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RESUMO

CAVALCANTE, Glaydson T. Andalise do Desempenho Organizacional de Agéncias
Bancérias: Aplicando DEA a Indicadores do BSC 2009. 73 p. Dissertacdo (Mestre em
Gestao e Estratégia de Negoécios). Instituto de d@érHumanas e Sociais, Curso de Pos-
Graduacdo em Gestdo e Estratégia de Negdcios, Sitiade Federal Rural do Rio de
Janeiro, Seropédica, RJ, 20009.

Em um ambiente altamente competitivo e com escalsegcursos, 0os bancos nacionais tem
focado a otimizacdo de suas aplicacdes e capta&dadizacdo de medidas, que venham a
complementar as medidas financeiras, permitird maistentabilidade lucrativa a essas
corporacgOes. Entretanto, muitas empresas que le@amcsuas medidas de desempenho
financeiro com medidas diversas de desempenhan exoautilizar indicadores que somente
apontam para a eficacia, enquanto estes deverianbat@nceados com 0s objetivos de
alcancar a eficiéncia em suas operacoes. A eficaede o que foi produzido em relacédo ao
gue foi planejado para ser produzido. A eficiérem&olve o que poderia ser produzido e os
insumos disponiveis, em relacdo ao que poderigpmeeiuzido. Este conceito passa a ser
determinante nesse contexto altamente competiid@staca-se como metodologia para
mensuracao deerformance a metodologia déata Envelopment Analysi@OEA). Que
analisa, com objetivo de definir a eficiéncia téanipor meio de modelagem matemética nao-
parametrica e programacao linear, as mais divensaidas de desempenho organizacional,
sem necessidade de conversdo de suas unidades.tfdesiho, sera aplicada a metodologia
DEA a indicadores balanceados Balanced ScorecardBSC) de uma dos maiores bancos
nacionais, com o objetivo de definir unidades efités e ineficientes comparando com o
score definido pela empresa analisada. Para tanto,saiasie 50 agéncias do segmento de
middle marketde uma mesma instituicdo nacional, que € claasifi como um dos maiores
bancos comerciais brasileiros. Este banco implaot@5C em 2000, o segmento analisado
possui seu BSC desde 2003. Para selecdo de varigoen vistas a melhoria da eficiéncia
média, aplicou-se método de sele¢dd StepwisePara manter o balanceamento desenhado
pela geréncia do banco, utilizou-se método dei¢éstdireta de pesos, 0s pesos consideraram
a importancia de cada indicador definida no BSGnfararam-se os resultados DEA com o0s
resultados do BSC, bem como estes com os indicadkelecionados pelo métoddéD
StepwiseAplicou-se teste de significancia e correlacé®rasultados. Os testes de correlacéo
de Pearson e Spearman apontaram baixa correlag@ csnindicadores DEA e o Placar
Geral do BSC, considerando-se as variaveis sekedamnpelo métodd-O Stepwisee o
periodo sob analise. O teste regressado indicouonfuitca significAncia das variaveis
selecionadas em explicar a variavel dependentedP,@&aquanto que forte significancia para
explicar a variavel DEA. O teste de hipotese n@manstrou diferencas significativas entre
as 10 mais eficientes e as 10 menos eficientesjagidveis DEA, Investimento e Capital de
Giro. Considerando como premissas as discussOes executivos do banco e gestores das
unidades, percebeu-se forte alinhamento da DEA esnpremissas apregoadas nhesses
encontros.

Palavras Chaves: DEA, BSC, Bancos.
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ABSTRACT

CAVALCANTE, Glaydson T.Organization Performance Analisys about Bank Brancks:
Apply to DEA at BSC Indicators. 2009. 73 p. Dissertacdo (Mestre em Gestao etEgiaa

de Negadcios). Instituto de Ciéncias Humanas e &p&arso de Pos-Graduacdo em Gestao e
Estratégia de Negocios, Universidade Federal Rlor&io de Janeiro, Seropédica, RJ, 2009.

In an environment highly competitive with dearthwifierewithal the domestic banks have
target to optimize their business. At utilizatidmoeasurements that come the complementary
the financial measurements, it allows biggest susth profitability at that corporation.
However, many businesses that uses balanced messuse of discharge financial with
sundry measurements of discharge to get wrong whenuse forefingers that only point to
efficacy while it would be balanced with targetrémch efficacy in their operations. Efficacy
measures what were produced in relation what wierenpd to be produced. The efficiency
involves what could be bringing about and availabke inputs, in relation to that could be
bringing about. This concept proceeds to beingraeted in that context highly competitive.
The methodology of Date Envelopment Analysis (DEAghlights between methodologies
for performance measurement. That analyze, witleatlip define technical the efficiency,
through linear no-parametric mathematical modukate programming, the more sundry
measurements of organization discharge, withoutatebty of conversion of their units. In
this paper, DEA methodology be apply at balancedfimgers of the Balanced Scorecard
(BSC) of the biggest domestic banks, with objectléfine businesslike units and inefficient
comparing with the score decided coat businessyamal his analyze is about 50 bureauxes
of the segment of middle market, of a same domesticution, that be categorize as biggest
banks trade Brazilians. This bank have implantedBSC in 2000, the segment analyzed get
his BSC since 2003. The method of selection I-(pBise is used for selection of variables,
with eyesight at average to improve of the efficieapplied. To hold back the balance design
for manage of the bank, it use blunt method of i§joation of loads, overhead consider the
amount of each forefinger decided in the BSC. Casgbthem end products DEA with arise
from the BSC, asset consume suffer from them fogefis cull coat method I-O Stepwise.
Test of significance and correlation were appliedhe results. The tests of correlation of
Pearson and Spearman point deep correlation anmemg forefingers Blanket DEA and the
Placard of the BSC, considering the variables codt method I-the Stepwise and the bout
under analysis. The regression test denoted & Iatird significance of the variables cull in
represent to changeable reliant PGeral while thatl Isignificance couple represent to
changeable DEA. Invalid hypothesis test demongtrateaningful differences among ten
more efficients and the ten less efficients, inngeable DEA, Input and working capital.
Through the arguments come in executives of thd laaa managers of the units, perceived
bold alignment of the DEA with the premises defehitethose appointments.

Key Words: DEA, BSC, Banks
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1 INTRODUCAO

1.1 Formulagao do Problema

O cenario mundial de escassez de liquidez levoarsts instituicdes bancarias em
todo o mundo a faléncia, concordata, ou a intel#en@u ajuda governamentais devido a
crise de confianca causada pela bolha dos tituleprsme do mercado americano, conforme
noticias veiculadas pelos mais diversos meios gdrinacao..

No cenario interno, ndo se observou nenhuma grandelvéncia de nossas
instituicbes bancarias. Porém, o mercado sofrendgraente com a diminuicdo da oferta de
crédito, com 0 aumento depreadsbancarios (taxa de empréstimos menos a taxa tacéap
de recursos de terceiros) e com o desaparecimanmastricOes de algumas linhas de crédito.

Por sua vez os bancos nacionais viram seus custosaptacdo aumentarem, a
elevacdo do risco de inadimpléncia iminente, 0s s&1stos de forma ampla aumentaram e
suas acdes cairam. O que levou a fusdo/aquisic@iivelsas instituicbes, como a fusdo do
[tall e Unibanco, ou a aquisicdo do BESC, NossaaGaMotorantim pelo Banco do Brasil.

