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O presente artigo tem o objetivo de verificar se as metas atribuidas as agéncias
bancarias de uma institui¢io brasileira, para fins de avaliacdo de desempenho, sdo
definidas de acordo com as variveis caracteristicas de sua capacidade de geragao
de negocios. Considerando o desempenho apresentado em 2002, sdo efetuadas
analises de trés grupos: agéncias que sistematicamente superam suas metas; agén-
cias que apresentam desempenho de acordo com o esperado; e agéncias que siste-
maticamente n3o atingem suas metas. Esses grupos sdo analisados em conjunto
com doze agrupamentos de agéncias com caracteristicas similares, identificados
por meio da aplicagdo da Analise de Cluster. Os resultados apontam que as metas
atribuidas as agéncias s3o coerentes com as variaveis caracteristicas do potencial de
geracao de negocios das pracas onde se situam. Contudo, para o grupo de agéncias
que superam sistematicamente suas metas, o estudo revela que as metas subesti-
mam o potencial das pragas e agéncias. O artigo evidencia também a contribuigao
da técnica de clusterizagdo para atribui¢do de metas.

Avaliacdo de desempenho; Metas; Bancos; Geragdo de negocios; Analise de Cluster.

The present article has the objective to verify if the goals attributed to the bank
agencies of a Brazilian institution for performance evaluation are defined in
accordance with the variables characteristic of business generation capacity.
Regarding the performance presented in 2002, analysis of tree groups are done:
agencies that systematically surpass their goals; agencies that present performance
in accordance with the expected; and agencies that systematically do not reach
their goals. These groups are analyzed in set with 12 groupings of agencies with
similar characteristics, identified based on the application of Cluster Analysis. The
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results point out that the goals attributed to the agencies are coherent with the
characteristic variables of this cities business generation potencial. However, for
the agencies group that surpass their goals systematically, the study discloses that
the goals underestimate their cities and agencies business potencial. The article
confirms the Cluster technique contribution for goals attribution.

Evaluation performance; Goals; Banking; Business generation; Cluster Analysis.

O processo de defini¢do e de atribui¢do de metas apresenta-se como um pro-
blema para as empresas, na medida em que ndo sao consideradas todas as infor-
macdes quando do seu estabelecimento (JENSEN, 2003). A dificuldade em esta-
belecer metas esta presente também nos bancos (MUCCILLO NETTO, 1989).

A problematica apontada pelos autores (JENSEN, 2003; MUCCILLO NETTO,
1989) foi verificada em uma institui¢ao bancaria brasileira. A constata¢do apre-
sentada por Neves Junior (2003) indica que houve melhora na avalia¢do do resul-
tado das agéncias de varejo da institui¢do no ano de 2002. O resultado também
foi favoravel na comparacio entre os valores realizados no 2° semestre de 2002
em relacdo ao 1° semestre do mesmo ano. Entretanto, apesar do desempenho
favoravel para a institui¢do bancaria, foram identificadas agéncias que sistema-
ticamente superavam os resultados propostos e outras que, sistematicamente,
nio atingiam os resultados propostos. Uma analise exploratéria mais detalhada
evidenciou possiveis distor¢des na atribui¢ao de metas, uma vez que, em deter-
minadas agéncias, onde o desempenho verificado ficou abaixo do padrio orga-
do, foram atribuidas metas no periodo subseqiiente acima dos padrdes or¢ados
no periodo anterior. Também, para determinadas agéncias que superaram os
niveis orcados em determinado periodo foram, posteriormente, atribuidas metas
abaixo dos padrdes orcados no periodo anterior e, em muitos casos, abaixo dos
valores realizados no periodo anterior. Considerando que a institui¢do nao adota
nenhuma ferramenta quantitativa e nenhum processo padronizado para atribui-
¢do de metas, o problema pode estar relacionado a proje¢do superestimada ou
subestimada da capacidade de geracao de negocios das pragas onde se situam as
agéncias bancarias.

Dessa forma, utilizando os dados do estudo de caso apresentado por Neves
Jtnior (2003), o objetivo deste artigo é verificar se as metas estdo sendo atribui-
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das as agéncias de acordo com as varidveis caracteristicas de sua capacidade de
gerac¢do de negocios. As variaveis consideradas incluem variaveis socioeconémi-
cas, relativas ao mercado de atuacao das agéncias, e variaveis relativas ao perfil da
base de clientes das agéncias.

Para atingir tal objetivo, utilizaram-se os procedimentos de pesquisa biblio-
grafica e documental, com o emprego da técnica de analise estatistica multiva-
riada denominada Analise de Cluster para agrupar agéncias com caracteristicas
semelhantes, o que caracterizou a abordagem do problema como quantitativa
(BEUREN etal., 2000). Os agrupamentos obtidos foram analisados em conjunto
com grupos de agéncias definidos por meio dos niveis de desempenho apresen-
tados no 1° e no 2° semestres de 2002, com destaque para os grupos de agéncias
que apresentaram desempenho decorrente de possiveis distor¢des na atribuigdo
de suas metas.

O artigo esta estruturado em seis se¢des. Além desta Introdugdo, na Se¢3o 2
encontra-se a revisdo de literatura; na Se¢do 3 demonstram-se as caracteristicas
da institui¢do objeto do estudo; na Secdo 4, a metodologia do estudo; na Sec¢io 5,
a analise dos resultados; e, por fim, a conclusio do estudo.

