessariamente alinhados com o detposprse, por um
lado, os proprietarios tinham como objetivo principal a obtencdo de lucrasc@apor suas
riguezas, 0S gerentes por sua vez, buscavam aumentar seugipsivéid forma de maiores
salarios e ou amenidadgse(ky. Essa postura estaria relacionada fundamentalmente a natureza
humana e a busca por maximizar seus préprios interesses.

Busca-se através desse processo de descentralizacdo de&gesii@acado 6tima, colocar
os poderes de decisédo sob a responsabilidade daqueles agentes detemimmbscimento que
otimizariam os resultados de tais decis6es. O que se deszangral gestdo; o principal (ou
principais) ainda mantém direitos de controle. Para exemplidocaos o caso do CEO tomando
decisbes descentralizadas, porém sob controle de um conselho de af@misitama e Jensen
(1983) elaboram sobre essa questdo afirmando que em organizacdsspematdo entre as
funcdes de deciséo e carregamento de risco resrésalyal risk bearinyy a estrutura contratual
separa a gestao do controle da decisdo como forma de garantir oseicEsbrevivéncia da

corporacao.
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A separacao entre propriedade e controle, sendo inevitavel ocorr@dmasm custos
para a organizacdo. As partes envolvidas, principal e agente, sdodabamastabelecerem
relagdes de cooperacdo entre si em uma situagcao onde ndo compagitiamente dos mesmos
objetivos, ndo usufruem dos mesmos direitos sobre a riqueza geradgmmaagao, possuindo
ainda diferentes posturas diante dos riscos. Os proprietariossderganizacdes estariam em
busca de lucros e de crescimento continuo no valor de suas a¢fesp gistanciamento desses
em relacédo ao dia a dia da operacé&o impediriam que 0S mesmos puUoiesstonar 0s agentes a
adotarem uma postura de maximizacao de lucros (Monsen e Downs,1965).

Uma contribuicdo inicial para a literatura de agéncia éafpor Ross (1973) que
enfatizou que essas relacdes seriam um dos mais antigos mododifibagéo de interacéo
social. Nessa mesma linha, para Joseph Heath,

A teoria de agéncia utiliza a teoria dos jogos (ou teoriasdelha racional) onde se

considera os individuos como maximizadores de utilidade e que quando apresentado

diante de um problema com escolhas interdependentes, selecionpra as acdes

gue se apresentem individualmente como a melhor resposta a um conjunto

antecipado de acfes envolvendo outras partes (HEATH, 2009, p.499).

Ainda em linha com o paragrafo anterior, Jensen e Meckling (197®aaf que, em
geral, as duas partes na relagcdo querem maximizar suasduwrgidade ou interesses pessoais e
gue sendo assim, 0 agente nem sempre ird direcionar suas egderdosos interesses do
principal. Isto cria o problema de agéncia que ir4 fazer com uoupeesas jamais consigam
maximizar seus valores presentes.

Com respeito aos custos envolvidos na relagéo principal-agente, deltsmkling
(1976) descrevem 0s mesmos como a somatoria dos seguintes elementos:

1. O custo de monitoramento das atividades do agente pelo principal
(sistemas de informacédo, conselho de diretores, etc) buscanficavexi
ocorréncia de comportamento apropriado do primeiro;

2. O custo do agente ex-ante/post bonding co¥tsrelativo ao
comprometimento com o principal, ou seja o esforco do agente em mostrar
ao principal que ele esta alinhado com 0 mesmo e que por exempb® mere
ser promovido (ex.: chegando antes do horario para trabalhar, fazendo hora

extra, etc);
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3. A perda residualrésidual los} associada a reducdo da riqueza (bem estar)
de ambas as partes (agente-principal) devido a divergéncias de interesse.

Na abordagem dos custos de agéncia, Jensen e Meckling (198&nhtmrecomo um dos
principais resultados do trabalho o efeito que as relagdes crisidagpencipal e agente trazem
para o valor da firma. Segundo os autores, a medida que a particgragdaria do agente
diminui, aumenta o consumo de amenidagesk§ pelo agente como por exemplo, viagens em
primeira classe, contratacdo de secretaria, compra de darrGastos esses aparentemente em
excesso aos que conduziriam a maximizacdo da riqgueza ou lucros dpapriNesse caso
enquanto o agente tem um impacto de custo apenas parcial em gipapad acionaria, o
mesmo se beneficia integralmente das amenidades. A hipbteseqée dguanto menor a
participacdo acionaria, maior o gasto com amenidades e menor o valor da firma.

A teoria de agéncia para tratar os problemas que surgenadaorele agéncia, lanca mao
de contratos formais ou ndo (explicitos ou implicitos). Segundo Eiser{h@8%, p.58), “uma
vez que a unidade de andlise é o contrato governando a relacém mimiapal e agente, o foco
da teoria é na determinacéo do contrato mais eficiente para governgéa pelacipal-agente.”

Quanto ao tipo de contrato, 0 mesmo pode ser baseado no comportamentbedouage
nos resultados alcancados pelo mesmo (Anderson e Oliver, 1987). Uatadrdgseado no
comportamento pressupfe que o principal é capaz de medir ou obseraareexato que o
agente esta realizando. Em ambientes onde isso ndo ocorre, pode-se lancar mao depgEginda
ou seja compensar por resultados ou, ainda, uma mistura de resultadpoetaioento. Nesse
momento, surge um terceiro elemento que é o risco. Ao se dedapggamento por resultado,
o principal estara transferindo uma parcela dos riscos a outea REBscos esses que nem sempre
estdo ao alcance do agente controlar como por exemplo chogues econémicos geragiasmadan
ambiente regulatério, etc.

Ha aspectos importantes a serem tocados com respeito a busca da otimizagématiss
No caso de contratos baseados em comportamento, faz-se necessrar ue a tarefa de
medir o desempenho do agente nem sempre é simples, e pode demsaadtmentos
significativos do principal em sistemas de monitoramento. No casoothbsatos baseados em

resultados, transferir riscos para o agente mantendo-o motivadézarre proposto, pode ser
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também bastante custoso a organizacdo. Tudo isto, faz da tarefeottea elo contrato 6timo
algo bastante complexo.

Com respeito as linhas de estudo, segundo Eisenhardt (1989) a tegéacike tem se
desenvolvido ao longo de duas linhas mestras. A primeira a linha pasidvaegunda a do
principal-agente (normativa). A positiva estaria mais preocupadaexgiorar as distintas
possibilidades de contratacdo, enquanto que a segunda teria comodscollhea da melhor
alternativa de contrato considerando as variaveis expostas &cipnesente trabalho de pesquisa
se insere dentro da primeira linha.

E no contexto da teoria de agéncia que o presente trabalhosgeispeexplora o
desenvolvimento e implementacdo de diferentes tipos de contratosat@onésses que
diminuam os custos de agéncia no ambito da firma e que sejanexaeagromover o aumento
das vendas de aparelhos celulares nos canais formais e 0 coresempfeajuecimento da

participacdo do mercado informal.

2.2 - Contratos de Incentivo

Espera-se que a relacdo entre produtividade e compensacdo estejaerfte
correlacionada e a partir da existéncia de um sistema datiiuseseja possivel a inducdo de
maior produtividade por parte do agente (Alchian e Demsetz, 197 2fatdmde grande consenso
na literatura € de que as organizacfes alcancam seus objetimeslida em que sdo capazes de
estabelecer esquemas de compensacdo eficientemente alinhados mesmas. Kerr (1975)
ilustra os riscos quando o sistema de incentivos falha em motivar os comportanpaTeoss

Nao se deve no entanto, imaginar ser essa uma tarefa pouptexaniNo ambiente
organizacional moderno, em geral os gestores lidam com cenaribdimmrtsionais, onde o
agente possui um numero razoavel de acdes e responsabilidades a miemenfssim, 0s
contratos de incentivo além de alocarem riscos e premiaremapathin produtivo sdo chamados
a desempenhar uma terceira funcdo, que € a de direcionar adequagaatentggio do agente
para as tarefas a serem desempenhadas (Holmstrom e Mili#®f). E importante atentar para
0s possiveis conflitos entre as tarefas e a alocacdo d@@t@m@gente. Buscando o seu auto
interesse, segundo Holmstrom e Milgrom (1991), o agente podera atusaesforcos para
tarefas melhor remuneradas em detrimento de outras que, @mportantes para os principais,

sejam mais dificeis de medir. Por exemplo, um funcionéario do petdutivo, remunerado pela
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guantidade de produtos por dia, pode ter menos incentivos para zelar pidiedgqudo que é
gerado. Dai a importancia da estrita observacdo do correto batenteada estrutura de
compensacao.

No contexto especifico deste trabalho, observa-se que uma das preocupacipassa
operadora de servicos de telefonia € com o desvio dos esforcos dgessties (vendedores). Da
acdo principal, relacionada a venda de planos de servico para vooljetfabricante de
aparelhos celulares, que é o aumento das vendas de seus produtos.Vvigssg®disa vir em
detrimento das metas operacionais da operadora. Especificamenperaglora pode querer
aumentar a venda de seus servicos telefénicos ainda que isdeiteeja custa do uso de
aparelhos adquiridos no mercado informal. H& nesse contexto uma fonta depl
desalinhamento com os objetivos do fabricante de aparelhos. A primedasallmhamento de
interesses do principal (fabricante) com os vendedores (agentegjuAds, devido a existéncia
de dois principais (fabricante e operadora) com objetivos distigsém, o problema enfocado
neste trabalho ndo é necessariamente uma questdo classiGitiglas tarefas envolvendo um
principal e um agente, como enfatizado por Holmstrom e Milgrom (18%,sim uma situacao
envolvendo um agente servindo a mdltiplos principais, situacdo essa iqu®bjativos
conflitantes.