As perspectivas, no mercado interno, no médio gdgmazo, de queda da taxa basica
de juros, apontam uma realidade nova para asuigsis financeiras nacionais. O que
representargpreadsmenores. Segundos executivos do Banco analisada, wez mais 0s
bancos falam em reducédo de despesas e ampliag@ardgens. Os bancos tém caminhado
para novos mercados, ampliacdo de base de clieteg;do com os nao-clientes, parcerias
que permitam acessos a clientes que ndo se apriimaspontaneamente da instituicao,
downsize, fusdes e incorporagoes, etc...

Uma deficiéncia observada no processo de tomadieciedo, nessas instituicoes, €
gue em sua maioria analisam sua eficiéncia com bhaseazao entre estes dois fatores
(Receitas/Despesas), 0 que na verdade trata-sendadicador de produtividade e nao de
eficiéncia. Nao diminuindo a importancia desse dadinanceiro, porém, como Kaplan e
Norton (1990), Neely (1995) e outros autores atertas indicadores financeiros devem ser
complementados por outros indicadores estratégiao$sim de criar uma organizacao
sustentavelmente lucrativa.

Ao observar o Banco em analise, percebeu-se gegaegtiliza oBalancedScorecard
h& cinco anos consecutivamente. O que tem permdtendizado com a ferramenta, ao
longo do tempo, e tem demonstrado no desenvolvomeot BSC corporativo. Porém,
destaca-se que todos os indicadores do BSC utliapdntam para eficacia, isto €, para o
alcance dos valores orcados. O que, por si, jgandlatar-se de uma ferramenta importante
por alinhar as saidas de cada agéncia aos objetivgasnizacional. Entretanto, esta
ferramenta, atualmente, carece de indicadores séemn a eficacia de forma a alcancar
melhorar a eficiéncia organizacional. Cuja medmad-se a partir do que foi produzido em
relacdo ao que foi consumido, considerando o qukergo ser produzido com 0S mesmos
recursos. Caréncia que este trabalho pretendegbrereao apontar as possibilidades de ganho
em eficiéncia com a inclusédo da analise DEA no BSC.

A fim de aproveitar o aprendizado alcancado pel®@ Bfa instituicdo analisada, e
definir a eficiéncia relativa de suas unidades,lisma&se 50 agéncias de uma mesma



instituicdo bancaria, a qual é um dos dez maioaexds comerciais nacionais. Utilizando,
para isso, a metodologia Bata Envelopment Analys{®EA), Andlise Envoltéria de Dados.

Esta metodologia tem sido aplicada aos mais disesggmentos, por tratar-se de
método matematico ndo-paramétrico, que facilitaracgsso de decisdo. Pois, define as
Decision Making Units (DMUs) que melhor trabalharam a relac@ioputs/Outputs,
considerando o que se observou de possibilidadpsodecdo com 0S mesmos recursos.

A metodologia DEA pode utilizar os mais diversodi¢adores, sem necessidade de
conversao para unidades iguais. Resultando em dicador de eficiéncia distribuido de 0%
a 100%. Bem como, apresenta o incremento ou digéouiecessarios para cada variavel de
uma DMU ineficiente, para que esta se torne efieien

Wang (2006); Eilaetal (2008); Berger e Humphrey (1997); Yudistira (200%ieta,
Cinca e Molinero (2004); Stavarek (2005); Drakell H&imper (2005); Cretta e Niederauder
(2000); Silva (2000); Gonclaves (2003); Camargaalumathias e Marques (2004); Becker
et al (2003); Moreira (2006); Macedo (2005 e 2008); Clefhen (2007); Cerettat al
(2006) sao autores que contribuiram para o deseamanto da analise de eficiéncia
utilizando DEA. Alguns aplicaram DEA a indicadodesbalancgos, a Perspectivas do BSC e a
dados compilados de periddicos especializados. dissartacéo tratara com os indicadores
micros de cada DMU analisada.

Dentre os autores acima, destacamos o trabalhdale@tal (2008), pela proximidade
com esta dissertacdo. Este trabalho diferenciaxgeedquisa de Eilat al (2008), pois estes
apresentaram uma modelagem que unificava DEA e B&@ analise de projetos a ser
implementados. Enquanto este trabalho aplica DE#dé&cadores de BSC em DMU ja
operacionais de um unico grande banco nacionak oada indicador ja tem sua importancia
definida pela alta geréncia no plano estratégic@lan

1.2  Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Esta dissertacdo tem como objetivo geral analisdesempenho organizacional de
agéncias bancarias de um grande banco brasilelicaago Andlise Envoltéria de Dados
(DEA) a indicadores ddalancedScorecard(BSC). Optou-se pela analise DEA por esta
definir eficiéncia relativa com base na realidadeacthostra analisada com as mais diversas
unidades de medida. A escolha dos indicadores dd &®no ponto de partida deve-se ao
fato de cada indicador no BSC ser um indicador elte/sucesso e representar a importancia
balanceada ja atribuida pela administracédo do bakléon do mais, na modelagem DEA, a
utilizagé@o dos pesos definidos no BSC permite arajdto do equilibrio entre os indicadores, a
otimizacao dos recursos para gerar a producaoatdiesejo alcance de objetivos estratégicos,
segundo Eilaetal (2008).



1.2.2 Objetivos Especificos

A fim de atingir o objetivo geral desta pesquisadsealcancados os objetivos
especificos abaixo:

a. Escolher segmento de atuacdo da empresa a sesadoaé Selecionar unidades de
tomada de decisdo homogéneas.

b. ldentificar e descrever os indicadores chaves dsemdpenho, bem como seus
respectivos pesos, conforme definidoBatanced Scorecard

Apontar as definicdes do que seja sistema de medig@esempenho.

d. Aplicar Data Envelopment Analysia amostra, utilizando método de selecdo de
variaveis.

e. Comparar os Resultados Analisados pgédanced Scorecar@é Data Envelopment
Analysis

f. Definir Benchmarksnternos de eficiéncia com baseDaa Envelopment Analysis

g. Relatar o quéo distantes esta o desempenho dasiagéreficientes em relacdo ao
desempenho das eficientes.

1.3 Delimitagéo do Estudo

Este estudo esta delimitado da seguinte forma:

A abrangéncia: A pesquisa restringiu-se ao segmaneercial do banco analisado,
segmento de relacionamento com médias e grandegsasp Esta restricao justifica-se pela
grande diversidade entre as areas de nivel estaté@tico e negocial. Mesmo seccionando o
nivel negocial, isto é, as agéncias bancariasyersilade de suas realidades implicaria na
necessidade de pesquisa muito mais extensa, caiguseria viavel neste trabalho.

O Tempo: a pesquisa analisarbalancedscorecardde cada unidade de negécios dos
meses de junho de 2007 e dezembro de 2007, perdoddechamentos semestrais aplicados
pelo Banco. Esta limitacdo deve-se a disponibikdaols dados e possibilidade de divulgagéo
parcialmente dos resultados — os quais ndo podeamndivulgados, caso fosse analisado o
periodo de 2008.

