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RESUMO

Este estudo foi realizado num dos mercados queeanie uma das maiores competitividades
em escala mundial, que é o setor bancério. Estguig@sobjetivou analisar os fatores mais
associados ao desempenho de gestores de relacitnagne agéncias bancarias de varejo. A
empresa onde a pesquisa foi aplicada é uma danaiéses instituicdes financeiras do Brasil,
empresa de economia mista com mais de 100 mildoadios e 5 mil agéncias de varejo. O
publico pesquisado foi de gestores de micro e peguempresas; ha outros segmentos do
varejo que ndo foram explorados (pessoa fisical,rampresas de médio e grande porte).
Para isso, elencaram-se fatores presentes e mesrr@a literatura e investigou-se a
influéncia destes sobre a lucratividade, inadimpie desempenho atitudinal dos gestores de
relacionamento do varejo bancério. Os fatores sawddis foram: conflitos de interesse, uso do
empowermenioncessodes, reducdo da complexidade, consersadgnielacionamento, fazer
certo da primeira vez e competéncia, bem como ighgrgara servicos automatizados. Foi
realizado unsurveyenvolvendo 291 gestores de relacionamento dedicanlatendimento de
micro e pequenas empresas. Os achados revelaramelat@o representativa de “fazer certo
da primeira vez e competéncia”, “relacionamentdt@nservadorismo” com o aumento do
desempenho atitudinal. “Fazer certo da primeira @e@ompeténcia”, e “relacionamento”
também tiveram relacdo com a reducdo da inadimpléntConcessdes” tambéem
apresentaram relagcdo negativa com a inadimplém@sg.demais constructos analisados
(conflitos de interesse, uso ammpowermentreducdo da complexidade e migracdo para
servigos automatizados) ndo demonstraram relagacadesempenho. O presente estudo foi
realizado em empresa de economia mista. Outrodasstfo necessarios para verificar se 0os
mesmos resultados ocorrem nas demais instituig@esceiras.

Palavras-chave: Bancos Varejo. Desempenho. Inadimpléncia. FatoRedacionamento.
Fazer Certo a Primeira Vez. Competéncia.



ABSTRACT

This study was conducted in one of the world’s ésghcompetitive market, which is the
banking sector. More specifically aimed to examiags to increase the performance of retail
banking units, which constitute the largest voluofidbusiness in this sector. Factors were
listed, based in the literature, and investigateitiiluence on profitability, reduction of non-
payment and attitudinal performance of relationsimpnagers in the retail banking. The
constructs analyzed were: conflicts of interese ué empowerment, concessions, reduced
complexity, conservatism, relationship, got it tigie first time and competence, and
migration to automated services. A Survey was cotedliwith 291 relationship’s managers
dedicating to serving micro and small businessni@ of the three largest financial institutions
in Brazil. The findings revealed a representatigkatron of "got it right the first time and
competence”, "relationship” and "conservatism" vifiitreased performance attitudinal. "Got
it right the first time and competence," and "relaship” were also related to the reduction of
non-payments. "Concessions” also showed negatiatiore with non-payment. The other
constructs analyzed (conflicts of interest, useemfpowerment, reducing complexity and
migration to automated services) showed no relatiim performance. The present study was
conducted in a mixed company. Further studies aegled to see if the same results occur in
other financial institutions.

Keywords: Retail Bank. Performance. Non-Payment. Concessoisservadorism.
Relationship. Competence. Got It Right The Firshdi
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1 INTRODUCAO

A industria de servicos bancérios tem experimentado crescente acirramento
competitivo em funcéo da reducéo da participacamelsma no Produto Interno Bruto (PIB)
no inicio da década de 1990 do Brasil e a manuteti@darticipacdo desde o final da década
de 1990 até os dias de hoje. Dados indicam quéedda participacdo passou de 29%, em
1993 para 5,16%, a partir de 1995 oscila entr&é%ale participacdo, conforme apresentado
no Grafico 1. Os fatores que conduziram para acé@mexpressiva na década de 90 foram:
término da inflacdo, automacéo bancéaria, compit#te internacional, escassez de capital
nacional e aumento da concorréncia (COBRA, 2007).

A realidade atual é a busca de crescimento supaviaio PIB, porém com elevagdes
menos acentuadas do que as experimentadas na ac@@a(COBRA, 2007). Com efeito,
esse € um setor da economia marcado pela permdnesta por melhorias de eficiéncia e
eficacia. Como indicadores da eficiéncia e da ef@&cdnas maiores instituicbes bancérias
brasileiras se citem: a lucratividade (apurada petoltado financeiro do banco) e o retorno
dos ativos investidos (PERICO; RBELATTO; SANTANAQGB). A busca pela elevacéo da
eficiéncia tem ocorrido, a fim de otimizar o uscsdecursos, elevando a participacado de
mercado e do numero de negdcios com os clienteBIDTIBTA, 2012). Estudo realizado em
sociedade de economia mista no Brasil identificoe gma busca de melhor eficiéncia (com
melhoria de processos, integracdo e facilitacacsisema de informacdes) praticamente
elimina os custos ocultos existentes na organiz¢gi&/A; SEVERIANO FILHO, 2011).

Contudo, alguns autores em estudos anteriores, cammnstrucdo da piramide de
responsabilidade social das empresas (CARROLL, )1964 validagdo do Modelo dos
StakeholdergDONALDSON; PRESTON, 1995), e na construcao deftameworksobre o
desempenho das dimensdes sociais da corporacad(SEJ75), tém defendido que nao
basta apenas buscar o lucro no curto prazo. Espréaimbém analisar o seu contexto, com
vistas a viabilizar um crescimento constante, mhtidentro dos padrdes éticos, de qualidade
e eficiéncia. Essa necessidade se intensificouaamnse financeira ocorrida a partir de 2008
e com a recessao experimentada em nivel mundiaseNeenario, o crescimento de forma
desordenada e a busca de lucro a qualquer custmsgtuem em estratégias insustentaveis a
longo prazo (CONDOSTA, 2012).
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Gréfico 1: Participacdo dos Bancos no PIB do Brasil

Bancos x PIB
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Fonte: IBGE (2011)

A instituicdo estudada esta inserida no contexserite. Trata-se de uma instituicao
financeira de economia mista (possui participac@iblipa e privada em seu quadro
societério), localizada em um pais emergente (Brasie opera em um mercado de crescente
competicdo. Seus concorrentes sdo poucos, masgaiuzacoes de grande porte. A empresa
possui mais de 5 mil agéncias e 100 mil funciosari@onta com mais de 50 milhdes de
clientes a maioria deles no varejo. Nesse segmprnitmipalmente no contato com o publico
em geral, concentra-se o maior volume de negdAidasstituicdo estudada possui segmentos
dentro do varejo e cada unidade de atendimentoutangerente geral e outros gerentes de
relacionamento, 0s quais variam a sua quantidaadi®roe o nimero de clientes. A empresa
vislumbra a necessidade de estabelecer relacOesg prazo com seus clientes e de gerar
negocios lucrativos e sustentaveis. Para tantoteataintensificado esforcos na focalizagédo
das demandas e possibilidades de seus clientes.

A industria bancéria é significativa na sua repmesevidade na economia brasileira,
como apresentado no inicio deste trabalho. O merbadcario brasileiro tem se expandido,
porém de forma concentrada em algumas poucas ragéeis. Processos de aquisices e
fusdes tém ocorrido nos ultimos anos, intensificandl concentracdo. As instituicoes
financeiras tiveram 427 ocorréncias de fusfes désigges entre 1994 e 2012, sendo a 42
indUstria com maior volume no pais (KPMG, 2013)siAsé elemento fundamental o ganho
de eficiéncia de forma a identificar quais fatoms linha de frente impactam mais
significativamente o desempenho dos gestores @deioaamento, que consequentemente

impactara o desempenho da organizacdo como um todo.
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1.1 TEMA DE PESQUISA

O tema de pesquisa foi escolhido a partir de ctensgl bases de pesquisas realizadas
na atualidade. Ou seja, buscaram-se pesquisasagasi nos Ultimos cinco anos (base 2012)
sobre elementos e fatores que tenham demonstréldénicia no desempenho, quanto a
gestdo de servicos de bancos em nivel mundial.oCfator levado em consideragdo na
selec&o dos estudos utilizados foi a relevancigpualmal onde o mesmo foi publicado, sendo
que somente se considerou os casos Smurce Normalized Impact per PapéNIP)
superior a 1.

Estes itens foram operacionalizados utilizando-semétodo desenvolvido por
(LACERDA, 2005) de realizar uma andlise sistémi@s dases de periodicos, teses e
dissertacbes de maneira a evidenciar que o tratedteona fronteira do conhecimento. A

figura 2 apresenta 0s passos para esta pesquisaidalidade.

Figura 1: Passos para pesquisa de originalidade

Selegdo das fontes de informacdo
v
Definicdo das palavras-chave de busca
v

Definicio dos indices de busca

v

Defini¢io da amplitude temporal (anos)

¥

Execuciio das buscas nas fontes de informacio

v

Analise dos Titulos

v

Andlise dos Abstracts e Resumos

v
Anilise das Publicacdes

Fonte: Lacerda (2009)

A primeira etapa de selecdo das fontes de inforonfg@ealizada sobre bases de teses
e dissertacdes nacionais e busca a periodicosnagie internacionais. As bases consultadas

sao descritas no Quadro 1.
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Quadro 1: Bases consultadas

Publicacdes Amplitude Base
Portal Dominio Publico (PDP) |/
CAPES
Teses e dissertacdes Nacional Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertacdes (BDTD)| /
Ministério da Ciéncia e Tecnolog|a
(MCT)
Periddicos Nacionais SciELO
Internacionais SciELO
EBSCO
Emerald
Scopus

Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda etapa, da definicdo das palavras-chaysvOrd$ foi realizada com base
no tema de pesquisa escolhido, ou seja, na quastdesempenho em instituicdes financeiras
e fatores que o influenciam. No Quadro 2, as patachave utilizadas nas buscas as bases de

dados sdo apresentadas.

Quadro 2: Keywordsutilizadas

Categoria Palavra-chave do tema Operadores

Predictors

Factors

Palavras-chave internacionais Performance
Relationship

Retail bank

Preditores

Fatores

Palavras-chave nacionais Desempenho
Relacionamento

Banco varejo

Fonte: Elaborado pelo autor

A terceira etapa do método proposto é a definiggoiddices de busca, assim para
este trabalho definiu-se realizar-se a busca pélo,t resumo e palavras-chave. Assim

pretende-se eliminar a busca de resultados ndmae#los ao tema objeto do estudo.
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A quarta etapa é a definicho da amplitude temp@abs), assim se definiu o
horizonte de publicagfes, teses e dissertacfediade2006. Este critério baseou-se no fato

de buscar trabalhos atuais e que tragam estudssond&imos a fronteira do conhecimento.

A tabela 1 traz os resultados da quinta etapa dindog que foi a execucdo da
consulta as bases de dados estabelecidas com asapathaves e amplitude temporal
estabelecida. A pesquisa retornou um total de F®@EMde 56 se mostraram aderentes ao
tema estudado. Este grande percentual de des@mestados nédo relacionados deveu-se a
relacdo da palavra desempenperformancg com outros conceitos que algumas palavras-
chave permitiram abranger, bem como a selecéovisgag com maior fator de relevancia foi
outro critério de classificacdo e selecdo dos linmisa(selecionou-se artigos de periodicos

com fator de impacto superior a 1), dado que népdssivel restringir na busca a base de

dados.
Tabela 1: Resultados da busca de trabalhos realizados nmartesna
Publicacdes Base Resultados Trabalhos aderentes

Portal Dominio Publico ) 0
(PDP) / CAPES
Biblioteca Digital de
(BDTD) / Ministério da 3 2
Ciéncia e Tecnologia
(MCT)
SciELO 596 7

Periodicos EBSCO 184778 21
Emeral 85618 14
Scopus 328611 12

Total 599608 56

Fonte: Elaborado pelo autor
Concluem-se assim as etapas 6, 7 e 8 do métodmgpoopor Lacerda (2009).
Identificou-se um baixo numero de dissertagcbesestsobre 0 assunto, porém, o niumero de
papersem periédicos relevantes é elevado. Muitos estagiossentam analise de fatores e

suas relacdes com a percepcdo de qualidade deasgrvhas ndo com o desempenho
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propriamente dito, ou seja, partem do pressupos® umna percepcao elevada ocasiona
maiores negocios e lucros. Analisam assim fatouesetevem esta percepcao do cliente. Isto
se deve a dificuldade de acesso e de mensurar peskbmem organizacdes financeiras.
Desta forma, para este estudo, buscaram-se tamékmcdes de desempenho na literatura,
com o fim de estabelecer a andlise de fatoresadieite com o resultado de gestores de
carteiras de clientes. Quanto aos fatores forascieelados os elementos que apresentaram
maiores ocorréncias (constantes em mais estudesiprctha mais representativa (maiores
correlacbes). Estes foram os utilizados por essgpea, que buscou avaliar a sua relacéo
com o desempenho.

Como o tema de pesquisa visa avaliar o desempemh@nejo bancario, o publico
pesquisado foi dos gestores de relacionamentogjay gestores que possuem contato direto
com o cliente estando na linha de frente do bamcwarejo. A fim de homogeneizar a
amostra foi selecionado gestores de um segmengaiéisp na organizacdo que € o de micro
e pequenas empresas. Este gestor possui um assist@fietua negociagdo e consultoria
financeira sobre produtos e servicos bancéarios tamo crédito de capital de giro,
investimento, solucbes de recebimento e pagameptodutos de seguridade, entre outros
disponibilizados pelo banco.

Com o tema de pesquisa definido, segue-se combbepna de pesquisa e 0s objetivos
deste estudo.

1.2 PROBLEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir do contexto apresentado e com base nasdactedricas desveladas, sugere-
se a seguinte questdo de pesquisa: quais sao asesfajue possibilitam os gestores de

relacionamento incrementar o seu desempenho np\@EReCcario?

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é mensurar os fatoees associados ao desempenho de

gestores de relacionamento nas agéncias de vamgardio.



21

1.2.2 Objetivos Especificos

Para realizar-se o objetivo geral, faz-se necaessddander os objetivos especificos
relacionados abaixo:
a) ldentificar os fatores associados a desempenhonsiituicdes financeiras no
mercado mundial encontradas na literatura atual;
b) Identificar formas de mensurar o desempenho do@igdstrelacionamento;
c) Analisar relacdes entre os fatores elencados cdesempenho;

d) Verificar fatores mais relacionados com o desempenh

1.3JUSTIFICATIVAS

A justificativa deste trabalho sera realiza porsddiferentes vieses, uma justificativa
demonstrando a relevancia académica e outra emipiesambas sdo apresentadas na

sequéncia.

1.3.1 Justificativa Académica

Os avancos advindos dos estudos atuais revela@mals a serem preenchidas por
futuros estudos na area de servicos financeiraksBiEnnew e Mowlah (2006) sugerem a
analise de abordagens para a eliminacao dos asnéle interesse verificado entre bancos e
clientes e seu impacto no desempenho. Barrutiate@Gha e Gilsanz (2009), por sua vez,
postulam a necessidade de avaliar os resultadosdesenvolvimento de agbes de
empoderamentoe(mpowermeft em equipes de vendas. A investigacdo da redugdo d
inadimpléncia em funcdo de uma reducédo da autondasaerentes quando da concessao de
créditos € sugerida na literatura (NINI; SMITH; SUFD09). Ja a verificacdo da relacéo entre
a simplificacdo de processos e 0 desempenho déngtitaicdo bancéria necessita ser testada
(DIMITRIADIS, 2010). Nguyen e Cragg (2011), a seampo, propdem a investigacao da
influéncia da troca de favores entre bancos e telieem nivel de confiabilidade, normas,

padrbes éticos e desempenho.
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Percebe-se, entdo, que a necessidade de verifidacBslacao entre a construcéo de
um relacionamento de longo prazo e a viabilizagdmdlhores resultados também € sugerida
(GANESAN, 1994), assim como a necessidade de esi@&rempiricas acerca da relacéo
entre o fazer certo da primeira vez e a competéomo desempenho (MCDOUGALL;
LEVESQUE, 1994). A influéncia do conservadorismo desempenho é outro tema que
carece de aprofundamentos (NEPOMUCENO; PORTO, 2@&<)dos na area de migracao
para servicos automatizados em culturas diferedéesustraliana sao propostas por Al-
Hawari e Ward (2006).

1.3.2 Justificativa Empresarial

No prisma empresarial, este trabalho se justifiela mecessidade de se ampliar o
entendimento sobre os elementos que influenciafordea direta 0 desempenho das agéncias
de servico bancéario. A elucidacdo dessa questasidsath a definicdo de politicas e
procedimentos que incrementem o desempenho dauigdd como um todo. O fato do
pesquisador deste estudo trabalhar na empresatgessttambém de elemento importante
para a realizacdo deste trabalho. Tal condicaemnenta a validade dos achados, haja vista o

conhecimento que o autor possui acerca do amhianpesquisa.

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Com vistas a desenvolver a investigagao voltadssponder a questdo de pesquisa e
ao cumprimento dos objetivos propostos, faz-sesséci& a verbalizagdo das fronteiras deste
estudo. Dito de outro modo € preciso descreveradupdidade da abordagem e assim
delimitar o horizonte que a mesma ira abranger.s®dsrma, segue o0 contexto e a
metodologia que foram utilizados neste trabalho:

a) A empresa estudada participa da pesquisa com sudades no Brasil, com

agéncias espalhadas em todo o territério brasilBircaracteristica dessa empresa
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ser uma instituicdo de economia mista (possuindicgeacado publica e privada).
Este estudo ndo avangara na analise de outrasiipiis.

b) O publico-alvo da pesquisa séo gestores de relatiento de contas de pequenas
e médias empresas com faturamento entre R$ 500enil$ 2,4 milhdes,
caracterizando o perfil varejo. Outros segmentassefdo examinados.

c) O estudo busca testar o impacto e as relacdestoedamais frequentemente
elencados na literatura como relevantes para orges#o. A existéncia de outros
elementos nao foi verificada. Aprofundamentos ta&isobre os fatores, bem
como o surgimento de outros, é possivel no contdatindustria bancéaria, mas
ndo é contemplada por esta pesquisa.

d) O método de coleta buscou escalas existentes eratlita com suas devidas
adequacdes. A aplicacdo de outras escalas € possivierme o fator a ser
avaliado. O desempenho do gestor foi medido ded@ubjetiva e objetiva, sendo
esta ultima calculada pela instituicdo pesquisada.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Como forma de apresentar a pesquisa, este tratedt@o estruturado em cinco
capitulos. Na sequéncia deste, no capitulo dojs€2&la-se o referencial tedrico do trabalho.
Nele sdo apresentados 0s elementos trazidos pefatdra que subsidiaram a andlise a
posterior dos constructos citados na introducatedesbalho e a construcdo do instrumento
de pesquisa. O capitulo trés (3) apresenta o métedpesquisa, descrevendo a forma de
construcdo da pesquisa e justificando a abordagetodwiogica utilizada. Esse capitulo
também conta com a andlise estatistica dos dadiemaas e subsidia o capitulo quatro (4),
que realiza a discussdo dos resultados. Nele @adfeta confrontacdo com a teoria,
apresentado os achados da pesquisa e também wussdms trazida pelo pesquisador sobre
os elementos de cada constructo. O capitulo cic@agresenta as conclusdes da pesquisa,
demonstracao das limitacbes e as recomendacOesgaathos futuros. Por fim, sdo trazidas
as referéncias bibliograficas utilizadas nesta pieagq O presente trabalho conta com material

de apéndice e anexo, ao seu final.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda conceitos, teorias e estugdizados e relacionados ao tema de
pesquisa. O objetivo de tais abordagens é condarra formatacao da pesquisa e mover em

direcédo a responder a questao de pesquisa.

2.1 DESEMPENHO EM INSTITUICOES BANCARIAS

A métrica adequada para analisar o desempenhostituigbes financeiras é tema de
dificil concluséo. Eficiéncia e eficacia sdo usuate utilizadas para avaliar o desempenho
em organiza¢gfes (MOUZAS, 2006). Entretanto, o desioicario possui especificidades, visto
que essas variaveis se confundem e possuem céggjdiem como ndo avaliam o resultado
em si da organizacdo. Estas especificidades refseera questdes contabeis, como
aprovisionamento de perdas, resultados extraordséaroutros que néo diretamente ligados a
questdo do varejo bancario, mas sim quanto a reegiEs macro da organizacdo. Desta
forma, buscou-se uma forma de avaliar o desempaolgestor de relacionamento avaliado e
nao da organizagdo como um todo. Uma vez que estaecificidades independem dos
fatores abordados nesta pesquisa.

Logo, Kumar e Gulati (2010) estabelecem que o dpseho deve ser avaliado no
conjunto, ou seja, que haja eficiéncia e eficaPiar. eficacia, entende-se, em instituicoes
financeiras, como a margem de contribuicdo somadactientes. E eficiéncia entende-se
como a capacidade de receber de volta os valolesdgs, ou seja, a adimpléncia das
operacdes (KUMAR; GULATI, 2010). Assim, a forma akaliar o desempenho dos gestores
no nivel de varejo sera da margem de contribuigéd dlos clientes (nomeada rentabilidade)
da carteira e da inadimpléncia percentual da cartis clientes.