Outra questdo que se apresenta no ambiente organizaciona atutd dificuldade de
completa observacao das acdes ou comportamentos do agente. Nesg@assitima alternativa
€ 0 uso de estimadores imperfeitos dentro dos contratos ou entdo,dmgd@smente o apoio
em contratos baseados em resultados como é o casecdaate

A compensacdo através do esquemapigee rate(Gibbons, 1987), ou pela taxa de
producdo, é particularmente comum no ambiente de equipes de vendas oohessprseria
remunerar o agente literalmente pelo trabalho que faz e ndo pele ape poderia realizar.
Apesar desse tipo de contrato levar a imposicdo de riscos adiciamasgente, 0 que
normalmente leva a custos maiores para o principal, sua ¢éihizaode levar a obtencéo de
melhores resultados permitindo que o agente mais ambicioso, tenh&smamentivos a se
diferenciar (Lazear, 2000). Nesse ambiente, a estrutura deivase@tconcebida de forma com
gue a utilidade esperada de cada agente aumente com o aumento de sua respedctiviapeodut

Vale ressaltar a terceira op¢ado também aplicavel, quécécontrato hibrido baseado em

comportamento e resultado. Nesse caso, o contrato é dividido em diess Para relativa a
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parte em que o principal é capaz de monitorar as acdes do agesiegunda relacionada a parte
mais dificil de se monitorar onde nesse caso, a compensacda parta dos resultados obtidos
(ex.: volume de vendas mensais). John e Weitz (1989) reportam quaieesiidos empiricos
uma participagdo de 76% desse tipo de contrato foi obtida na arpostedes utilizada. No
estudo de Anderson e Oliver (1995) esse valor atingiu 39%.

Completando o exercicio teérico, é importante registrar aéegist de uma quarta
possibilidade para a implementacédo de sistemas de control@entipal e agente considerado
pela teoria organizacional,aan (Ouchi, 1979). Segundo essa teoria, a forma de se alavancar o
esforco do agente seria através da inspiracao de lealdade ao principal dekeatralvés do que
chama de socializacdo. Lealdade que leve a identificacdo @osesgcom o0s objetivos da
organizacdo. A idéia ddan tem a ver com a existéncia de contratoplicitos gera-se uma
relacdo de longo prazo com o vendedor, na linha de reputacdo (se deserngenh@ode ser
promovido; se desempenhar mal, pode ser desligado da empresa). rd)epodé-se gerar
normas sociais que reduzam a propensdo de agir de forma antétaesalinhada com os
objetivos gerais da empresa.

Nesse sentido, vale, aqui, fazer uma distincdo mais detalhad@@mthaos explicitos e
implicitos. Contratos explicitos sdo baseados em medidas obgdiviEessempenho realizadas de
maneira nao discricionaria. Para que existam é fundamental gossse explicitar em contrato,
exatamente o que é esperado do agente a nivel de comportamentugi@xe que seja
totalmente possivel observar e medir a contribuicdo desse agente segundcadpecifi

Para Gibbs et al (2002), esses seriam contratos baseadosrreutasd A palavra
“férmula” no sentido matematico da plena exatiddo na espegificdaquilo que é esperado do
contratado (agente). Seriam desse modo contratos capazes de serem ampardos por |

Uma das questdes relevantes desse tipo de contrato express@nadi existente (Baker
et al, 1988; Gibbs et al, 2002) € de que nem sempre é possivel eapedifiedir com exatiddo o
gue se espera de um trabalho.

Especificar a medida correta do desempenho do funcionario é gemimenssivel.
Realmente, a raz&o primaria de se conceder a autoridadeamddat de decisdo a
subordinados é porque eles teriam conhecimentos especificosogperdbre o
trabalho a ser realizado. O principal sabe, em termos gerase ele quer que o
agente faca, todavia, a quantidade de resultados possivesnéee Seria altamente

custoso para o principal designax ante compensacgdes e puni¢cbes explicitas para
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todos os possiveis resultados que poderiam aparecer a parsicGies dos agentes

(BAKER et al, 1988, p. 8-9).

Devido a essas dificuldades, surgem os contratos implicitos.ddessg@ara se captar ou
guantificar sua total contribuicdo a firma, o julgamento subjetpasdqoal) de um superior
imediato na organizacdo seria fundamental. Dessa forma, a rag@mgrassa a ter carater
discricionério baseado nas impressdes desse superior.

Segundo Bull (1987, p. 1), “contratos implicitos s@o equilibrios de Nashiviac tpara
0 jogo de negociacao pos contratacdo entre o funcionario e o emprégads .equilibrios sdo
suportados internamente pela reputacdo da firma, e ndo pelo maeleattabalho”. Esses
contratos ndo poderiam existir caso houvesse qualquer percepcao dodaggueea empresa
pudesse quebrar a promessa de pagamento. Ou seja, a estabilidadetidss implicitos
pressupde que os atores nao terdo incentivos para desviar do equilibriatoamgeor exemplo,
um proprietario, ao prometer uma bonificacdo ao gestor baseadm@&wvasiacio subjetiva, teria
incentivos para efetivamente pagar o bdonus caso o gestor faga urmabalind; caso contrério,
em um periodo seguinte, o gestor pode-se esforcar menos.

Diferente dos contratos explicitos, esses contratos nao temaaralegal podendo ser
denominados dessa forma como um “acordo de cavalheiros” entre as@anteatos implicitos
podem ser utilizados n&o necessariamente como substitutos mascoomplementos aos
contratos explicitos. Como exemplo, o contrato pode estabelecer gageate traga na funcéo
de vendedor, um determinado nivel mensal de receita para a fintha $ea remuneracao
dependente dessa meta. Ao final do periodo medido, pode ocorrer de o vendealimgivao
totalmente a meta definida mas, ainda sim, receber mais do apleeni@a somente baseado na
meta explicita de receita estabelecida. Isso pode ocorrerocasincipal lance mao de uma
avaliacao subjetiva e entenda por exemplo, que 0 ndo atingimento da meta paksae®ico a
fatores totalmente fora do controle do agente. E ainda, que o mesmautéinhdo todas as
alternativas possiveis e esforcos para o atingimento daqueldoametado-se assim merecedor
de uma remuneracéao pelos esforcos empreendidos.

Uma outra razao para o uso da subjetividade nos contratos seria@iop&am cenarios
com alta severidade de riscos. Sendo assim, pode ser vista conmrmaae compensacao ou
ainda como uma ferramenta adaptativa para incluir informactegsantés que se tornam

disponiveis durante o periodo do contrato. Contratos subjetivos em muitgsséasoistos por
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gerentes e supervisores como “seguros” de compensacao (Gibp2@2)l Dessa forma sua
utilizacdo se daria até em maior extensédo nas unidades de negdcio reportdesiogEracionais,
e em situacBes onde os objetivos de desempenho sdo mais diicsedsecth atingidos e as
penalidades pelo ndo atingimento bastante severas.

No presente trabalho de pesquisa entretanto, o foco sera voltadmtratos explicitos.
Isso porgue o objetivo principal do estudo é medir a evolugcdo numésicenidas de aparelhos
celulares realizadas por cada vendedor compensando-se exclusivaondatse resultados pelo

uso de contratos com pagamento variavel.

2.3—Incentivos em Canais de Vendas

Segundo Churchill et al (1979), o pacote de compensacao seria orpegsnimportante
a ser utilizado para motivar a equipe de vendas. Salario e conbaséados em medidas de
desempenho sdo as formas mais usuais de compensacdo para asdequeyeta. Todavia,
prémios e bonificaces através de competicdes de vendas entre vesdegloe ndo fazem parte
dessa compensacéo usual, tém sido largamente utilizadas nas empresas€Noiph1995).

Segundo Kalra e Shi (2001, p.170), “competicbes/campanhas de vendas ou inséativos
comumente utilizados pelas empresas como uma ferramenta depragd para estimular os
esforcos dos vendedores”.

Na literatura, define-se trés tipos basicos de campanhasaigivo. A mais comum seria
aguela onde os vendedores individualmente competem entre si pelos gr@nimsesquema de
ranking relativo ou tournament (Lazear e Sherwin, 1981). Um segundo tipo seria a de
competicdo entre departamentos estimulando o desempenho em grupoei@ tgo de
campanha seria quando o vendedor concorre com sua propria quota ale metalas. Nesse
caso, todos os participantes podem ganhar dependendo simplesmesuis pgedgrios esfor¢os
para atingirem as metas propostas (Moncrief et al, 1988).