Divulgacéo de dados: as perspectivas que compdBB8() devido a sigilo requerido
pela empresa para alguns indicadores, ndo se pdéde&har o inter-relacionamento das
perspectivas e algumas de suas caracteristicass@rta-se que o desenvolvimento dessas
perspectivas € fruto de aprendizado da corporagdsm de BSC de forma continua. Portanto
a restricdo fundamenta-se no conhecimento desedugbelo Banco durante o periodo que
vem usando o BSC e que sua divulgacao represeritaaao sigilo requerido pela estratégia
da empresa. Esclarece-se que as informacbes teferérs perspectivas (seu inter-
relacionamento, algumas de suas caracteristicgseso atribuido a cada indicador, 0s
indicadores que a compdem) nao influenciardo naisélise, ja que ao se aplicar o modelo de
Andlise Envoltoria de Dados ndo sera realizadopeospectivas e sim por indicadores. A
Unica informacéo, das elencadas, que serd anakssdap peso dos indicadores, porém nao
serdo divulgados.



Esclarecimento na contagem dos pontosatwecard Pelo mesmo motivo acima néo
se pode detalhar sobre a composicao da pontuacseudeorecard Considera-se que a nao
divulgacdo da forma de calculo ndo comprometer§anamalise e, ainda que divulgado o
calculo, a metodologia de calculo empregada pele®dificilmente poderia ser empregada
em outra instituicao.

1.4  Limitacbes do Estudo

Este estudo teve limitagdes quanto a:

Divulgacéo dos dados primarios: ao analisar emprgsa se encontram em mercados
com elevada competitividade, ndo se pdde divulgaodos os dados originais, pois exporiam
a empresa frente a seus concorrentes ou a posespgEsulacdes de mercado. Portanto, ndo
sera divulgado nenhum dado original por tratarespatiodo proximo a realidade atual.

Origem dos dados e sua relevancia: Os dados fotioios a partir do BSC de cada
unidade de negocios. Um dos pilares, apontado pmlyNet al (1997), Neely (2005),
HOURNEAUX (2005), Kaplan e Norton (2007), € queesehho de um sistema de medicao
de desempenho, inclusive o BSC, baseia-se na asdellariaveis dperformanceshaves.
Isto €, um sistema de medicéo mkrformanceé composto de medidas derformanceque
realmente importam para 0 sucesso ou o fracassmiasgional. Portanto, presumi-se a
relevancia (peso) de cada indicador utilizado reisa a partir dos pesos ja definidos pelos
gestores do banco no BSC.

Validade da anélise: A analise dos periodos de B@@7representa a realidade atual,
pois a analise DEA somente tem valor para as uagadalisadas e os indicadores utilizados.
Portanto, para entendimento da realidade atualngaresa, sera necessaria aplicacdo em
periodos mais recentes.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Desempenho Organizacional

2.1.1 Definicbes sobre Desempenho Organizacional

2.1.1.1Breve Histoérico sobre Desempenho Organizacional

Almeida et al (2004) afirmam que as metodologias de avaliacaalesEmpenho
sempre estiveram presentes na historia da evolugdana, de forma que variam de acordo
com a finalidade e os objetivos dos avaliadoremehsuracdo de desempenho surge com a
contabilidade gerencial, seu foco estava no procpssdutivo. Seu desenvolvimento, até o
gue é conhecido hoje como sistema de mensuragdesdenpenho organizacional, comeca no
inicio do século passado, quando surgem as prign@ramentas com esta modelagem.

Johnsore Kaplan (1993), em seu livro Contabilidade Gerencial, expaia de forma
breve sobre a historia das demonstracdes cont&deigutores citam registros, ha quinhentos
anos, realizados por um monge venezuelanoP&c#li. Este monge descreve um sistema de
partidas dobradas bastante funcional.

Até inicio do século XIX, continuam os autores, sate existiam transacfes entre
proprietario (empresario) e individuos externosn@sedores, mao-de-obra paga por tarefa e
clientes). Nao existiam hierarquias como hoje, clratorias, alta geréncia, geréncia media,
chédo de fabrica. O mercado era onde ocorriam asacées. Portanto, o desempenho de seu
empreendimento se dava em o proprietario arrecad&rdo que pagava.

Continua o autor, os beneficios de economia ddestalirecionamento de grandes
somas de capital para o processo de producaogonsumnto de inddstrias de maior porte, 0s
maiores ganhos com a administracao de organizdgéegquizadas em relagdo aos ganhos
obtidos com as transa¢fes de mercado, a contrati@cfrabalhadores por maior tempo e a
distancia fisica entre as fabricas e os escrit@@drais, mudancas advindas da Revolucao
Industrial, estimularam o desenvolvimento da cadhtilnle gerencial. Sua fungéo inicial era
promover a eficiéncia na atividade operacionaldzéda organizacao.

Inicialmente, os indicadores da contabilidade gaetreram usados para monitorar e
avaliar a eficiéncia dos processos internos, ista éonversdo de matérias-primas em um
anico produto final. Esse sistema avangou com eradvda administragao cientifica.

Em 1870, em reunides namerican Society of Mechanical Engineociedade
Americana de Engenheiros Mecéanicos), os fabricadtes ramos metallrgicos projetam
sistema de registro de informacdes para acompanifiaxo da matéria-prima e custos de
mao-de-obra em produtos de industriais complexofbfetivo desse sistema era definir
indices padrbes, este método incluia o projetondereharia de relacdes de matéria-prima
quanto o estudo de tempos e movimentos. A “melramaina” perseguida pelo engenheiro
Frederick W Taylor é o tipico uso do sistema dermiacdes da época.

Os fabricantes, na primeira década do século XXitijizavam sistemas de analise de
divergéncias de custos padrbes. Os autores congjueras evolugdes finais da contabilidade
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gerencial se deram nas primeiras décadas do sgastado e, possivelmente, em 1925, todas
as praticas de contabilidade gerencial usadagdbjgviam sido desenvolvidas.

Em seu artigo “A Evolucédo dos Métodos de Mensura;Awvaliacdo de Desempenho
das Organizagfes”, Hourneaak al (2005) descrevem os principais métodos de mediedo
desempenho surgidos durante o século passado:

O método Tableau de Bord surgiu na Franga, nooirdoi século XX, criada
por engenheiros de producéo preocupados com nowamg de melhorar a
producdo. E considerado o método pioneiro de adaiade desempenho
organizacional. Este método se aproxima muito daodeé Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton, por permitir cada unidadetai®ada de
decisdo posicionar-se com relacdo ao contextotdatégia global da empresa,
promover a cada gerente uma visdo geral e conosgegempenho de sua
unidade para guiar a tomada de deciséo.

O meétodo Martindell, descrito por Jackson Martihdah 1950, em seu artigo
“The Appraisalof Managemerit Esta metodologia propunha-se a uma analise
completa de organizagcbes de diversos tipos, deséaca seu respeito o
pioneirismo do método, sua ampla aplicabilidadeeafoque quantitativo.

O método de Administracdo por Objetivos (APO), daigpor Peter Drucker,
em 1954, foi desenvolvida inicialmente por Alfrelde na década de 1920.
Este método constitui-se de quatro etapas: estiimelsto de metas,
desenvolvimento de planos de acéo, revisdo dosessos, avaliacdo do
desempenho global. A APO define oito areas base pagnsuracdo do
desempenho organizacional: posicdo no mercadoagday produtividade;
recursos fisicos e financeiros; rentabilidade; ohgmmho dos gerentes;
desempenho e desenvolvimento dos empregados;ansadplidade publica.