Outra forma de avaliacdo de desempenho de gestduggionarios em organizacoes
€ trazida pela literatura como desempenho atitiidimeata-se do proprio gestor ou
funcionario avaliar o seu desempenho frente acepdedo. Tal modelo é apresentado no
estudo de Ural (2009), que analisou os efeitos dalidpde do relacionamento em
desempenho de exportagdo, e na pesquisa de ALDarvazam e Ahmid (2012), que

verificou o desempenho atitudinal e avaliou o sgwewo com o gerenciamento de recursos
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humanos e relacionamento. Dessa maneira, o deskmpétudinal constitui-se como outra

forma de avaliagdo de desempenho das instituig@esciiras.

2.2CONFLITOS DE INTERESSE

A analise da literatura revela que os conflitosirderesse séao inerentes a venda de
servigos e produtos financeiros. De um lado, ter-secessidade de ampliagao dos lucros da
instituicdo provedora dos servigcos, e de outroeeessidade que essa instituicdo tem de
manter uma boa relagdo com seus clientes (ALBRINGl.e 2011; BINKS; ENNEW,;
MOWLAH, 2006; MEHRAN; STULZ, 2007). Esse contextoardpa contornos mais
preocupantes a medida que se considera o descommgi do cliente acerca da opgdo de
servicos financeiros que lhe € mais interessanteHRIAN; STULZ, 2007), condigdo essa
gue aumenta sua vulnerabilidade perante o bandatoR@pontam que os produtos e servigos
com maior probabilidade de conflito de interessetagnbém os mais lucrativos para o banco
(MEHRAN; STULZ, 2007).

Todavia, o baixo entendimento do cliente acercaptdodutos financeiros nao permite
que os bancos ofertem somente os produtos e sergigd mais lhes trazem retorno. Com
efeito, estudos revelam que a busca pelo maiornetinanceiro pode fazer com que os
clientes reduzam o numero de operacdes que reatiaemo banco (ALBRING et al., 2011;
MEHRAN; STULZ, 2007).

Estudos identificam, ainda, que esse conflito derésse, uma vez que penda para o
lado benéfico ao banco, eleva o desempenho no jgrate, porém pode causar problemas de
inadimpléncia, tendo em vista a comercializacagu®utos inadequados aos clientes. A
literatura aponta exemplos de conflitos de interegsaber: a) discussdes sobre remuneracgoes
de executivos atreladas ao desempenho, que comjgronge sustentabilidade da empresa,
pois visam apenas a resultados de curto prazo (AHANG; ZHU, 2011); b) conflito de
analistas de valores de mercados quanto a fusesiges de empresaslimtial Public
Offering (IPO), em que o analista pode pender para o lamo ajcontrata (CHAHINE;
GOERGEN, 2011; KISGEN; QJQIAN; SONG, 2008); c) mtses conflitantes quanto as
relacdes entrestakeholdersem questdes de sustentabilidade ambiental e rkddale de
investimentos (AHN; ISAAC; SALMON, 2011; UTTING, P8); d) levanta-se a necessidade

de maior regulamentacdo para evitar conflitos deresse em fundos de investimento
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(MASSOUD et al., 2011); e) na questdo de calcul@rél, novamente num conflito do
analista com a empresa que lhe contrata (GUNZ; MOCHEON; REYNOLDS, 2008); f) a
questao da ética no conflito de interesse, solismprpsicologico (MESSICK, 2008); g) uma
das partes possui informacdes privilegiadas emaieg@® as utiliza a seu favor (MASSA;
REHMAN, 2008); h) questdes de alguns paises qusupos regras nao escritas, mas
estipuladas por preferéncias pessoais ou politt@mentaneas, transformando-se em uma
guerra de interesses, muitas vezes conflitantes cafjetivo inicial (PROVIS, 2007). Em
todos os estudos, estdo presentes as questdesnd@adda informacdo e do uso pessoal ou
da organizacdo em proveito proprio quanto a seximp sendo que isso o beneficia no curto
prazo, apesar de poder prejudica-lo no longo prazo.

A andlise do contexto descrito indica a possibid@ae existéncia de uma relacao
entre as abordagens para a gestdo dos conflitogedlesse e o desempenho de uma unidade
de prestacao de servigos financeiros. Para ineesdigexisténcia dessa relacdo, enuncia-se a
seguinte hipotese:

H1 — Gestores que priorizam os interesses do bamcdetrimento dos interesses de

seus clientes possuem melhor desempenho.

2.3 USO DOEMPOWERMENT

A andlise da bibliografia pesquisada demonstraogugerentes de vendas nao sabem o
que realmente fazem os vendedores realizarem neadas (LAMBE; WEBB; ISHIDA,
2009). Mais vendas, que resultam em mais negdtiamres receitas e melhores resultados,
desde que o cliente seja rentavel. Dessa formaytoses pesquisam formas e métodos para a
elevacdo de negocios em equipes de vendas. Ososctiesses trabalhos convergem para a
importancia deempowermentlas equipes (BARRUTIA; CHARTERINA; GILSANZ, 2009;
BRICKLEY; LINCK; SMITH, 2003; LAMBE; WEBB; ISHIDA, 2009; NINI; SMITH;
SUFI, 2009; YANG; CHOI, 2009). Define-sempowermentem quatro dimensdes:
autonomia, responsabilidade, informacédo e criadaded (YANG; CHOI, 2009). Todavia,
coexistem duas formas dempowerment um baseado na autonomia e outro na
descentralizacdo, sendo que a primeira apreseevadal relacdo com o desempenho das
equipes. Isso porque o estudo identificou que dogeda linha de frente, tendo maior

autonomia de decisdo, possui maiores resultadagudaquele que apenas possui parte do
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processo sob sua gestdo, caso de descentralizag8o ddcisbes (BARRUTIA;
CHARTERINA; GILSANZ, 2009).

Estudos evidenciam, ainda, que uma maior auton@amia gerentes de instituicoes
financeiras e/ou equipes possibilita maiores ganbas essas empresas (BRICKLEY;
LINCK; SMITH, 2003; LAMBE; WEBB; ISHIDA, 2009). Niiy Smith e Sufi (2009), por sua
vez, advertem que uma politica mais severa panaziredscos apenas 0s eleva. Isso pode
ocorrer visto que a ndo ampliacdo de créditos pea@stimentos nas empresas, que teriam
capacidade de pagamento, pode acarretar problenmasdiros por falta desse aumento.
Assim, em relagéo ao que j& havia sido emprestagoenta-se o risco de inadimpléncia.

Outros pontos estudados sobre us@mipowermensdo: a) a andlise da lideranca sob
o aspecto dempowermen{WALUMBWA et al., 2010); b) satisfacdo dos funcioiod
possuindo maior autonomia para decisdo e seusistgserconcedendo e exercendo maior
empowermentHARRIS; WHEELER; KACMAR, 2009; WANG; LEE, 2009).

As analises do contexto e das rela¢des apreserdpdatam para uma relagédo entre o
empowermene o desempenho de uma instituicdo bancaria deovatgntudo, ha que se
considerar que essa relacdo pode ser afetada queta fcomo os gestores das agéncias
bancéarias fazem uso @mpowermentjue lhes é concedido pela instituicdo financeieaaP
investigar a existéncia dessa relacéo no espeetabudcao dos gerentes de banco, enuncia-se
a seguinte hipétese:

H2 — Gestores que tém maempowermenha realizacdo de seus negocios possuem

melhores desempenhos.

2.4 REDUCAO DA COMPLEXIDADE

O tipo de relacionamento cliente-empresa influergcipercepcédo de qualidade dos
servicos e desempenhos de organizacbes (BERGERABROCHE, 2009; BLANKSON;
CHENG; SPEARS, 2007; DIMITRIADIS, 2010; NGUYEN; CRAS, 2011). Vale destacar o
estudo de Dimitriadis (2010) que traz elementosoimamtes sobre relacionamentos cliente-
banco que ocasionam a elevacdo da percepcéo ddagigatio servico por parte do cliente.
Destes elementos, competéncia e conveniéncia sauilostos que afetam de maneira mais
positiva e significante (DIMITRIADIS, 2010). Comg@eicia e conveniéncia sdo percebidas

como uma facilitacdo e desburocratizacdo de prosg$3IMITRIADIS, 2010), auxiliar em
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formas de contornar regras e normas bancariasai@astrao negocio (NGUYEN; CRAGG,
2011), bem como reduzir a complexidade dos prose&saecendo resposta mais rapida e
simples ao cliente (DIMITRIADIS, 2010). Convergefsra a necessidade do cliente sentir-
se bem recebido e acolhido, num clima aberto e [para conduzir a realizacdo de negécios
(BLANKSON; CHENG; SPEARS, 2007).

Na linha de estudos sobre reducdo da complexidadéica-se a facilitagdo da busca
pela informac&o do funcionario e de clientes qukzam sistemas de informéatica QUZ,
2011; WELCH; PANDEY, 2006). Outros estudos evidarain a relevancia da terceirizacéo
com vista a reduzir a complexidade do trabalhorfdoaapenas noore busines§HSIAO et
al., 2010), da mesma forma como a adog¢é&o do conlezih em producdo com maiores
complexidades (BROWNING; HEATH, 2009). Outras pesgsi abordaram a simplificacado
de processos computacionais para aumentar a vadtecié o processamento de dados
(ELALAMI, 2011; RAZZAK et al., 2010).

Diante desse contexto, propbe-se examinar as posgelacdes entre reducdo da
complexidade de regras, especialmente no tocamerass bancarias, com o desempenho da
organizacdo. Para investigar a existéncia dessgai®| enuncia-se a seguinte hipotese:

H3 — Gestores que buscam reduzir a complexidadenolasas e regras bancarias,
guando das tratativas com os clientes, possuenonesldesempenhos.

2.5 CONCESSOES

Autores tém sugerido que a troca de favores eni@easas e seus clientes se constitui
em importante indutor da melhoria do relacionameanitve as partes. Vale ressaltar que a
troca de favores entre organizacdes pode ser umeste importante para elevar negdcios e
resultados para ambas as partes (NGUYEN; CRAGGI])2@ontudo, ha de se analisar os
riscos quanto ao envolvimento de questbes pessoaigrivilegiar os representantes da
empresa, ja que podera ocorrer a colocacdo deessEs pessoais acima dos interesses da
empresa (NGUYEN; CRAGG, 2011).

As concessdes sao tema presente na literaturaogaanegociagbes. Relacdes nas
cadeias de suprimentos (COSTANTINO; DI GRAVIO, 2)&ubsidios politicos em troca de

manutenc&o/incremento de setores ou areas (GONZAERZO, 2008), negociacdes e
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razoes de guerras (CUNNINGHAM; SKREDE GLEDITSCH; ldYAN, 2009) e as
formas como podem ocorrer negociacdes automatiZRias; ZHANG; SIM, 2009).

Com base nesse contexto, este estudo ira verdicaxisténcia de relacdo entre as
concessoes feitas pelos gestores aos seus cleatdssempenho das carteiras de clientes sob
sua responsabilidade. Para investigar a existédessa relacdo, enuncia-se a seguinte
hipotese:

H4 — Gestores que trocam concessdes com o0s cligmesuem melhores

desempenhos.

2.6 FAZER CERTO DA PRIMEIRA VEZ E COMPETENCIA

A confiabilidade de que o servico bancéario ocoreaforma correta em qualquer
momento é fator relevante na percepcéo da qualidadervico prestado, na quantidade das
vendas e na rentabilidade do cliente (DIMITRIADE®10; MARTENSEN; GRZNHOLDT,
2010; MCDOUGALL; LEVESQUE, 1994; ROY; SHEKHAR, 2010Para isso, criar
sistemas e mecanismos A fim de evitar falhas é itapte, bem como a informacgéo estar
disponivel de forma correta e facil (MCDOUGALL; LEBSQUE, 1994). O conhecimento do
negocio e do cliente fornece, por conseguinte, eéh¢os para o0 gestor da instituicdo
financeira prover uma solucdo melhor para o clieatenentando a confiabilidade perante
este (ROY; SHEKHAR, 2010). Além disso, a percepg@aliente quanto a demonstracéo de
competéncia, a partir da qual ele identifica qué sendo prestado o melhor servi¢o possivel
e constantemente tem se apresentado dessa forewa el seu senso de qualidade
(DIMITRIADIS, 2010).

O tema deste constructo é recorrente e presenteigas areas da ciéncia, tais como a
importancia da competéncia egneenpara o sucesso de inovacdes e imagem nessa linha
(CHEN, 2007), da mesma forma noall-centers onde a competéncia e o fazer certo da
primeira vez sdo essenciais para a melhora de geséim (RUSSELL, 2008). Ehrlinger et al.
(2008) pontuam que pessoas incompetentes impactadesempenho além do clima
organizacional; logo, a importancia de se fazetocela primeira vez é explorada na
nanotecnologia (MARCHANT; SYLVESTER; ABBOTT, 2008)J4 a competéncia da

organizacdo e dos funcionarios em difundir e exscwd estratégia € identificada
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(MADHAVARAM; HUNT, 2007) a partir da capacidade desenvolver as competéncias dos
seus funcionarios (DANNEELS, 2008) e da competéroméaborativa em cadeias de
suprimentos (MISHRA; SHAH, 2009), sendo estes aupantos estudados.

Dessa maneira, pretende-se avaliar se a competimgestor de relacionamento com
o cliente, bem como a sua busca e capacidade dedarto 0s seus processos de negdécios
com o cliente da primeira vez elevam o seu desenmpeue serd analisado sob o escopo da
carteira de clientes do gestor em analise.

H5 — Gestores que demonstram maior competéncis@alvurealizar o negoécio e o

processo certos da primeira vez possuem melhosesmbenhos.

2.7 RELACIONAMENTO

O relacionamento de longo prazo vem sendo elencadw essencial para uma
estratégia de negocios lucrativos (GANESAN, 19®ementos para a construcdo desse
relacionamento s&o elencados por Smith e Lakh&ti8)2como sendo a demonstracdo de
integridade, honestidade, comunicagéo e empatrala@ionamento constitui-se de elemento
influenciado por outros elementos ja citados nestéudo, tais como a reducdo da
complexidade (DIMITRIADIS, 2010) e os conflitos dgeresse (ALBRING et al., 2011;
BINKS; ENNEW; MOWLAH, 2006; MEHRAN; STULZ, 2007).

Estudos recentes tém sido realizados para analisaportancia do relacionamento e
suas interagbes em cadeias de suprimentos (ANSGASH, 2007; LIU; LUO; LIU, 2009;
PAULRAJ; LADO; CHEN, 2008; ZHAO et al., 2008), asscomo em cocriacdo (ZWICK;
BONSU; DARMODY, 2008). Além desses, tem-se tambétudos sobre a analise de como
o relacionamento ocorre com a realidade de uso afais automatizados (NESLIN;
SHANKAR, 2009), a importancia do relacionamento cosistakeholderszyuma politica de
responsabilidade social (BHATTACHARYA; KORSCHUN; BE 2008), e o uso da
ferramentaCustomer Relationship ManagéCRM) e seus impactos no desempenho da
empresa (RICHARDS; JONES, 2008).

H6 — Gestores que buscam construir relacionamet@dengo prazo com os clientes

possuem melhores desempenhos.
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2.8 CONSERVADORISMO

O perfil do gestor de relacionamento constitui-ge imiportante elemento para a
percepcéo de qualidade do cliente para com o b&esguisa revelou que no Brasil o fator
gue mais apresentou relevancia nessa correlac@od®iconservadorismo (NEPOMUCENO;
PORTO, 2010). Nesse sentido, conservadorismo fliaalo pela demonstracao de tradicao
da empresa e antiguidade do funcionério, corregdexecucao das tarefas, bem como pela
seguranca nas informacdes passadas ao cliente (MEEENO; PORTO, 2010).

Contudo, o conservadorismo é abordado em estudestes com outros vieses, tais
como beneficios para a oferta de IPO’s com progec@enservadoras (BALL;
SHIVAKUMAR, 2008); possibilidade de bancos empresta valores para clientes mais
conservadores, que se constituem de publico de mmsco (WITTENBERG-MOERMAN,
2008; ZHANG, 2008); verificam que bancos publicé® snais conservadores do que 0s
privados, o que reduz seus resultados (NICHOLS; \MAK WIELAND, 2008) e também
verificam o uso de uma politica mais conservad@ahora de renegociar dividas, o que
reduziria o risco e inadimpléncia de clientes ao tiBerar novos créditos (BEATTY;
WEBER; YU, 2008; FRANCIS; MARTIN, 2010).

Nesse sentido, este estudo visa avaliar se ac@gedtores de relacionamento que
demonstrem conservadorismo, a partir da definiggbl@pomuceno e Porto (2010), possuem
relacdo com o desempenho destes.

H7 — Gestores que realizam acdes mais conservadpoasuem melhores

desempenhos.

2.9 MIGRACAO PARA SERVICOS AUTOMATIZADOS

Em se tratando de servicos automatizados, é postres que se tratam de um fator
relevante na percepcdo de qualidade e performanaackira em instituicbes financeiras
(AL-HAWARI; WARD, 2006). Esse fator possui correfss importantes com lealdade e
lucratividade do cliente e com a instituicdo baiecalém de constituir-se como barreira de
saida numa possivel troca do cliente (MOUTINHO; BM12011).
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Em contraposicdo, uma pesquisa realizada nos EBstanidos apontou um aumento
de custos (CAMPBELL; FREI, 2009; OU et al., 2009¢ducao de rentabilidade dos clientes,
mas confirmou a retencédo de clientes pela bard@raaida (CAMPBELL; FREI, 2009).
Outro ponto elencado também foi a importancia dwledor ou do gestor conhecer o servicos
de e-busines® ser o fomentador de sua utilizagdo para a redlizde negocios (GARCIA-
CRESPO et al., 2011).

Dessa forma, busca-se avaliar o impacto das agbgesior ao realizar uma migracao
do cliente para uso de servicos automatizados senggenho do gestor. Tal afirmacédo é
testada neste estudo através da hipotese que segue:

H8 — Gestores que procuram migrar e ensinar os deudes a utilizarem servigos

automatizados possuem melhores desempenhos.

Com o intuito de avaliar o desempenho sem perdeatte das relagdes, tomam-se
como base as trés variaveis de desempenho desariagrmente. Assim, cada uma das oito
(8) hipoteses formuladas se derivam em trés, Hndefo € o niumero da hipdtese) que avalia
a hipbétesen com a rentabilidade, Hnb que avalia a inadimpkreiHnc que avalia o
desempenho atitudinal.
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Figura 2: Desenho da Pesquisa

Conflito de Interesses

Uso doEmpowerment H1

DESEMPENHO

H2

Reducédo da Complexidads

a
Rentabilidade

H3

Concessoes
H4

b
Inadimpléncia

Fazer Certo a Primeira Vez H5

e Competéncia

H6

c
Desempenho
Atitudinal

Relacionamento

H7

AN

Conservadorismo
H8

AN/

Migracao parservicos
Automatizados

Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma o presente estudo testara as oitoesig®tatravés de trés modelos de
desempenho a fim de responder a questdo de pedguissada e atender os objetivos do
presente estudo. Assim, a seguir, apresentar-sen@ @ pesquisa foi operacionalizada no

capitulo de pesquisa de campo.
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3 PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo, € detalhada o método de pesquleadd, com vistas a responder a
questdo de pesquisa e cumprir os objetivos estattete Esta secdo se subdivide em:
desenho da pesquisa, que detalha o modelo deigagisd utilizado; coleta de dados, que
demonstra o publico-alvo utilizado, os critériosnetivos da sele¢cdo, bem como os
indicadores abordadas com esse publico, de quenamangesquisa ocorrera e a validacdo dos
indicadores; analise e interpretacdo dos dadosabjokela a verificacdo dos dados obtidos, a
fim de subsidiar as conclusdes do estudo; e delg@d, abordando as fronteiras do estudo
quanto a abrangéncia e aplicabilidade.

O Quadro 3 apresenta o delineamento da pesquisa.

Quadro 3: Delineamento da Pesquisa

Natureza Aplicada
Objetivo Explicativo
Método Cientifico Hipotético-dedutivo

Tipo de Abordagem Quantitativo
Método de Investigacao Survey (levantamento)

Fonte: Elaborado pelo autor

Apresenta-se, a seguir, 0 desenho da pesquisa.

3.1 DESENHO DA PESQUISA

O modelo de investigacdo desta pesquisa foi apestema Figura 2 (Capitulo 2).
Nele, demonstram-se 0s constructos que foram adabs pelos estudos: conflito de
interesses, usempowermentreducdo da complexidade, concessoes, fazer derfmimeira

vez, conservadorismo, relacionamento e migracd@ &@rvicos automatizados. Esses
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constructos foram avaliados a partir $le&rveycom gerentes de relacionamento em unidades
bancarias de varejo cruzando-se com o desemperhcalteiras destas. Para medir o
desempenho do gestor de relacionamento, foranradds os indicadores propostos por
Kumare Gulati (2010) nas dimensdes de rentabilidgadedimpléncia, além da proposta de
Ural (2009) na dimenséo de desempenho atitudinal.

A seguir, é detalhada a forma de coleta de dad@esiguisa que consiste ha maneira

pela qual serdo obtidos os dados da realidadeliquensam a posterior analise.

3.2 COLETA DOS DADOS

A pesquisa do tipd&urveyfoi empregada com indicadores formulados a pasdir d
literatura pesquisada e de dados de desempenigestioses de relacionamento da instituicdo
financeira. Esses indicadores visaram medir ertestanipoteses construidas no referencial
tedrico, cruzando comportamentos e acbes com omgesdo dos gestores (quanto a
rentabilidade, inadimpléncia e desempenho atitlidina

Os indicadores utilizados para a verificacdo dassttactos foram construidas com
base na literatura anterior sobre tais temas, guemf elencados no Capitulo Dois —
Referencial Tedrico. Cabe sinalizar que a criagéiandicadores para a avaliacdo de fatores
neste contexto de pesquisa é recorrente nos tetnas dBORTOLOTTI et al.,, 2012;
PEREIRA; PINTO, 2011).