Igualmente importante para a questdo da compensacéao e inceosive@nais de vendas
sdo os sistemas de controle. Segundo a teoria de agéncia, como lguergempresa, as
organizacOes de vendas possuem igualmente as mesmas bases goaie @sdem estruturar
seus sistemas de incentivo e controle: uma baseada em monitordocoenportamental) e a

outra em incentivos (baseada em resultados).
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Extensivamente explorados na literatura sobre compensacdo de ed@ipendas
(Anderson e Oliver, 1987; Krafft, 1999), os sistemas baseados no compl@titoramento do
agente tém se mostrado proibitivos a nivel do custo de obtencdo da gdformén caso do
monitoramento imperfeito, ha a possibilidade do agente imprimir ajpeaafr¢o minimo em
suas acoes, levando possivelmente ao ndo atingimento dos objetivos do.deatrautro lado,
0s contratos baseados apenas em incentivo sobre resultados esificéro volume de vendas,
receita, margem, trazem consigo a promessa de consegair detiagente (vendedor) o nivel de
esforco desejado. Porém, o expbe a maiores riscos e exterralidadeorréncia, preco,
gualidade dos produtos, etc), que podem seguramente dificultar o susgessesinos. O que
muito se sugere na literatura € a busca de uma combinacao Gtimaadario fixo e incentivos
(Basu et al, 1985).

Nessa linha, Kissan e Thevaranjan (1998) lancam um olhar bidimensidmalo tema,
cuja idéia seria quebrar as responsabilidades do representante de vendasasreietdernas. A
suposicdo é de que o monitoramento pode se tornar mais realizaveh®austoso para tarefas
desenvolvidas internamente a organizacdo (ex.: atividades stdmmauporte ao adequado
processamento de pedidos de compra dos clientes). Isso possililgargéncia de um salario
fixo a partir do monitoramento hierarquico dando ao agente aversaapuisa diminuicao da
volatilidade de pelo menos parte de sua remuneracéao.

A outra parte das acdes desempenhadas externamente ao amboegtnidacéao, e que
imporiam custos mais altos de monitoramento, seriam contratgaasirade incentivos sobre
resultados observaveis. No estudo de Kissan e Thevaranjan (1998), aslossulostraram que
a implementacao de estruturas mistas de compensacéo, utilizando a qudlvidaesinternas
e externas sdo positivas para a organizacdo. As mesmas lewara Beducdo nos custos de
operacdo ao permitirem melhor desempenho de grupos heterogéneos deresnaeersos ao
risco. Levam também a um desembolso na sua totalidade menor do quepensagéo
puramente centrada em incentivos. Especificamente com relac8e deébdados de vendedores
utilizada neste trabalho de pesquisa, a equipe tem seu pacote derag@oiralinhada com a
teoria acima proposta, sendo dividido pela operadora de servicosé&in fab e comissado de
vendas. Sob o ponto de vista do fabricante de celulares, a vendaxserckingente, o que torna

0 monitoramento bastante imperfeito.
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Apesar de se mostrarem atrativos, deve-se, no entanto, atertaaspearacteristicas
potencialmente problematicas associadas a esses contratoex@aplificar algumas, no caso
da porcao baseada em comportamento ha, por exemplo, as avaliacdeasulgesupervisores
gue dao espaco a polarizacdes (vieses) e conchenltissior) desses com os agentes (Thiele,
2007; Grund e Przemeck, 2008). No caso da parte baseada em resultadosehdusear
mecanismos para que o vendedor mantenha o foco também no médio e l@ugo Pra
exemplo € o da satisfacdo dos clientes no pos-venda que sem a tenvgd gor parte do
vendedor, poderia levar até a uma contribuicdo negativa a reputagéprégae Com o objetivo
de mitigar esses problemas, organizacbes lancam méao de mecaocsnw® do estorno de
incentivos pagos se por acaso, o cliente retornar o produto ou canselaico dentro de um
periodo especificado. Outras lancam mado de métodos comuystery shopper(cliente
misterioso), onde falsos compradores séo contratados para abordar @®resndem o intuito
de avaliarem a qualidade da venda. Essa é uma forma de monitoramagentiy que remete
aos contratos de compensacdo por comportamento. Atravésysiery shopperpode-se
determinar por exemplo, se o vendedor esta apenas direcionando seuss esfesnda de
produtos e servicos que tragam a ele, maiores possibilidades uieeragéio e eventualmente
menores dificuldades na atividade da venda e/ou pos-venda. Os doissmesaitustrados
acima foram implementados para a equipe de vendedores utilizhdaende dados do presente
estudo.

2.4— Evidéncias Empiricas

A Tabela 1 busca descrever sucintamente alguns dos principais esiatioges na area.
A tabela é uma adaptacdo dos dados descritos por Mcnabb e WHaié8) Ccom a inclusao de
estudos adicionais. De forma geral, pode-se dizer que a pesquisaselfe#os do pagamento
por desempenho aos agentes através da atribuicdo de remuneragabteanifrazido resultados
contraditorios. Alguns estudos concluem que politicas de remuneragdweel’ tém influéncia
positiva no desempenho das empresas (Booth e Frank, 1999; Paarsh g $6@89yd azear,
2000). Outros, no entanto, ndo encontram relacdo alguma ou mesmo resdgade®s (Asch,
1990; Kleiner et al, 2001). A presente pesquisa busca, com novos dadososmprarer mais

elementos para essa discussao.
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Tabela 1. Trabalhos Empiricos Sobre Impactos da Remuneracgao Variavel na

Produtividade
Estudo | Método Amostra Forma de Resultados
remuneracao
Tsuru, Estudo de | Concessionéria Substituiu o sistema linear deO novo sistema de pagamento
2008 Caso de venda de carros | pagamento variavel por um | implementado trouxe
no Japao nao linear. ganhos de produtividade aos
vendedores.
Paarsh e | Estudo de | Empresa de Piece ratesem salério fixo, | Um aumento de 1% no valor
Shearer, | Caso plantacdo de arvoresapenas salario variavel. pago aumenta a produtividade
1999 em 2,14%.
Lazear, Estudo de | Instaladores de Substitui o salario a hora A mudanca resultou em um
2000 Caso vidro no setor de (fixo) para salario a peca. | aumento de produtividade de
automoveis 44%.
Kleiner, | Estudo de | Empresa Substitui o salario a peca | A produtividade diminuiu, houve
Helper e | Caso fornecedora de para método de remuneraggoum decréscimo dos custos com
Ren, componentes do variavel com base em pessoal e 0s lucros aumentaram.
2001 setor indicadores de produtividade
automobilistico e medidas de qualidade.
Benson e | Survey- Empresas de Remunerag&o com base no| N&o existe relagédo entre a
Brown, Australia manufatura com desempenho individual. remuneragdo com base no
2000 mais de cem desempenho e os indicadores de
funcionérios desempenho medidos.
Benson e | Survey- Empresas industriais Remuneracado com base no| Nao existe relagcéo significativa
Brown, Japéo da regido de Kansai desempenho individual. entre a remuneracéo com base|no
2000 desempenho e os indicadores de
desempenho medidos. Relagég
negativa com respeito a
rotatividade dos funcionarios.
Booth e | Pesquisa em Amostra de Incentivos sob a forma de | O PRP performance related
Frank, Painel — cidadaos bonus ou remuneragdo com pay)leva a um aumento de
1999 Reino base nos resultados das salario de 9,3% para os homens e
Unido empresas. 5,6% para as mulheres. O PRP|
leva a um aumento da
produtividade.
Ash, Estudo de | Recrutas da Marinha Plano de incentivos de O esforco dispendido pelos
1990 Caso dos Estados Unidos multiplos periodos incluindo| recrutas variou ao longo do
prémios, remunerag&o sobré tempo como resposta ao sistema
resultados e salério base. | de incentivos. Nao definido.
Norman | Estudo de | Empresa de Sem salério fixo. Ganhos Produtividade dos funciondrios
Fast, Caso - manufatura para baseados totalmente em bem acima da observada em
1975 Harvard equipamentos de | produtividade. Bonus anual | trabalhadores da industria de
solda podendo exceder o salario | manufatura de bens duraveis np
anual regular. periodo 1934-1971.

Fonte: Mcnabb e Whitfield (2003) e pesquisas adicionais realizadas pelo autor

Um dos elementos observados no levantamento de estudos empiricanfiagacao de

gue apesar de na ultima década, o numero de estudos relativos adeteasncado

consideravelmente, hd uma caréncia com respeito a pesquisagampabre impactos da

remuneracao variavel na produtividade voltada especificamente papg®dei vendas. Nesse
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sentido, Moncrief et al (1988) afirmam que apesar de muitas ersptesam extensa
documentacdo a respeito de suas campanhas de incentivo, as mesgesal,eas tem como
informacdo confidencial e ndo disponivel a pesquisadores da &rea.ddatide, o presente

estudo também vem adicionar uma contribuicdo ao assunto.

3. CONTEXTO EMPIRICO E HIPOTESES
3.1— Mercado de Celulares no Brasil

O mercado de telefonia movel no Brasil encontra-se bastant@vdbésdo. Segundo
dados da Anatel (2010), o Brasil terminou 0 més de setembro de 2010 com 1B4¢s e
celulares e uma densidade de 98,98 celulares/100 habitantes (FIGURA 2).

FIGURA 2
Densidade de Celulares no Brasil
Brasil: Celulares/ 100 hab
90.6 103.2
79.4
64.2
2007 2008 2009 2010

Fonte: Anatel (2010)

As projecBes indicam que o Brasil deve terminar 2010 com adicbedalqde 26
milhdes de celulares, valor superior aos 23 milhdes de 2009 (FIGURA 3).