Um papel importante do gerenciamento é assegurar que a empresa atingird
seus objetivos e, para isso, é relevante a utilizacio de um sistema de avalia¢do de
desempenho (ATKINSON et al., 2000). A avaliagdo de desempenho nas empre-
sas, sob um ambiente de tomada de decisdo descentralizada, deve ocorrer por
meio de um modelo integrado entre planejamento e controle. Tal modelo atua
como facilitador da gestao da empresa como um todo e de suas partes indivi-
duais, tais como unidades de negoécios, produtos e clientes (MUCCILLO NETTO,
1993; ATKINSON et al., 2000).

Ainda segundo Atkinson et al. (2000, p. 587), o sistema de avaliacao de
desempenho coordena o comportamento da tomada de decisdo, em todos os
niveis da empresa. Pontes (1996) conceitua a avalia¢io ou administra¢do de
desempenho como um método que busca, continuamente, estabelecer um con-
trato pela organizagdo, acompanhar os desafios propostos, corrigindo os rumos,
quando necessario, e avaliar os resultados conseguidos.

Segundo Muccillo Netto (1993), os modelos de avaliagdo de desempenho e
de resultados devem estar afinados com um quadro referencial — miss3o, objeti-
vos, modelo de gestdo, eficicia, eficiéncia, processo de planejamento e controle,
sistemas de informacdes —, se ndo, as pessoas envolvidas sentem-se desorienta-
das e consideram o modelo ineficaz.
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Nessa abordagem, o orcamento apresenta-se como um instrumento de ava-
liagio de desempenho, permitindo coordenar as atividades das unidades, bem
como motivar os administradores (JENSEN, 2003). Mais especificamente, o
desempenho pode ser avaliado pela analise de varia¢des orcamentarias, obtidas
pela comparacdo entre os resultados reais e objetivos or¢ados. Os desvios apre-
sentados s3o analisados cuidadosamente, com o objetivo de determinar as cau-
sas das diferencas entre os valores orcados e realizados (WELSH, 1983).

Para Wright et al. (2000), o processo de controle estratégico possibilita a
adogdo de alguns passos que visam a tomada de decisdes corretivas:

Passo 1: dentro do pardmetro da missio e dos objetivos gerais e especificos
da organizagdo, determinar que necessidades devem ser monitora-
das, avaliadas e controladas.

Passo 2: estabelecer padrdes.

Passo 3: mensurar o desempenho.

Passo 4: comparar desempenho com padrdes.

Passo 5: n3o tomar medida alguma se o desempenho se harmonizar com os
padroes.

Passo 6: tomar medidas corretivas se o desempenho n3o se harmonizar
com os padrdes.

Dessa forma, o processo de controle estratégico ocorre por meio da compa-
racdo com padrdes previamente definidos; no entanto, o estabelecimento desses
padrdes (metas) emerge como um problema. Segundo Anthony e Govindarajan
(2002, p. 476), “o orcamento ideal é aquele que constitui um desafio, mas é
exeqiiivel”. Os autores apontam algumas razdes em favor de se determinarem
metas exeqiiiveis para as unidades:

a. “Se a meta orcada é muito dificil de ser alcancada, os executivos s3o levados
a tomar decisdes de alcance a curto prazo que nio se coadunam com os inte-
resses a longo prazo da empresa”.

b. “Metas orcadas exeqiiiveis reduzem a tenta¢do dos executivos de manipula-
¢do dos dados”.

c.  Se os lucros orcados s3o metas exeqiiiveis, tais metas podem ser divulgadas
entre os analistas de mercado financeiro, acionistas e outros interessados
com razoavel confianca.

d.  Um lucro orgado dificil de ser alcangado pode levar a um comprometimento
exagerado de recursos, a fim de aumentar as vendas.

e. Quando as unidades conseguem cumprir ou ultrapassar as suas metas, é
criado um clima de atitudes positivas na empresa.
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Muccillo Netto (1989), em seu estudo, reconhece que o orcamento é um ver-
dadeiro instrumento de congruéncia de metas, uma vez que as propostas orga-
mentarias dos centros de responsabilidade sao integradas ao or¢camento global
da empresa. Todavia, admite que o processo orcamentario apresenta uma série
de problemas. Ha uma tendéncia natural de autoprotecio dos centros de respon-
sabilidade em deliberar metas or¢amentarias em niveis altos ou baixos, segundo
o seu interesse, nao deixando margem quanto a sua exeqtiibilidade.

Segundo Jensen (2003), o problema esta nas metas estabelecidas. Os geren-
tes estabelecem metas baixas para que sejam cumpridas, e quando agressivas e
exageradas, sdo tomadas, muitas vezes, decisdes equivocadas para cumpri-las,
prejudicando a empresa.

Como possibilidade de minimizar o problema, poder-se-a utilizar de méto-
dos quantitativos para a definicdo das metas, a exemplo da andlise de Cluster,
a qual consiste em entender a estrutura dos dados, aglomerando observag¢des
similares em grupos (FRALEY; RAFTERY, 2005). A sua aplicagdo é, portanto,
bastante imediata e pode conferir um bom poder exploratério a medida que as
decisdes sejam tomadas sobre formas alternativas para mensura¢do de simi-
laridades, critérios de formacao de grupos e niimero ideal de grupos a serem
formados. Alguns estudos demonstram a aplica¢do dessa andlise no ambiente
empresarial.