Para isso, foi utilizada a escala Likert de cinamtps, tendo “1” como discordo
totalmente e “5” como concordo totalmente nos iadares dos constructos de
comportamentos e acdes dos gestores e também dasgeisa de desempenho atitudinal
(indicadores quarenta — 40 — a quarenta e dois — d@resentadas no Quadro 10). Ja os
indicadores de desempenho, sob os nimeros troitee (35) a trinta e nove (39), basearam-
se em dados da instituicao financeira e foram méatos pelos respondentes, seja com uso de
faixas (indicadores 36 e 38), opcdes de resultétida (indicador 35) ou campo para digitar
valores (indicadores 37 e 39). Nos indicadores weenos 43 a 47 e indicador 34, houve
alternativas com faixas ou opc¢des que determinavarperfii da amostra com dados
demograficos.

O questionario foi validado paxperts(sendo dois gestores da instituicdo bancaria

com titulacdo de mestrado e dois doutores com [sEsxjuna area de gestdo de servigos),
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utilizando o modelo proposto por Lawsche (1975)saE$erramenta de avaliagdo visa
classificar os indicadores como “Essencial’, “Utitas ndo essencial”; ou “Irrelevante” e
serve para correcOes destas e andlise da relev@méralicador com o constructo que visa
medir. O Apéndice A apresenta o modelo do matemalaminhado para a validacdo dos
experts

O publico-alvo da pesquisa foi formado por gestdeselacionamento de carteiras de
um banco de economia mista do Brasil que ocupavaosigdo ha pelo menos dois anos e
que atendessem a uma carteira de empresas comnfatuo entre R$ 500 mil a R$ 2,4
milhdes, buscando-se uma uniformidade dos cliemt@$vidades destes. O critério de tempo
na funcéo relaciona-se ao fato de ele estar ha aea@ois anos na fungéo. Esse critério foi
suficiente para suas acdes terem impacto no rdsutta sua carteira de clientes. O canal de
envio destes questionarios foi o e-mail corporatoam link para o formulario administrado
peloGoogle Docs

O gestor de relacionamento na instituicdo finaaceivestigada possui uma carteira
de clientes na casa de 150 clientes dentro daioriié faturamento. Este gestor possui um
programa de metas, avaliado semestralmente, qeeipegras definidas ao inicio de cada
periodo. Porém tal programa de metas é revistothumaperiodo, podendo haver ajustes com
0 intuito de adequa-lo a necessidade de mercasivatégjia da empresa.

O envio do questionario teve uma primeira etapréeteste, na qual o mesmo foi
avaliado, com uso da analise do alfa de Cronbashimtticadores com seus constructos
relacionados. Os resultados obtidos sdo apresentaid abela 2. Vale destacar que essa
primeira etapa ocorreu com um total de trezentasngquenta (350) gestores, escolhidos
aleatoriamente, no periodo de duas semanas entte940 de setembro de 2012 e 21 de
setembro de 2012. Obteve-se um total de 100 quésiis respondidos nessa primeira fase.

Apos a validacéao do questionario, foram realizad@sacoes textuais e de formatacéo
no Google Docsque foram apuradas nos resultados desta, o mesnenviado para 0s
demais gestores do publico alvo, composto de um qudltrocentos e sessenta (1.460)
gestores. O questionario esteve disponivel, paa p8blico, no periodo de duas semanas
entre os dias 24 de setembro de 2012 e 05 de outigb2012. Nesse momento, houve um
retorno de 191 questionarios, totalizando 291 dquefstios respondidos e aptos para a analise
de dados. Assim a taxa de resposta foi de 19,Prboatdimento elevou a taxa de resposta ao
questionario. O preenchimento do formulario foilizealo de forma autdbnoma, tendo como

identificacdo apenas os dados demograficos.
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Tabela 2:Validacdo Indicadores

Constructo

Numero de Indicadores

Alfa de Cronbach

Conflito de Interesse
Uso doEmpowerment

Reducédo da Complexidade

Concessoes

Fazer certo da primeira vez e Competéncia

Relacionamento
Conservadorismo

Migracéo para servigos automatizados

6 0,70
6 0,66
3 0,70
4 0,63
5 0,66
3 0,75
3 0,58
3 0,70

Fonte: Elaborada pelo autor

Conforme Hair Jr. et al. (2005), para os indicad@erem correlacionadas, o0 minimo

€ um Alfa de Cronbach superior a 0,6. Um Alfa derbach menor do que 0,6 possui

intensidade de associacao baixa; de 0,6 a 0,6Qipmssierada intensidade; de 0,7 a 0,79 a

intensidade € boa; 0,8 a 0,89 muito boa; e maif,8et excelente. Pode-se verificar que

apenas o constructo Conservadorismo apresentoudalf@ronbach inferior a 0,6, ou seja,

intensidade de associacdo baixa. Por outro laéle titreram boa intensidade de associacao e

0os demais moderados. A partir dessa identificag@idficou-se que o Alfa de Cronbach néo

iria melhorar com a retirada de nenhum dos indiesldo constructo conservadorismo. Por

Iss0, esse constructo foi mantido com os seusdddres, alterando-se apenas a sua redagéao.

Os indicadores, definicbes dos constructos, autdess definicdes, bem como os

indicadores relacionados sdo apresentados nos @duaar10.

O Quadro 4 apresenta os seis indicadores utilizgdwa mensurar o constructo

Conflito de Interesse, assim como sua definicaat@as que a subsidiaram.

Quadro 4: Survey— Conflitos de Interesse

Constructo Conflito de Interesse

Definicéo Autores

Indicadores

MEHRAN; STULZ,
2007.

ALBRING et al., 2011.

Refere-se ao conflito que $eBINKS; ENNEW;
estabelece na relacdo do gesttdOWLAH, 2006.
de relacionamento bancério € o

cliente, onde o primeiro possuiLUO; ZHANG; ZHU,
indicadores a cumprir, de curfa2011.

prazo, com desempenhos

1. Para viabilizar minhas metas, oferto linhas| de
crédito mais caras para o cliente, mesmo tendo
uma opc¢ao mais barata.

2. Nego uma solicitacao do cliente caso a megma
nao contribua para viabilizar minhas metas.
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esperados e 0 segundo pos
menos informacdo e descon
se o funcionéario lhe demonst
as melhores opcdes.

KISGEN; QJQIAN;

SBONG, 2008.

ia

raAHN; ISAAC;

SALMON, 2011.

CHAHINE; GOERGEN,
2011.

GUNZ,
MCCUTCHEON;
REYNOLDS, 2008.

MASSA; REHMAN,
2008.

UTTING, 2008.

3. Procuro sempre vender produtos
colaborem para o atingimento de minhas me
mesmo que isso ndo seja a melhor opcao pa
cliente.

que

tas,
ira o

4. Somente libero crédito se o mesmo adquirir

um produto de seguridade.

5. Oferto a taxa de juros mais alta caso o clig
ndo me solicite o contrario.

6. Omito informacdes que podem compromets
realizacdo de algum negécio atrelado as min
metas.

Fonte: Elaborado pelo autor

ente

Br a
has

O Quadro 5 apresenta os conceitos e os autorzsdtis para chegar a essa defini¢ao.

A partir dessa literatura, também se construitndadores para avaliacdo do constructo Uso

do Empowermengiue € apresentada na coluna indicadores.

Quadro 5: Survey— Uso doEmpowerment

Constructo Empowerment

Definicéo Autores Indicadores
7. Minha equipe toma decisbes de forma
BARRUTIA; autbnoma.
CHARTERINA; 8. Meus colegas de equipe compartilham
GILSANZ, 2009. responsabilidade.
9. Todos os colegas gestores permitem que a
BRICKLEY; LINCK; minha equipe de vendas tome decispes

Uso doEmpowermentdefinido
por autonomia
responsabilidade, informacéo
criatividade, feito pelos
gestores de relacionamen
bancério. Andlise de como

agéncias e assim verificar s
relacdo com o desempenho.

t
o}
mesmo ocorre no ambiente da

SMITH, 2003.

HARRIS: WHEELER:

" KACMAR, 2009.

(0]

LAMBE; WEBB,;
HIDA, 2009.

Ua

WALUMBWA et al.,
2010.

WANG:; LEE, 20089.

YANG; CHOI, 2009.

importantes sobre como as coisas funcionam.

10. Todos os colegas gestores permitem que a

minha equipe de vendas tenha um alto gray
iniciativa.

11. Minha equipe consegue obter a informa
necessaria para o seu trabalho.

I de

cao

12. Concedo estornos, abatimentos e descd
autorizados pelo banco para man
relacionamento com o cliente.

ntos
ter

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 6 apresenta o constructo Reducéo da Ciagdie, as definicbes, autores e

indicadores para esse fator, com o fim de avalgraarelacdo com o desempenho.
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Quadro 6: Survey— Reducdo da Complexidade

Constructo Reducdo da Complexidade

Definicéo

Autores

Indicadores

Estabelecimento de um clim

e realizacdo desses negoci
com simplificacao de
processos, aumentando
agilidade e a conveniéncia ao
cliente.

BLANKSON; CHENG;
SPEARS, 2007.

aDIMITRIADIS, 2010.
aberto e livre para negocia¢oes

0ELALAMI, 2011.
&AZZAK et al., 2010.
uGUZ, 2011.

WELCH; PANDEY,
2006.

13. O banco me ajuda a passar pelos proce
burocréticos.

14. As minhas transacdes e servi¢cos sao rapid

15. Minhas transag¢fes sédo simples.

Fonte: Elaborado pelo autor

SSOS

O Quadro 7 demontra o constructo Concessoes. dieapresentadas os indicadores

para avaliar o constructo, bem como os autoreside adviram os indicadores e defini¢des.

Quadro 7: Survey—- Concessdes

Constructo Concessoes

Definicéo Autores Indicadores
16. Faco concessbes ao cliente para viabi
5 outros negocios (flexibilizacGes, liberacdes, el
Concessoes ou troca de favor BERGERON: outros).

sao realizados em
relacionamentos de negdcios
forma a facilitar a realizacéo d
negécios, bem como manter ¢
melhorar relacionamentos.

Realizam-se concessées hoj
para realizar mais negdcios n
futuro.

LAROCHE, 2009.

NGUYEN,;
2011.

CRAGG,

REN; ZHANG; SIM,
20009.

17. Formalizo contratos sem assinatura €
libero descontos de titulos sem borderd ¢
confie no cliente.

izar
ntre

/ou
aso

18. Acredito que as concessdes que faco no (
prazo a meus clientes compensardao no Ig
prazo.

urto
ngo

19. Induzo meus clientes a retribuirem event
concessdes que fiz aos mesmos.

lais

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 8 apresenta o constructo Fazer Certo ideeiiPa Vez e Competéncia, as

definicbes utilizadas, autores e indicadores pasa éator, com 0 objetivo de avaliar a sua

relacdo com o desempenho.



40

Quadro 8: Survey- Fazer Certo da Primeira Vez e Competéncia

Constructo Fazer Certo da Primeira Vez Competéncia

Definicéo Autores Indicadores
20. Consigo realizar os negocios para os clientes
de forma correta na primeira vez.
DANNEELS, 2008.
Capacidade de realizar DIMITRIADIS. 2010. | 21. Conhego os clientes e entendo as $uas
negocio, com informacoe ' " | necessidades.
precisas, para o cliente. Tem EHRLINGER et al.,
se estar preparado para real i i
bem e sem necessidade 2008. 22. Tenho a informacdo que preciso pgara
5 conduzir os negocios.
competéncia que o dlonte td . MARTENSEN: i
do funcionario de linha. d GR@NHOLDT, 2010.
0 funcionaro de linha 23. Conheco adequadamente os produtos e
fren;g. A . capac%a}de d  McpouGALL: servigos que estou ofertando.
predizer e de prontidao o Qi pyESQUE, 1994,
ird ocorrer € um fator qu
demonstra a competéncia. ROY; SHEKHAR, 2010.| 24. Demonstro o conhecimento do produto
(explicitando tudo que ir4 ocorrer ao longo (do
RUSSELL, 2008. negocio) sem necessidade de consultas a sistemas

Ou a hormas.

Fonte: Elaborado pelo autor

No Quadro 9, demonstra-se de que forma o relacienemfoi avaliado nesta

pesquisa. Apresenta-se, por conseguinte, quaisresutsubsidiaram a definicdo e o0s

indicadores formulados.

Quadro 9: Survey- Relacionamento

Constructo Relacionamento

Definicéo

Autores

Indicadores

Estabelecimento de
relacionamento de longo praz
para influenciar o desempenh

guanto a integridade,
honestidade, comunicacéo €
empatia do gestor bancario co
o cliente.

GANESAN, 1994.

SMITH; LAKHANI,

2008.

25. Eu busco manter relacionamentos de lo
prazo com os meus clientes.

ngo

26. Foco em metas de longo prazo nos negd
que realizo com meus clientes.

cios

27. Acredito que no longo prazo o m
relacionamento com o cliente sera lucrativo.

eu

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 10, por sua vez, apresenta o constructeddeadorismo, as definicbes

utilizadas, autores e indicadores para esse faton, vistas a avaliar a sua relagdo com o

desempenho.
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Quadro 10: Survey— Conservadorismo

Constructo Conservadorismo

Definicéo Autores Indicadores
BEATTY; WEBER,; 28. Concedo crédito apenas se o cliente trouixer
YU, 2008. informacBes condizentes com movimentacdes,
patriménio, endividamento, etc.
.~ | FRANCIS; MARTIN,
Formado por tradicag
; . 2010.
conformidade e seguridad
Consgrvadon_smo_ t(Aand.e NEPOMUCENO: ] . .
reduzir a inadimpléncia PORTO, 2010. 29. Busco propor solucdes conhecidas pelo cliente

aumentar a lucratividade, co
maior retorno dos créditos. U
maior retorno de crédit
permite menores juros e mai
competitividade.

NICHOLS; WAHLEN,;
WIELAND, 2008.

WITTENBERG-
MOERMAN, 2008.

ZHANG, 2008.

e pelo mercado (produtos tradicionais de crédi
servicos), de forma a garantir a seguranca
cliente.

30. Busco demonstrar ao cliente a forca, histor
seguranca do banco em que atuo.

Fonte: Elaborado pelo autor

oe
do

ia e

Por meio dos indicadores apresentados na respectivena do Quadro 11, foi

verificada a relacdo da migracdo para servicosnativados com o desempenho. Para

construcdo destes indicadores, foram buscadosossatteriores que sao apresentados na

coluna autores. A partir desses autores, definmemstructo a ser avaliado.

Quadro 11: Survey- Migracao para Servigos Automatizados

Constructo Migracéo para Servigos Automatizados

Definicéo Autores Indicadores
A percencio de gualidade d 31. Incentivo meus clientes a usarem canais
serF\)/i ospg a?Jtomatiza dd alternativos de atendimento, como o0s servicos
(inter?‘\et centrais de telefon AL-HAWARI; automatizados.

' WARD, 2006. 32. Sempre que consigo migro o atendimenta do

terminais de autoatendimentg
bem como o conhecimento ¢
gestor e sua atitude pa
utilizac8o séofatores que afets
o desempenho de bancos.

GARCIA-CRESPO et
al., 2011.

cliente para canais alternativos (terminais, lragr
Central por telefone).

n

33. Consigo investir tempo ensinando o client

e a

usar canais alternativos agora, para econonrizar

meu tempo no futuro.

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 12 apresenta as variaveis do desempenhaseja, a rentabilidade,

inadimpléncia e o desempenho atitudinal. O referg@dro apresenta os indicadores

utilizados para avaliar cada item do desempenhparir desses indicadores, obteve-se as

variaveis depedentes, a partir das quais, avalearséacdo ou ndo desses indicadores com 0s

fatores elencados anteriomente (constructos).
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Quadro 12: Survey- Rentabilidade, Inadimpléncia e Desempenho Atiald

Rentabilidade, Inadimpléncia e Desempenho Atitudinia

Definicéo

Autores

Indicadores

Definicdo de desempenho é
razdo da eficacia  pel
eficiéncia, onde eficacia é dac
pela lucratividade, margem ¢
lucro do banco em sel
negoécios e a eficiéncia é da
pela capacidade de recebime
dos ativos aplicados.
desempenho atitudinal é out
forma de avaliar o desempen
de gestores.

KUMAR; GULATI,
2010.

URAL, 2009.

R35. No Ultimo semestre (2012/1), qual o nivel
obteve no Programa de Metas X?

R36. Rentabilidade total da sua carteira?

37. Numero de clientes da sua carteira?

38. Consumo médio de produtos por cliente?

139. Qual é o percentual aproximado
inadimpléncia (ndo considerar atrasos, apeng
percentual de operacdes que ndo sdo pagas
clientes da minha carteira?

DA40. Nos ultimos 12 meses, consegui atin
minhas metas.

DA41. Contribuo para que a empresa conqu
uma boa participacéo de mercado.

DA42. Gero negocios lucrativos para o banco.

Fonte: Elaborado pelo autor
Notas: R = rentabilidade; | = inadimpléncia; DA esémpenho atitudinal

Com o fim de conhecer o publico da amostra, indice&l demograficos foram

nue

de
1S O
dos

gir

iste

realizadas para identificar padrées por estes el@meOs elementos a serem considerados

sao apresentados no Quadro 13.

Quadro 13: Survey- Variaveis Demogréficas

Variaveis Demograficas

Indicadores

43. Sexo.

44, |dade.

45, Escolaridade.

46. Tempo de banco.

47. Tempo de funcao.

34. Estado/UF onde atuo.

48. Algum comentario adicional?

Fonte: Elaborado pelo autor
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Este estudo fez uso da definicdo de Kumar e G{@@fiO) e Ural (2009), com vistas a
avaliacdo de desempenho dos gestores de relaciotmmale desempenho atitudinal. Para
isso, utilizou-se de trés mecanismos para mensuiguantificar esse resultado. Devido a
heterogeneidade das carteiras de clientes (mesmomguimizada pela estratificagdo do
publico da amostra, ha uma heterogeneidade viabwangéncia ser em nivel nacional) e dos
diferentes perfis de carteiras de clientes, foréifizados indicadores presentes na instituicdo
financeira objeto do estudo e de avaliagbes atituslidos gestores sobre o seu desempenho.

Assim, para analisar o desempenho, serdo utilizagasa a rentabilidade, os
indicadores colhidos nos indicadores trinta sey dm a margem de contribuicdo total da
carteira de clientes. Ja para a inadimpléncia, ggliaado o indicador trinta nove (39), a
partir de dado do banco estudado. Os indicadoraseqta (40) a quarenta e dois (42) séo
indicadores atitudinais e apresentam-se como &urirea de avaliagdo do desempenho.

Dessa forma, obteve-se o desempenho dos gestdresfaentes abordagens, o que
possibilitara o cruzamento entre o desempenho slesta as acdes dos mesmos quanto aos
constructos elencados. Tal procedimento sera @etalha Andalise e Interpretacdo dos Dados,
no Capitulo 4.
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A partir das respostas obtidas com a aplicacAdSualveyque ocorreu de forma
eletrbnica, foram obtidos os resultados para aadiaador formulado, bem como se formou o
indice de desempenho dos gestores. Além do testhipiateses, a analise de dados tem por
finalidade organizar e sumarizar os dados de tahdogue possibilitem o fornecimento de
respostas ao problema proposto para investigagi@ ihterpretacdo tem como objetivo
propor um raciocinio critico mais elaborado conzgside valor sobre o material analisado
(GIL, 2002).

Dessa forma, aposteriori foi realizado o tratamento estatistico dessesoslad
(classificando-os e efetuando-se as equivaléne@aspftware estatistico IBM SPSS®18, 19 e
21, com as seguintes analises: verificacdo de dagesntesnjissingvaluese observacdes
atipicas ¢utliers) conforme proposto por Hair et al.(2006). Aposlimar-se-ao as correlacdes
entre os constructos e o desempenho dos gestoretad®mnamento da instituicdo bancaria
do tipo varejo (BARROS; LEHFELD, 2000).

Além das andlises supracitadas, foram utilizadasidas de andlise multivariada de
dados (com uso do softwarBtatistical Package for the Social SciencesSPSS),
especificamente a de regressdao mudltipla. A regoessdltipla, por sua vez, serviu para
identificar relagbes matematicas entre variaveigpendentes (no caso, os fatores elencados
na literatura) e trés variaveis dependentes (rédidadbe, inadimpléncia e desempenho
atitudinal), a partir de critérios de selecado peéedninados (MALHOTRA, 2001).

4.1 DADOS AUSENTES OU MISSING DATA

Como dito anteriormente, a coleta de dados foiizadh a partir de questionario
Surveye 0 meio utilizado para aplicagéo foGmogle Docsque permite a obrigatoriedade ou
nao da resposta para todos os indicadores. Osaduties ddSurveyndo foram de resposta
obrigatdria com o fim de ndo desvirtuar as resgodts gestores. Dito de outro modo, caso
ele ndo entendesse o indicador ou até mesmo néesgaise manifestar sobre aquele item,

era possivel ndo responder. No entanto, em relagdademais indicadores, que serviriam
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para a mensuracao do desempenho do gestor, cadeagugdes por faixas ou por incluséo do
dado numérico, conforme o indicador, e de formagabdria, tendo em vista tratar-se da
variavel dependente sem a qual a analise ndomessvel.