Se a quantidade de celulares continua crescendo, ao se ultrapasascaade 100
celulares por 100 habitantes, 0 mesmo ndo acontece com a receiapéticdo e a posse de

mais de um chip por usuario levam a queda no ARPU (receita médaagioante) de voz. Um
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crescimento da base de celulares passa a representaezadais um incremento importante da
receita. Essa maturidade do mercado exige que as operadoesseimem a oferta de novos
servigos investindo no aumento da sua receita de dados e servicdsrdedicgonado como

forma de manter a rentabilidade do negdcio.

FIGURA 3

Adicles Liquidas de Celulares no Brasil
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Fonte: Anatel (2010)

Com relacdo aos canais de distribuicdo, o mercado de telefonid modBzasil, tem
passado por um processo de restruturacdo nas vendas e distribuicpardit®s celulares. A
partir de 2005, essa distribuicdo e venda comecgou a desenvolver-se ¢ dentima migracao
de um modelccarrier centric (centralizado na operadora de servigos) para um modtd
centric (centralizado na rede varejista). Isso quer dizer que, anf308e¢ basicamente o usuario
de telefonia celular, ao adquirir um plano de servico da operdiittna, como Unica opgao
efetuar a compra de seu aparelho celular diretamente da operAdds 2005, no entanto, as
operadoras comecaram a transferir a tarefa de venda dos appeghoscomércio varejista. Tal
movimento ocorreu estimulado basicamente por duas forgcas. A primeadampela
oportunidade de menores custos de operacdo da operadora de servicossdestreustos
estariam os subsidios a aparelhos que possuem participacdoaigaifio custo (CPGA eost
per gross addsde aquisi¢cdo de seus novos clientes. Haveria também custos itraaisade

compra e venda, custos de financiamento de estoque, e riscos de @neelltedesse estoque
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devido ao langcamento de novos aparelhos entre outros. Em Ultima instéotujetivo maior da
operadora, é a venda de servi¢os e nao a de aparelhos.

A segunda forca advém da oportunidade dos fabricantes de aparebresnobin grau
maior de liberdade na comercializacdo dos seus produtos com aesgp@peradora. A
oportunidade de venda diretamente nos canais de varejo é atraenten? eapilaridade de
lojas da ao fabricante uma maior exposicdo de seus produtos e geménaio consumidor final
0 que em geral, leva a um volume de vendas maior. As redes varefisfsis se encontram
muito bem estruturadas para o desempenho de tal tarefa, demasislogisticos de ultima
geracdo, presenca em todo o territério nacional e ampla capadeéadieanciamento do
comprador.

Todavia, ha problemas com o novo modelo. Em sua efetivacdo, a operadaraealeix
vender o aparelho com os planos de servicos, implicando em uma venda st SIM
card) ao cliente. Em uma situacdo ideal para o fabricante dellag@reem por cento desses
clientes iriam as redes autorizadas do varejo para efeta@aagimisicdo do aparelho. Porém, esta
também presente no pais um terceiro canal de distribuicdo: adbaranal informal, que se
encontra muito bem estabelecido e capilarizado, movido especialnetmfergmessa de precos
mais acessiveis ao consumidor, gerados por custos de operacdo sensivatenores. Seus
estoques sdo abastecidos através de importacBes cujos cust@lassmmino a incidéncia de
carga tributaria sdo em geral burlados através de importagdesia maioria ndo autorizadas.
Obrigacdes impostas pelo orgao regulador das telecomunicacfes I1iAnezaéd) referentes as
homologacdes de aparelhos ndo sédo executadas. Questdes como seguouiEdelos
trabalhadores empregados néo séo observadas. Essas empresas loetdandia, em forma de
pequenos varejos pulverizados em grande parte do territério nacionigbs airavés, também,
do comércio nanternet

Apesar dos esforcos dos governos e orgaos fiscalizadores emtaisitpraticas, e de
cotidianamente, virem obtendo sucesso em acdes de mapeamento dpRipripantos de
entrada de produtos no territorio brasileiro (autuacéo e apreensao), os mesroscafazes de
inibir por completo tais operacgdes.

Do lado dos fabricantes, esforcos sao realizados através de suipeestigacdes, acdes
junto aos orgdos competentes sob alegacao de infracdo as leise¢é@eotmarca, de protecao
ao consumidor, e de ndo cumprimento de certificacdes junto ao orgaaoeghila que se refere
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a tecnologia, os fabricantes buscam ainda o desenvolvimento de inovaclekgieas
implementando “travas” capazes de bloquearem aparelhos operando foeacddarao qual se
destinam. Outra acdo tem sido no nivel das equipes de vendas do demagounicacdo movel,
através de promocoes e bonificacbes aos vendedores, buscando fazgrecesfiorcos sejam
desenvolvidos por eles no sentido de atrair os clientes ao canal formal de vendas.

Como elemento de vantagem competitiva esses fabricantes buswaniraiestir no
estabelecimento de unidades fabris no pais. A diminuicdo de seusesobwmercializados
devido ao mercado informal leva a um aumento de seus custos produtivosdmlecarisco a
viabilidade de operacdes locais.

Nesse cendario, assiste-se ao crescimento da participacA@aas vendas da operadora
com altissima captacdo desses consumidores pelos canaisaigfdstima-se que a participacao
geral do mercado informal na venda de celulares atinja entr@2% eo mercado disponivel no

pais. No caso especifico desse estudo, o percentual chega a ultrapassar os 50%.

3.2— Incentivos aos Vendedores na Empresa Estudada

Uma extensa base de dados foi obtida a partir de uma empresa fabricahéades, que
se depara com o problema acima citado de disseminacédo de apaoethescado informal. Por
questdes de confidencialidade o nome da empresa estudada néo sera citado adécegjadies

Apesar do cenario desfavoravel aos fabricantes de aparelhosodesciiem anterior,
uma ferramenta poderosa, que é a forca de vendas da operadora, rpotibzaga pelo
fabricante como instrumento ativo na busca por vantagem competitivasa@odem sido, no
entanto, o desenvolvimento continuo de uma estrutura de contratos de incaadigoada.
Estrutura que seja capaz de capturar a atencao desses dgdotesa a direcionar o cliente do
chip para a rede de varejo autorizada. Nesse sentido, o trabalho bustaic@um as empresas
diminuindo o gap existente sobre praticas adequadamente testadas de impléimedeag
contratos de incentivos dentro do setor de telefonia movel.

Esses agentes encontram-se inseridos em um ambiente mulsidina, onde as
compensacles incluem tanto bases comportamentais, quanto de incentsses.c&l@rio, o
direcionamento dos esforcos desses agentes deve ser realizadnaledm criteriosa. Apenas
como exemplo, os mesmos sdo primariamente contratados com o objetnemdiem o0s

pacotes de servicos (dados e voz) da operadora. Estabeleceiosaqiatdirecionem parte de
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suas atencfes no sentido de venderem um outro produto (aparelho celpempdesnbém a

preocupacao por parte do empregador (a operadora) de um possivel deseto Bsd ndo quer
dizer que a operadora nao tenha interesse no combate ao mercadd.iif@aando um cliente

adquire um aparelho nesse mercado, isso torna-se um ponto de preocu@agasppaadora. O
cliente estd comprando um produto de qualidade duvidosa e sem garart@sedara caso

venha apresentar defeito. Do ponto de vista da operadora, qualquertelesenento do cliente
no pés-venda pode ser negativo a sua satisfacdo geral com o seremmuhicacdo, podendo
inclusive estimular uma troca de operadora.

As campanhas de incentivo para os vendedores sédo desenvolvidas atrpaéseda
entre o fabricante e a operadora de servicos. E importante esclarecermupeaagio paga pela
operadora aos vendedores esta ligada apenas e tdo somente a vgridaodode servicos de
comunicacdo. O vendedor ndo € remunerado em nenhum momento pela operaderadpaEs
aparelhos do fabricante. A campanha é o recurso que o fabricante t@ndimpénuir o
desalinhamento existente pela separacdo da gestéo e do conttalestrpira de compensacao
existente.

Assim, do ponto de vista financeiro, sendo a parte mais interesséigaem geral ao
fabricante prover os fundos necessarios a cobertura dos custasptessacdes e bonificacdes.
Obviamente, cabe a operadora o pagamento de salario fixo aos rsdedoves, além de demais
incentivos a vendas de pacotes de servicos de telefonia.

As campanhas tem como foco estimular a venda de aparelblzseshtravés dos canais
formais. Com uma estrutura de pagamento mensal aos vendedored)ass sganproporcionais
ao atingimento das metas de “conversao” propostas. Conforme anéstieroitado, a taxa de
converséo refere-se ao percentual de clientes compradores apehgsativado que adquirem o
aparelho celular através de um canal formal do varejo.

Em cada campanha realizada, o fabricante buscou premiar endéols86 da forca de
vendas, utilizando, para tal, um sistemaraieking relativo fournament com piece rate,uma
vez que havia também a definicdo de um resultado minimo a sedatayia que houvesse
premiacdo. Naanking relativo, sdo varios os ganhadores. Os melhores prémios, no entanto, séo
designados aqueles melhor posicionados. Uma excecdo a ess#oiregtatada no caso da
campanha onde a remuneragdo era em dinheiro. Nesse caso, 0s vendettords/ididos em
trés faixas de desempenho. Para cada faixa estabeleceu-selarmminimo de taxa de
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“conversao”. Ao se atingir esse valor minimo, o vendedor passavgeeseado com um valor
em dinheiro por cada percentual incremental de “conversao”.