Galbraith e Jiaqing (2005) aplicaram a técnica de andlise de Cluster e a ana-
lise discriminante para o estudo do desempenho entre as industrias que pos-
suiam caracteristicas similares. A pesquisa resultou na organiza¢io dos dados
das industrias em grupos similares e analise do desempenho entre elas.

Crocco et al. (2005) realizaram uma pesquisa objetivando definir um cena-
rio espacial de acesso bancario e preferéncia pela liquidez do pablico do Estado
de Minas Gerais, com base na divisio em mesorregides geograficas do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). A base teérica utilizada foi a teoria
pos-keynesiana, a qual sugere que regides com alta preferéncia de liquidez e
baixo acesso bancario sao supostas a apresentar problemas de crédito, o que difi-
culta seu desenvolvimento. Para analise dos dados utilizaram-se duas técnicas
estatisticas de analise multivariada: a analise dos componentes principais (ACP)
e a analise de Cluster. A pesquisa permitiu identificar que ha uma clara separagdo
geografica entre mesorregides em termos de acesso bancario e preferéncia pela
liquidez do publico.

Para o gerenciamento das metas das empresas, um instrumento de grande
relevancia é o Balanced Scorecard (BSC). Esse modelo de gestdo traduz a missao
e a estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo quatro perspecti-
vas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos, e da inovagdo e
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aprendizado. O Scorecard cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a
missao e a estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre
os vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados pela
empresa com os vetores desses resultados, os executivos esperam canalizar as
energias, as habilidades e os conhecimentos especificos nas pessoas na empresa
inteira, para alcancar as metas de longo prazo (KAPLAN; NORTON, 1997).

O Balanced Scorecard possibilita e favorece a implementacio de acdes para
obter feedback sobre a estratégia — lacuna existente na maioria dos sistemas
gerenciais. No entanto, tém-se algumas dificuldades em implementar e executar
as estratégias tracadas pela alta administracdo, dentre elas: falha na comunica-
¢do, falta de medidas que possam avaliar o desempenho, e falta de visdo corpo-
rativa por parte dos administradores. Segundo Davis e Albright (2004), 0 BSC
aumenta a necessidade de planejamento, de controle e a fun¢do de mensuragdo
de desempenho.

O Balanced Scorecard inclui variaveis n3o financeiras na mensurag¢io do
desempenho, e a eficicia de tais medidas é discutida em pesquisas da area. Para
Hussain e Gunasekaran (2002), as varidveis de desempenho financeiro, tais
como lucro, receita, taxa de retorno, ainda recebem maior aten¢io na avaliacao
de desempenho dos bancos. No entanto, Davis e Albright (2004) compararam
o desempenho financeiro de divisdes de um banco antes e depois da implemen-
tagdo do BSC. O estudo apresentou evidéncias de que o BSC pode melhorar o
desempenho financeiro.

A pesquisa ora apresentada tem como base o estudo de caso de Neves Junior
(2003). Com base nos dados apresentados pelo autor, sdo realizadas as analises
para atingir o objetivo proposto.

A institui¢do bancaria brasileira, fonte dos dados considerados, tem como
fungodes a pratica de todas as opera¢des bancarias ativas, passivas e acessoérias e a
prestacdo de servigos bancarios. A institui¢do estd organizada para atendimento
dos segmentos de mercado denominados de Varejo, Atacado e Governo, com-
postos, respectivamente, por clientes pessoas fisicas e clientes pessoas juridicas
classificados como micro e pequenas empresas; clientes pessoas juridicas classi-
ficados como médias, grandes e megaempresas, e clientes do setor ptblico das
esferas municipal, estadual e federal.
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A institui¢3o adota os conceitos do modelo de gestao estratégica BSC para
divulgacdo de sua estratégia, para comunicacio de metas e para o controle e ava-
liacdo de desempenho de todas as suas unidades organizacionais. Para as agén-
cias bancarias o modelo é denominado Contrato de Gestdo, e é composto pelas
perspectivas: Resultado, Estratégia, Clientes, Processos e Aprendizado. A Tabela
I apresenta comparativo das perspectivas recomendadas no BSC com o modelo
adotado pela institui¢ao:

MODELO BSC — KAPLAN E NORTON (1997) MODELO BSC —ADOTADO
PERSPECTIVAS PERSPECTIVAS
Financeira Resultado
Estratégia
Cliente Cliente
Interna Processos
Inovacao e Aprendizado Aprendizado

Elaboragdo propria.