Desse modo, alguns indicadores ficaram sem respastaalguns participantes. Hair
et al. (2006) nomeiam esses indicadoreMiksing Dataou dados ausentes que devem ser
examinados e tratados para n&o prejudicarem okaess e a andlise. E recomendavel que,
para os indicadores serem aptos a analise sendjagjseus resultados, realize-se o teste de
Missing Completely At RandofiICAR) ou Little’s MCAR TesfHAIR et al., 2006). O teste
consiste em analisar a menor correlacdo entrespestas ao mesmo indicador dos casos, a
fim de que a mesma seja 0 mais aleatéria pos€ieeh esse método, os dados ausentes nao
comprometem os demais e nenhuma inclusdo de damitifaa a analise dos resultados.

Dos duzentos e noventa e um (291) casos colethdase quarenta e seis (46) casos
com ao menos um dado ausente. Sendo assim, duzergoarenta e cinco (245) casos
tiveram respostas em todos os indicadores. Come ge&rdverificado, 0 nimero de casos com
dados ausentes foi inferior a 10% do total, assimaco numero de dados ausentes por caso
foi menor do que 10% dos indicadores em todos sescaA Tabela 3 apresenta o numero
total de dados ausentes e quantos foram por ¢dissiig Datg. O resultado dd.ittle’s
MCAR Tesproposto por Hair et al. (2006) teve significant&0,989, com grau de liberdade
de 1110 e resultado no teste de Chi-quadrado d& @00Como neste teste se espera uma
significancia maior que 0,05, os resultados supoiaaleatoriedade dos dados ao nivel de
MCAR.

Tabela 3: Missing Values

Nimero de Casos Numero de Dados AusentédigsingDatd
4 4
4 3
7 2
14 1

Fonte:Elaborada pelo autor

Como se pode verificar na Tabela 3, o niumero maxiendados ausentes por caso foi
de quatro indicadores por caso. Isto somado adtadsuavoravel do teste dattle’s MCAR

levou a conclusdo de nao excluir esses casos, neraliaacdo de tratamentos dos dados
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faltantes como proposto por Malhotra (2001) e Hairal. (2006), visto que sdo pouco

representativos frente ao montante e que nao rdteraignificativamente os resultados.

4.2 ANALISE DE OBSERVACOES ATIPICAS OU OUTLIERS

Observacdes Atipicas dutliers sdo casos que apresentam respostas muito diferente
das médias dos demais respondentes do questi¢HZIR et al., 2006). Esses dados muito
divergentes dos demais podem causar distorcGeresokados e invalidar a pesquisa,assim
como podem representar (possuindo comportamemuolsigEs num grupo deutliers) outra
forma, melhor ou pior, de interagir com a variadgpendente (HAIR et al., 2006).

Para determinar se um cas@étlier ou ndo,procedeu-se, conforme Hair et al. (2006),
através do célculo da distancia de Mahalanobiss®fsma, foi realizado o célculo dg @e
cada caso e apoés avaliou-se por meio de um testiatirado com k graus de liberdade (GL
ou df). Ha que se observar que foram excluidos indiemdsem resposta, ou seja, estas
lacunas néo foram consideradas para o fim de ajpudas distancias.

Por definicdo,Outlier € considerado o caso que tiver distancias de Mabhbis
superiores a 2,5 para amostras pequenas e entek [fae amostras grandes (HAIR et al.,
2006). De forma conservadora, foram atribuidos c@udiers os casos que apresentaram
distancias de Mahalanobis superiores a 2,5, mesrama@stra sendo considerada grande
(superior a 80 casos). Na amostra,obtiveram-seajgasos com distancia de Mahalanobis
superiores a 2,5. Sendo assim, eles foram condime@servacdes atipicas@utliers

Esses quatro casos foram analisados no sentidtedsgficar em quais indicadores 0s
mesmos apresentavam diferengas significativas efrans demais casos. A Tabela 4 foi
construida a partir do Teste F dos indicadoresresapta a significancia dos casostliers
frente aos demais, por indicador e constructo, elagiperguntas identificadas co@atliers
Conforme Hair et al. (2006), os indicadores qué&aem significancia inferior a 0,050, ou seja,
5% sao consideradas significantemente diferentessutias outras. Assim, os indicadores
dois, quatro, treze, dezoito, vinte e dois, vingete, trinta, trinta e um, e trinta e dois foram
significativamente diferentes. Analisou-se cada udsas e suas respectivas meédias.

Verificou-se que as mesmas ndo demonstravam pddréomportamento convergente.
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Tabela 4: Anélise doutliers

Constructo Indicador SignificAncia
Q2 ,00
Conflitos de Interesse
Q4 ,01
Reducédo da Complexidade Q13 ,01
Concessoes Q18 ,00
Fazer certo da primeira vez e
A Q22 ,01
Competéncia
Relacionamento Q27 ,00
Conservadorismo Q30 ,02
Q31 ,01
Migragéo para servigos ,04
Q32

automatizados

Fonte: Elaborada pelo autor

Dessa forma, definiu-se que Ositliers participardo da andlise e que 0s mesmos nao
influenciardo os resultados da amostra. Para corapéo dessa afirmacéo, sera conduzida a
analise com o®utliers e outra sem 0os mesmos, a fim de identificar algaftexacdo dos
resultados.

Foi realizada a analise dos dados com a exclus&dOddiers porém nao foram
verificadas diferencgas significativas nos resultafinais. Logo, comprova-se 0 pressuposto

utilizado e a analise dos dados deu-se co@utkersincluidos.

4.3 PERFIL DA AMOSTRA

A amostra desta pesquisa € composta pelo pubhooesfinido na coleta de dados,
ou seja, de gestores de relacionamento de umé&uigdt financeira de economia mista que
atendem a micro e pequenas empresas com faturaergredr$ 500 mil e R$ 2,4 milhdes. A
fim de melhor conhecer o publico respondente, foratuidos indicadores demograficos na
Survey A composicdo da amostra é apresentada a seguir.

O publico respondente da pesquisa foi composto6Fé de homens e 33% de

mulheres, do total de 291 respondentes; 79 resptesjeu 27% da amostra, trabalham no



48

estado de S&o Paulo; Minas Gerais (12,7%), Rioderdo Sul (11%) e Parana (8,9%) foram
0s estados que tiveram mais respondentes apos &#o. FA idade dos gestores de
relacionamento concentra-se entre 31 e 35 anos28@fo da amostra, seguido por gestores
de 36 a 40 anos de idade, com 19,6%. O tempo deesaponcentrou-se entre 0os 6 e 10
anos, com 39,5%; logo atras, 29,2% dos respondpntssiem de 11 a 15 anos de empresa.
Chama a atencdo o numero de funcionarios com osl tea26 anos de empresa, um total de
13,7%. Na funcéo de gestor de relacionamento, pdema funcdo se concentra entre 3 e 5
anos, com 46% dos respondentes, dado que é squmplaofuncionarios com 6 a 10 anos de
funcdo que representam 32,6%. A maioria dos gestpassui como escolaridade a
especializacdo completa (51,9%), seguido pelo mrpeompleto (25,8%) e especializagcéo
incompleta (11,3%).

4.4 ANALISE DE CONFIABILIDADE

Realizada a analise descritiva dos indicadoreSudaey parte-se para a validacao do
guestionario (etapa realizada anteriormente, nataalle dados, porém somente com a
amostra do pré-teste). Essa etapa consiste ensanalAlfa de Cronbach dos indicadores do
mesmo constructo, ou seja, a validade das sentemflasadas. Em sua maioria, 0S
indicadores utilizados foram advindos de adaptac@eBteratura, visto que os indicadores
eram para coleta junto ao consumidor. Dessa foomiaglicador usado nos constructos teve
origem em estudo qualitativo anterior, de adaptcde indicadores utilizados com
consumidores e de pesquisas anteriores em quecadod foi efetivamente utilizado. Assim,
para o fim deste estudo, serdo considerados immheadom Alfa de Cronbach superior a 0,6,
que possui uma intensidade de associacdo moddi#dR JR. et al., 2005). A Tabela 5
apresenta o Alfa de Cronbach para cada constribeto,como a variavel de desempenho e o

numero de indicadores.

Tabela 5:Validacdo do Questionario

Constructo Ndmero de Indicadores Alfa de Cronbach
Conflito de Interesse 6 0,74
Uso doEmpowerment 6 0,64

continua
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continuagéo

Constructo Numero de Indicadores Alfa de Cronbach
Reducdo da Complexidade 3 0,69
Concessoes 4 0,54
Fazer certo da primeira vez e Competéncia 5 0,67
Relacionamento 3 0,70
Conservadorismo 3 0,55
Migracéo para servigos automatizados 3 0,71
Rentabilidade 1 -
Inadimpléncia 1 -
Desempenho Atitudinal 3 0,64

Fonte: Elaborada pelo autor

Pode-se observar que dois constructos ndo obtiveratia de Cronbach minimo
pretendido. Dessa forma, no constructo Concespdesgdeu-se a exclusédo do indicador 17
das andlises, tendo em vista que tal acdo ocasianmelhorado alfa de Cronbach do
constructo para 0,611, ficando dentro do patam#abekecido. Quanto ao constructo
Conservadorismo, ndo ha indicador que melhore ®ABawde Cronbach, porém o constructo
serd mantido, sendo que essa informacdo constaranalise de suas influéncias. Os
constructos Uso d&mpowermene Reducdo da Complexidade possuem indicadores, que
sendo retirados, elevam o Alfa de Cronbach. Contadomesmas foram mantidas por
trazerem elementos diferentes das demais indisesi@grassim, possibilitarem uma melhor
analise dos resultados gerados. Além disso, caftaade® que os constructos ficaram dentro
dos patamares necessarios. Dessa forma, valida&rasiadicadores daurveyrealizada com

0s gestores de relacionamento.
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4.5 ANALISE DESCRITIVA

A analise descritiva pretende analisar os resuttads indicadores quanto a média das
respostas e desvio-padrao. As Tabelas 6 a 14 apaeie os resultados obtidos para cada um
dos indicadores segregadas por constructos. A padses resultados, sera feita a analise.

A Tabela 6 apresenta os indicadores do construottfli®s de Interesse. Pode-se
verificar que os indicadores um, dois, quatro e eeram medias similares. Isso demonstra
que, numa situagéo de conflito de interesse, mgdst relacionamento tende a ser correto e
ético, preservando o interesse do cliente. Ideatdie que o indicador com maior desvio-
padrdo, ou seja, maior variacdo de respostas di@ alimero trés. Esta se constitui de uma
dicotomia entre dois produtos bancarios (créditseguridade) em que o gestor pode
condicionar a liberacdo de crédito a compra de todyto de seguridade. Isso se configura
venda casada e é vedada pela legislagdo brasittaranesse sentido, um conflito entre o
interesse da empresa de vender o produto e ageassidade do cliente em ter esse produto.
Cabe dizer que o gestor vivencia essa questdo, venajue € pressionado pelas metas
impostas e a dificuldade de comercializar certazdyios de seguridade na quantidade
exigida.

Os indicadores trés e cinco possuem uma maior mediaeja, uma discordancia em
menor grau com as afirmacodes. Ja o desvio padsaperior ao dos indicadores anteriores,
requerendo um melhor exame. O indicador trés, qssyd maior média e desvio padrao,
apresenta a mesma dicotomia do indicador quatrénpé menos especifica.

Os gestores responderam que algumas vezes venoemgy que necessitam para
atingir as suas metas, mesmo que nédo seja o npEhoio cliente. Isso significa que o gestor
induz ou pede ao seu cliente que compre produtcadéquado as necessidades dele. Esse
comportamento pode influenciar o desempenho dessirga médio e longo prazo, bem
como a rentabilidade de seus negocios. O mesnaevancontro a busca de relacionamento e
negocios sustentaveis ao cliente, pois “empurradytos/negocios ao cliente.

O indicador cinco representa um comportamento dolta omissdo e atitude do
gestor, situacdo em que o0 mesmo nem sempre reatedhor negécio para o cliente quando
este ndo questiona. Isso pode representar umaagdebconfianca do cliente para com o

gestor, pois, se o cliente descobre que foi masassado ou mesmo que o gestor Ihe colocou
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uma taxa superior a que ele poderia ter, ocorreréabialo no relacionamento. Tal atitude
pode inclusive acarretar no final do relacionamergduzindo negdcios e a lucratividade a
longo prazo. Da mesma forma, a realizacdo de neg@cjuros mais altos pode acarretar no
aumento da inadimpléncia da carteira de client@ekior, uma vez que essa pratica pode
inviabilizar o negdcio do cliente.

No entanto, negdcios com taxas maiores possibilitaraiores margens e,

consequentemente, maior rentabilidade.

Tabela 6: Anélise Descritiva do Constructo Conflitos de let=e

INDICADORES RELACIONADOS AO CONSTRUCTO N Média Desvio Padrao
CONFLITO DE INTERESSES

1. Para viabilizar minhas metas, oferto linhas de itwéd 290 1,49 79
mais caras para o cliente, mesmo tendo uma opc¢éo ma
barata.

2. Nego uma solicitacdo do cliente caso a mesma na@90 1,55 86
contribua para viabilizar minhas metas.

3. Procuro sempre vender produtos que colaborem para 90 2,63 1,22
atingimento de minhas metas, mesmo que isso nd@sej
melhor opc¢éo para o cliente.

4. Somente libero crédito se 0 mesmo adquirir um pmdu 288 1,59 ,96
de seguridade.

5. Oferto a taxa de juros mais alta caso o clientemao 290 2,10 1,03
solicite o contrario.

6. Omito informagdes que podem comprometer a reakzaca 290 1,46 78

de algum negécio atrelado as minhas metas.

Fonte: Elaborada pelo autor
Nota: escala variando de 1 = discordo totalmete@oncordo totalmente

A Tabela 7 apresenta a analise descritiva dosaddies relacionadas ao constructo
Uso doEmpowermentOs indicadores sete a doze apresentaram médiasicges ao do
constructo examinado anteriormente, bem como aamadnor. O indicador que apresentou
menor média foi o indicador sete. Dessa forma, fsediglentificar que os gestores possuem
opinides divergentes sobre o fato de sua equipartdecisoes de forma autbnoma, ou seja,
dos seus comandados tomarem decisdes sem questwnaecessitar receber ordens. O
segundo indicador com a qual os gestores apreaantaaior discordancia foi o indicador
nove. Dito de outra forma identifica-se que neno$ods colegas gestores possibilitam que
haja autonomia dos funcionarios comandados peltorgegiestionado. Assim, pode-se
observar que os funcionarios apresentam média-baibcmomia e a mesma nao é incentivada
pela maioria dos gestores, visto que 0s colega®rgesndo a permitem. Logo, o uso do

Empowermentica limitado por gestores que ndo permitem untareamia dos funcionarios.
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O indicador onze apresentou a maior concordancg géstores nesse constructo.
Dessa forma, pode-se identificar que os funciosadonseguem, na visdo do gestor
questionado, obter a informacdo necessaria pamudrabalho, sem problemas. O desvio
padréo foi o menor de todos os indicadores do nmist 0 que demonstra a concordancia da
maior parte dos gestores.

Os indicadores oito, dez e doze apresentaram médiEsvio padrdes similares. O
indicador oito possui uma razoavel-boa inclinacdooacordar que os colegas de equipe
compartilham responsabilidade. Diante desse fatmje{se diagnosticar que ha esse
compartilhamento na maioria dos casos, ou sejaggéipes que se autogerenciam e cada
componente sabe de seu papel no grupo. O desviagofd médio, o que demonstra nao ser
algo presente em todas as unidades do banco estudad

O indicador dez, por sua vez, apresenta uma cofcoid razoavel-boa de que os
gestores permitem iniciativa a seus funcionariasnisma forma, foi possivel verificar que
essa € uma realidade, na opinido dos gestoresanaskis, mas que ndo esta presente em
todas as agéncias varejo. O indicador doze, miasisaado ao comportamento do proprio
gestor questionado, apresentou uma concordan@avaizboa para a concessao de estornos,
abatimento e descontos autorizados pelo banconpeamnter relacionamento com o cliente. Ou
seja, identifica que, na maioria dos casos, a sa@ceé realizada, porém ndo sempre. Pode-se
identificar, por conseguinte, que essa autonomgextia pela instituicdo ndo é utiliza com o
intuito de sempre manter o relacionamento com enti Este, porém, € o indicador que
apresenta o maior desvio padrao do constructo,ngodse concluir que ha divergéncia entre
0s gestores pesquisados.

Verifica-se que os funcionarios possuem informatifponivel, mas em boa parte das
unidades de negdcio as equipes nao exercam Ou 0sBDIgIM autonomia. 1SS0 muito em
virtude dos gestores que nao proporcionam essa@uta para suas equipes. Contudo, as
equipes possuem razoavel iniciativa e compartillmionee responsabilidade, bem como o
gestor faz uso, em alguns casos, de sua autonDesaa forma, com menor autonomia, mas
com informacdes, responsabilidade e iniciativaso dessas caracteristicasElopowerment
pode possibilitar afetar ou ndo o desempenho. Aersd que a baixa autonomia seja algo

definido na organizagéao, pois inclusive 0s gestanesiuzem junto a suas equipes.
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Tabela 7: Andlise Descritiva do Constructo Uso Bmpowerment

Desvio

INDICADORES RELACIONADOS AO CONSTRUCTO USO DO . ~
N Média Padréo

EMPOWERMENT
7. Minha equipe toma decisdes de forma autbnoma. 291 2,95 1,17
8. Meus colegas de equipe compartilham responsabdidad 290 3,66 1,12
9. Todos os colegas gestores permitem que a minhaeedei vendas tome290 3,16 1,08

decisdes importantes sobre como as coisas funcionam

10.Todos os colegas gestores permitem que a minhaesgeivendas tenha290 3,50 1,10
um alto grau de iniciativa.

11.Minha equipe consegue obter a informagdo necesgiia o seu 287 3,90 92
trabalho.

12.Concedo estornos, abatimentos e descontos autosizslo banco para289 3,52 1,18

manter relacionamento com o cliente.

Fonte: Elaborada pelo autor
Nota: escala variando de 1 = discordo totalmelte@oncordo totalmente

A Tabela 8 apresenta os indicadores relacionadoscawstructo Reducéo da
Complexidade. O indicador que teve maior médiangbém maior desvio padrdo foi a de
namero catorze. Dessa forma, pode-se identific& o8l gestores nem concordam nem
discordam que as suas transacfes e servicos sgpng, visto que esses mesmos gestores
divergem sobre isso, pois uns acreditam ser lentotes rapido. Os indicadores treze e
quinze apresentaram meédias e desvios padrao @B)ilan seja, 0s gestores acreditam que o
banco nédo ajuda a passar por processos burocrétigoe suas transacdes ndo sdo simples.
Em sua maioria, 0s gestores acreditam que o bahcwogratico em suas exigéncias e que
seus processos poderiam ser simplificados paraiangbuantidade de negocios. O desvio
padréo é consideravel, o que demonstra discordénti@ os entrevistados.

Diminuindo-se a complexidade dos processos, o®mgsspoderiam ter maior tempo
para a geracdo de novos negocios e, assim, elekaraividade. Em contraponto, uma
complexidade maior pode analisar melhor operac@esrédito e, dessa forma, reduzir os

riscos quanto a inadimpléncia.



Tabela 8: Andlise Descritiva do Constructo Redugdo da Conigidele

54

INDICADORES RELACIONADOS AO CONSTRUCTO REDUCAO DA N Meédia Desvio
COMPLEXIDADE Padrao
13.0 banco me ajuda a passar pelos processos bucosrati 289 2,24 97
14.As minhas transaces e servigos sdo rapidos. 290 2,97 1,15
15.Minhas transacdes sdo simples. 289 2,35 97

Fonte: Elaborada pelo autor
Nota: escala variando de 1 = discordo totalmelte@oncordo totalmente

A Tabela 9 apresenta os indicadores relacionadinaessodes. O indicador dezenove
teve uma concordancia regular, ou seja, os gestmesconcordam nem discordaram que
induzem os clientes a retribuirem concessdes. tante houve um alto desvio padrdo nesse
indicador, o que levou a se identificar elementierdnciador entre os gestores quanto a
comportamento, ja que uns induzem, “cobram”, es@uicdo e outros ndo. Os indicadores
dezesseis e dezoito apresentaram maior nivel deowt#incia com um desvio padrao
razoavelmente baixo. Dessa forma, pode-se verifjearos gestores convergiram a concordar

gue fazem concessodes para viabilizar negécios (meddia dos indicadores do constructo) e

acreditam que concessoes do curto prazo seréo osagss no longo prazo.

O que se pode verificar neste constructo € o caampento dos gestores de
concederem algo para realizar um negocio. Elesdit@ne que uma concessao hoje pode
gerar negocios no futuro, ou seja, investem nccimamento, dentro do que possuem de
autonomia. Isso potencializa negdcios, mas € mresficar se tal pratica possibilita maior
lucratividade, pois pode ocorrer a reducao das emargle lucro em detrimento de realizar
mais negocios. Contudo, néo realizar concessfestaua risco nos negocios (como

confirmar operagbes sem assinatura) pode contripaia uma reducdo até do risco de

inadimpléncia nos negaocios.
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Tabela 9: Analise Descritiva do Constructo Concessoes

INDICADORES RELACIONADOS AO CONSTRUCTO CONCESSOES N Média Eaej:’g'lg
16.Faco concessbes ao cliente para viabilizar outregégios 290 3,86 ,96
(flexibilizacdes, liberagdes, entre outros).
18.Acredito que as concessdes que fago no curto pmameus clientes 290 3,69 1,09
compensar&o no longo prazo.
19.Induzo meus clientes a retribuirem eventuais cadess que fiz aos287 3,18 1,26
mesmos.