Do ponto de vista da duracdo, as campanhas foram estruturadasosndesidois a trés
meses, podendo haver um intervalo de tempo entre elas. Os intervaldsgdasi como
importantes fontes de comparacdo dos esforcos dos vendedores entre pmEmMod®ssem
campanha. Ao final de cada periodo, alteram-se as premiacfedaoma de fortalecimento do
processo e para renovar a motivagao das equipes.

Dois outros elementos sao considerados como de importancia chavespeesso dessas
campanhas. O primeiro refere-se ao valor gasto ou investido por verdedada promocéo. E
possivel, que o esforco despendido pelo vendedor tenha forte correlac@oimemsidade do
incentivo proposto. No presente estudo, esse valor estd entre 60 e 280 iddkstdos
mensalmentes por vendedor. O segundo refere-se ao tipo de bonificag@sma ocorre por
meio de dinheiro, prémios em aparelhos celulares e viagens. Combdgag#os de um tipo de
premiacdo na mesma campanha também pode ocorrer. E possivetitawens vendedores
preferéncias distintam sobre o tipo de bonificacdo, o que ira infaremiatracdo para o objetivo
proposto.

Quanto aos objetivos do fabricante e da operadora no que se refesswdtzslos do
pagamento desses incentivos eles sdo basicamente quatro. O pron®r¢accitado, estad no
retorno que os investimentos podem ter sobre a taxa de conversao dacargggsalmente.
Igualmente importante, € o objetivo de se enfraquecer o mercado inbusecando um impacto
positivo na taxa de conversdo no médio e longo prazos. Considera-se taladanmjamental
importancia o estabelecimento de uma cultura junto ao vendedor no sentige @sse, no
futuro, possa oferecer o aparelho do mercado formal independentemenitg&leciexou ndo do
pagamento de incentivos. E por fim, em linhas mais gerais, essaamthas tém como objetivo
ainda, alcancar um ambiente motivador dentro da equipe de vendas, mantesrdbdo grupo
em bom nivel, de modo a contribuir positivamente no desempenho geral dasdeeagasclhos
e planos de servicos.

Apesar de toda complexidade e varidveis envolvidas, evidénciasipaeémindicam que
0 estabelecimento desses sistemas de incentivo tém aumentaadicpacdo dos canais
autorizados. Entretanto, ndo h& registros de que quantificacfes mesaprdesses efeitos
tenham sido realizadas, no contexto da empresa e do setor de deleforél. E parte da
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motivacdo pratica deste estudo realizar a analise sobresolades da utilizacdo de tais
contratos de compensacao, logo contribuindo para subsidiar a tomada de diesitbricantes

e operadoras preocupados em fortalecer seus canais formais de distribuica

3.3— Hipoteses

Dentro do cenario descrito, 0 estudo ird concentrar esforcos tamdeas hipéteses que
sdo desenvolvidas na sequéncia. Para facilitar o encadeamentalidegsado com a andlise
economeétrica subsequente, as hipéteses sédo formuladas ja tendo encasiséxto empirico sob
estudo.

Do ponto de vista da teoria de agéncia, ao se separar a proprildaoitrole da gestéo,
onde o principal delega poderes de decisdo ao agente, havesiargimento de um
desalinhamento de objetivos uma vez que cada uma das partes envolviddacia mao
compartilham exatamente dos mesmos interesses (Monsen e Dowsis)Jdéen e Meckling,
1976). No ambiente da equipe de vendas e do fabricante de aparelhosscedulagada do
“pacote” final (incluindo servigo da operadora mais o aparelh@ns®ntra separada do controle
da decisdo sob o ponto de vista da empresa que fabrica o celu@rd€dlor tem como objetivo
primeiro a venda de planos de servigco. Pode-se afirmar, em geraemuas campanhas do
fabricante, a equipe de vendas ndo possui henhum tipo de incentivo faraalgmder o
aparelho celular. Assim, em linha com a discusséao presente waZ2segfiera-se que a relacao
entre vendas e compensacao esteja fortemente correlacionaldiar{fA Demsetz, 1972) e que, a
partir da existéncia de um sistema de incentivos seja possiveélicdo de maior produtividade

por parte do agente. Assim, pode-se formular as seguintes hipoteses:

Hipétese 1: A venda de aparelhos celulares no mercado formal estd positivamente
relacionada a existéncia, em determinado periodo, de prograntasedtvo a forca de

vendas.

Dentro da teoria de incentivos, a compensacao através do esquaetredate(Gibbons,
1987) é particularmente comum no ambiente de equipes de vendas. Nesse chjetivo €
remunerar o agente literalmente pelos resultados que produz. Segundo(R828), esse tipo

de remuneracdo pode levar a obtencdo de melhores resultadoghgeroie o vendedor mais
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ambicioso, tenha maiores incentivos a se diferenciar. Nesse asnbiergtrutura de incentivos é
concebida de forma com que a utilidade esperada de cada agentéeazonmeo aumento de sua
respectiva produtividade. Contratos que proporcionem maior remuneracao | yvatéee um
determinado nivel de esfor¢o almejado, tendem a ter maior intensidadeentivos. Apoiado
nessa constatacdo, o estudo ira testar a influéncia da intendiml@tcentivo nas vendas, como

se segue:

Hipotese 2: A venda de aparelhos no mercado formal e a taxa de conver&@éo est
positivamente relacionadas com a intensidade do incentivo pago aecatglor em um
determinado periodo (isto é, o quanto ele espera receber, monetajaanertin¢cao de

suas acoes).

Com relacdo aos tipos de incentivos, optou-se pela ndo formulacao deipdiese
inicial, uma vez que existem efeitos potencialmente conflgane um lado, para uma mesma
intensidade de incentivos, vendedores podem derivar mais utilidade coimagd® monetaria,
dada a maior fungibilidade do dinheiro. Por outro lado, premiacdes nacamasgiodem ser
mais vantajosas do ponto de vista da empresa a medida que ela alpo@miag itens mais
valorizados pelos consumidores (Moncrief et al, 1988). Assim, o estudo ettéas medicdes
sobre os “pacotes” de incentivos e dessa forma ira realizéseaeal um modpost-hog ou seja,

buscando possiveis explicacdes para os efeitos encontrados.

4. DADOS E METODOLOGIA
4.1—- Base de Dados

Esta pesquisa € do tipo quantitativa, baseada em dados de desempeahdadepor
meio do canal de uma operadora especifica do setor de teleduriaa e do varejo formal. Para
tanto, sera utilizada uma amostra com vendedores submetidos a esqleelinaentivos de
duracéo variavel e com diferentes pacotes de compensacéo utiliXades caso, a amostra de
vendedores engloba 1050 individuos. O periodo dos dados se estende por @H#esze gque
gera um universo total de observacdes ao redor de catorze nsij@urata-se de uma base de

dados com estrutura em painel (individuos observados ao longo do tempo). @ @bppie se
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possa promover desagregacao desses dados em nivel de individuos geapiéese observe
periodos com e sem aplicacdo de incentivos a equipe. Os dados aesudkacoleta realizada
pelo fabricante e pela operadora ao longo das campanhas devinceatizadas. A Tabela 2

mostra um resumo das campanhas realizadas ao longo do periodo medido.

Tabela 2 - Campanhas Realizadas

Periodo Duracéo (meses) Tipo de Bonificagdo
Campanha 1 Junho - Julho 2 Celulares
Campanha 2 Out - Dez 3 Celulares e Viagens
Campanha 3 Marco - Abril 2 Dinheiro
Campanha 4 Maio - Julho 3 Viagens

E importante observar que, na base, ha periodos onde ndo ha presenca de campanhas.
dois os intervalos: o primeiro nos meses de agosto a setembrgunds@os meses de janeiro e
fevereiro. Esses periodos servem como “controles” nas andligesitigoo avaliar o que
acontece quando um incentivo € inserido ou retirado.

No caso dos canais informais, na pratica, a observacédo do desempenber pedizada
através de dados disponiveis em relatérios sistémicos. O crupaderihformacdes sobre
namero dachip e nimero de série do aparelho do cliente permite o levantamentutdaséiso
das vendas realizadas através desse canal.

De posse dos dados, o objetivo serd avaliar os resultados das eeddataxa de
conversdo quando as equipes sdo submetidas a diferentes propostapaiesacgio. E possivel
gue os incentivos estejam positivamente correlacionados com o aumeamotyesdrde vendas
através dos canais de distribuicdo formais e a um decréscimesma proporcao nos canais
informais. Algumas condicbes sob as quais os vendedores realizanvesudas ndo Sao
observaveis, e portanto, as mesmas entram no termo de erro do modelo de regressao.

O volume de vendas e a taxa de conversdo serdo medidos derrirés @iferentes.
Primeiro, pela existéncia ou ndo de promocao. Segundo pela intensidanteedtgos aplicados
e terceiro pelo tipo de incentivo utilizado.