O método Bruchele surge com a publicacdo Bosthess Policy in Growing
Firms’ de Robert Bruchele, em 1970, que o consideravamanual para
avaliagdo de empresas em parte ou como um todo€®dm consistia de
guatro analises: Analise da forca competitiva, easpectivas de passado,
presente e futuro (onde serdo avaliados: planodjetivos, produtos ou
servicos, capacidade de desenvolvimento de produtervicos); analise dos
departamentos principais (onde serdo avaliadosnsdb do desenvolvimento
dos departamentos, registro do desempenho, casticis da administracéo);
andlise financeira (onde serdo analisados: tera®dei situacao geral, posicao
atual, aproveitamento das informacdes, estrutureagadal, valor da empresa);
e analise da administracdo de cupula (onde serdsaaos: identificacdo e
registro da administracao de cupula, tendéncisagaacidade da administracao
da cupula, sucessdo administrativa). O préprioraddométodo admite falhas
decorrentes de sua simplificacéo.

O método de Corréa foi proposto, em 1986, baseadsu@ pesquisa empirica
e na literatura existente sobre o tema. Seu métodsiste na andlise dos
seguintes pontos: descricdo da empresa, seusvoBjati missdes; definicao
dos modulos (&reas em que a organizacao serd yliecandmico-financeiro;
operacional; recursos humanos; satisfacdo dos iaslghientes; inovacao
tecnoldgica; adaptacdo/ambiente; avaliacdo técnitimja organizacional;
beneficios sociais; potencialidade gerencial; dgim dos indicadores de cada
modulo; definicdo dos padrdes de desempenho (defiratravés da realizacéo
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de benchmarkinginterno e externo); Avaliacao feedback Verificacdo das
causas de desempenho.

* O métodoBalancedScorecard de 1990, desenvolvido por Kaplan e Norton,
baseia-se no balanceamento de quatro perspecti@sigad. Financeira;
Processos Internos; Aprendizado; e Clientes. Aspegetivas formam entre si
em vinculo de causa e efeito que permite a definigd desempenho na
perspectivas de curto e longo prazo. Esta metodokera abordada em um
capitulo proprio.

* O métodoSkandia Navigatqr proposto em 1997, permitiria “identificar os
resultados para empresa decorrentes de uma estratégpada na criacao de
conhecimento”. O método consiste em 30 indicadolesves divididos em
cinco areas: Foco financeiro (refere-se aos indinasceiros passados); foco
nos clientes, foco nos recursos humanos e focqroxessos (referem-se ao
gue ocorre no presente da empresa); foco na capoiecide renovacédo e de
desenvolvimento da organizagcdo. Este método po€sufuncdes: Perscrutar
as mensuracoes; Olhar para o alto, em direcdo alasenhais abrangentes de
valor; Olhar para fora, em direcdo ao usuario. &dase nas pessoas € 0 que 0
difere doBalancedScorecard

* O método SIGMASustaintabilityScorecard de 1999, tem como objetivo a
criacdo de valor para a organizacao através do adhatripple bottom line
isto €, o resultado econémico, o resultado da itigdo social e o resultado
das acbes ecologicas e ambientais. O sistema decaea SIGMA foi
desenvolvido pelas instituicdes britanicBsitish Standards Institution, o
Forum for The Future e a organizacadccoutability em conjunto com o
Departamentof Trade and Industry of United Kingdom com o propésito de
avaliacao de organizacdes em todo o planeta comeimcsustentabilidade (ao
invés do enfoque financeiro) e foco netakeholdersao invés do foco no
cliente). As perspectivas que o compdem sdo: Parepala sustentabilidade;
Perspectivas dastakeholdergxternos; perspectivas detskeholdersnternos;
perspectivas do conhecimento e habilidade. O asdbenta que o método
SIGMA deve ser implementado em conjunto com oufi@samentas e
conceitos de sustentabilidade.

2.1.1.2Desempenho Organizacional

Drucker descreve o desempenho organizacional cemdos‘o alvo da empresa e a
razao da sua existéncia” (Drucker, 19pud Hourneaux et al, 2005). E o proprio Drucker
acrescenta que atingir um determinado nivel dengjgseho em um negocio dentro de uma
organizacdo humana constitui uma atividade diféritretanto essencial (Drucker, 1%gzud
Hourneaux et al, 2005).

Hourneauxet al (2005) esclarecem a importancia do sistema degaiediara a gestao
ao afirmar que “o que € medido e usado nas avala€@erenciado”.

Marr e Schiuma (2003) destacam que a medicado damgemnho empresarial esta no
foco dos gestores de negdcios e, de forma paratidaacadémicos. E sublinha sua natureza
multidisciplinar ao afirmar que teve dificuldadesn selecionar somente um grupo de jornais
para sua pesquisa, esta se estendeu a periddivagateespecialidades.



Neely et al (1995), declaram que a mensuracdo de performancen é&opico
eventualmente discutido, mas raramente definidautor avanca ao dizer que a medicdo de
performancepode ser definida como a métrica usada para digantia eficiéncia e/ou
eficacia de uma acdo. Continua, afirmando que @tersa de mensuragdo gerformance
pode ser definido como o0 jogo de métricas usada gaantificar tanto a eficiéncia quanto a
eficacia das acgoes.

Existem diversas maneiras de classificar os indiesd de desempenho em uma
organizacdo, esclarecem Almeida al (2004). Os autores afirmam que “metodologias de
avaliacdo de desempenho sempre estiveram presenpgscesso evolutivo da humanidade”.
Segundo os autores, € evidente que este proceaptaa® a finalidade e objetivos dos
avaliadores.

Espostoet al (2002) definem que um sistema de medi¢cdo de desdmpé o
“conjunto de processos e ferramentas para se cotetanalisar dados para apresentar
informacgdes sobre uma unidade organizacional d=esse”, seja este um grupo ou time,
departamento, processo, funcao, planta, divisao, @tautor esclarece que o Sistema de
Medicdo de Desempenho (SMD), bem como a estratédia, devem ser servidos pela
empresa e sim servir a empresa.

Rochaet al (2005) esclarecem que uma empresa para ser badida@ necessario
certo nivel de cooperacédo entre os mais diferesttd®holdersDeve-se alcancar no curto e
longo termo, certo equilibrio entre os niveis deedepenho de acordo com as oOticas
envolvidas. Neste contexto, os autores colocamoguadicadores de sucesso indicardo quéo
bem os recursos vém sendo usados para gerar seeesa tem havido desperdicios de
recursos. Sem, contudo, desprezar as medidascdeiafiuma vez que indicam o atingimento
de nivel dos objetivos organizacionais.

Ferraz e Martins (2005) definem que o diagnésteardida de desempenho busca

levantar como € a medicdo de desempenho na orgaaiza qual a necessidade de
reestrutura-la.

2.1.1.3Mensuragéo do Desempenho

Rochaet al (2005) declaram que em geral é impossivel descegeicesso de uma
DMU. Ratifica dizendo que varias perspectivas déveser consideradas para avaliar se o
sucesso foi alcancado ou ndo. O autor consideraugu@ilgamento sobre se determinada
meta foi ou ndo alcancada pode depender da peeqiietiva do avaliador. Portanto
sugestiona o uso de medidas objetivas, subjetivatatvas benchmarky para auxiliar na
deciséo se determinado objetivo foi alcancado.

Apesar de sua colocagdo os autores afirmam quenseecessarios tipos variados de
medidas para medir o desempenho de uma organizagdanto seria recomendavel utilizar
algum tipo de medida que consolidasse os result@elaiversas areas. O que ndo contradiz
sua posicao de que um unico indicador deva sézxadd, mas sim um indicador consolidado
de diversas medidas.