Cada uma das perspectivas é composta por indicadores, para os quais sdo
definidas metas com base em volumes e quantidades orcadas. Cada indicador
possui um peso (porcentual) de acordo com o seu grau de importincia na pers-
pectiva. O desempenho em cada um dos indicadores é verificado em razio do
desvio porcentual entre os valores realizados e os valores orcados (meta) para o
periodo. De acordo com a variagdo do atingimento em torno da meta é atribuida
uma nota que varia de 1 a 6, conforme Tabela 2.
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DESVIO OU ATINGIMENTO NOTA DESEMPENHO
De -0 a -25,01% 1 Insuficiente
De -25,00% a -15,01% 2 Abaixo do esperado
De -15,00% a -5,01% 3 Pouco abaixo do esperado
De -5,00% a 4,99% 4 Esperado
De 5,00% a 15,00% 5 Acima do esperado
De 15,01% a 00 6 Excepcional

Elaboragdo propria.

A pontuacio de cada perspectiva é obtida pela média ponderada da nota de
cada indicador pelo seu respectivo peso. Cada perspectiva, contudo, também pos-
sui um peso, e esses pesos somados totalizam 100 pontos. A pontua¢io do placar
geral da agéncia é obtida pela média ponderada da nota de cada perspectiva pelo
seu respectivo peso, variando de 100 a 600 pontos. O desempenho das unidades,
consolidado no placar geral, habilita a agéncia no programa de participagdo nos
lucros e resultados da empresa.

A modelagem do Contrato de Gestao das agéncias é efetuada pela Unidade
de Controladoria, em conjunto com a Unidade Gestora da Rede de Agéncias.
Esse processo envolve a defini¢do dos indicadores que comporao cada uma das
perspectivas, da importincia relativa dos indicadores e perspectivas no placar
geral de desempenho da unidade (pesos de indicadores e de perspectivas) e a
forma de pontuacio de cada um deles.

A defini¢do de indicadores ocorre antes do inicio do periodo avaliativo — que
tem periodicidade semestral — e decorre do processo de planejamento da insti-
tui¢do, no qual sdo definidos planos por diretoria e por segmentos de atuacio no
mercado. Esses planos s3o aderentes ao Planejamento Estratégico da Empresa e
sdo os principais instrumentos, juntamente com os Or¢camentos, para elaborac¢do
dos Contratos de Gestao.

Com base na elaboragdo dos orcamentos de volumes e quantidades de pro-
dutos e servigos, bem como de despesas administrativas, a Unidade Gestora da
Rede distribui as metas por unidades gestoras estaduais, que, por sua vez, distri-
buem as metas para unidades regionais, as quais repassam as metas para suas
agéncias jurisdicionadas. N3o existe um procedimento padrdo da institui¢do para
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defini¢do das metas em cada uma das unidades gestoras. Essa definicao se fun-
damenta nas informagoes disponiveis, na experiéncia dos gestores e no processo
de negociagdo que ocorre entre gestores de rede estaduais, regionais e as respec-
tivas agéncias avaliadas.

Tendo em vista que, de acordo com a relacdo de causa e efeito, a perspectiva
financeira consolida o desempenho das demais perspectivas e apresenta, na ins-
tituicdo analisada, participagdo porcentual de 60% no placar geral das agéncias,
foi efetuada analise do desempenho das agéncias na perspectiva Resultado no 1°
e no 2° semestres de 2002.

As agéncias obtiveram no periodo desempenho predominantemente de
superagdo de metas. No 1° semestre de 2002, 12% das agéncias atingiram o
desempenho em torno das metas esperadas, e 89% das agéncias superaram as
metas, obtendo nota acima de 4 na perspectiva Financeira. No 2° semestre de
2002, 4% das agéncias obtiveram nota 4, e 96% das agéncias obtiveram nota
acima de 4 na perspectiva. O desvio positivo entre o resultado financeiro obser-
vado e o resultado financeiro orcado representou 33% no 1° semestre de 2002, e
49,6% no 2° semestre de 2002.

Na comparag¢io do desempenho do 1° e do 2° semestres de 2002 o resultado
global evoluiu em 9,2%. Também, quando se analisa o desempenho nos itens
componentes do resultado, a avalia¢do é favoravel, conforme ilustra a Tabela 3. A
margem financeira bruta evoluiu 3%, enquanto as despesas administrativas e os
custos variaveis aumentaram, respectivamente, 10,7% e 1,2%. Contudo, os resul-
tados indicam a adoc¢3o de estratégias que resultaram na otimizacao das recei-
tas e de suas dedugdes (provisdo para crédito de liquida¢do duvidosa, despesas
administrativas e custos variaveis), que possibilitaram incremento porcentual no
resultado consolidado das agéncias.
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VARIACAQ
COMPONENTE
%

Margem Financeira Bruta 3,0%
Receita de Servicos -0,3%
Pcld -12,8%
Despesas Administrativas 10,7%
Custos Variaveis / Acessorios / Outros 1,2%
Servicos Internos e Royalties -6,6%
Resultado 9,2%

Elaboragdo proépria.

Em raz3o, contudo, do excelente desempenho apresentado, especialmente
em virtude do porcentual significativo de unidades que superaram suas metas,
procedeu-se a analise exploratdria da base de informacées de desempenho das
agéncias abrangendo inclusive periodos anteriores a 2002. Nessa analise foram
identificadas, de forma pontual, agéncias que vinham superando os resultados
propostos em varios periodos, e outras que, sistematicamente, n3o vinham atin-
gindo os resultados propostos.