Do ponto de vista econométrico, pelas caracteristicas espadiaisporais da base de
dados onde uma mesma unidade, o vendedor, é acompanhada ao longo de varidszrseses,
uso de regressdes de dados em painel (Wooldridge, 2002). Dados entrpaaml consigo

alguns beneficios como o de promoverem o aumento do tamanho das aawskasabalhar
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nas dimensdes espacial e temporal. Ao se fazer cortes tsmisvepetidos, os dados facilitam o
estudo da dinamica das mudancas observadas. Outro valor importantetédessa € a
possibilidade de se poder estimar efeitos especificos em nivedddendividuo uma vez que a
base de dados desagregada assim o permite. Especificamenteadsxigténcia de observacdes
do mesmo vendedor sob diferentes regimes de incentivo, € possivelargmir aspectos nao-
observaveis dos vendedores que poderiam afetar sua produtividade. Quodejae realizar
uma estimacdo erefeitos fixos permitindo avaliar como as vendas variaram em funcédo do
incentivo, condicional ao nivel de vendas especifico do vendedor ao longdatioge mesmo
procedimento é adotado em Lazear, 2000). Para realizar asegndlitiza-se o pacote de
softwareestatistico STATA.

4.2— Variaveis Dependentes

A fim de quantificar o desempenho obtido como resultado das campanlzamtge
duas variaveis dependentes: o volume de vendas de aparelhos dtsv@émnais formais do
varejo e a taxa de converséao.

Os dados das vendas de aparelhos nos canais formais sdo obtidosizaetemio de
dados sistémicos da operadora com os numeros de série dos aparelbogldstos canais de
varejo. Ao se registrar na rede da operadora, o aparelho emdeodignte tem os numeros de
série e dahip reconhecidos e cruzados com 0s numeros de série da base de dagasetiussa
vendidos no canal formal.

Por sua vez, os dados da taxa de conversdo sdo calculados a patat de vendas
mensais dechip realizadas por cada vendedor e do numero de clientes que compraeam es
chipsativados e que acabaram por adquirir os seus aparelhos atravésaieal formal. Quando
um desses aparelhos se registra na rede, tanto o nunmarip doanto o de série do aparelho séo
lidos e cruzados com os bancos de dados. Um banco referente aos apistibaglos aos
canais formais e outro que contém os registroghiles vendidos e o respectivo cbédigo do

vendedor.
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4.3- Variaveis Independentes (Advindas das Hipéteses)

Neste estudo o volume de vendas de aparelhos e a taxa de convarsamdaielados
através de um conjunto de modelos utilizando-se as seguintes variaveis gaplicati

4.3.1. Promocédo esta é uma variavel binaridummy que assume valor “1” para 0s

meses onde ha aplicacdo de incentivos a equipe de vendas e “0” para 0s demais meses.

4.3.2. Intensidade de Incentivoesta variavel assume os valores monetarios investidos

mensalmente em cada vendedor quando da aplicacdo de incentivos a egaipadeO

seu valor é calculado dividindo-se o total investido em bonificagbeg#sala campanha

pelo nimero de vendedores participantes naquele més. No caso des pném

monetarios, calcula-se o custo por vendedor que o fabricante teve qgieaa depacote

(por exemplo, uma viagem). Para facilitar as andlises, divide-se esseelpar 100.

4.3.3. Tipo de Incentivo trata-se de um conjunto de quatro variaveisnmy que

assumem valor “1” dependendo do tipo de incentivo adotBddieiro, Celularese

Viagens Celulares owiagens Por exemploDinheiro assume valor “1” quando o tipo

de promocao é monetéaria, e “0” caso contrario. Nas regressiiieg-se a variavel

Intensidade do Tipo de Incentivmmo base para as andlises; para evitar problema de

multicolinearidade, a variavélipo de Incentive excluida da regressao.

4.3.4. Intensidade do Tipo de Incentivoenvolve as mesmas quatro variaveis acima, so

que, ao invés de assumirem valor “1” quando o tipo de incentivo é observanioeiase

valor monetério correspondente do incentivo. S&o elBmheiro_Intensidade,

Celulares&Viagens_Intensidade, Viagens_Intensidade, e Celulares_Intensidade

4 .4— Variaveis de Controle

Tendo em vista as varias influéncias de outros elementos amgéeelestudadas, os
modelos de regressao do volume de vendas e da taxa de conversaordevmlas através das

seguintes variaveis:

4.4.1. Capilaridade refere-se a quantidade de pontos de venda do varejo formal. Esta

variavel € dada em namero de lojas existentes por regiéo.
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4.4.2. Tamanho da Base esta informacao esta disponivel em nivel de regido e expressa o
tamanho da base de assinantes em cada regido. O estudo irarcpatrelste efeito buscando
identificar crescimento adicional de vendas que pode ocorrer paralalérascimento da base.
Para facilitar as analises, divide-se essa variavel por 1000.

4.4.3. Longevidade do Vendedor experiéncia do vendedor, ou tempo no cargo. Este
dado esta disponivel para cada vendedor e expressa o numero de meses do mesmo no cargo.

4.4.4.Preco Ponderado dos Produtosxpressa o pre¢o ponderado mensal de todos os
aparelhos disponiveis para a venda em um determinado més. Essgecahdotado mensalmente,

a partir dos precos de venda ao consumidor final.

4.4.5.Lancamento de Novo Produteepresenta o langcamento de um novo produto e seu
apelo como novidade no mercado. Assim a variavel assumira valanosl’meses onde ha
introducédo de um novo produto e “0” para o inverso.

4.4.6.Venda por Regidpeste dado corresponde as vendas totais de planos de servico em
cada uma das regides estudadas. Esta variavel permite tamt@mrale de sazonalidade ao
refletir variacdes nas vendas nos diferentes meses estudadoerdie @m fatores especificos
de cada regido. Para facilitar as andlises, divide-se essa variavel por 1000.

As Tabelas 3 e 4 a seguir mostram as estatisticastik@sce intercorrelacdes para todas

as variaveis estudadas.
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TABELA 3

Estatisticas Descritivas das Variaveis Utilizadas no Estudo

Numero de Desvio
Variavel Observacbes Média Padrdo Minimo Maximo
Promocéo 14700 0,714 0,452 0 1
Intensidade de Incentivo/100 14700 1,507 1,170 0 2,8
Dinheiro 14700 0,143 0,349 0 1
Celulares e Viagens 14700 0,214 0,410 0 1
Viagens 14700 0,214 0,410 0 1
Celulares 14700 0,143 0,350 0 1
Dinheiro_Intensidade 14700 0,286 0,670 0 2
Celulares&Viagens_Intensidadel4700 0,286 0,670 0 2.8
Viagens_Intensidade 14700 0,536 1,026 0 2,5
Celulares_Intensidade 14700 0,086 0,210 0 0,6
Capilaridade 14700 119,887 100,786 1 288
Tamanho da Base/1000 14700 379,871 273,681 0,039 772
Longevidade do Vendedor 14700 37,284 25,430 4 168
Preco Ponderado dos Produtos14700 765,651 62,115 657 849
Lancamento de Novo Produto 14700 0,214 0,410 0 1
Venda por Regido/1000 14700 9,919 7,327 0,043 19,23
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TABELA 4

Matriz de Correlacao das Variaveis Utilizadas no Estudo

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
1. Promogé&o 1
2. Intensidade de 0,814 1
Incentivo/100
3. Dinheiro 0,258 0,172 1
4. Viagens e Celulares 0,330 0,578 -0,213 1
5. Viagens 0,330 0,443 -0,213 -0,273 1
6. Celulares 0,258 -0,316 -0,167 -0,213 -0,213 1

7. Dinheiro_Intensidade 0,258 0,172 1,000 -0,213,21:® -0,167 1
8. Celulares&Viagens_ 0,258 0,577 -0,213 1,000 -0,273 -0,213 -0,213 1

Intensidade

9. Viagens_Intensidade 0,330 0,443 -0,213 -0,2730Q1, -0,213 -0,213 -0,273 1

10. Celulares_ 0,258 -0,316 -0,167 -0,213 -0,213 1,000 -0,167 18,2-0,213 1

Intensidade

11. Capilaridade 0,042 0,065 -0,015 -0,027 0,123,04® -0,015 -0,027 0,123 -0,045 1

12. Tamanho da 0,029 0,062 0,035 -0,023 0,087 -0,0/73 0,035 -0,0p087 -0,0/3 0978 1
Base/1000

13. Longevidade do 0,037 0,080 0,048 -0031 0,113 -0,096 0,048 -0,081113 -0,096 0,189 0,207 1
Vendedor

14. Preco Ponderado dos -0,364 -0,594 -0,162 0,046 -0,717 0,480 -0,162 ®,04-0,717 0,480 -0,104 -0,113 -0,148 1

Produtos

15. Lancamento de Novo -0,055 -0,211 -0,213 -0,273 0,152 0,284 -0,21327®, 0,152 0,284 0,008 -0,022 -0,031 0,318 1
Produto

16. Venda por 0,060 0,085 0,052 -0,016 0,095 -0,081 0,052 -0,00095 -0,081 0,972 0,971 0,208 -0,134 -0,034 1
Regiéo/1000
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5. RESULTADOS

As Tabelas 3 e 4 apresentam as estatisticas descritam@relacdes para todas as
variaveis utilizadas no estudo. Para evitar problemas de multicaliada as variaveis
explicativas medindo incentivos foram inseridas separadamentegfessoes foram realizadas
utilizando-se o modelo de efeitos fixos. Possiveis problemas deodutdasticidade foram
controlados utilizando-se estimacéo robusta dos erros-padrao.