Ferraz e Martins (2002) afirmam que o campo da agddi deperformance
empresarial vive uma revolugcdo e busca de novasafre modelos para mensuragcédo do
sucesso frente a inadequacéo dos modelos trad&i@eacebidos ha duas décadas.



Rochaet al (2005) esclarecem que o julgamento do sucessmdeempresa depende
dos critérios adotados. Isto é, a partir de alguitérios poder-se-ia considerar uma unidade
eficiente, porém a partir de critérios diferenteslgr-se-ia considerar esta mesma unidade
como ineficiente. A definicdo de critérios é ess@En@ois 0s executivos determinam suas
acOes futuras baseadas em como percebem e julgasempenho (LoutepudRochaet al,
2005).

Neely et al (1995) defendem que a mensuracdo pode ser um Ysmcde
quantificacao”, mas seus efeitos séo para estimuado e, ao citar Minteberg, ratifica que a
mensuracao ocorre somente através de acdes cotesstgue levam a realizacdo das
estratégias. Define, ainda, que todo sistema decawdle performanceé composto de
medicao deerformancesndividuais.

Rochaet al (2005) esclarecem que o pesquisador, ao deterimsndados para analise
de desempenho, deve expandir sua pesquisa a dadostajivos e qualitativos. Cita as
limitagGes de algumas medidas de desempenho:

= Limitacdes de medidas contabil-financeiras — Apeaiarserem consideradas
objetivas e confidveis essas medidas podem ndoapmpriadas para
comparacdes entre distintas empresas em razaofei@ntes leis e formas de
contabilizacdes. Além da possibilidade de manigidacpor parte de seus
executivos e as distor¢cdes causadas pelas variaaddsais. Essas medidas
nao incorporam informacdes sobre custos de opodddei (Hirschey e
Wichern apud Rochaet al, 2005), por exemplo. O autor, citando Snow e
Hrebiniak, finaliza afirmando que apesar de naoricdbda a extensédo da
empresa, as medidas contabeis-financeiras demonstoa nivel de
lucratividade que, espera-se, sejam mais altosdguseus concorrentes em
empresas bem geridas.

= Quanto as medidas de mercado, o autor pondera apempser imprecisas
(Leonodouetal apudRocha, 2005).

= As medidas subjetivas / perceptuais tém sido cuesias quanto a
possibilidade de serem incorretas ou enviesadasuagéo de motivagcbes
pessoais, a utilizagdo de instrumento ou procedwsemdo adequados,
informagdes insuficientes e por suas limitacdescg@uais ou cognitivas.
Apesar disso, 0 autor cita pesquisas (Geringerrbatte 1991; Venkatraman e
Ramanujam, 1986 e 1987; Dess e Robinson, 1984dgomnstram que ha
uma alta correlacdo entre medidas subjetivas e dasdiobjetivas de
desempenho.

Rochaet al (2005) concluem que o primeiro passo para se éatarm fenémeno, o
que se estende ao sucesso empresarial, € suatcaggei O segundo envolve sua
mensuracao. Acrescenta que o desempenho deverieosgrarado contrdenchmarkse
avaliado sob a luz do atingimento de objetivos dafnidos. Medidas correntes e
expectativas futuras de desempenho devem seradedisle forma horizontal e vertical como
performancepercebida.

Relacionam-se os indicadores chaves de sucessddasgpelos autores levantados
por Luitz e Rebelato (2003): No modelo de RummeBrache, indicadores chaves sao
organizacao, processos e operadores; no modelaideatle Fleury, os indicadores séo custo,
qualidade, tempo, flexibilidade e inovagao; no nod Hronce, os indicadores de sucesso
sao qualidade, tempo, e custo aplicados a medmapncessos e rautput No modelo do



Prémio Nacional de Qualidade, os indicadores si@&fagfio dos clientes e mercado, financas,
pessoas, fornecedores, produto, sociedade e poscdssapoio; no modelo dBalanced
Scorecard os indicadores sdo financas, clientes, processwgernos e
aprendizado/crescimento; no modelo BSC segundod?aem os indicadores sdo 0s mesmo
do BSC incluidos a satisfacdo dos funcionarios ie erabiente.

Neelyetal (2005) acrescentam a lista acima os indicadomgsrislos por Leongt al:
Qualidade, entrega rapida, entrega confiavel (sggpreco e flexibilidade.

Os autores, Luitz e Rebelato (2003) concluem queindgadores podem ser
gerenciados de diversas formas. Acrescentam quenadslos apresentados ha em comum a
definicdo de indicadores nao financeiros para caroggrupamento de indicadores chaves de
sucesso das organizacdes além de conterem indésadieicurto, médio e longo prazo.

Neelyet al (1995) listam questdes a serem feitas para analmsaistema de medicao
deperformanceEm um primeiro nivel, medicédo gerformanceandividual questiona-se:

»= Que tipo de mensuracgéao performancelevera ser usado?
= Qual o objetivo dessa mensuracao?
= Qual o custo de implantagdo e manutengao?
= Quais beneficios esta mensuracao trara?
Em um segundo nivel:
» Todos os elementos para mensuracéo sao apropeaawdo disponiveis?

» H& medidas de mensuracdo que descrevam o compattaimstorico desde
sua implementacéo?

» Ha medidas integradas, tanto vertical como horaorgnte?
= Alguma mensuracéao conflita com outra?
No ultimo nivel:
= A mensuracao deerformanceeforca as estratégias?
» As medidas sdo compativeis com a cultura orgamnat?

= As medidas deperformancesséo consistentes com o sistema atual de
recompensa e reconhecimento?

» H4& alguma medida que foca a satisfacéo do cliente?
» Ha alguma medida focando pontos competitivos?

2.1.1.4Algumas Questdes do Sistema de Medicao de Perfermac

Neely et al (2005) citam a pesquisa feita pela KPMG e UK Ctosa em Gestao,
com 150 empresas listadas na The Time 1000, exicdtse as 200 primeiras, onde a
reclamacao foi generalizada quanto a quantidadedileadores de performance observados.
Nesta pesquisa foram encontradas:

= Muitas companhias usam objetivos e indicadoresederdpenho baseados em
padrbes financeiros internos. Comparagfes extema®bjetivos nao-
financeiros sdo pouco usados.
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= As informacbes usadas para monitoraperformance eram consideradas
pobres ou regulares para baixo em relacdo a relevgorecisdo, tempo de
resposta, abrangéncia, custos efetivos e apre@entggara metade das
companhias contatadas. O descontentamento foivaakenas questdes sobre
custos efetivos e apresentacdo das informacdes.

» A maioria dos respondentes considerou as infornsagbsponiveis, para
formular e revisar a estratégia, como pobres daegg) 42% disseram, que até
o momento, as informacgdes falharam para destacguestdes criticas. Os
planejadores estratégicos estavam insatisfeitos sus colegas contadores
com sua relevancia, tempo de resposta e abrang@asianformacdes que
foram apresentadas.

= O objetivo principal para a maioria das companpe&sjuisadas era a lideranca
industrial, aumento da lucratividade, ou cenwarket share A realizacao
desses objetivos era medida por critérios finansggm ¥ das organizacgodes.

= As informacdes internas tal como perfil de cusposbabilidade de producéo e
performancefinanceira passada aparecem de forma dominantemjanto de
informacgdes. Informacdes externas, tal como as diicad e dados
macroecondmicos exteriores, projecdes demografimaticas econémicas e
impedimentos legais ndo eram apontados como uskdfmma exaustiva na
formulacdo ou monitoramento da estratégia.