Além disso, procedeu-se a analise dos resultados realizados vis-d-vis os
resultados orgados nos periodos seguintes para essas unidades. Foram iden-
tificadas agéncias nas quais o desempenho verificado em um periodo ficou
abaixo do padrdo orcado e as metas atribuidas no periodo subseqiiente estavam
acima dos padrdes or¢ados no periodo anterior. Também, para determinadas
agéncias que superaram os niveis or¢cados em determinado periodo, foram atri-
buidas metas abaixo dos padrdes orcados no periodo anterior e, em muitos
casos, abaixo dos valores realizados no periodo anterior.
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Para analisar as caracteristicas do desempenho apresentado pelas agéncias em
relacdo aos valores orcados pelos administradores, foi efetuado tratamento empi-
rico dos dados de desempenho da institui¢do financeira referente ao 1° e ao 2°
semestres de 2002, e ao 1° semestre de 2003, contemplando todas as agéncias da
institui¢do (3.100 agéncias apds tratamento da base). O sistema de informagoes
contém os valores or¢ados e realizados de cada um dos componentes do indicador
Resultado da perspectiva Financeira do BSC da instituicao.

De acordo com os possiveis problemas identificados na anélise explora-
toria dos resultados da avaliagio de desempenho no ano de 2002, as agéncias
foram classificadas em trés grupos de desempenho. Esses grupos foram defini-
dos considerando a evolugdo do atingimento do resultado em relagio as metas
or¢adas em trés semestres consecutivos. O periodo foi escolhido pela sua uni-
formidade em termos dos critérios adotados para avaliacdo, uma vez que a
institui¢do costuma promover alteracdes e ajustes no modelo de um periodo
para outro.

Grupo 1— Agéncias que superam sistematicamente o padrao esperado: agén-
cias cujo atingimento no valor realizado (R) do indicador Resultado da agéncia
foi superior a 5% por dois semestres consecutivos, e, mesmo assim, o novo valor
esperado (O) teve queda superior a 20% em relacio ao tltimo valor realizado.

(R) 1°. semestre de 2002 X (O) 1°. semestre 2002 > 5%
(R) 2°. semestre de 2002 X (O) 2°. semestre 2002 > 5%
(O) 1°. semestre de 2003 X (O) 2°. semestre 2002 < 20%

Grupo 2 — Agéncias que sistematicamente ndo atingem o padrio esperado:
agéncias que ndo atingiram o valor esperado (O) por dois semestres consecuti-
vos, com desvios superiores a 5%, e, mesmo assim, no periodo seguinte, o valor
esperado aumentou mais de 5%.

(R) 1°. semestre de 2002 X (O) 1°. semestre 2002 < 5%
(R) 2°. semestre de 2002 X (O) 2°. semestre 2002 < 5%
(O) 1°. semestre de 2003 X (O) 2°. semestre 2002 > 5%

Grupo 3 — Agéncias que apresentam resultados de acordo com o comporta-
mento esperado, ou seja, podem eventualmente superar as metas em um semes-
tre e n3o superar em outro, e vice-versa. Também, o comportamento dos valores
orcados no 3°. semestre pode ser superior ou inferior ao semestre anterior, o
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que de fato pode ocorrer em razio de situacdes circunstanciais de cada praca ou
agéncia.

Com o objetivo de agrupar as agéncias com caracteristicas semelhantes, foi
utilizada a técnica de analise estatistica multivariada denominada Anailise de
Cluster, sobre uma amostra composta por variaveis relativas ao ambiente socio-
econdmico (dimensao externa) e sobre as caracteristicas dos clientes das agén-
cias (dimensao interna). Para a dimens3o externa, foram utilizadas 50 variaveis
representativas do dinamismo econémico, do mercado financeiro, do grau de
desenvolvimento social e da demografia dos municipios de atuagdo das agéncias.
A dimensido interna foi representada por 13 variaveis relativas a quantidade e par-
ticipagdo porcentual dos segmentos de clientes pessoa fisica, juridica, governo,
na base de clientes das agéncias.

Os dados das variaveis da dimensao externa (50 varidveis) foram coletados
das bases do IBGE do periodo de 1996 a 2001, e os dados das variaveis da dimen-
sdo interna foram obtidos no sistema de informacio da institui¢ao, com posic¢ao
de dezembro de 2001.

A aplicagdo da Analise de Cluster exige que as variaveis do modelo n3o sejam
altamente correlacionadas. Para verificar o efeito da correla¢do entre as variaveis
e definir fatores nio correlacionados, foi aplicada a técnica denominada Anilise
Fatorial, utilizando-se o método ACP-Andlise de Componentes Principais com
rotagdo Varimax, em cada uma das duas dimensdes separadamente. Como resul-
tado desse procedimento, foram criados oito fatores externos e quatro fatores
internos:

Fatores da dimens3o externa

a. Porte: Total da populagdo; PIB industrial; PIB comercial; PIB de servigos;
Total de empresas; Total de agéncias bancarias; Total de depésitos na praca;
Total de operac¢des de crédito na praca; Receita orcamentaria municipal; Ser-
vidores publicos.