As duas hipoéteses do estudo foram testadas utilizando-se um conjusts gessdes
apresentadas nas Tabelas 5 e 6. Todos os modelos foram sigmificamtecada um deles
mostrando razoavel poder de explicacao.

Na Tabela 5 encontram-se os dados referentes a andliseedsdiegio volume de vendas
e na Tabela 6 os dados sobre a taxa de converséo.para os vendedores quatiins@os
diferentes pacotes de incentivos. Em cada uma das tabelas enesmtii@s regressdes para as
variaveis prevista®romocao e Intensidade de Incentiaém das varidveis que desdobram os
efeitos de acordo com o tipo de pacote de incentivos utiliz&doheiro_Intensidade,
Celulares&Viagens_Intensidade, Celulares_Intensidade, Viagens_Intensidaliiconam-se,
também, as demais variaveis de controle.

O Modelo 1 em cada uma das tabelas testou a Hipotese 1. &/edfique a variavel
Promocaoé positivamente relacionada ao volume de vendas e a taxa de corjpefsl). No
caso do volume de vendas o resultado sugere um aumento médio nas vadn@lapadelhos por
vendedor nos periodos em que had promocdo. No caso da taxa de conversaeseetifica
aumento médio por vendedor da ordem de 8% nos mesmos periodos.

Os resultados sao consistentes com o0 previsto na teoria de cuatidade e
compensacao estdo fortemente correlacionadas e que, a partist@éackxide um sistema de
incentivos seja possivel, induzir maior produtividade por parte do vendedes. réstiltados
também sdo consistentes com aqueles encontrados em outros estudossefRparsh e Shearer,
1999; Lazear, 2000). Como apontado pela teoria de contratos, pagar o ageatk® lmm
resultados, reduz a necessidade de monitoramento direto. No entantgyoedsecontrato em
geral, leva a custos maiores para o principal. Assim no pressigdo € importante lancar o
olhar também nessa direcdo, isto €, de que forma o investimentpaootes de incentivo

resultou em mais vendas. Com relacdo a realidade no ambiente onael® fes realizado,
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considerando-se que a taxa de conversdo em periodos sem promocacesitd de 30%, um
aumento de oito pontos percentuais é bastante significativo patpeasativas do fabricante de

aparelhos. Porém, uma resposta mais precisa a essa questéo é dada quandusamahs@vel

TABELA 5
Regressfes Utilizando Efeito Fixo - Variavel Dependente: Volume dendas
Variaveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
1,883** - -
Promocao (0,207)
Intensidade de 0,607** -
Incentivo/100 (0,099)
Dinheiro_Intensidade - 0,980**
(0,221)
Celulares&Viagens_ - 0,598**
Intensidade (0,110)
Celulares_Intensidade - 2,792**
(0,430)
Viagens_Intensidade - 1,230**
(0,219)
Capilaridade 0,004 0,004 -0,005
(0,007) (0,006) (0,010)
Tamanho da Base/1000 -0,063* -0,067* -0,064*
(0,027) (0,027) (0,027)
Longevidade do 0,547* 0,425 ** 0,472*
Vendedor (0,150) (0,145) (0,130)
Preco Ponderado dos 0,027** 0,020 ** 0,030 **
Produtos (0,008) (0,007) (0,005)
Lancamento de Novo -0,198 0,144 -0,563**
Produto (0,260) (0,245) (0,196)
Venda por Regiao/1000 1,815* 1,955* 1,96€*
(0,795) (0,805) (0,778)
Intercepto -23,656** -14,913* -22,947**
(7,956) (6,969) (5,546)
F 61,66 61,46 54,01
Prob > F 0,000 0,000 0,000
N 14700 14700 14700
Numero de Vendedores 1050 1050 1050

Notas

Resultados de modelos de regressao com efeitasgixovendedor. Erros padrdo robustos estdo entre

parénteses.
** p<.01 *p<.05 tp<.10.



Intensidade de Incentivpgjue permite estimar a resposta em termos de vendas a cada 100
dolares de investimento por vendedor em termos de pacotes de incentivos.

Assim, o Modelo 2 nas Tabelas 5 e 6 testou a Hipodtese 2 que dfiena venda no
mercado formal e a taxa de conversao estdo positivamente refasor@m a intensidade do
incentivo pago a cada vendedor. A hipotese é confirmada pelos resolidos mostrando nos
dois casos uma correlagdo positiva (p<0,01). Os resultados encontrad@snsgge a cada
aumento de 100 délares gastos em incentivo com cada vendedor, ha umoamédio nas
vendas de 0,6 aparelhos por vendedor. No caso da taxa de conversaoadorgsaié um
aumento médio de trés e meio pontos percentuais para 0 messinagréa intensidade do
incentivo. Os resultados estdo em linha com a teoria que sggeraim maior nivel de
remuneracao ao agente pelos resultados que ele produz, pode lesftmmtes incentivos em
se diferenciar.

No modelo 3, Tabelas 5 e 6 os efeitos da intensidade do incentivo s&admsal
separadamente por cada tipo de incentivo. Nesse caso, 0s regaltdnirs mostram que venda
e intensidade de incentivo possuem associacao positiva (p<0,01). Oadeessuidicam que a
maior contribuicdo marginal viria de promocées onde o incentivo € pagapameihos celulares.
A cada 100 délares investidos em incentivo por vendedor, haveria um aundeiibaias vendas
de 2,79 aparelhos por vendedor. Em seguida viria 0 incentivo pago emsvge geraria um
aumento meédio nas vendas de 1,23 aparelhos por vendedor. Prémios em dirdedilares
combinados com viagem na mesma campanha viriam na sequéncia geraagmemn médio
nas vendas de 0,98 e 0,598 aparelhos por vendedor respectivamente.

Do ponto de vista pratico, para o fabricante de aparelhos, levaedo-ggnta os valores
incrementais de produtividade sugeridos pelos resultados e a margkand®ducro unitaria
obtida pela venda dos celulares no mercado, conclui-se que, emtgeéaal as campanhas se
justificam financeiramente. Excec¢éo é feita apenas noquaaudo se combina em uma mesma
campanha os incentivos viagem e celular onde o custo de implementag&ofogue os lucros
obtidos com o acréscimo nas vendas. Uma das possiveis justificptiva esse resultado
poderia ser o custo unitario dessa campanha, que foi o mais alto entre todos osrigmtides
implementados. Por questdo de confidencialidade com respeito as mapgeasionais do
fabricante, o detalhamento dos calculos sobre a viabilidade dacaplidms incentivos nao

podera ser aqui explicitado.
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Ainda considerando o Modelo 3, os resultados encontrados pelo estudo também suge
um maior retorno dos prémios ndo monetarios quando comparados ao prémio pkgoeem
Nesse caso, em primeiro lugar estaria o incentivo pago clutares seguido de viagens e por
altimo dinheiro.

Sao varios os efeitos que poderiam levar a esse resultadaznhefele, o estudo nao
possui dados suficientes para distinguir entre explicacdes &itamadNo entanto, discute-se a
seguir algumas das possiveis razées:

- O efeito celular: o valor contabilizado nos custos da campamhaparelhos celulares
refere-se ao custo do fabricante e ndo ao valor do aparelho vendidocadan®©u seja o valor
percebido pelo vendedor é muito maior. E como se nesse caso houve$sargam” implicita.
Este efeito poderia atingir também o0s prémios em viagem paigasrnvezes as empresas
conseguem negociar a compra dos prémios para essas campaaloagsamvais baixos que os
praticados no mercado (Hastings et al, 1988).

- O efeito “troféu”; este efeito estaria ligado a gaesta tangibilidade do incentivo e do
seu valor como “trofeu”. E a idéia de que no caso de ganhar um celulama viagem, o
vendedor teria algo para mostrar. Isto levaria a um efeite domadouro do incentivo (Moncrief
et al, 1988).

- O efeito do mecanismo: o método de pagamento utilizado é difgrargeos casos,
monetario e o ndo monetario. No caso do prémio pago em dinheirojecaiaior concorre com
sua propria quota e passa a ser compensado monetariamentalpgarcantual incremental de
venda obtido acima da meta estabelecida. No segundo, o pagamentdraeédada sistema de
ranking relativo onde os vendedores competem entre si. Segundo Dohmen e Falk (26@¥) qua
mais o vendedor acreditar ter um desempenho melhor que os demais entpiardl® tender a
superestimar seu desempenho relativo, maior serd sua pref@@nesguemas de incentivo por
ranking (tournament).Vendedores aversos ao risco em geral também preferem rrecebe
pagamentos baseados eamking (Lazear e Sherwin, 1981), pois ndo querem ter seus ganhos
variando por condicbes enfrentadas pela empresa como é o caso dalidatis. Salarios
baseados emankingtendem a neutralizar esse tipo de variacéo.