Fonte: Elaborada pelo autor
Nota: escala variando de 1 = discordo totalmelte@oncordo totalmente

A Tabela 10 apresenta andlise descritiva dos iddres relacionados ao constructo
Fazer Certo a Primeira Vez e Competéncia. Os iddies desse constructo apresentaram um
bom nivel de concordancia entre os gestores, bemocam baixo desvio padrao,
demonstrando que nao houve grandes divergéncias anmaioria dos respondentes. Os
indicadores vinte, vinte um e vinte trés foram as tiveram maior grau de concordancia com
o indicador. Nesses indicadores, o gestor ideatifjae consegue realizar 0 negdcio para o
cliente correto na primeira vez. Cabe ressaltar elgetambém conhece e entende as
necessidades dos clientes além de adequar as el{pgddutos e servicos) disponibilizadas
pela empresa. Assim, pode-se verificar que os gEstmnvergem para o fato de possuirem
competéncia e conhecimento para executar de foomata o seu trabalho, satisfazendo as
necessidades do cliente.

Em menor grau de concordancia, os gestores indictainformacéo para conduzir
0S negocios e capacidade de demonstrar o conhdoirderproduto sem consultas. Nesses
indicadores, 0s gestores demonstraram que ha wmvalume de informacfes e que a
consulta aos sistemas de informacfes deve seraealiNo entanto, cabe destacar que, em
alguns casos, falta essa informacéo ou ela nd@esssivel para a realizacdo dos negocios.

Nesse constructo, os gestores convergiram solapagidade de fazer certo a primeira
vez e sobre a demonstracdo de competéncia acecliesges podem ser quesitos importantes

para a construcdo de relacionamentos e realizag@egbcios lucrativos e sustentaveis.
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Tabela 10:Andlise Descritiva do Constructo Fazer Certo a PiiaVez e Competéncia

INDICADORES RELACIONADOS AO CONSTRUCTO FAZER CERTO A Desvio

PRIMEIRA VEZ E COMPETENCIA N Média Padrao
20.Consigo realizar os negdcios para os clientes meaf@orreta na primeira289 4,13 ,88
vez.
21.Conheco os clientes e entendo as suas necessidades. 289 4,06 ,66
22.Tenho a informacgdo que preciso para conduzir o§aies) 288 3,82 7
23.Conheco adequadamente os produtos e servicos tueosrtando. 289 4,19 64
24.Demonstro o conhecimento do produto (explicitandiotque ira ocorrer 291 3,51 .90

ao longo do negdcio) sem necessidade de consudtatemas ou normas.

Fonte: Elaborada pelo autor
Nota: escala variando de 1 = discordo totalmete@oncordo totalmente

A Tabela 11 apresenta analise descritiva dos iddres relacionados ao constructo
Relacionamento. Esses indicadores foram as queativenaiores médias, o que demonstra
um alto grau de concordancia com as afirmacdes wkstipnério. A que teve maior
concordancia foi o indicador vinte cinco, pois argte maioria dos gestores busca manter
relacionamentos de longo prazo com os clientes.e€vid padrdo foi reduzido, o que
demonstra convergéncia para essa concordanciadi€adior vinte seis apresentou a menor
média do constructo e o maior desvio padrdo. Detrmngambém o maior grau de
divergéncia entre os respondentes, ja que estamfotetas de longo prazo nos negocios com
os clientes. Essa divergéncia possivelmente ocatesido a necessidade de negdécios e
realizacdo de metas de curto prazo. Isso porquenslgestores focam estas ao invés de
estabelecer relacionamentos de longo prazo, qum gsstencializem o cumprimento de
metas constantemente. Entretanto, uma parceldis@givia busca focar nas metas a longo
prazo, estabelecendo negdcios sustentaveis e parameos clientes.

O indicador vinte sete teve média alta e baixo idepadrdao, ou seja, 0s gestores
acreditam, em sua maioria, que no longo prazo orsgionamento com o cliente sera
lucrativo. Isso vai ao encontro do conceito de queelacionamento ao longo prazo
potencializa a lucratividade e o investimento nabssibilitard mais negécios e melhores

resultados.
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Tabela 11:Analise Descritiva do Constructo Relacionamento

INDICADORES RELACIONADOS AO

CONSTRUCTO RELACIONAMENTO N~ Media Desvio Padrdo
25.Eu busco manter relacionamentos de longgP0 4,70 ,50
prazo com os meus clientes.
26.Foco em metas de longo prazo nos neg6cig80 4,09 ,90
que realizo com meus clientes.
27.Acredito que no longo prazo o mew89 4,45 ,68

relacionamento com o cliente sera lucrativo.

Fonte: Elaborada pelo autor
Nota: escala variando de 1 = discordo totalmete@oncordo totalmente

A Tabela 12 apresenta a andlise descritiva dosaddres relacionados ao constructo
Conservadorismo. O constructo apresentou um a#o de concordancia. O indicador que
teve menor nivel de concordancia e também maiona@sdréo foi o indicador vinte oito.
Nela, os gestores divergiram sobre o conservadorisanconcessao do crédito, visto que
alguns buscam conceder valores condizentes ao @anfermacdes do cliente e outros néo
levaram em conta essa andlise para conceder cesitbente. No outro extremo, a maioria
dos gestores convergiu ao concordarem que buscanondérar a marca, tradicdo da
instituicdo em que atuam. No indicador vinte noe®,gestores concordaram que buscam
garantir a seguranca do cliente com solucdes catdsecNesse indicador, apresentou-se
baixo desvio padrao, ou seja, a maioria convergra p mesma resposta.

A partir dos resultados desse constructo, podeesificar que ha uma divergéncia
quanto a uma analise mais criteriosa do clienteomgesséo do crédito. Isso pode influir ou
nao nos resultados de inadimpléncia do gestor,dmno nos de lucratividade, uma vez que
um gestor mais criterioso na analise pode reduzrcencessado de crédito sem melhorar sua

inadimpléncia; ou entdo pode ocorrer o contrario.

Tabela 12:Analise Descritiva do Constructo Conservadorismo

INDICADORES RELACIONADOS AO CONSTRUCTO

CONSERVADORISMO N Média Desvio Padrédo
28. 287 3,77 1,01
oncedo crédito apenas se o cliente trouxer infobemc
condizentes com movimentacdes, patriménio,
endividamento, etc.
29.Busco garantir a seguranca do cliente propondoc@ets 287 4,05 78
conhecidas por ele e pelo mercado (produtos t@wie de
crédito e servicos).
30.Busco demonstrar ao cliente a forca, histéria ersega do 288 4,48 82

banco em que atuo.

Fonte: Elaborada pelo autor
Nota: escala variando de 1 = discordo totalmete@oncordo totalmente
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A Tabela 13 apresenta analise descritiva dos iddies relacionados ao constructo
Migracdo para Servicos Automatizados. Esse coretrtambém teve uma boa média,
demonstrando a concordancia dos gestores comrasafies dos indicadores. O indicador
que teve menor média foi a trinta e trés, que enideo fato de gestor poucos gestores terem
tempo em demonstrar ao cliente o servico autontiizasse indicador apresentou a menor
média e 0 maior desvio padrdo, o que demonstraatjuns gestores conseguem investir
tempo para ensinar o cliente a utilizar o meioradttvo e outros nao.

Os outros dois indicadores tiveram uma meédia altaaieo desvio padrdo. Isso
significa que os gestores convergiram em concadlare incentivar os clientes a usar canais
alternativos e sempre que possivel o gestor migtaradimento.

Em maior ou menor grau, os gestores demonstrarampartancia que veem em
migrar os clientes para servicos automatizadosa Bsgracao pode ter impactos positivos,
pois permite mais atendimentos por parte do gestde forma mais rapida. Isso também
aumenta o tempo para negocios, porém, em cont@ppote diminuir a interacdo com 0s

clientes, reduzindo a geracdo de novos negocios.

Tabela 13:AndliseDescritiva do Constructo Migragao para Servigosofatizados

Desvi

INDICADORES RELACIONADOS AO CONSTRUCTO MIGRACAO PAR A N Médi o]
SERVICOS AUTOMATIZADOS a Padra

0
31. | 29 4,59 ,69

ncentivo meus clientes a usarem canais alternatieoatendimento, como os 0
servicos automatizados.

32.Sempre que consigo, migro atendimento do clienta panais alternativos 29 4,34 85
(Terminais, Internet, Central por telefone). 1

33.Consigo investir tempo ensinando o cliente a uaaais alternativos agora par&8 3,81 1,11
economizar meu tempo no futuro. 8

Fonte:Elaborada pelo autor
Nota: escala variando de 1 = discordo totalmete@oncordo totalmente

De uma maneira geral, a analise descritiva pernéntificar indicadores em que
houve maior divergéncia dos gestores quanto a cdéwoia ou ndo dos indicadores. Esse
exame permite subsidios para as analises posteqaeeirdo identificar correlacbes entre as
respostas dos gestores e seus resultados; péssdnli assim, visualizar acdes e
comportamentos de gestores de relacionamento geaqgmizem melhores desempenhos,

elevando a lucratividade e reduzindo a inadimpidei sua carteira de clientes.
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4.6 TESTE DO MODELO USANDO REGRESSOES MULTIPLAS

Com uso da técnica de regressao multipla, testaursedelo apresentado na Figura 2,
considerando-se como variavel dependente o desémp@mensurado pela rentabilidade,
inadimpléncia e desempenho atitudinal) e os dematicadores (relacionadas aos
constructos) como variaveis independentes. Para m&nsuracdo, foram realizados trés
modelos, a partir dos quais se testou como vari@eéndente num modelo a rentabilidade,
noutro a inadimpléncia e o desempenho atitudinessis modelos,usaram-se como variaveis
independentes os indicadores relacionados aosrgottst €, como varidveis de controle, os
indicadores demograficos, numeros de clientes \waadveis de consumo que nao estavam
como dependentes no modelo.

A fim de validar os resultados obtidos com usoataassdo multipla, foi realizada a
andlise dos pressupostos dessa andlise, levandoreideracdo os residuos gerados com a
regressao de cada modelo, a fim de verificar sesagtados obtidos no modelo de regressao
foram adequados (HAIR JR. et al., 2005).

4.6.1 Pressupostos

Conforme Hair et al. (2006), a validacdo dos resigs da andlise de regressao
multipla deve apresentar alguns pressupostos,aqamfverificados neste estudo. Séo eles:

a) relacao linear entre as variaveis;

b) teste de homoscedasticidade dos residuos;

c) teste de independéncia de residuos;

d) teste de normalidade dos residuos; e

e) teste de multicolinearidade.

Os pressupostos teste de homoscedasticidade ddsogsteste de independéncia de
residuos, teste de normalidade dos residuos edestaulticolinearidadserédo apresentados

nos Apéndices B, C, D e E, respectivamente.
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4.6.1.1 Pressuposto da Relagéo de Linear entrad@&/dis

O pressuposto da linearidade entre as variavessarnalisar 0 quanto essas variaveis
independentes se relacionam com a variavel dependeitariamente, ou seja, se o grau de
relacdo entre as variaveis é linear (HAIR et a00&). Para isso, realiza-se a analise dos
residuos e de graficos de regressao parcial (HAIR.£2006). Uma andlise da matriz de
correlacdo, que mede a intensidade das rela¢cOes &ntvariaveis, também sera realizada
(HAIR JR. et al., 2005).

Neste estudo, foram utilizados quatro modelos pardicar a proposta de pesquisa.
Assim, foram analisadas as matrizes de correlagéadatro modelos. A Tabela 14 traz esses
dados.

Tabela 14:Matriz de Correlagdo com as Variaveis Independenf@spendentes

o _ o € o i o8 9 o
g § tE og; T §T 0§ e2 5 & &
o = 8-5 E O = o %] o @ < = ©
= £2 88 ¢ F§ ¢& °3 s £ 5
Correlagéo de [ S e Pt 3 = 5 g2 § @ =
Pearson S g 2 g g £ O 85 G s
x = TG -3 2
o S
@)
Rentabilidade 1,00
Inadimpléncia ,-08 1,00
Desempenho i
atitudinal ,18** 1%k 1,00
Conflito de
interesses ,01 03 -07 1,00
Uso do )
Empowerment ,08 -,13* ,13* D74k 1,00
Complexidade 03 -13% 154 10 ,32% 1,00
Concessoes 01 ... 08 26" 10 .05 1,00
Fazer certo a
rimeira vez e - . - .
Eompeténcia 06 19** 31 20** A3 81 05 1,00
Relcilonamento g~ =, 35% 1. 28% 13 157 427 1,00
Conservadorismo o, g2 27 g 267 3L 02 350 48" 1,00
Migracao para
1,00

Servicos 01 -01 ,18% -09 ,12* 18 08 20" 23 30%
automatizados

Fonte: Elaborada pelo autor
Notas: ** = correlagdo com significancia de 1%
* = correlagdo com significancia de 5%



61

Verifica-se, entdo, que as variaveis apresentamltagdes lineares entre si, sem

grandes variacdes entre elas, tanto no caso daéveiar dependentes e também nas

independentes. Desse modo, pela analise da marizodelacdo, pode-se diagnosticar a

linearidade na analise da regressédo multipla.

4.6.2 Testes dos Modelos de Regressdo Multipla

Os modelos de regressao multipla foram testadastg@asua significancia pelo teste

F com analise de variancia ANOVA. O teste foi =dio para os trés modelos, e os

resultados sé@o apresentados nas Tabelas 15, 16 e 17

Tabela 15: Teste F com ANOVA do Modelo de Rentabidade

ANOVA
Modelo Soma dos DF Quadrado Médio F Sig.
Quadrados
Regresséo 28,63 19 1,51 1,56 ,065
1 Residuos 261,36 271 ,96
Total 290,00 290
Fonte: SoftwareSPSS 21
Tabela 16: Teste F com ANOVA do Modelo de Inadimpléia
ANOVA
Modelo Soma dos DF Quadrado Médio F Sig.
Quadrados
Regressédo 35,25 18 1,96 2,09 ,007
1 Residuos 254,75 272 ,94
Total 290,00 290
Fonte: SoftwareSPSS 21
Tabela 17: Teste F com ANOVA do Modelo de Desempemltitudinal
ANOVA
Modelo Soma dos df Quadrado Médio F Sig.
Quadrados
Regresséo 31,03 19 1,63 6,51 ,000
1 Residuos 68,03 271 ,251
Total 99,06 290

Fonte: SoftwareSPSS 21
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Verifica-se que o modelo de rentabilidade possuéelnde significAncia superior a
0,05, o que o invalida. Os demais sao significatigoassim ndo sdo possiveis de serem
rejeitados, sendo os seus resultados aptos paliseaeaonclusdes do estudo. Os modelos
propostos possuiram’fe 9,9%, 12,2% e 31,3% (rentabilidade, inadimpkndesempenho
atitudinal, respectivamente). Dessa forma, podessécar que o modelo mais representativo
foi 0 do desempenho atitudinal, seguido da inaddmgh. Confirmando a ndo validade do
modelo, a rentabilidade teve? FBouco representativo. O valor obtido no modelo de
desempenho atitudinal estd aderente aos estuda@mdds como referéncia e base deste
trabalho que apresentaram R faixa de 0,1 a 0,2 (NEPOMUCENO; PORTO, 2010)4e
(AL-HAWARI; WARD, 20086).

Frente a esses dados, a seguir, serdo demonstadossultados das variaveis
independentes relacionados ao desempenho atitydmaiderada a variavel dependente de
lucratividade) e a inadimpléncia (varidvel depeneede inadimpléncia). Os resultados
obtidos no modelo da rentabilidade foram descoraifbs tendo em vista o modelo nao ser
suportado por ndo possuir significancia é fepresentativo, bem como as variaveis
independentes ndo possuiram relacdes com sigrufec&uficiente para validar o modelo.
Nele, a melhor significancia foi da ordem de 0,1B6ssa forma, sdo analisadas apenas as
hipéteses H1b a H8b e H1lc a H8c, que mensuranri@ve® independentes com as variaveis
dependentes de inadimpléncia e desempenho atitudina

A Tabela 18 apresenta as relacfes entre as varigngpendentes e a inadimpléncia.
Verifica-se que as variaveis independentes quesaptaram significancia foram:fazer certo a
primeira vez e competéncia (H5b), relacionament®bjHe concessbes (H4b). Estas
apresentaram relacdo com a reducao de 14,2%, ¥ PP8% na inadimpléncia dos clientes
da carteira do gestor, respectivamente. Os denmistractos e hipoteses nédo foram

suportados ao verificar-se a inexisténcia de relagdm a inadimpléncia.
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Tabela 18:Coeficientes do Modelo de Inadimpléncia

Hip6tese Coeficientes nao Coeficientes
Modelo padronizados padronizados T Sig.
B Mode~lo Beta
padréo
(Constante) 2,148 ,824 2,606 ,010
H1b Conflitos de Interesse -,058 ,105 -,036 -,546 ,585
H2b Uso doEmpowerment 4 103 -,020 -286 775
H3b Redugdo da Complexidade _ 3 079 -,092 1,430 154
H4b Concessoes -,143 077 -,118 -1,857 064
Fazer certo da primeira vez
H5b e competéncia =277 ,136 -,142 -2,033 ,043
Héb Relacionamento -234 129 -132 1,809 072
H7b Conservadorismo 151 111 096 1,357 176
Migragdo para servigos
H8b automatizados ,084 ,086 ,060 ,975 331

Fonte: Adaptado pelo autor a partir S@ftwareSPSS 3l

A Tabela 19 apresenta as relacbes entre as varisndgpendentes e o desempenho
atitudinal. Verifica-se que fazer certo a primewez e competéncia, relacionamento e
conservadorismo possuiram significancia na variaghdesempenho atitudinal. Isso porque
fazer certo a primeira vez e competéncia (H5c) aedeu por 15,7% da variagdo do
desempenho atitudinal, sendo a mais representdavalacionamento (H6c) teve impacto de
13,7% no resultado do desempenho atitudinal. Octsgeoncessdes (H7c) correspondeu a
10,6% do referido desempenho. Verifica-se que amade variaveis independentes

(constructos) néo tiveram impactos significativopatanto, ndo foram suportadas.
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Tabela 19: Coeficientes do Modelo de Desempenho Atitudinal

Coeficientes néo Coeficientes
Hip6tese Modelo padronizados padronizados T Sig.
Modelo
B ~ Beta
padréo
(Constante) 1,234 ,432 2,857 ,005
Hilc Conflitos de Interesse ,004 ,055 ,004 ,075 ,941
H2c Uso doEmpowerment -,025 ,054 -,028 -,466 ,641
H3c Reducdo da Complexidade ,004 ,041 ,006 ,099 ,922
H4c Concessoes -,001 ,040 -,001 -,025 ,980
H5c Fazer certo da primeira vez e 178 o071 157 2513 013
competéncia
H6c Relacionamento , 142 ,067 ,137 2,113 ,036
H7c Conservadorismo ,097 ,058 ,106 1,683 ,093
Hac Migragdo para senvigos 565 045 079 1,453 147

automatizados

Fonte: Adaptado pelo autor a partir @ftwareSPSS 3l

Identifica-se, através dos resultados obtidos gefdise do desempenho atitudinal e da
inadimpléncia, que apenas 0s constructos fazeo aerprimeira vez e competéncia e
relacionamento foram relevantes para explicar unhaonedesempenho do gestor de
relacionamento (tanto quanto ao desempenho ateudomo na inadimpléncia). Concessdes
e conservadorismo foram apenas relevantes quantainpléncia e desempenho atitudinal,
respectivamente. Sendo que as demais variaveipandentes ndo foram suficientes, ou

significantemente suficientes, para explicar o ngmnho dos gestores.
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5 DISCUSSAO

Esta pesquisa realizou um teste empirico do majeksentado na Figura 2 — Modelo
de Investigacdo da Pesquisa. Todas as hipoteseslémlas foram testadas, sendo algumas
suportadas e outras rejeitadas. A regressao nalltips dados coletados por meio de um
Surveyapontou que as relagbes entre as variaveis indeptasde as dependentes ndo se
confirmaram para as hipoteses H1lc (administrarlitomfde interesse eleva o desempenho
atitudinal), H1b (administrar conflitos de interes®duz a inadimpléncia), H2c (o uso do
empowermenteleva o desempenho atitudinal), H2b (o uso efopowermentreduz a
inadimpléncia), H3c (reducdo da complexidade aumentdesempenho atitudinal), H3b (a
reducdo da complexidade reduz a inadimpléncia), Kdalizar concessdes aumenta o
desempenho atitudinal), H7b (um maior conservadharisiminui a inadimpléncia), H8c e
H8b (uma maior migragcdo para servicos automatizadega o desempenho atitudinal e
diminui a inadimpléncia).

Em contraponto, uma relacdo entre as variaveisdfmtificada nas hipoteses H5c
(fazer certo da primeira vez e competéncia eleslasempenho atitudinal) e H5b (fazer certo
da primeira vez e competéncia reduze a inadim@gnéi6e (relacionamento aumenta o
desempenho atitudinal), H7c (um maior conservanmriaumenta o desempenho atitudinal),
H4b (realizar concessfes diminui a inadimplénciaH@b (relacionamento diminui a
inadimpléncia).

A Figura 3 apresenta o0 modelo com as relacdesrotadias.
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Figura 3: Modelo com Relacdes entre Variaveis Indemdentes e Dependentes

DESEMPENHO
Concessoes

NAO SUPORTADA

Relacionamento

(b)

Inadimpléncia

Fazer certo da
primeira vez e
competéncia

(€)
Desempenho
Atitudinal

Conservadorismo

Fonte: Elaborada pelo autor

A discussdo dos resultados foi desenvolvida poidvelr independente investigada.
Cabe destacar que essa discussao apresenta asicosselencados e testados no modelo,
seguido da confrontacdo dos achados com a literagimilar a abordagem utilizada por
Chong et al. (2010).