b. Desenvolvimento socioeconémico: indice de condicdo de vida — longevidade;
Indice de condicdo de vida — educacio; Indice de condicio de vida — infancia;
Indice de condicdo de vida — renda; Indice de condigio de vida — habitacio;
% Populagdo 20 a 60 anos; % Populagdo urbana; % estabelecimentos agro-
pecudrios de 10 ha a 100 ha; % estabelecimentos agropecudrios com energia
elétrica; % Populagdo até 19 anos; Nimero de habitantes por agéncia banca-
ria; % de bancos publicos na praca.

c.  Estrutura agrdria: % estabelecimentos agropecudrios de 100 ha a 200 ha; %
estabelecimentos agropecuarios de 200 ha a 500 ha; % estabelecimentos
agropecudrios de 500 ha a 2000 ha; % estabelecimentos pecuarios; % esta-
belecimentos agricolas; % estabelecimentos agropecuarios até 10 ha.
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d. Industria e emprego: % PIB industrial; % empresas — 5 a 10 pessoas; % empre-
sas — IO a 20 pessoas; % empresas — 20 a 30 pessoas; % empresas — 30 a 50
pessoas; % empresas — 50 a I00 Pessoas.

e. Atividade de servigos: % PIB servicos; % PIB agropecuario.

f.  Atividade agropecudria: PIB agropecuario; Total de estabelecimentos agrope-
cudrios; Total de tratores no municipio; % empresas — 100 a 200 pessoas.

g. Concentragdo de negdcios bancdrios: Depoésitos por agéncia bancaria; Opera-
¢Oes de crédito por agéncia bancaria.

h. Microempresas: % empresas — I a 4 pessoas; % empresas sem empregados.

Fatores da dimens3o interna

a. Varejo: % de clientes pessoa fisica — clientes A; % de clientes pessoa fisica
— clientes B; % de clientes pessoa fisica — demais clientes pessoa fisica; % de
clientes pessoa juridica — micro e pequenas empresas.

b. Atacado: % de clientes pessoa juridica — médias empresas; % de clientes
pessoa juridica — grandes empresas; % de clientes pessoa juridica — mega-
empresas.

c.  Escala de clientes: Total de clientes pessoa fisica; Total de clientes pessoa juri-
dica; Total de clientes setor publico.

d. Governo: % de clientes setor puiblico — esfera municipal; % de clientes setor
publico — esfera estadual; % de clientes setor ptiblico — esfera federal.

A Andlise de Cluster — método nao hierarquico (K-means clustering, no software
SPSS) — foi aplicada formando-se inicialmente 20 clusters com escolha aleatéria
dos seus centros, e depois selecionando-se os 12 clusters mais representativos,
excluindo os centros dos grupos formados por outliers. O outlier foi caracterizado
pela sua relagdo com os dados restantes que fazem parte da populagdo analisada
e aplicou-se novamente a mesma técnica para formagao de 12 clusters, fixando
os centros iniciais com os valores referentes aos grupos selecionados anterior-
mente. O Método Probabilistico Alternativo (Analise Discriminante do software
SPSS) foi utilizado para verificar se as agéncias foram classificadas corretamente
nos clusters.

Finalmente, foi efetuado o cruzamento dos dados obtidos nos dois proce-
dimentos anteriores: as agéncias classificadas em cada um dos 12 clusters com
as agéncias pertencentes aos trés grupos de desempenho definidos (Grupo 1,
2 e 3). O objetivo da analise foi verificar se ha caracteristicas semelhantes entre
as agéncias que tiveram possivel dificuldade ou facilidade no atingimento de
suas metas, bem como identificar a existéncia de alguma relagdo entre os desvios
apresentados pelas agéncias e os seus respectivos agrupamentos com caracteris-
ticas semelhantes (socioeconémica e perfil da clientela).
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A anilise dos grupamentos de desempenho das agéncias evidenciou que
19,6% das agéncias superam sistematicamente o padrdo esperado (Grupo 1),
0,4% das agéncias sistematicamente nao atingem o padrao esperado (Grupo
2), e 80% das agéncias tém apresentado resultados dentro do desempenho
esperado ao longo dos periodos analisados, de acordo com os pardmetros defi-
nidos para os agrupamentos.

E importante salientar que, no Grupo 2, o niumero de agéncias que sistema-
ticamente n3o atingem o padrdo esperado é pouco expressivo em relagdo ao total
das agéncias do pais (0,4% das agéncias). Nao obstante, especialmente em razao
do fator motivacional do quadro funcional daquelas dependéncias, é importante
analisar as causas provaveis do desempenho abaixo do esperado. O problema
pode estar relacionado a proje¢do superestimada da capacidade das agéncias e de
seu mercado de atuacdo.

O Grupo 1 revela nimero significativo de agéncias que superam sistemati-
camente o padrao esperado (20,1% das agéncias) e ocorre reducao das metas nos
periodos subseqiientes. Esse resultado confirma a necessidade de um estudo
mais detalhado para buscar as causas provaveis da superag¢io do padrio esperado
e as possiveis deficiéncias no processo de atribui¢io de metas. O problema pode
estar relacionado a projecio subestimada da capacidade das agéncias e de seu
mercado de atuagdo. A investigacio é relevante porque, apesar do aparente bom
desempenho, as metas podem n3o ter sido desafiadoras e o desempenho alcan-
cado estar aquém da contribuicio potencial dessas agéncias ao resultado global
da instituic3o.