Neely (1997) relaciona recomendacdes encontraddgenatura sobre Medidas de
Performance

1) Medidas dgerformancedevem ser derivadas da estratégia;
2) Medidas deperformancedevem ser simples para o entendimento;
3) Medidas deperformancedevem fornecer oportunamente e exasalback

4) Medidas deperformancedevem ser baseadas em quantidades que possam se
influenciadas, ou controladas, somente pelo usudwiona cooperacdo com
outros;

5) Medidas deperformancedevem refletir o processo de negocios — isto €,
ambos, fornecedores e clientes, devem ser envelvith definicdo das
medidas;

6) Medidas deperformancedevem relacionar metas especificas (alvos);
7) Medidas deperformancedevem ser relevantes;

8) Medidas deperformancedevem ser parte doop fechado de gestéao;
9) Medidas deperformancedevem ser definidas claramente;
10)Medidas dgerformancedevem ter impacto visual;

11)Medidas dgperformancedevem focar o desenvolvimento;

12)Medidas deperformancedevem ser consistentes (No que eles mantém seu
significado como onde gastar tempo);

13)Medidas degerformancedevem forneceieedbackapido;
14)Medidas dgerformancadevem ter um propésito explicito;
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15)Medidas deperformancedevem ser baseadas em formula e fonte de dados
definidos explicitamente;

16)Medidas deperformancedevem empregar razdes (taxas) preferencialmente a
ndmeros absolutos;

17)Medidas deperformancedevem usar dados coletados automaticamente como
parte do processo sempre que possivel;

18)Medidas deperformancedevem ser relatadas em um formato consistente e
simples;

19)Medidas deperformancedevem ser baseadas em tendéncias preferivelmente a
fotografias (analise estanques);

20)Medidas deperformancedevem fornecer informacdes;

21)Medidas deperformancedevem ser precisas — ser exato sobre o0 que estd se
mensurado;

22)Medidas deperformancedevem ser objetivas — ndo baseadas em opinides.

2.2 Balanced Scorecard

Kaplan e Norton em segundo seu livro “A Estrat@égraAcdo:Balanced Scorecard”
ao estudarem 12 organizacfes a fim de determinamétodo de medicdo de desempenho
para o século XXI, alcangcaram como resultado ordedemento doBalancedScorecard
(BSC). Que trata da sustentabilidade dos negde#osra da informacdo, com perspectivas de
longo prazo, baseada no balanceamento de indicadoranceiros e nao financeiros,
organizados em 4 perspectivas: Financeira, Clieiexessos Internos e de Aprendizado e
Crescimento.

Os autores néo limitaram a ferramenta somenteasa gsitro perspectivas, podendo a
empresa, na formulacdo ou na reformulacédo de s€) BEluir outras perspectivas. Também
alertam aos formuladores do BSC que cuidem parasnBcecarregarem o scorecard de
indicadores, o que dificultaria 0 acompanhamenterggal; para escolha de indicadores que
sejam criticos ao sucesso e sustentabilidade aiipayre estes devem mostrar as relagées de
causa e efeito entre eles.

Os indicadores selecionados para cada perspeeiardoriginar-se de objetivos que
respondam o0s seguintes questionamentos: “Para sebemm-sucedidos financeiramente,
como deveriamos ser vistos pelos nossos acioris{@&?spectiva financeira); “Para
alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser \psios nossos clientes?”(perspectiva
clientes); “Para satisfazermos nossos acionistakertes, em que processos de negdécios
devemos alcancar a exceléncia?”(perspectiva pragasgernos); “Para alcancarmos nossa
visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudghorar? (perspectiva aprendizado
e crescimento).

Kaplan e Norton (1997) destacam a importancia dG B8 sistema gerencial, desde
que o BSC alinhe e apoie processos chaves deexsoiento e atualizacdo da estratégia, de
comunicacao da estratégia a toda a organizaca@intiamento das metas de departamentos e
individuos a estratégia, identificacdo e alinhamelas iniciativas estratégicas, da associacao
dos objetivos estratégicos com as metas de longaope 0s orgcamentos anuais, de
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alinhamento das revisdes estratégicas e operasiende obtencdo deedbackpara fins de
conhecimento e aperfeicoamento da estratégia.

Segundo Goldszmidt (2003), o BSC é uma das ferreamemais utilizadas pelas
empresas como sistema de gestdo, bem como, 70%s diadham na utilizacdo desta
ferramenta. O autor identificou, a partir de umas@ da bibliografia, 14 fatores criticos
para implementacdo d&alanced Scorecard dividindo-os em 2 grupos, 0s quais Ssao
elencados abaixo:

Fatores organizacionais:

1 — Processos Organizacionais

2 — Cultura Organizacional

3 — Estratégia

4 — Sistema de Informacéo

Fatores especificos relacionados a implementag&o do BSC:
5 — Consciéncia da real finalidade do projeto esforco necessario
6 — Lideranca e apoio da alta administracao

7 — Equipe de projeto

8 — Individualizac&o do projeto

9 — Abrangéncia do projeto e utilizagdo de propelato

10 — Elaboracéo de Indicadores

11 — Perfeccionismo e simplicidade

12 — Comunicacéo e disseminacdo do BSC

13 — Dinamica da aplicagéo do BSC

14 — Integracdo com 0S processos gerenciais.

Almeida (2004) destaca que apesar das critica® ®&C vem sofrendo, Balanced
Scorecardsegue as tendéncias dos sistemas modernos déamedigdesempenho, utilizando
medidas balanceadas e integradas para gerencidcanc& dos objetivos estratégicos
organizacionais. Além disso, o BSC propfe revisédogdica da visdo estratégica e a
adequacéao das medidas de desempenho de acords coundancas.

Rousseau e Rousseapud Goldszmidt (2003) defendem que a gestdo do desdrape
nao leva a obter o que se mede, mas a obter-se sequecompensa e desenvolve. Que
também se aplica ao BSC, como sistema de medighohamento do desempenho. Portanto
ratifica o entendimento de Almeida (2004), quanteéessidade de sua revisao periodica.

2.2.1 Casos Brasileiros

Galas (2005) ao analisar 3 empresas de segmenitctatis(uma industria téxtil, um
hotel e uma construtora), concluiu que o BSC imftieu para melhor o foco na estratégia, a
priorizacado de projetos, a participacdo dos gesterempregados nas discussbes acerca da
estratégia, bem como a motivacdo e o comprometoraag pessoas. O autor defende que as
mudancas devem-se mais as mudancas gerenciaisionagas pela implantacdo do BSC do
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que realmente pelos seus elementos, isto é, a ntapio do BSC contribui para o
alinhamento organizacional, , pois seus componeestsiturais impulsionam mudancas
gerenciais que levam a melhoria do foco na esietég

Entre abril e novembro de 2002, Frezatti (2007)edeslveu uma pesquisa com
indastrias com faturamento superior a US$ 18 mgh@e ano anterior. Com uma populacao
de 2.281 empresas, sua amostra foi de 125 entidaigds aplicou inicialmente questionario.
Sendo considerados validos 106 questionarios. Sasmupsa contou com envio dos
guestionarios por e-mail e posterior reunido comespondentes. O autor concluiu que dentre
as empresas que desconhecem o BSC, estas, predtameate, sdo de menor porte.