Olhando agora para as variaveis de controle, observa-se quéremm ©asos sao
significativas no sentido de explicar o volume de vendas e a tas@ndersdo. A.ongevidade
que expressa o tempo do vendedor no cargo é bastante significaiyaljpem praticamente
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todos 0s modelos e esta positivamente relacionada com a melhoviendas no canal formal.
Os resultados sugerem que cada més a mais na experiéncia do vendedor padsrieuamento
médio nas vendas de 0,4 a 0,5 aparelhos por vendedor ou ainda de 0,5% a 1,7®dea tax

conversao do vendedor. O resultado encontradoljpagevidade® consistente com Lazear

TABELA 6
Regressdes Utilizando Efeito Fixo - Variavel Dependente: Taxa de Conversao
Variaveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
0,083** - -
Promocao (0,004)
Intensidade de - 0,035** -
Incentivo/100 (0,002)
Dinheiro_Intensidade - - 0,015**
(0,004)
Celulares&Viagens_ - - 0,041*
Intensidade (0,002)
Celulares_Intensidade - - 0,176**
(0,014)
Viagens_Intensidade - - 0,043**
(0,004)
Capilaridade 0,0003* 0,0003f -0,0003
(0,0001) (0,0001) (0,0002)
Tamanho da Base/1000 -0,0002 -0,0003f -0,0003
(0,0002 (0,0002) (0,0002)
Longevidade do 0,005** 0,0006 0,017**
Vendedor (0,002) (0,002) (0,002)
Preco Ponderado dos 0,00007 -0,00008 0,0009**
Produtos (0,0001) (0,0001) (0,0001)
Lancamento de Novo 0,002 0,017** -0,016**
Produto (0,006) (0,006) (0,006)
Venda por Regiéo/1000 -0,009* -0,006 0,0005
(0,004) (0, 004) (0,005)
Intercepto 0,117 0,381** -0,761**
(0,109) (0,102) (0,137)
F 99,71 90,91 83,23
Prob > F 0,000 0,000 0,000
N 14700 14700 14700
Numero de Vendedores 1050 1050 1050

Notas

Resultados de modelos de regressdo com efeitasgixovendedor. Erros padrdo robustos estéo entre

parénteses.
** p<.01 *p<.05 tp<.10.



(2000). No caso da variaveleco Ponderado dos Produtobserva-se que os resultados obtidos
sao significativos (p<0,01) em quatro dos seis modelos analisados. résatados sdo no
entanto, contra intuitivos uma vez que sugerem que cada 100 reais ao preco médio dos
produtos pode gerar um aumento médio nas vendas de 2 a 3 aparelhos paorv&aia a
varidvelTamanho da Bases resultados sdo também significativos para quatro dos seisomodel
avaliados. Nesse caso, o0s resultados sugerem que por conta deantoaermil assinantes na
base de uma regido haveria um decréscimo médio nas vendas entre 0,063 aparelhos por
vendedor. O resultado aparentemente pouco intuitivo, revela uma realidadet@pmas regioes
mais populosas que € a da presenca em numero muito maior de pontofidéodoformais o
gue explicaria 0 impacto negativo do tamanho da base nas vendas ddonfencel. Para as
demais variaveis de control€gpilaridade, Lancamento de Novo Prodatv'enda por Regido

os resultados obtidos a partir das regressdes se mostraram pouco significaticoa@usivos.

6. CONCLUSOES

As empresas tém utilizado cada vez mais contratos com pagawesidvel como
mecanismo de motivacdo para induzir maior esforgco por parte da eguimndas. O objetivo
desta pesquisa € testar se 0s contratos com pagamento varidvahas de distribuicdo tém
efeito positivo sobre o aumento das vendas no mercado formal. A pesdizgaunt banco de
dados em painel composto de observacdes realizadas ao longorze iwegtses em um grupo de
mil e cinquenta vendedores. O estudo identifica se existe céwepasitiva entre pacotes de
incentivos e a melhoria das vendas de aparelhos celulares no mercado formal.

Resultados obtidos suportam com expressivo grau de significanciaupstsicdo. As
variaveis explicativas apresentam os sinais esperados, indiagaltesas hipéteses formuladas
no estudo. A conclusdo geral é de que sim, existe associacdo poditvpaeotes de incentivos
e a melhoria das vendas. O estudo mostra que a aplicacdo dos isceatieon um aumento
médio de 1,9 aparelhos por vendedor vendidos mensalmente através do®oanaou ainda,
um aumento médio de 8% na taxa de conversdo. Estes séo valore® Isaptéfitativos para o
fabricante de aparelhos. Ao se avaliar os efeitos marginaie ssbbeneficios e custos dos
pacotes de incentivo aplicados, obteve-se também evidéncias de queaknoggdeneficios

superam os custos envolvidos. Encontrou-se por exemplo, que para cada 100nyélstides
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por vendedor para prémios pagos com aparelhos celulares, houve um aumentwesig@dndas
de até 2,79 aparelhos por vendedor. Em apenas um caso que foi quatilitadao de viagens
combinadas com aparelhos celulares como incentivo, houve dificuldade destifieay
financeiramente o investimento.

Todavia, mesmo nesse caso, podem existir efeitos de longo prazopbd@dizs na
presente dissertacdo. Um deles refere-se ao processo educatraddor no sentido de vender
aos clientes apenas aparelhos disponiveis no mercado formal. Paleeséear com o passar
do tempo uma ‘“internalizagdo” por parte do vendedor do comportamentaulagdbmnas
campanhas, de modo que, 0s mesmos passassem a oferecer o aparelbaddofoneral mesmo
sem 0 pagamento do incentivo. Outro fator que justificaria no longo pesazown possivel
enfraquecimento que o pagamento de incentivo traz ao canal informatgodo tempo. Ou
seja, o canal informal, com a perda continua de sua participagdeendas devido a
transferéncia de nego6cio ao mercado formal provocado pelas casppotieria deixar de ser
atrativo para pelo menos uma parcela daqueles que investerhatividade. Por fim, apesar do
estudo ndo contar com todos os dados necessarios, discutiram-se pEEgesipara 0 maior
retorno dos incentivos ndo-monetéarios observado nos resultados das regressoes.

Como parte das conclusGes é importante observar ainda que os inyeaathss pela
aplicacao dos incentivos aqui abordados atendem prioritariamente aogoshjet fabricante e
nao aos da operadora. No caso da operadora, 0 cuidado a ser tomado é desgiomanainto
da atencdo do seu agente (vendedor) no sentido da venda de mais apdielbasse um
problema de agéncia por desalinhamento de seu objetivo primario quenélaade planos de
servico.

Sendo um dos principais desafios da teoria de agéncia a escolhat@ocotimo, o
presente estudo ao explorar diferentes formas de contratos que lgerenpacto positivo na
produtividade, contribui com a teoria. Com respeito aos estudos empaiohgm contribui no
sentido de trazer novos dados, solidificar os resultados anteriormerttesobtdiminuir as
contradicdes encontradas por outros autores (Asch, 1990; Benson e Brown, [20GT; & al,
2001). O estudo é importante também ao considerarmos a afirmacé@ndeeilet al (1998) de
gue, apesar de muitas empresas terem extensa documentacadt@ despeas campanhas de
incentivo, elas, em geral, as tém como informacgéo confidencia dis@donivel a pesquisadores
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do assunto. Essa dissertacdo € um exemplo de como dados internos @éasasepguem ser
usados para retroalimentar o corpo de conhecimento académico.

Com respeito as implicacdes praticas do trabalho, o mesmo coatrsigarar ferramentas
adequadamente testadas para as empresas e gestores d® tedddonia moével preocupados em
fortalecer os seus canais de distribuicdo e 0s sistemaseaidivos as suas equipes de vendas.
Especificamente para a empresa aqui estudada, a analiseszritealizada permite a ela, com
base nos resultados econométricos apresentados, possiveis revis8tatéigiaee apoio na
aplicacao de contratos de incentivo futuros.

Com relagéo as limitacfes dessa pesquisa, ha de se considerastudo refere-se a um
setor especifico da industria, o de telefonia movel celular. Asgéneralizacbes de tais
resultados e aplicacbes em outras areas de atividade ndo poskriegalizadas simplesmente
baseando-se nos resultados aqui obtidos.

Sobre esforgos em pesquisa futura, considerando-se um dos desafios apontadwspela te
de contratos como sendo a dificuldade em se medir desempenho ou contrdmiggente
(Baker et al, 1988; Gibbs et al, 2002), um caminho a ser exploradoosda um olhar mais
amplo para além do esquemapilece rateou quotag na linha dos contratos implicitos. Uma das
idéias seria a de explorar incentivos que possam estabeleceprariaidade e confianca
maiores entre vendedor e fabricante. Um exemplo, seria o da criagéc‘dehe” de elite onde
apenas vendedores com niveis de venda e desempenho destacados fizéss8erpgue iSso
nao melhoraria o alinhamento entre agente e principal de forma aipref@itps positivos sobre
as vendas e ainda a um custo para o fabricante bem menor do que ralinbpresentada?
Outro aspecto a ser aprimorado em pesquisas futuras seria o de refsiio da aplicacdo dos
mesmos modelos de contratos explorados aqui, para as equipes ded@ndepresentantes
autorizados. Trata-se de vendedores que nédo sdo empregados diretoadtaapajue em geral,
recebem compensacdes totais menores. Serd que a possibilidasdhde remuneracao nao
poderia torna-los mais desejosos em se alinharem com os objetifaimidante, e sendo assim
promover a obtencado de resultados ainda mais positivos? Essdesjuestgrande importancia

tedrica e pratica, podem ser exploradas em futuros trabalhos na area.
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