A aplicagdo da Andlise de Cluster definiu os 12 agrupamentos seguintes, cuja
andlise dos resultados do agrupamento de agéncias efetuado permitiu fazer a
seguinte caracterizacao:

Cluster 1 — Grupo composto por grandes e médias agéncias com mercado
potencial de grande porte, bom desenvolvimento socioecondmico, boa estrutura
agraria e grande porcentual de microempresas. Ha predomindncia de clientes
com perfil Varejo e Atacado.

Cluster 2 — Grandes, médias e pequenas agéncias com mercado potencial de
grande porte, bom desenvolvimento socioeconémico; predominancia de indas-
tria, servicos e atividade agropecudria; boa estrutura agraria e grande percentual
de microempresas. A base de clientes apresenta perfil de Varejo.

Cluster 3 — Apenas duas agéncias com perfil de Atacado com mercado
potencial de grande porte; emprego, industria e servicos desenvolvidos, bom
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desenvolvimento socioeconémico, boa estrutura agraria e atividade agropecua-
ria e grande porcentual de microempresas. Ha predominancia de clientes com
perfil de Atacado.

Cluster 4 — Pequenas agéncias com mercado potencial de pequeno porte,
excelente desenvolvimento socioecondémico, concentra¢io de negbcios banca-
rios, grande porcentual de microempresas e boa estrutura agraria e atividade
agropecudria. A base de clientes é diversificada, com perfil de Varejo, Atacado,
Governo e do segmento Rural.

Cluster 5 — Grandes, médias e pequenas agéncias situadas em poélos desenvol-
vidos com mercado potencial de médio porte, desenvolvimento socioecondémico
médio, concentragdo de negocios, destaque de empregos, presenca de industrias
e servicos. Ha predominancia de clientes com perfil de Varejo.

Cluster 6 — Grandes, médias e pequenas agéncias em cidades de médio porte
com mercado potencial de baixo porte, desenvolvimento socioeconémico razoa-
vel, pouca concentrac¢do de negdcios bancarios; destaque de empregos, industria
e servigos e participacdo de microempresas. A base de clientes ndo apresenta
perfil definido, destaque para o nimero de contas pessoas fisica e juridica.

Cluster 7 — Grandes, médias e pequenas agéncias com mercado potencial de
grande porte; presenca de servicos, atividade agropecudria e alta concentragao
de negdcios bancarios. A base de clientes apresenta perfil de Varejo e Governo.

Cluster 8 — Grandes agéncias em grandes cidades situadas em todas as
regides do pais. Mercado potencial de médio porte; bom indice de emprego; pre-
senca de industria, servigos e atividade agraria. A base de clientes apresenta alta
escala de contas pessoas fisica e juridica.

Cluster 9 — Agéncias distribuidas em todas as regides do pais. Mercado
potencial de forte estrutura agraria e forte presenca de microempresas. A base de
clientes apresenta baixa escala de contas pessoas fisica e juridica.

Cluster 1o — Concentragio de médias agéncias do interior dos Estados, com
mercado potencial de alto desenvolvimento socioecondémico, alto nivel de ativi-
dade agropecudria e concentraciao de negocios. A base de clientes apresenta alta
escala de contas pessoas fisica e juridica.

Cluster 11 — Pequenas agéncias do interior com mercado potencial de baixo
desenvolvimento socioeconémico, grande ocorréncia de contratos de Governo,
presenca de microempresas e servicos. A base de clientes apresenta alta escala
de contas pessoas fisica e juridica.

Cluster 12 — Grandes agéncias situadas em capitais com mercado potencial
de grande porte, médio desenvolvimento socioeconémico, presenca de empre-
gos, industria e servicos. A base de clientes possui forte concentragdo do perfil
Atacado, gerando alta escala de contas pessoas fisica e juridica.
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A anélise dos dados foi validada por método probabilistico alternativo,
apresentando um indice médio de 85% de acertos de classifica¢io, conforme
Tabela 4.

METODO PROBABILISTICO ALTERNATIVO
CLUSTER

PROPOSTO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1 85,24 0,74 0,00 2,21 2,58 6,27 000 1,11 1,85 0,00 0,00 0,00
2 550 84,54 6,87 0,00 000 275 0,00 000 000 0,34 0,00 0,00
3 0,00 2,36 89,83 0,00 0,00 6,15 1,42 0,24 0,00 0,00 0,00 0,00
4 0,89 0,00 0,00 87,74 0,53 2,13 3,55 1,07 4,09 0,00 0,00 0,00
5 4,10 0,51 0,00 4,62 83,08 25 0,00 000 5,13 0,00 0,00 0,00
6 2,74 0,39 528 254 137 8356 2,74 0,20 1,17 0,00 0,00 0,00
7 0,00 0,00 1,80 10,02 0,00 5,81 80,9 1,20 0,20 0,00 0,00 0,00
8 1,64 066 000 459 000 164 393 8525 197 0,33 0,00 0,00
9 8,85 0,00 000 6,19 088 3,54 088 531 7434 0,00 0,00 0,00
10 1,20 8,43 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 241 241 8554 0,00 0,00
11 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 3,77 0,00 96,23 0,00

12 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 000 000 11,11 88,89

Elaboragdo propria.