5.1 CONFLITOS DE INTERESSE

Conflitos de interesse sdo vivenciados por exegsitouja remuneracao € atrelada a
indicadores que focam o desempenho no curto prazi@o focam agdes sustentaveis (LUO,;
ZHANG; ZHU, 2011), por analistas de mercado remades por uma das partes interessadas
em uma fuséo, aquisicdao ou IPO de empresas (CHAHBIBERGEN, 2011; KISGEN;
QJQIAN; SONG, 2008), por acionistas ante o dilensa suistentabilidade ambiental e
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financeira (AHN; ISAAC; SALMON, 2011; UTTING, 2008)or gestores de fundos de
investimento (MASSOUD et al., 2011), por analistastratados pela empresa para a qual
deverdo elaborar um célculo atuarial (GUNZ; MCCUEDN; REYNOLDS, 2008), e por
todo aquele que possui informacdes privilegiadasnegocios e que pode utiliza-las a seu
favor (MASSA; REHMAN, 2008).

Em todos os estudos estdo presentes as questddmmieio da informacédo e do
proveito desta por uma das partes interessadaflit@ode interesse também ocorrem entre o
gerente e o cliente do banco. O primeiro conhauelhor opcdo de produto ou servico para o
cliente, mas pode néo ofertar essa ao cliente @vacomprometer suas metas (MEHRAN;
STULZ, 2007). Assim, para atingir as metas que B#&s impostas pelo banco, este gestor
pode ofertar uma linha de crédito mais cara, oupmoduto inadequado para o cliente
(ALBRING et al., 2011). O conflito de interesse el do uso de informacgdes privilegiadas
eleva o desempenho do banco no curto prazo. Cgntuaeesmo pode contribuir para o
aumento da inadimpléncia (ALBRING et al., 2011; LUHANG; ZHU, 2011; MEHRAN,;
STULZ, 2007).

O presente estudo pontuou o conflito de interegsenyolvido entre o gerente e o
cliente do banco. Os resultados indicaram queradaromo os gestores abordam o conflito
de interesse ndo é fator relevante para alavance&sempenho de uma unidade de varejo
bancério. Gestores que declaram possuir uma atitaievoltada aos interesses do banco nédo
apresentaram melhor desempenho em termos de a@aplic lucratividade ou reducdo da
inadimpléncia. Com uma significancia de 0,941, ofldo de interesse ndo demonstrou
nenhuma aderéncia na relagdo com desempenho rditudipétese H1lc desta pesquisa. Da
mesma forma, a inadimpléncia néo foi explicada pétade dos gestores frente ao conflito
de interesses (nivel de significancia de 0,58%)ptkese H1lb desta pesquisa. Assim, este
estudo teve como achado que essa variavel ndaca&xpliesempenho. Verificou-se também
(na andlise descritiva) que 0s gestores pesquisa#oam uma postura mais forte pré-cliente,
na média. Isso demonstra a caracteristica do nereada empresa estudada, porém sem
relacdo com o desempenho.

A constatacdo de que uma postura pro-banco fremtean situacdo de conflito de
interesse ndo melhora os resultados do gestorilrsan identificado junto aos profissionais
atuariais nos Estados Unidos. No caso em focotifibeni-se que inexistem alteracbes de
desempenho em funcdo do conflito de interesses GWNCCUTCHEON; REYNOLDS,
2008). Contudo, os achados deste estudo contradizgros trabalhos prévios, os quais

identificaram uma relagdo positiva entre o conflde interesse e o desempenho em
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instituicdes financeiras como em pesquisa realizagartir de uma revisao bibliografica de
estudos anteriores (MEHRAN; STULZ, 2007), na aealiss incentivos e flexibilidade de

dados aos gestores e sua escolha de oferta ate (frBRING et al., 2011), e nos casos de
melhores informacfes por negocios envolverem erapreé®® mesmo grupo (MASSA;

REHMAN, 2008).

Os achados igualmente indicam que o conflito derésses ndo se constitui uma
barreira ao incremento de negdcios, 0 que conteariachados de Binks, Ennew e Mowlah
(2006) no setor bancario no Reino Unido. Os autiolestificaram os conflitos existentes por
tentativa de venda casada de produtos, falta depaséncia nas informacdes de precos e
clausulas contratuais, cobrangas indevidas, fataedguranca e falta de auxilio na mudanca
como elementos que dificultam o aumento de negobiés se pode afirmar que exista uma
relacdo negativa entre o conflito de interessedesempenho, o que contraria os achados no
setor bancério na China sobre gratificacfes a ¢éixesue desempenho a longo prazo (LUO;
ZHANG; ZHU, 2011) e em grupos empresariais divergos analisaram grupos e individuos
competindo emmentseekingatividades econémicas que visam obter renda geegar valor
algum) e como foram seus desempenhos e relacods; (SAAC; SALMON, 2011).

Com efeito, o presente estudo nédo constatou nenhel@@do com o desempenho:
nem positiva nem negativa. A constatacdo de quenfiito de interesses néo possui relacao
com o desempenho (nem positiva nem negativa) supereo conflito de interesse possua
vinculos com outros constructos elencados ou rd@adios neste estudo. A investigacdo dessa
relacdo é um tema sugerido para futuros estudemlniggnte, sugere-se que a referida
verificacdo venha a considerar um espectro tempaaadr.

A imposicdo de metas de venda aos gestores dmMvaaejcario por parte do banco
induz ao conflito de interesse investigado. Cung@stacar que muitas das metas impostas
versam sobre produtos e/ou servigos que podemnbé@@ssar ao cliente. Ante tal contexto,
muitos gestores optam por vincular a concessadgdenadesconto nas tarifas, ou a oferta de
uma taxa mais atrativa ao cliente a venda de opnadutos ou servigos. Essa préatica ndo se
mostrou relevante para o desempenho da unidadardm yvsuscitando davidas acerca de sua
eficacia. Com efeito, tais metas pretendem viadnilas objetivos de outras subsidiarias, como
as empresas de seguro, de previdéncia, de carté@dieo, entre outras. Da mesma forma,
uma postura pro-cliente ndo modifica o desemperhanidade de varejo bancario. Logo,
alternativas para superar o conflito, satisfazerclosntes e aumentar o desempenho da

unidade bancaria sado temas sugeridos para futstodos.
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5.2 USO DOEMPOWERMENT

O empowermeng definido como autonomia, responsabilidade, difplaade da
informacédo e criatividade do gestor e de sua eq@ip&NG; CHOI, 2009). Estudos
identificaram que as equipes autogerenciaveis passmelhores resultados (LAMBE;
WEBB; ISHIDA, 2009). O impacto dos diferentes tiglssempowermenftomada de decisao
por autonomia e decisdo descentralizada) foi adlisem termos de desempenho
(BARRUTIA; CHARTERINA; GILSANZ, 2009). Estudo brdsiro identificou que uma
abordagem dempowermenéliada a gestdo de processos elevou o fechamentegbcios,
uma vez gue aumentou a capacidade da empresaldeniato de negoécios (OLIVEIRA;
MARINS; ALMEIDA, 2010).

Cabe observar que uma analise da influéncia deahga nos resultados e no clima
organizacional sob o prisma émpowermené apresentada na teoria (WALUMBWA et al.,
2010). Uma relacao positiva entre o usocedgpowermene o desempenho dos processos foi
identificada em empresas brasileiras (SIMONETTI; RMy 2010). A satisfagcdo dos
funcionarios em funcdo dempowermentambém foi estudada. Os resultados apontaram que
esta maior satisfacdo possui impacto no desempeldsses funcionarios (HARRIS;
WHEELER; KACMAR, 2009; WANG,; LEE, 2009). A concessde um maioempowerment
ao gestor elevou os lucros de bancos de pequene pos Estados Unidos (BRICKLEY;
LINCK; SMITH, 2003).

Esta pesquisa analisou 0 usoapowermenpor parte dos gestores e suas equipes
em unidades de varejo bancarias. A definicderdpowermenttilizada para a construcéo do
questionario foi a de Yang e Choi (2009), a sabammtonomia, responsabilidade,
disponibilidade da informacéao e criatividade dotges de sua equipe. Buscou-se identificar,
portanto,a intensidade com que gestores utilizampowermengue lhes é concedido pelo
banco, e o impacto desse uso nos resultados aafgrelo gestor da agéncia bancaria. Os
resultados indicaram a inexisténcia de uma relagli@ o uso dempowermenpor gestores
e 0 desempenho obtido pelos mesmos. Com niveisgddicincia de 0,641 e 0,775 para
desempenho atitudinal e inadimpléncia, respectivéen® uso dempowermentoi rejeitado
como variavel que explique o desempenho (hipotess e H2b). Os demais pontos do
empowerment— disponibilidade da informacdo e criatividade preaentaram maiores
ocorréncias, com médias de concordancia superor€8s (conforme analise descritiva). Por

essa analise, foi possivel verificar, também, adgrau de concessao de autonomia por parte
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dos gestores para suas equipes. Ressalte-se queaess atribuicdo de autoridade as equipes
pode ser resultado das politicas adotadas peituiggb financeira investigada.

Os achados da presente pesquisa contradizem egtoédies que apontam tanto
relacbes positivas, quanto negativas acerca daémfla do empowermentsobre o
desempenho. Relagbes positivas entre o uscerdpowerment o desempenho foram
identificadas em estudos numa instituicao finaaceorte-americana (BRICKLEY; LINCK;
SMITH, 2003), no desempenho de vendedores em baespanhodis (BARRUTIA;
CHARTERINA; GILSANZ, 2009), no fechamento de neg&ciem um banco comercial
brasileiro de grande porte (OLIVEIRA; MARINS; ALMBA, 2010), no desempenho
atitudinal dos funcionarios de uma média empresestpdora de servicos no Brasil
(MONTANARI et al., 2011), na autogestéo de equipesuma grande empresa farmacéutica
(LAMBE; WEBB,; ISHIDA, 2009) e em governos municipanorte-americanos (YANG;
CHOI, 2009).

Achados similares aos descritos ndo foram ideatibs neste estudo. O mesmo
demonstrou elevada rejeicdo para a hipdtese fodautke relacdo positiva entre uso do
empowermeng do desempenho. Rela¢des negativas entre o wtostro desempenho foram
encontradas em instituicdes financeiras nos Estithidos. O estudo identificou taxas de
retorno reduzidas na concessao de crédito paraesagpde menor porte e maior risco (NINI;
SMITH; SUFI, 2009). Relacdes negativas também forgfutadas por esta pesquisa. Estima-
se que as divergéncias entre o disposto na litaratos achados podem advir da diferenca de
porte e/ou localizacdo geografica da instituiciod=sla. Cumpre destacar que a instituicdo
financeira investigada possui um porte maior, atlamuma presenca em todo Brasil e no
exterior.

Tais condicbes podem fazer com queropowermenproporcionando aos gestores
seja substancialmente inferior ao verificado nosale casos descritos na literatura. Outra
possivel explicacdo as divergéncias listadas éoqueesente estudo fez uso da definicdo de
empowermentle Yang e Choi (2009), ao passo que Brickley, kiecSmith (2003) se
concentraram apenas na autonomia. Com efeito saftados obtidos subsidiam a conclusao
de que o uso dempowermenhao se constitui de variavel relevante no contestodado,
falseando a generalizag&o para esse setor e tip@aeizacao.

Entretanto, advém de estudo anterior a identificaigique uma maior autonomia para
a linha de frente, onde ha alto contato com o wieé relevante para a manutencao do
relacionamento com o cliente (BATTAGLIA; BORCHARDPR010). Tal relacdo entre o

empowermene o relacionamento constituem-se de item a séad@sm estudos futuros.
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Andlises da influéncia do uso émpowermeneém instituicdes financeiras e alternativas para
a concessao do mesmo em tais organizacfes sdontatebgas sugeridos para futuros
estudos.

Conforme visto, o uso dempowermenpelos gestores e suas equipes néao influencia
no desempenho das unidades da instituicdo estudadaso dempowermenpor parte dos
gestores e suas equipes, entenda-se: estornalelitexéo de tarifas, alternativas no caso de
inconsisténcia de sistemas do banco, cancelamenéstorno de lancamentos indevidos nas
contas dos clientes (por falha humana ou de sisleregtensdo de coberturas de seguros por
falhas de contratagdo da seguradora, ampliacéonded para clientes com grande potencial
(ndo hé flexibilidade nas regras reduzindo automgrei inviabilizando a criatividade do
gestor). Cumpre destacar que 0s gestores invesigaditas vezes possuiam alcada para
conceder um empréstimo de R$ 500 mil, mas naortinbader para conceder um estorno de
R$ 300,00 de uma tarifa indevida. A identificac&oatternativas para o uso dmpowerment
sem o comprometimento dos parametros pesquisadamsgtui em um tema sugerido para
futuros estudos. Tais estudos devem transitar anteducdo dos limites dos gestores de uma
empresa financeira como a estudada, até a ampldgdutoridade dos profissionais que
atuam nas agéncias. Essa lacuna esta alinhad&ssitecle apontada por estudo anterior, de
melhores modelos estatisticos para a minimizacainaidmpléncia (SELAU; RIBEIRO,
2009). A presente pesquisa complementa a impoddlesta alcada de céalculo de limites ndo

comprometer a lucratividade dos negocios, numasbdsmtimizar tal processo.

5.3 REDUCAO DA COMPLEXIDADE

A reducdo de complexidade dos processos bancéossuiprelacdo direta com o
incremento do desempenho, bem como gera benefaaxgonais para os bancos da Grécia
(DIMITRIADIS, 2010). Esse constructo também é fatdeterminante na escolha da
instituicdo financeira por parte do cliente nos EWATaiwan (BLANKSON; CHENG;
SPEARS, 2007). A facilitacdo da busca pela infodwapor parte do funcionario e dos
clientes se constitui em outro item para a redaighoomplexidade na industria da tecnologia
(UGUZ, 2011; WELCH; PANDEY, 2006). A busca pela reduci complexidade constitui-
se na génese da terceirizacdo (HSIAO et al., 2@4@pmplexidade e a ado¢céao do conceito
lean em producdo sdo estudadas (BROWNING; HEATH, 2@@9a além da simplificacdo
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de processos computacionais e para aumentar vadtecig@ processamento de dados
(ELALAMI, 2011; RAZZAK et al., 2010).

A relacdo entre a reducdo da complexidade e o gesd¥m do gestor de agéncias
bancarias foi investigada com base em indicadorepuastdes adaptados de trabalhos
anteriores. Esses trabalhos haviam sido desenwslvjdnto aos clientes dos bancos e
utilizaram questdes e indicadores para avaliar eveeficios relacionais na satisfacdo e no
comportamento de clientes bancarios na Grécia (DRVADIS, 2010) e para avaliar o
critério de selecdo dos clientes do seu banco mstad&s Unidos, Taiwan e Gana
(BLANKSON; CHENG; SPEARS, 2007).

N&o obstante, os questionarios deste estudo foeatmedos aos gestores. Os achados
indicam a inexisténcia de relacdo entre a reduedmodhplexidade dos processos bancarios e
o desempenho do gestor da agéncia bancéaria. N&iBeou relacdo entre o constructo e o
desempenho, rejeitando-se as hipéteses H3c e HBlamas. A relagdo entre reducdo da
complexidade e elevacdo do desempenho atitudindbftemente rejeitada com nivel de
significancia de 0,922; em menor grau, a relacéiee eaducéo da complexidade e reducéao da
inadimpléncia foi rejeitada com nivel de significén de 0,154. Na analise descritiva,
identificou-se que os gestores convergem na coanora de que 0S processos S40 Morosos.
No entanto, computam que o mesmo deve-se a exigéincbanco, por meio de normas e
instrucdes, e ao fato de que os gestores nao posauenomia para reduzi-la. Conclui-se que
a complexidade ndo afeta o desempenho das unidadesejo bancario.

Estudos indicam que a reducdo da complexidade eonsces bancarios eleva a
percepcéo de qualidade do cliente (DIMITRIADIS, @P1Semelhante conclusédo foi obtida
no tocante ao clima aberto e livre, 0os quais saposite incrementam negoécios e resultados
nos Estados Unidos, Taiwan e Gana (BLANKSON; CHESBEARS, 2007). Neste estudo,
foi utilizado como pressuposto que a melhoria nafagéo do cliente gerada pela reducéo da
complexidade poderia elevar o desempenho da agéawcciria. Tal pressuposto foi testado e
negado. Identificou-se, com alto nivel de rejeig@®22 de nivel de significancia), a
inexisténcia de relacéo entre a reducdo da congaldgie o desempenho atitudinal (hipotese
H3a). Os achados também foram contrarios no toGaaigonomia do gestor para reduzir a
complexidade. Essa relagdo havia sido identificalaestudos anteriores como no tema de
inovacdo conecodesignPIGOSSO et al., 2010); na criacdo de mecanismedaypilitem a
busca da informacdo na area de informatica (ELALARD11; RAZZAK et al., 2010;
UGUZ, 2011; WELCH; PANDEY, 2006); no estabelecimedéopoliticas de terceiriza¢do na

industria de alimentos da Holanda e de Taiwan (M5B al., 2010); e em projetos de alta
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complexidade e risco nos Estados Unidos (BROWNINBATH, 2009). Dessa forma, pode-
se concluir que as relagfes positivas encontraddgematura de varios setores ndao foram
verificadas no setor bancario, no contexto estudado

A divergéncia entre os achados do presente estudodescritos na teoria pode ser
creditada a impossibilidade de reducdo da compeleidlo processo por parte do gestor da
agéncia. Essa impossibilidade se constitui em uetal@ridade da instituicdo investigada.
Outra possibilidade a considerar é a tradicionabd¢racia dos processos de negoécios da
instituicdo examinada. Parte dessa burocracia adie@rfato de que alguns negdécios desse
setor sdo subsidiados por fundos, verbas ou prag@overnamentais. Esses subsidios, por
sua vez, reduzem custos, mas também elevam a eig@or documentos e prazos para

aprovacao.

5.4 CONCESSOES

As concessfes sao tema presente na literatura. e&sas foram investigadas em
negociacoes e relacdes nas cadeias de suprim@@ITANTINO; DI GRAVIO, 2009), na
linha de frente de atendimento de empresa de ptimeaude no Brasil (DIAS; DIAS; LIMA,
2011), nos subsidios politicos em troca de manét#mgremento de setores ou areas
(GONZALEZ; PAZO, 2008), em situacbes de guerra (GUNGHAM; SKREDE
GLEDITSCH; SALEHYAN, 2009), e em transacdes automaatas (REN; ZHANG; SIM,
2009). Outra linha de estudos abarca os tipos \dwda e suas consequéncias sob o prisma
ético (NGUYEN; CRAGG, 2011), e a influéncia dessascessdes na percepc¢ao do cliente,
em gue as mesmas incrementam as transacfes cOsBERGERON; LAROCHE, 2009).

Os trabalhos anteriormente descritos verificaramelacdo positiva e direta das
concessdes nas negociacdes bem-sucedidas. Taosdissam novamente verificados no
presente estudo, de forma a avaliar a existéncieldedo entre as concessdes formuladas
pelo gestor e o desempenho da unidade sob sua. tOindicadores utilizados advieram de
estudos anteriores de Bergeron e Laroche (2009yweyév e Cragg (2011). Os achados
apontam que as concessdes formuladas pelos gesitmseslientes resultam em menores
indices de inadimpléncia. Essa relacdo foi reptadanem 11,8% por esta variavel,
confirmando a hipétese H4b, com nivel de signific@éme 0,064. Contudo, a mesma relacéo

nao foi verificada quanto ao desempenho atitudmajual apresentou nivel de significancia
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de 0,980, rejeitando em alto grau a relagdo (hgeotel4c). A analise descritiva, por
conseguinte, permite verificar a inexisténcia deauslacado entre concessdes mais generosas
e o fechamento de negocia¢cbGes lucrativas. Issoupoos gestores que convergiram ao
afirmarem realizar concessdes para fechar negd@os tiveram desempenho atitudinal
superior.