Frezatti (2007) dividiu as empresas em quatro grugeo relacdo a o conhecimento do
BSC e sua implementacdo: (1) o BSC é conhecidalizadb na empresa; (2) o BSC é
conhecido, mas ndo é utilizado na empresa; (3) O 88onhecido e estd em implementacao
na empresa; (4) o BSC néo é conhecido na empresprifdeiro grupo, o autor identificou a
disponibilidade de informagdes financeiras e infagbes de escopo futuro. No segundo
grupo, que é o maior de todos os grupos, o aujomnanta que deve haver inUmeros motivos
para a entidade ndo dispor de um BSC do que sorardevisao restrita de seus atributos.
No terceiro, ndo foi destacado nenhum atributo.ugntp que no quarto grupo, 0s que nao
conhecem o BSC, ha auséncia de informacdes costégilares e combinacdo de dados
para longo prazo

Paula (2005) realizou pesquisa junto a primeiraresga prestar consultoria sobre o
BSC no Brasil, com o objetivo de “averiguar o pmsiamento desta empresa de consultoria
em relacdo aos modismos gerenciais e a importagdadaptacdo do BSC as organizagbes”
nacionais.

Segundo 0s executivos da empresa em sua pesgsiganbos mensuraveis com o
BSC somente aparecem a partir do 3° ano apés glanitacdo. Sua pesquisa aponta que o
BSC tem caracteristicas de modismo gerencial. Remplo, como a crenca de que sua
efetividade depende da disseminacao por seus aggrtéenciados, as consultorias.

O BSC néao deixa de ser uma versao revisadaatbteau de Bora a Administracéo
por Objetivos (APO), segundo Paula (2005). O awatorescenta que Kaplan e Norton
defendem antigos modismos como a reengenharia entrdlz de Qualidade Total (TQC).
Sublinhando, ainda, seu carater centralizador;éqdestacado pelo apontamento, dos autores
do BSC, para os lideres de origem nas Forcas Asram&UA como exemplo de sucesso em
“transformar controle em comunicacgéo e estimulasuisrdinados na defesa da estratégia da
organizacao”.

Galas (2004a) desenvolveu pesquisa com 5 empreaeneses. O autor esclarece que
estas empresas utilizavam, em média, 46 indicashar&SC — acima do numero de indicados
apontado com ideal por Kaplan e Norton (entre 26)e O numero de indicadores € um dos
pontos criticos de sucesso do BSC, segundo seagoms. As trés empresas implantaram o
BSC utilizando predominantemente indicadores deoquazo e quase todos os indicadores
sao alimentados manualmente.

Galas (2004b) destaca em seu estudo de casoarkalia Embrapa, em 2003, que o
fator que mais influenciou, positiva ou negativateea implantacdo do modelo de gestéo
estratégica, estava relacionado com os quadros@aieem todos 0s niveis.

Outro estudo exploratério foi realizado por Pesagi@004) junto a 3 empresas que ja
haviam implantado o BSC a pelo menos 1 ano. Sugu@asde campo foi realizada a partir
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de entrevistas com pessoas envolvidas na implegénto BSC. Cada empresa pertence a
um setor: uma empresa de energia, um grupo do darseguros e um banco.

Pessanha (2004) apontou que, nas empresas emitagisthouve pouca ou nenhuma
participacdo dos escalbes inferiores no processtesenho e implantagédo do BSC”, apesar
de os entrevistados demonstrarem uma perspectivanaler participacdo futura dos
funcionérios. O autor sublinha que as unidades w®ersisdo e diretorias dao pouca
importancia aos indicadores que séo especificosi®@ mmportancia aos indicadores comuns,
gue sao geralmente financeiros. Em seu trabalhaav eita varias vezes a dificuldade dessas
empresas em equiparar medidas nao-financeiras idasdthanceiras.

O autor destaca o posicionamento conservador doobamtrevistado, ao apontar que
“a tradicdo de seguranca do banco é contraria aal@sndicadores nao-financeiros”. Pois,
estes, geralmente sdo mais frageis por terem umdgaubjetividade e usarem margens de
erro. Além do que, a pressao por resultados finexe& muito forte. O que, segundo o
entrevistado, por levar os gerentes das agéncraangularem os resultados — focando o
atingimento de vendas e ignorando a satisfacadieite

2.2.2 Desenvolvimento do BSC no Banco Analisado

O Banco implantou o0 BSC em 2000. Porém, devido ac@anteresse de seu
presidente, na época, pouco se evoluiu no desesdhondpas estratégicos do BSC. Porém,
seu substituto na presidéncia teve interesse nanmeptacio do BSC.

Disponibilizou-se recursos para desenvolvimentomdigico, desenvolvimento de
pesquisas, treinamento dos gestores. InicialmenBanco tinha BSC para suas unidades de
direcdo. O controle era por meio de planilhas deeEx que demandava muito tempo de
elaboracao e atualizagao.

Em 2003, o Banco disponibilizou para suas unidades, diversos segmentos de
negoécios (agéncias), o BSC por meio de aplicativabpno com atualizacdo
predominantemente diaria. Porém, alguns indicadoream suas atualiza¢cdes semanalmente
ou mensalmente.

O Banco tem conseguido relativo sucesso na impli@g@o do BSC. Toda nova
inclusdo de indicador, leva suas unidades a secaséon para atender ao novo vetor de
medidas. Porém, este esfor¢co para atingir o nodecador ou para atingir ao indicador
exigido para o momento, tem feito os gestores deJBMescuidar-se de outros indicadores
que sao importantes para manter o balanceamen&go B

Hoje, o BSC possui diversos indicadores, varianaidfarme o pilar de negocios. O
pilar analisado, neste trabalho, tem 37 indicadd¥ésnero de indicadores acima do apontado
como ideal para BSC. Todos os Gerentes de Agénalaecem a ferramenta e sua forma de
medicdo. O Banco disponibilizou curso presencidfes@ BSC como ferramenta de gestao
empresarial, disponivel a todos os funcionariosfubsionarios de gerencia média, em sua
maioria, conhecem a ferramenta e seu funcionanfaimda que de forma mediana).

O Banco tem desenvolvido outras ferramentas de ¢&wlude desempenho
paralelamente ao BSC. Informacgdes obtidas de fodimaestruturada junto aos funcionarios,
gerentes médios e gerentes de agéncia tém apaptadodupla indugdo prejudica o processo
decisorial em suas unidades. Pois, em determinadoemto as divergéncias entre sistemas
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de medicéo, corroboram para a indecisdo ou im@eals foco em relacédo ao que se espera
de sua DMU.

Em 2007, o autor participou de algumas reunifes osnexecutivos de segmento
analisado. As reunifes que participou eram asigbarh como tema o desempenho de cada
agéncia e as estratégias de acao para alcanchjetisas organizacionais.

Em todas as reunifes debatiam-se o realizado par @agéncia em relacdo ao orgcado
em diversos indicadores. Porém, destacaram-se @éareanido trés indicadores recorrentes
nas discussfes e discursos dos executivos: CapetaGiro, Investimento e Resultado
Gerencial.

Em relacdo ao indicador Resultado Gerencial apamasa grande necessidade de
ampliacdo dos resultados recorrentes. Isto é,taed que ndo fossem gerados por eventos
esporadicos, como tarifas em operacdes de créehtosturados ou devido a grande volume
em determinado servico momentaneamente. Segundmsalgerentes de agéncias, havia
algumas unidades que tinham resultado muito alxgue é considerado minimo para uma
agéncia do segmento atacado do Banco.