A distribui¢do porcentual das agéncias em seus respectivos clusters é apre-
sentada na Tabela 5. Os maiores porcentuais sao identificados no Cluster 4 (20%
das agéncias), Cluster 5 (13% das agéncias), Cluster 6 (10% das agéncias), Cluster 8
(9% das agéncias), Cluster 9 (13% das agéncias) e Cluster 11 (17% das agéncias).
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TABELA

DISTRIBUICAO DAS AGENCIAS BANCARIAS EM CLUSTERS

CLUSTERS 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 TOTAL

% 5% 5% 0% 20% 13% 10% 4% 9% 13% 6% 17% 1% 100%

Fonte: Elabora¢do propria.

A Tabela 6 apresenta o resultado do cruzamento dos dados, identificando
a participacio porcentual dos trés grupos de desempenho em cada um dos 12
clusters definidos. Em termos porcentuais, ha predominancia em todos os clusters
do agrupamento de agéncias que se situam dentro do padrio esperado de desem-
penho (Grupo 3).

PARTICIPACAO DOS GRUPOS DE DESEMPENHO
NOS CLUSTERS DE AGENCIAS

GRUPAMENTO
CLUSTERS GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 3 TOTAL
1 20,57% 0,00% 79,43% 100,00%
2 13,14% 0,73% 86,13% 100,00%
3 33,33% 0,00% 66,67 % 100,00%
4 16,81% 0,00% 83,19% 100,00%
5 22,45% 0,26% 77,28% 100,00%
6 18,54% 0,99% 80,46% 100,00%
7 17,92% 1,89% 80,19% 100,00%
8 13,85% 0,00% 86,15% 100,00%
9 24,60% 0,27% 75,13% 100,00%
10 15,17% 0,00% 84,83% 100,00%
11 27,11% 0,60% 72,29% 100,00%
12 4,76% 0,00% 95,24% 100,00%
Total 20,03% 0,37% 79,6% 100,00%

Fonte: Elaborag¢do propria.
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Considerando o porcentual de agéncias em cada um dos clusters (Tabela 5),
os dados da Tabela 6 revelam que as agéncias que superaram sistematicamen-
te o padrdo esperado (Grupo 1) estdo mais concentradas, respectivamente, nos
clusters 11 (4,59% do total de agéncias), 4 (3,4% do total de agéncias), 9 (3,25%
do total de agéncias) e 5 (2,86% do total de agéncias). As agéncias classificadas
nesses clusters tém, de fato, condicdes socioeconémico favoraveis para o cum-
primento e a superacdo de suas metas, exceto aquelas classificadas no cluster 11,
que apresentam mercado potencial de baixo desenvolvimento socioecondémico;
porém, com grande ocorréncia de contratos de Governo.

O ntmero de agéncias que sistematicamente nio atingem o padrio espe-
rado (Grupo 2) é infimo para todos os clusters analisados. As agéncias que tém
apresentado desempenho de acordo com o esperado (Grupo 3) estio mais con-
centradas, em ntimero de agéncias, respectivamente, nos clusters 4, 5 e II.

A analise dos grupos de desempenho em conjunto com os clusters permite
concluir que a modelagem de avaliagdo de desempenho das agéncias bancarias
de varejo da institui¢do pesquisada é, em grande proporcao, coerente com a sua
capacidade de geragdo de negocios. Essa capacidade foi definida por meio das
variaveis relativas ao ambiente socioeconémico no qual a agéncia esta inserida e
das variaveis relativas a sua base de clientes. O resultado é evidenciado pela pre-
dominéncia de agéncias com desempenho de acordo com o esperado, revelando
que os padrdes de desempenho atribuidos, embora nio sendo decorrentes de
modelos quantitativos, conseguem captar os aspectos que estio refletidos nos
clusters identificados.

A anilise também permite concluir que, para parcela significativa das
agéncias, as metas atribuidas estdo aquém de sua capacidade em termos de
potencial de clientes e de mercado de atuacdo. Esse fato é comprovado pelo
maior niimero de agéncias que sistematicamente superam suas metas situadas
nos clusters com boas condic¢bes socioeconémicas. Além disso, a evolugdo das
metas ao longo dos trés periodos da andlise, as quais apresentam comporta-
mento decrescente em relacao aos valores realizados, denota desconhecimento
do potencial das pragas e clientes e outras possiveis dificuldades no processo
ou no sistema de informacdes internas da institui¢ao bancaria.

Embora os resultados apontem porcentual pouco expressivo de agéncias que
sistematicamente nao atingem o padrdo esperado, é importante considerar as
causas provaveis do baixo desempenho. Como o sistema de avalia¢do de desem-
penho tem impacto no sistema de recompensas dos empregados, as possiveis
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distor¢oes do processo podem causar desestimulo e comprometer a credibilida-
de do sistema.

Também é importante destacar a técnica estatistica de clusterizag¢do como
ferramenta que pode ser adotada para atribui¢io de metas. No presente estu-
do, a aplicagdo da técnica possibilitou a identificagdo de 12 clusters de agéncias
com caracteristicas similares. A adog¢do da ferramenta pode contribuir para a
melhoria do processo de atribui¢do de metas, especialmente para grandes redes
nacionais e internacionais que possuem unidades espalhadas em regides com
caracteristicas diversificadas.
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