As concessdes analisadas apresentaram relac&atineta reducéo da inadimpléncia,
achado que a literatura ndo identificou em modetito sobre negociacdes na cadeia de
suprimentos (COSTANTINO; DI GRAVIO, 2009), nas ig#as em servicos automatizados
(REN; ZHANG; SIM, 2009), nas questfes éticas (NGBIYECRAGG, 2011) e nas
percepcdes e satisfacdo do cliente em institui§desmceiras no Canada (BERGERON;
LAROCHE, 2009). A reducéao da inadimpléncia ndadentificada nos estudos citados, haja
vista que os mesmos mediram apenas o desempenhtd @eaaumento da lucratividade e
rentabilidade auferidos junto aos clientes. VesHse que os estudos atuais sobre concessoes
se vinculam a relacionamento (COSTANTINO; DI GRAVIQ009; CUNNINGHAM;
SKREDE GLEDITSCH; SALEHYAN, 2009) e negociacbes (&ALEZ; PAZO, 2008;
REN; ZHANG; SIM, 2009). A identificacdo dos elemesia serem consideradas na definicao
de uma politica de concessfes que contribua paedwgdo da inadimpléncia do setor de
servicos financeiros € sugerida para futuros estudo

A constatacdo de que gestores que realizam matoreessdes possuem menores
taxas de inadimpléncia pode ser explicada por sibgefatores. Um deles é o fato do gestor
mais condescendente possuir, aos olhos do clieatBmplente, prioridade sobre os outros
credores do mesmo. Seria uma espécie de retribdig&miente a atencdo dispensada pelo
gestor. Cumpre destacar que a pratica de trocavibeels e concessdes é uma particularidade
das negociacdes no Brasil. O dito “jeitinho brasiledemanda a obtenc&o de uma concessao
para o fechamento de uma negociacdo. No setor ti@ntzd demanda também € observada,
conforme atesta o alto grau de concordancia dgmstss da analise descritiva. Contudo,
surpreende o fato de que tais concessdes nao ekelamatividade, o que contradiz estudos
anteriormente citados. Tal evidéncia pode ser exgé pela possibilidade dessas concessoées
reduzirem as margens de ganho e assim prejudicarkroratividade desse gestor. Novos

estudos devem ser realizados com a finalidade rificae a existéncia de tal ocorréncia.
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5.5 FAZER CERTO DA PRIMEIRA VEZ E COMPETENCIA

A atitude e o comprometimento do gestor em fazetocda primeira vez e a
competéncia do mesmo séo fatores essenciais pardasnpercepcao de qualidade por parte
do cliente do varejo bancario. A literatura apréseativersos estudos nesse sentido: em um
banco de varejo no Canadd (MCDOUGALL; LEVESQUE, 4990 maior banco da
Dinamarca (MARTENSEN; GR@NHOLDT, 2010), em bancasimdia (ROY; SHEKHAR,
2010), e da Grécia (DIMITRIADIS, 2010). O tema desenstructo também € recorrente em
outras areas da ciéncia, como eaill-centers (RUSSELL, 2008); em relacdes cliente-
fornecedor, em uma cadeia de suprimentos no Bflsls\zZALlI; MACHADO JUNIOR;
FURLANETO, 2011); e na recuperacdo de servigos otarelo futuras insatisfagcbes em
empresas de servicos brasileiras (BATTAGLIA; BOR@RA, 2010). A importancia de se
fazer certo da primeira vez € ressaltada na execudd estratégia empresarial
(MADHAVARAM; HUNT, 2007). A capacidade de desenveivas competéncias dos seus
funcionarios (DANNEELS, 2008; LEMOS; JOIA, 2012)aecompeténcia colaborativa em
cadeias de suprimentos (MISHRA; SHAH, 2009) tamisfin explorados pela literatura.
Pessoas incompetentes impactam negativamente mpksieo (EHRLINGER et al., 2008).

O presente estudo buscou verificar a relacdo entfazer certo da primeira vez” e
“competéncia” e o desempenho do gestor da agémriadba. Para tanto, adequou-se 0s
indicadores utilizados na literatura por outrosoeeg, a saber: no estudo sobre os beneficios
da segmentacdo em banco no Canada (MCDOUGALL; LEMHS 1994), na pesquisa da
construcdo da marca e reputacdo no maior banco idamBrca (MARTENSEN;
GR@NHOLDT, 2010), na investigacdo da confiabilidaties servicos bancéarios da india
(ROY; SHEKHAR, 2010) e na analise dos beneficiosrelacionamentos em bancos da
Grécia (DIMITRIADIS, 2010).

Os achados indicaram que os gestores que decldeaer ‘terto da primeira vez” e
“ter competéncia” apresentam um desempenho supEsea foi a variavel independente que
demonstrou a maior relagdo com desempenho, tantdesempenho atitudinal como na
reducdo da inadimpléncia. O constructo respondeulpo/% do desempenho atitudinal
(confirmando a hipotese H5c) e 14,2% da reducdioatimpléncia (confirmando a hipdtese
H5b) possuindo alto grau de relacdo e significareoan 0,013 e 0,043, respectivamente. Na
andlise descritiva do constructo, demonstrou-gegaéiu de concordancia dos gestores quanto

a demonstrar competéncia e fazer certo da primezaAssim, conclui-se que a atencéao a tal
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varidvel € mandatoéria para a viabilizagdo de um lmsempenho na gestdo do varejo
bancario.

Os achados do presente constructo se alinham @sadgiscritos na teoria acerca da
importancia da competéncia para o0 sucesso na e@cda estratégia da empresa
(MADHAVARAM; HUNT, 2007) e da importancia de desetwver a competéncia nos
funcionarios em empresas publicas nos Estados BMIOANNEELS, 2008). Da mesma
forma, complementam e convergem com os achado® gmmcepcdo de qualidade em
servigcos, 0s quais demonstraram haver relacéo rivehcom percepcédo da qualidade do
servico bancario no Canada (MCDOUGALL; LEVESQUE, 94p e na Grécia
(DIMITRIADIS, 2010), assim como na construcao darcaae reputacdo em instituicdo
financeira dinamarquesa (MARTENSEN; GR@NHOLDT, 201@o incremento da
confiabilidade do servico prestado por provedoresservicos financeiros na india (ROY;
SHEKHAR, 2010) e na recuperacdo e manutencdo @&eioahmento com os clientes
(BATTAGLIA; BORCHARDT, 2010).

No mercado de servigos financeiros, o fazer ceatprameira vez consiste em fornecer
a informacéo correta ao cliente (desde a negociatga efetivacdo), sem a necessidade de
ajustes posteriores nos elementos acordados estparées. Erros envolvendo um bem
liguido, com tamanha liquidez como o dinheiro, 5@® tolerados pelos clientes. Nesse
contexto, a forte relagdo constatada sugere a sidads de novos estudos destinados a
identificar alternativas para o aprimoramento dsedgpenho dos gestores nas diferentes

ramificacbes desse constructo.

5.6 RELACIONAMENTO

Um bom relacionamento é tido como um dos princifpaisres para o sucesso do
desempenho de vendas. Estudos neste tema nao ceidese O foco na construcdo de
relacionamentos de longo prazo entre compradoven@edores tem mostrado forte relacao
com o desempenho financeiro das empresas (GANESABY). Relacdes positivas entre
relacionamento e desempenho foram verificadas @ocregdes de contratos entre empresas
de uma cadeia de suprimentos na China (LIU; LU®@, 12009), em transacdes entre culturas
diferentes, como a ocidental e a chinesa (ZHAJ.e2@08), na facilitacdo da comunicacao

entre empresas na cadeia de suprimentos (PAULRADC;, CHEN, 2008), na governanca
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colaborativa de uma cadeia de suprimentos (ANSEIASH, 2007), no sucesso do processo
de cocriacdo (ZWICK; BONSU; DARMODY, 2008), no ateémento automatizado com o
cliente e na gestdo de multicanais (NESLIN; SHANKARO09), no desenvolvimento da
responsabilidade social de empresas (BHATTACHARYX&ORSCHUN; SEN, 2008), no
processo de implantacdo de CRM (RICHARDS; JONESQ8pROe na gestdo do
relacionamento a longo prazo (GANESAN, 1994).

Este estudo investigou a relacéo entre relacionemeedesempenho das unidades de
varejo bancario. Para tanto, utilizou-se os indicesl de Ganesan (1994). Os achados
demonstraram que o relacionamento possui fortedelaom o desempenho. Essa variavel
representou 13,7% do desempenho atitudinal (coafido a hipotese H6c) e 13,2% da
reducdo de inadimpléncia (confirmando a hipoteseb)HG&om excelente nivel de
significancia, 0,036 e 0,072, respectivamente. Alis@ descritiva revela que esse constructo
apresentou o maior grau de concordancia dos gestora os indicadores. Dessa maneira,
verificou-se que a maioria dos gestores busca @stady relacionamentos de longo prazo
com seus clientes. Essa busca demonstrou os desultens desempenhos. Como achado,
tem-se uma verificagdo empirica do impacto positieorelacionamento com clientes no
desempenho da instituic&o financeira.

A literatura indica que o relacionamento contripara o aumento da lucratividade.
Esses estudos enfocaram a melhoria do desempenbmaroadeia de suprimentos na China
(LIU; LUO; LIU, 2009), nos negocios efetivados enttulturas diferentes entre China e
Estados Unidos (ZHAO et al., 2008), na governangkaborativa de uma cadeia de
suprimentos através dmmeworktedrico (ANSELL; GASH, 2007), no sucesso comerdal
produtos e servigos criados por meio de cocriagdodelo tedrico (ZWICK; BONSU,;
DARMODY, 2008), e na melhoria do desempenho em&ange uma mais bem elaborada
gestdo do relacionamento com o cliente, modelacedRICHARDS; JONES, 2008) e em
pesquisa realizada com compradores de varejo efemexedores (GANESAN, 1994). O
presente estudo igualmente identificou uma fortacé® entre as atitudes do gestor de
relacionamento (especialmente no tocante a maradese relacdo por longos periodos) e o
desempenho atitudinal. Tal achado se alinha acsdashde Ganesan (1994) o qual postula
gue a construcao de relacionamentos de longo ptaza o desempenho das organizagdes. A
conclusao de que o relacionamento influencia agé@ulda inadimpléncia nao foi identificada
na literatura.

O presente estudo identificou a importancia do crefeamento em nivel de

desempenho das unidades de varejo da instituiggmdeira estudada. A identificagcdo de
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alternativas para o aprimoramento do relacionameogagestores com os clientes muito pode
contribuir para o incremento do desempenho dasc@gEancarias. Novos estudos sdo
necessarios para tanto. A inter-relacdo entre septe constructo e outros abordados neste
estudo (como conflitos de interesse, uscedpowermené reducdo da complexidade) é um
tema sugerido para futuros estudos. A investigag@ométricas de desempenho que
considerem aspectos relacionais nos servicos bascémbém é recomendada. Essa
recomendacao advém do fato que os indicadoresratntd em uso pelo setor avaliam apenas
o desempenho no curto prazo (em até seis mesdsomiexto, por sua vez, sugere a
necessidade de uma mensuracao de longo prazoyiqueegdcios sustentaveis e contribua

para aprimorar o relacionamento com o cliente.

5.7 CONSERVADORISMO

O conservadorismo constitui-se em um tema recaneatiteratura do setor bancario.
Estudos indicam que as instituicdes financeirasnsd@is propensas a emprestar recursos para
clientes de perfil mais conservador, os quais, siamoente, oferecem menor risco de
inadimpléncia (WITTENBERG-MOERMAN, 2008; ZHANG, 28) Bancos publicos sdo
mais conservadores do que os bancos privados (NLSH@W/AHLEN; WIELAND, 2008).
Estudo brasileiro identifica que uma maior formatld, principalmente no primeiro encontro
com o cliente, eleva sua confiangca (MAZZALI;, MACHAD JUNIOR; FURLANETO,
2011). Politicas conservadoras na renegociacaovidas (especialmente na concessao de
créditos) reduzem o risco e a inadimpléncia dosntdis (BEATTY; WEBER; YU, 2008;
FRANCIS; MARTIN, 2010). O impacto do conservadorss®m nivel de desempenho foi
investigado em um estudo feito no setor bancéasileiro. Os achados indicam que atitudes
que demonstram conservadorismo, como tradi¢édo riéxpe/antiguidade do funcionério e
correcdo foram importantes para a elevacdo do gesdm e do relacionamento com o
cliente (NEPOMUCENO; PORTO, 2010).

Neste estudo, investigou-se a existéncia de relegfie o conservadorismo do gestor
da agéncia e a reducdo da inadimpléncia dos dierBepostamente, a reducdo da
inadimpléncia também deveria afetar positivamentduaatividade. Assim, ambas as
perspectivas de desempenho foram testadas. Osoactiagvelaram a existéncia de relacao

positiva entre uma postura conservadora do gestmrdesempenho atitudinal do mesmo,
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hip6tese H7c. A relacdo entre desempenho atitudinebnservadorismo foi da ordem de
10,6%, com nivel de significancia de 0,093. Em @punto, ndo se identificou uma relacdo
entre uma postura conservadora e a reducao dariplédicia, rejeitando a hipotese H7b. A
relacdo com reducdo da inadimpléncia foi descartaaia nivel de significancia 0,176, ou
seja, apresentou-se fora do parametro exigido. iNdise descritiva, constatou-se que a
maioria dos gestores possuia uma postura conseavada@oncessao de crédito e nas relacdes
estabelecidas com os clientes. Quanto a variavebdservadorismo, nao se identificou uma
relacéo positiva nem negativa para a reducéo diénmééncia. Dessa forma, pode-se concluir
gue, nem gestores mais conservadores, nem os ma&Elas afetam essa variavel do
desempenho.

A literatura apresenta abordagens conservadoragauebuem para a reducdo da
inadimpléncia dos clientes das instituicdes finaase Essas posturas abarcam a consideracao
do atraso de curto prazo como perda contabil (FRISN®IARTIN, 2010), a ndo realizacao
de renegocia¢des de dividas sem critérios consemeadBEATTY; WEBER; YU, 2008) e a
concessao de crédito baseada em modelos matemptcasclientes com o menor risco
possivel nos Estados Unidos (WITTENBERG-MOERMANQ20ZHANG, 2008).

Contudo, a postura conservadora do gestor ndoempoesrelacdo com a reducéo da
inadimpléncia. Tal constatacdo sugere que nem tadasertentes do conservadorismo
contribuem para tal objetivo. No tocante ao desempatitudinal, identificou-se uma relagcao
positiva entre este e o conservadorismo, conclaséa que se alinha aos achados de estudos
realizados no Brasil (MAZZALI; MACHADO JUNIOR; FURANETO, 2011;
NEPOMUCENO; PORTO, 2010). Um dos estudos buscoligazs atitudes quanto a valores
dos funcionarios de um grande banco brasileiroestificou o conservadorismo como a
principal variavel para a venda de servicos baasgwbr motivar a manutencédo da relacéo
com o cliente (NEPOMUCENO; PORTO, 2010). Outro éstbrasileiro identificou que a
formalidade € importante para a confianca do diemisto que tal atitude, que transmite
conservadorismo, possui potencial para elevar ®ndgenho (MAZZALI;, MACHADO
JUNIOR; FURLANETO, 2011)

A postura conservadora quando da concessao déocéédima pratica comum entre as
instituicBes publicas brasileiras que operam nejearancario. Contudo, a recente expansao
do crédito como instrumento publico de fomento @s@mento da atividade econdmica tem
contribuido para mitigar o conservadorismo na tunig#io investigada. Isso demandou a
revisdo dos critérios observados quando da liberdedempréstimos por parte do gestor. A

constatagdo de que um maior conservadorismo dorgasta a lucratividade da unidade de
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varejo bancéario nesse novo cenario sugere algomsstpara futuros estudos. Dentre eles se
citem: O que diferencia os gestores com maioresdadie lucratividade dos gestores com
menores indices? Como desenvolver programas dermento que desenvolvam o aspecto
conservador do gestor? Existe um limite para a upastonservadora do gestor? A

investigacdo dessas questdes é remetida a cormiiteuid

5.8 MIGRACAO PARA SERVICOS AUTOMATIZADOS

Estudos apresentaram relacdes positivas entreasssenlvicos automatizados com o
desempenho em bancos da Australia (AL-HAWARI; WARBRQO6). Tais servicos
incrementam a lealdade, além de se constituiremuera barreira a perda de clientes
(MOUTINHO; SMITH, 2011). Em contraposi¢cdo, pesqurealizada nos Estados Unidos
apontou que a migracdo para servicos automatizadosenta os custos do provedor
(CAMPBELL; FREI, 2009; OU et al.,, 2009) e reduz antabilidade dos clientes
(CAMPBELL; FREI, 2009). O estudo também identificque os servicos automatizados
contribuem para a retengéo de clientes (CAMPBELREF 2009). Ponto também elencado
foi a importancia do vendedor ou gestor conhecexeoscos dee-businesspois dessa forma
pode-se auxiliar na utilizacdo do servico por paiecliente (GARCIA-CRESPO et al.,
2011).

No tocante aos canais automatizados, este estadiecana relagéo entre o incentivo
do gestor & migracdo para os servigos automatizaatgsarte dos clientes e o desempenho da
unidade de varejo. Os achados rejeitaram as ralagfFre incentivo na migracdo para
servicos automatizados e o desempenho da unidaderd@® sob a tutela dos gestores
investigados. A relagdo nao se confirmou nem planzagedo do desempenho atitudinal, nem
para a reducao da inadimpléncia. A rejeicdo ocarpartir do nivel de significAncia de 0,147
para a H8c (relacéo do constructo com o desempaithdinal) e 0,331 para H8b (relacéo do
constructo com inadimpléncia). Verificou-se tambgue os gestores possuem a intencéao de
induzir o cliente para a migracao para servico raatezado, porém esbarram na dificuldade
de tempo disponivel para tanto.

A rejeicdo as hipoteses de relagcbes diretas (H88bg entre as atitudes dos gestores
em incentivar a migracao para servicos automatgzadmdesempenho das unidades de varejo

bancério se alinha a outros estudos descritosona.t®©u et al. postulam que o Unico efeito
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dos servigcos automatizados € elevar custos natiibancéaria de Taiwan. Uma reducdo no
namero de negdcios e na lucratividade dos cliefte&dentificada em um grande banco
americano (CAMPBELL; FREI, 2009). Os achados iguwaita contradizem outros trabalhos
apresentados na literatura. Esses trabalhos idendifin uma relacdo entre o uso de servicos
automatizados em bancos da Austrélia e o aumentocdo absoluto anual (AL-HAWARI;
WARD, 2006); similar achado foi identificado jurddoancos do Reino Unido (MOUTINHO;
SMITH, 2011). Outro achado contraposto pela presenvestigacdo identificou que o
conhecimento do gestor eaibusinessleva a migracdo para servicos automatizados e o
desempenho em quantidade de negécios (GARCIA-CRESRQ 2011).

Vale observar que o uso de servicos automatizaolostitui-se de uma tendéncia no
mercado estudado. Essa abordagem incrementa adgukentle clientes atendidos e o niumero
de transacoes realizadas. Cumpre destacar quedesentos ndo demandam aumento no
guadro de funcionarios. O uso desses meios altesedaende a aumentar nos préximos anos,
haja vista a necessidade de se atender mais slienie menos recursos no varejo bancario.
Os achados indicam que o gestor € um importantetandla migracdo do cliente para
servigos automatizados. Assim, identifica-se umartopidade para estudos futuros, a saber:
a analise de alternativas para a melhoria da samergre o uso dos servicos automatizados e
o papel desempenhado pelo gestor da unidade de barecario.

O Quadro 14 apresenta um resumo da discussao liadoscdeste estudo.

Quadro 14: Resumo da Discussao

Hipbtese | Constructo Variavel de desempenho Resultad| Comentéarios
Hilb Conflito de| Inadimpléncia N&o Postura pré-banco ou proé-cliente nao
interesse suportada | elevaram desempenho.
Hic Conflito de| Desempenho atitudinal N&o
interess suportad
H2b Uso do| Inadimpléncia N&o Baixo uso deempowermenpara 0s
Empowermet suportad gestores e equipes.
H2c Uso do| Desempenho atitudinal N&o
Empowermel suportad
H3b Reducao da Inadimpléncia N&o Baixa concessédo de autonomia para a
complexidad suportad simplificacdo de processos |e
H3c Reducéo da Desempenho atitudinal Néo -
negocios.
complexidad suportad
H4b Concessoes Inadimpléncia Suportada
H4c Concessoes Desempenho atitudinal N&o ConcessGes ndo geram mais
suportad negocios lucrativc.
H5b Fazer certo dalnadimpléncia Suportada | Maior indutor para elevagdo |do
primeira vez ¢ desempenho.
competéncia

continua
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continuagéo

Hipotese | Constructo Variavel de desempenho Resultad| Comentérios
H5c Fazer certo daDesempenho atitudinal Suportada
primeira vez ¢
competéncia
H6b Relacionamento| Inadimpléncia Suportada | Construcao de relacionamento| de
longo prazo eleva o desempenho.
H6c Relacionamento | Desempenho atitudinal Suportgda
H7b Conservadorismp Inadimpléncia N&o
suportada
H7c Conservadorismg Desempenho atitudinal Suportgda stuRoconservadora € positiva em
momento de cris.
H8b Migracdo  para Inadimpléncia N&o N&o influencia o desempenho (e
. suportada .-
servigos negocios, apenas processual.
automatizados
H8c Migracdo para Desempenho atitudinal N&o
servicos suportad

Fonte: Elaborado pelo autor

Este capitulo de discusséo trouxe a tona os achdekia pesquisa, bem como os

confrontou com a teoria obtida pelos estudos dosgeclencados. Tais elementos conduzem

para importantes consideracoes, estas que samadpgno proximo capitulo de conclusdes

e

recomendacodes.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, € retomado o propdsito desta pesgdémonstrada as especificidades
deste estudo e as conclusdes advindas dos achadiksigsdes previamente realizadas. Este
contexto é explorado a partir da confrontacéo djetivos tracados e os resultados obtidos, a
fim de responder a questdo de pesquisa. Apds atusbrs, serdo descritas suas limitacdes,

bem como sera realizada a sugestéo de trabalhwedut

6.1 CONCLUSOES

Quanto ao propdsito desta pesquisa, buscou-sendspa seguinte questdo: Quais
sao os fatores que possibilitam os gestores delwakmento incrementar o desempenho do
varejo bancéario? A amostra constituiu-se de gestdeerelacionamentos responsaveis por
pequenas e médias empresas em um dos trés maamresstde varejo da América Latina.
Andlises da literatura desvelaram os seguintestrtmtgs afetos a questdo de pesquisa:
conflitos de interesse, uso donpowermentreducdo da complexidade, concessoes, fazer
certo da primeira vez e competéncia, conservadorigelacionamento e migracdo para
servicos automatizados. UBurveyenvolvendo 291 respondentes foi realizado objetivan
testar as 16 hipdteses formuladas. A mensuracao cdostructos tomou por base a
rentabilidade, os indices de inadimpléncia e ormpseho atitudinal (que se trata de uma
avaliacdo do proprio gestor sobre 0 seu desempapt@ado pelos indicadores Burvey
desenvolvido). Posteriormente, construiu-se um moeodestinado a testar o impacto dos
fatores que influenciam o desempenho das unidaslearejo bancario.

Verificou-se que o modelo dos fatores afetandondéabdlidade n&o foi significante.
Dessa forma, este elemento do desempenho naorfsidesado na andlise. No tocante aos
objetivos especificos, identificou-se que: o “cibaftle interesses” ndo demonstrou nenhuma
relacdo com o desempenho. Verificou-se que nem postura pro-cliente, nem pro-banco
alteraram o desempenho dos gestores quanto ao mldeon atitudinal e a reducdo da
inadimpléncia. O “uso dempowerment’da mesma forma, ndo demonstrou relagdo com o

desempenho atitudinal e inadimpléncia. O uso dess@ével por parte dos gestores
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pesquisados foi baixo e ndo demonstrou influencea resultados destes. A “redugéo da
complexidade” n&o teve relacdo com o desempentudliatdl e inadimpléncia. Tal conclusao
pode estar relacionada ao fato de que os gestaegpaossuem autonomia para reduzir a
complexidade dos processos definidos pela ingdituifnanceira estudada. “Concessodes”
demonstrou relagéo inversa com a inadimpléncia,s@a, quanto maior as concessoes
menores 0s indices de inadimpléncia.

A existéncia de relacéo, poréem, nao foi identifcgdianto ao desempenho atitudinal,
demonstrando a possibilidade de que as concesgi@mente possam reduzir as margens de
lucro das unidades de varejo investigadas. “Faeeio ca primeira vez e competéncia”
demonstraram elevada relacdo positiva com o des#ropatitudinal e relacdo negativa
quanto a inadimpléncia. Esses achados identificaen ay demonstracdo de seguranca dos
gestores incrementa ganhos e reduz a inadimplé@oia. efeito, tal achado constitui-se no
principal indutor para elevagdo do desempenho destoges de investigados.
“Relacionamento” também demonstrou elevada relagfio a elevacdo do desempenho
atitudinal e reducdo da inadimpléncia. Essas cefiel evidenciam a necessidade dos
gestores de instituicdes financeiras focarem erstoginrelacionamentos de longo prazo com
0s seus clientes, visto as metas serem de curzo.pdana nova abordagem, a fim de rever
indicadores de desempenho, deve ser adotada, torsanm base o foco no cliente no longo
prazo. Vale ressaltar que tal estratégia possubéama finalidade de fazer frente a
necessidade de elevar o desempenho das agénctasidsumle maneira sustentavel e perene.
“Conservadorismo” revelou uma relacédo positiva ammdesempenho atitudinal e nenhuma
relagcdo com a inadimpléncia. “Migragéo para ses/igatomatizados”, em seu tempo, ndo
demonstrou relagcdo com o desempenho, nem posigva,negativa. A atitude do gestor em
incentivar a migracdo ndo alterou o seu desempehtredita-se, portanto, que € preciso
desenvolver abordagens que potencializem novositegde maneira rentavel e viavel.

Em sintese, esses resultados indicam que o deskmpéitudinal dos gestores de
relacionamento das agéncias bancéarias € influemqget fazer certo a primeira vez e
competéncia, relacionamento e conservadorismodAcéo da inadimpléncia, por sua vez, €
influenciada por fazer certo a primeira vez e caémpaa, relacionamento e concessoes.
Conflitos de interesse, uso donpowermentreducédo da complexidade e migracdo para
servicos automatizados ndo possuem nenhum vinomo ac desempenho das carteiras de

clientes varejo sob a tutela dos gestores invekiga
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6.2 LIMITACOES

A especificidade da empresa (economia mista) donrse de uma limitacdo desta
pesquisa, Vvisto que essa organizacdo nao represdatalidade das instituicbes financeiros
inseridas no contexto de mercado. Entretanto,irtatacéo € substituida pela presenca, na
instituicdo pesquisa, de caracteristicas de cgua de instituicdo financeira (privada e
publica).

Outra limitacdo do presente estudo é o publico-dlv@esquisa. A fim de estratificar
para possibilitar uma melhor comparabilidade, pessgam-se apenas 0s gestores de
relacionamento de micro e pequenas empresas (fadnta entre R$ 500 mil e R$ 2,4
milhdes). Essa caracteristica pode prejudicar uemerglizacdo para o mercado de varejo,
pois ndo contempla outros segmentos de empressseqs fisicas.

O instrumento de mensuracdo apresenta limitacate arescala adotada (Likert) ndo
mensura de forma adequada o opinido do publico umestp. Porém diante da
disponibilidade de ferramentas metodoldgicas estdotistrou-se a forma de quantificar estas
opinides de maneira aceitavel. Outro ponto é quau® indicadores de avaliacdo dos
constructos. A origem dos indicadores foi de addjes de estudos anteriores, porém alguns
constructos apresentaram apenas trés indicadoesta rma, esta limitagao prejudicou uma
melhor avaliacdo e representatividade do constrbetm como a relagdo com o desempenho.
Além disso, o fator conservadorismo apresentoundlitcé de confiabilidade de 0,55, inferior
ao limite de 0,60 geralmente utilizado, sendo aquanh usadas trés questdes para medir tal
fator.

Demonstrou-se, entdo, a impossibilidade de valmlagimodelo a partir da variavel
dependente de rentabilidade total. Tal ocorréncaed-se a fatores mercadolégicos,
geograficos e ao numero de clientes que afetaramabse. Desse modo, ndo foi possivel

identificar relacdes com a rentabilidade de forrgtiva.

6.3 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Estudos futuros poderdo enfocar aspectos como acioebhmento gestor-cliente

(aspectos relacionais), aléem da eficiéncia e aa@&h do gestor de varejo bancario (analisada
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nos constructos fazer certo da primeira vez e ct8npm). As recomendacdes para trabalhos

futuros partiram dos achados de cada um dos cetadranalisados nesta pesquisa e seguem

abaixo:

a)

b)

d)

f)

g)

h)

)

k)

identificar e testar alternativas para superar ltoafde interesse em instituicoes
financeiras, satisfazendo os clientes e elevandiesempenho. Tal abordagem
pode ser conduzida em outras empresas de senago,cbmo enfatizar se tais
achados sao condizentes com outros paises emex,gente

verificar a existéncia ou ndo de relacéo entrenlibtm de interesse e outros fatores
testados nesta pesquisa de forma longitudinalea, @o longo do tempo;

verificar a influéncia e o grau danpowermentoncedido aos gestores em outras
instituicdes financeiras e seu impacto no desenpdydm como a investigacéo de
alternativas para essa concessao melhorar o desko)pe

identificar e desenvolver ferramentas e métodosbyisguem o equilibrio entre o
empowermentoncedido e o desempenho. Tal aspecto ira tramsitee a reducéo
ou elevacdao dos limites de gestores, a fim de maamo desempenho;

identificar elementos relevantes na definicdo détipas de concessfes em
empresas de servigos;

verificar a relacdo ou ndo de maiores concessdesacoeducdo de lucratividade
por negocio, bem como verificar quantos negéciosags sdo gerados por essas
concessoes;

identificar alternativas para o aprimoramento dasstgres de instituicoes
financeiras e outras empresas prestadoras de aeryiganto a fazer certo a
primeira vez e competéncia,;

identificar formas alavancadoras de aprimorameatcethcionamento entre gestor
e clientes;

verificar a existéncia ou nao de relacdo entre assteuctos estudados e o
relacionamento a longo prazo (como conflitos deeregse e reducdo da
complexidade);

investigacdo e/ou criagdo de métricas de desempenigo potencializem a
construcdo de relacionamentos de longo prazo @muitegiem, assim, o foco no
cliente, a fim de gerar negdcios perenes;

investigar programas que desenvolvam a atitudeeceadora no gestor;

verificar se existe um limite para a postura coregora do gestor; e
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m) analisar formas de melhorar a sinergia entre odoscservicos automatizados e o

papel desempenhado pelo gestor da instituicdodeian
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APENDICE A — MODELO DO MATERIAL ENCAMINHADO PARA VA  LIDACAO
DOS EXPERTS

Titulo do e-mail: Material para avaliacao

Conteudo do e-mail:

Prezado XXXXXXXXXX,

Como aluno do Mestrado em Engenharia de Producko Uisinos / RS, estou
realizando minha dissertagéo sobre Gestéo de $sy8gb a orientacdo dos Profess@es
Giancarlo Medeiros PereiraeDr. Celso Augusto de Matos

O objetivo da pesquisa € analisar fatores quedanfliem o desempenho de gestores de
relacionamento em agéncias bancarias. Diante distoyido o senhor a participar como
avaliador do questionério/escala que foi desenglolaté o momento (em anexo).

Caso o senhor ndo possa participar desta avalipgidavor, retorne o mais breve
possivel este contato, informando que ndo podeamaeste instrumento.

Desde ja, agradeco a sua atencao e disponibiliddt no aguardo de um breve
retorno para que se possa prosseguir com as akpgatesta dissertacao.

Atenciosamente,

Gustavo Henrigue Dienstmann

Texto encaminhado no documento anexado ao e-mail:

INSTRUCOES PARA AVALIACAO

Abaixo, estdo dispostas questbes para as quadtealue o (a) senhor(a) avalie
indicando a relevancia da mesma para o entendingentonstruto indicado.

A classificacdo utilizada baseia-se em Lawsche F)9através da seguinte escala:
“Essencial”; “Util, mas ndo essencial”; ou “Irreleve”. Ainda, existe um campo para
observacdes, se for necessario.

Construto — Conflitos de Interesse

Refere-se ao conflito que se estabelece na reldgagestor de relacionamento
bancario e o cliente, onde o primeiro possui irgdticas a cumprir, com desempenhos
esperados e 0 segundo possui menos informacaaenfiasse o funcionario lhe demonstra
as melhores opcgoes.
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Util, mas
Conflitos de Interesse Essencial nao Irrelevante
essencial

1. Procuro sempre vender produtos que colaborena par
atingimento de minhas metas, mesmo que isso n@oasefelhor
opcao para o cliente.

2. Para viabilizar minhas metas oferto linhas daito mais caras
para o cliente, mesmo tendo uma op¢ao mais barata.

3. Nego uma solicitacdo do cliente caso a mesmaoidiibua pars
viabilizar minhas metas.

4. Somente libero crédito se o mesmo realizar uodyio de
seguridade.

5. Oferto a taxa de juros mais alta caso o cli@die me solicite g
contrério.

6. Omito informac¢des que podem comprometer a gz de
algum negécio atrelado as minhas metas.

Comentarios

Construto — Uso doEmpowerment

Uso do Empowerment definido por autonomia, responsabilidade, infaréma e
criatividade, feito pelos gestores de relacionamdyancario. Andlise de como o mesmo
ocorre no ambiente das agéncias e assim verifigaredacdo com o desempenho.

Util, mas
Uso doEmpowerment Essencial nao Irrelevante
essencial

7. Minha equipe toma decisdes de forma autbnoma.

8.Meus colegas de equipe compartilham responsabdid

°2

9. Todos os colegas gestores permitem que a mquipeede venda
tome decisdes importantes sobre como as coisa®fam.

10. Todos os colegas gestores permitem que a neghipe de
vendas tenha um algo grau de iniciativa.

11. Demonstro de forma clara as expectativas gssugoquanto 3
performance que meu colega deve ter nas atividé@gsenda.

&

12. Meus colegas de equipe sao criativos em salialhios.

13. Minha equipe consegue obter a informacéo sédaspara o se
trabalho.

14. Concedo estornos, abatimentos e descontosizautos pelo
banco para manter relacionamento com o cliente.

15. Concedo estornos, abatimentos e descontosizaatos pelo
banco para melhorar o relacionamento com o cliente.

Comentarios




Construto — Reducdo da Complexidade

Estabelecimento de um clima aberto e livre paraociegbes e realizagdo destes
negocios, com simplificacdo de processos, aumeotargjilidade e conveniéncia ao cliente.
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Reducdo da Complexidade

Essencial

Util, mas
nao
essencial

Irrelevante

16. Considero os colegas simpaticos para com estes.

17. Meu banco me ajuda a passar pelos processog &iiros.

18. As minhas transacgdes e servigos sao rapidos.

19. Minhas transag¢fes sdo simples.

Comentarios

Construto — Concessoes

Concessbes ou troca de favores séo realizados laoiorementos de negocios de
forma a facilitar a realizagdo de negoécios, bemaomanter ou melhorar relacionamentos.

Realizam-se concessodes hoje para realizar mai€iosgio futuro.

Concessoes

Essencial

Util, mas
nao
essencial

Irrelevante

20. Faco concess@es ao cliente para viabilizarosutregocios
(flexibilizacdes, liberagbes, entre outros).

21. Formalizo contratos sem assinatura e/ou litlrscontos de
titulos sem border6 caso confie no cliente.

22. Induzo meus clientes a retribuirem eventuaicessdes que fig
a0s mesmos.

23. Para viabilizar minhas metas costumo pedirria/aos clientes.

24. Realizo anotac¢des enquanto o cliente fala.

Comentarios

Construto — Fazer certo a primeira vez

Capacidade de realizar o negocio, com informacfesgas, para o cliente. Tem de se
estar preparador para realizar bem e sem necessidagtrabalhos.

Fazer certo a primeira vez

Essencial

Util, mas
nao
essencial

Irrelevante

25. Tenho funcionarios competentes que podem asabem oS
servicos e com performance.

26. Conheco os clientes e entendo as suas neadsssida

27. Tenho a informagao que preciso para conduziegécios.

Comentarios
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Construto — Relacionamento
Pouca importancia do relacionamento para o desdmpejuanto a integridade,
honestidade, comunicacéo e empatia do gestor bamodén o cliente.

Util, mas
Relacionamento Essencial nao Irrelevante
essencial

28. Mesmo ndo tendo relacionamento com o clieltesigo realizar
negaécios com ele.

Comentarios

Construto — Competéncia

Trata-se da percepcao de competéncia que o clemealo funcionario de linha de
frente. A capacidade de predizer e de prontiddoeoi ocorrer € um fator que demonstra a
competéncia.

Util, mas
Competéncia Essencial nao Irrelevante
essencial
29. Demonstro o conhecimento do produto (explicitatudo que ird
ocorrer ao longo do neg6cio) sem necessidade dsultas a
sistemas ou instrucgdes.
30. Atendo as solicitagBes dos clientes sempreafama maneira.
Comentarios
Construto — Conservadorismo
Formado por tradi¢cdo, conformidade e seguridade..
Util, mas
Conservadorismo Essencial nao Irrelevante
essencial

31. Ndo concedo crédito caso o cliente ndo tragarnmacdes
condizentes com movimentacdes, patrimbnio, endinatdo, etc.

Comentarios

Construto — Qualidade do servico automatizado
Verificar se a percepcéo de qualidade dos seragtasmatizados (internet, centrais de
telefone, terminais de autoatendimento) é fatorajat o desempenho de bancos.

Util, mas
Qualidade do servico automatizado Essencial néo Irrelevante
essencial

32. Os servigos automatizados de auto atendimanrtéoriet, centraig
de telefone, terminais de auto atendimento), bemmocdormas
alternativas de interacdo com o cliente (e-malgfo@e) possuen
qualidade.

Comentarios
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APENDICE B — TESTE DE HOMOSCEDASTICIDADE DOS RESIDUOS

O teste de homoscedasticidade dos residuos videcarese a regressdo mdultipla
apresenta constancia dos residuos através dogwvalas variaveis independentes (HAIR et
al., 2006). Da mesma forma que o pressuposto darlitade entre as variaveis a analise é
efetuada em cima dos graficos apresentados nocGrafiEstes graficos apresentam que nao
ha ligacdo que incremente ou reduza os residuosyelacdes entre os residuos e os valores

previstos, determinando que ha homoscedasticidegte naso multivariado.

Gréfico 2: Gréficos de analise dos residuos
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APENDICE C — TESTE DE INDEPENDENCIA DE RESIDUOS

Outro pressuposto importancia € o teste de indépemnal de residuos (HAIR et al.,
2006). Este teste visa avaliar que a transicae emtia observagao para outra fez surgir outros
residuos que ndo eram independentes, ou sejaicaesd# se os valores residuais entre as
variaveis sao independentes (HAIR et al., 2006).

A independéncia dos residuos avalia em que methkdaestdo auto correlacionados.
Para isto é proposto o teste de Durbin-Watson dgee ealcular um indice para avaliar a
relacdo dos valores separados um do outro pelos cesrespostas. Segue a Tabela 20 com
os resultados do teste de Durbin-Watson para camtdelm proposto, demonstrando valor
superior ao valor critico de 1,65 (MONTGOMERY; PECKNING, 2001).

Tabela 20:Teste de Durbin-Watson

Model R R quadrado Erro padrdo da Durbin-
odelo
quadrado ajustado estimativa Watson
Rentabilidade  ,31° ,10 ,04 ,98 1,99
Inadimpléncia 35 12 .06 97 1,98
Desempenho g 34 26 50 2,15
atitudinal

Fonte: Elaborada pelo autor
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APENDICE D - TESTE DE NORMALIDADE DOS RESIDUOS

A ndo normalidade dos residuos das variaveis depéesi e independentes ou ambas
€ um dos mais comuns problemas ocorridos em asatiseregressao mdltipla, visto a
dificuldade de analise em amostras pequenas, onami€ dificil a normalidade destes
residuos (HAIR et al., 2006). Para a analise desssuposto deve-se analisar o histograma
dos dados e a aderéncia dos dados a distribuigdnahoque no caso deste estudo, foi
realizado para os quatro modelos. As figuras 465presentam os histogramas dos modelos
e a aderéncia dos dados a distribuigcdo normal.

Figura 4: Histograma e Kolmogorov-Smirnov do modelo de reitittade
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Um teste Kolmogorov-Smirnov de uma amostra
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Unstandardized Residual

N
Normal Paramete?g
Most Extreme Differences

Kolmogorov-Smirnov Z
Sig. Assint. (2 caudas)

Média

Desvio padrao
Absoluto
Positive
Negative

201
,00
,95

,04

Fonte:SoftwareSPSS 2@

Figura 5: Histograma do modelo de inadimpléncia
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Um teste Kolmogorov-Smirnov de uma amostra

Unstandardized Residual

N

Normal Paramete?g

Média
Desvio padrao
Absoluto

Most Extreme Differences Positive

Kolmogorov-Smirnov Z
Sig. Assint. (2 caudas)

Negative

2,43

Fonte: SoftwareSPSS 2@

Figura 6: Histograma do modelo de desempenho atitudinal
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Um teste Kolmogorov-Smirnov de uma amostra

Unstandardized Residual
N 291
Média ,00
Normal Parametetg _ .
Desvio padrdo ,48
Absoluto ,05
Most Extreme Differences Positive ,04
Negative -,05
Kolmogorov-Smirnov Z ,92
Sig. Assint. (2 caudas) 37

Fonte: SoftwareSPSS 2@

Verifica-se que os modelos de desempenho atitudgnakntabilidade total s&o
aderentes a normal, ao passo que o outro modeldirfipléncia) ndo o é, visto a significancia
ter dado menor que 0,05. Porém, analisando oscgsafdentifica-se que os modelos séo
préximos a curva normal.

Hairet al. (2006) orienta a andlise dos valoresoago da diagonal de normalidade,
assim, foi realizado o mesmo processo para andtisalados dos modelos sob este gréfico,

que sao apresentados nas figuras 7, 8 e 9.

Figura 7: Grafico de distribuicao normal do modelo de reffittdde

Grafico P-P normal de regressdo Residuos padronizados
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Figura 8: Gréfico de distribuicdo normal do modelo de ingaéncia

Grafico P-P normal de regressiao Residuos padronizados
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Figura 9: Gréfico de distribuicdo normal do modelo de desamhp atitudinal

Grafico P-P normal de regressdo Residuos padronizados
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Os graficos apresentados retificam a analise faiteriormente, onde os dois
primeiros modelos demonstram alta aderéncia ailigtdo normal, enquanto que os dois
outros modelos possuem menor intensidade da naladali Porém, com o fim de analise dos
residuos, verifica-se que 0 pressuposto é atergliddo interferem no resultado final da

amostra.
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APENDICE E - TESTE DE MULTICOLINEARIDADE

O pressuposto do teste de multicolinearidade possabjetivo de analisar se as
variaveis independentes estdo ou ndo intercorogladas. Isto se faz necessario, pois é
importante avaliar se as varidveis estudadas samneate independentes e ndo estdo
correlacionadas entre si (HAIR JR. et al., 2009sim analisa-se na amostra utilizada na
regressao multipla o Fator de Inflacdo de Variaf¢l&), que mede em que grau a variancia
dos coeficientes de regressao esta sendo afetagagbtemas de multicolinearidade. O valor
maximo aceitavel é cinco (5), qualquer valor acémeonsiderado multicolinearidade (HAIR

et al, 2009). A tabela 21 apresenta os valoreslBcektre as variaveis independentes.

Tabela 21:VIF das variaveis independentes

Variavel VIF

Conflitos de Interesse 1,359

Uso do Empowerment 1,456
Reducédo da Complexidade 1,299
Concessdes 1,276

Fazer certo a primeira vez e competénci%f535
Relacionamento 1,657

1,574

Conservadorismo

Migragao para servigos automatizado 1,175

Fonte: Elaborada pelo autor

Verifica-se pelo VIF das variaveis independentes tpdas possuem valores inferiores
a 5,0 e assim é confirmado o pressuposto de excldsdmulticolinearidade das variaveis

independentes.