Em referéncia ao indicador Investimento, 0s exeodte 0s gerentes de agéncia eram
unanimes em afirmar que eram fontes geradorassuétaeéos recorrentes e de longo prazo.
Bem como, grande ferramenta de aproximag¢ao negoaial os clientes ou ferramenta de
fidelizacdo destes. Os valores envolvidos em opesage investimento, geralmente, séo
elevados. Portanto, o banco que melhor assistiente no momento de investimento possui
maior possibilidade conquistar outros negocios oatiemandante de investimento. Em geral,
as operacfes de investimento geram tarifas detwsttdo ou analise e tem corfunding
(fundos de origem dos recursos) recursos do BNOES§ue permite bons resultados na
andlise, na formalizag&o e na conduc¢éo do projeto.

Quanto ao indicador Capital de Giro, destacou-sapacidade de captacdo do Banco
que tem como contrapartida a aplicacéo de recutios. das fontes que deve ser explorada
para aplicacdo € o Capital de Giro por suas carstitas. Isto €, trata-se de linhas de menor
prazo (portanto de menor risco); sepseads geralmente, sdo muito mais atrativos para 0s
bancos que linhas de investimento; h& a possitdidie recepcdo de tarifas de estruturacéo
em operacOes de maior valor; a possibilidade degagrgarantias autoliquidaveis (recebiveis)
a operacao; permite atendimento a necessidadesixdeda empresa, o que permitira melhor
conhecimento da gestédo de caixa da empresa, qatoquais for entendido pelo banco maior
sera a mitigacdo do risco de crédito.

Ratifica-se que o0s conteddos das reunides se wmifaxam dependendo das
necessidades do momento. Porém, eram recorrenéssastos que envolviam os indicadores
Resultado Gerencial, Investimento e Capital de .Gadendo que, no final daquele ano, o
indicador Seguridade passou a aparecer mais nasedeimtre os gerentes. Destacando-se sua
funcao de fidelizacdo por meio de servicos, senorike crédito e resultados recorrentes dos
prémios recebidos.

Os 6 paragrafos acima, que tratam das reunifesxisutivos do Banco com o0s
Administradores de Agéncia, foram submetidos a PhiAcstradores de Agéncia a fim de
verificar a coeréncia entre o entendimento do aetar entendimento destes quanto ao
direcionamento dado pelo Banco. Os Administradoaé§icaram o entendimento do autor
em relacéo as reunides acima.
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2.3 DEAXxBSC

Eilat et al (2008) propéem um modelo que integra o0 BSC e DBfa @nalise de
projetos e Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Oraagmpreende que a integracao desses
modelos (DEA e BSC) permite uma analise multivaxiadbre a implementacéo de projetos.
Assim como aponta que o modelo DEA-BSC é um de$envento do modelo DEA de
forma ampliada. Sua pesquisa teve como base 50adesdde pesquisa, que foram
consideradas como DMUs, do Laboratério de Pesguéderal. O autor aponta que 0s
projetos selecionados deveriam ser acompanhadagjparse apontasse a eficacia do modelo
integrado em escolher as melhores opg¢des de P&D.

Wang e College (2006) analisaram os indicadoresngjaresa Acer, para os periodos
de 2001 a 2003. Os dados foram retirados diretamaémtsistema de BSC e dos Annual
Reports da empresa. O BSC da Acer possui as 4 godiksggs classicas do modelo —
Financeira, Clientes, Processos de Negocios e Ao e Desenvolvimento.

Os autores, na modelagem DEA para a Acer, utiliaamrariaveis custo de receita e
despesas operacionais computse comooutputa variavel receitas. Consideraram cada ano
como uma DMU. Os auores apontam que as fraquezasada abordagem seriam
compensadas pela utilizagdo das duas abordagensut@®s concluem que a abordagem
DEA concorda com o annual report de 2003, pois lagaeo foi indicado pela metodologia
DEA como o ano com maior eficiéncia. Enquanto senual report indica incremento de
receitas e decréscimo em seus custos relativas€JsDEA oferece uma afirmacéo para a
estratégia de negocios da Acer em 2003.

Chen e Chen (2007) aplicam DEA a indicadores de B&C industrias de
Semicondutores de Taiwan. Os autores aplicam adwoleigia do BSC aos dados disponiveis
em entidades comd&Industrial Economics and Knowledge CefitetTaiwan Economic
Journal Data Bank “Market Observation Post Systema pesquisa encaminhada aos 30
maiores player do subsegmento de semicondutoreBaitéan, conforme®Picture of the
Semiconductor and Manufacture’s Register

Apés a separacao dos indicadores nas perspeawasjtores analisam a correlacao
entre os indicadores dentro de cada perspectivaoBjetivo com esta analise € selecionar
indicadores de forma a diminuir o numero de indicad e excluir indicadores que pouco
contribui para a analise de eficiéncia (descartamdos pares de indicadores que possuem
forte ou muito forte correlagdo com outro).

Os autores concluem que as empresas analisadamuifeo importancia para os
indicadores financeiros, o que fica em destaquedde& concentracdo de unidades 100%
eficientes nesta perspectiva. Apontam que devidogemde escopo de cada das 4
perspectivas do BSC, o trabalho ficou limitado. Singlo a ampliagdo do BSC em mais
perspectivas, com 0 objetivo de medir o desempe@mnfanizacional com mais e melhores
indices.

Ja Rickard (2003) analisa os indicadores de BS@hteempresa real, a fim de definir
os valores a serem alcancados nos indicadoresshavaicesso. O autor sugere que a analise
DEA deve ser utilizada para auxiliar na escolhawddsres dos indicadores do BSC. O autor
aponta que a metodologia permitira a empresa dgstva para avaliagdo das unidades.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA DE CAMPO

3.1 Tipificacao

Esta pesquisa, segundo Vergara (2006), se classgjtianto aos fins como aplicada
por tratar-se de andlise de um problema real jéepeto. Quanto aos meios de investigacao
como documental por basear-se em documentos ctvosrague sdo fontes de dados
primarios e objetivos.

A metodologia utilizada é descritiva, pois procaglicar uma metodologia a uma
amostra a fim de chegar a conclusdes, de acordoMargara (2006), e quantitativa, pois
aplica uma metodologia com base em programacdonrétita, bem como um estudo de
caso, por circunscrevem-se a uma unica organizas@caria.

3.2  Universo e Amostra

A empresa analisada € um dos 10 maiores banco®na&ci em mindshare
(participacdo nas mentes dos consumidoresgrketshare (participagdo no mercado
consumidor), resultado, em volume aplicado e captadm acdes comercializadas na
Bovespa e enNew York atuando em nichos como atendimento a clientealtderenda,
privite (grandes fortunas)niddle market (médias e grandes empresasjogporate (mega
empresas), além de atuar no varejo nos mercaduossdea fisica e pessoa juridica.

Devido ao extenso numero de agéncias e a capacidadeftware~rontier Analist
adquirido na versdo académica com limitacdo de%@éunidades, optou-se por focar em um
segmento que tivesse um numero compativel de DMigseam analisados. O segmento eleito
foi o segmento de atacadmi@ldle e corporate business3egmento que conta com 84
agéncias no pais. Estas sdo do tipo plataformated@limento especializado ao nicho de
empresasniddle e corporates Dessas, 16 sao de relacionamento com empcesgasratese
68 de relacionamento com empresas tipddle Nao serdo analisadas as primeiras agéncias,
devido a sua especificidade de clientes, 0 que@raam “heterogéneas” entre si e entre as
demais unidades.

Do universo de 68 agéncias sera analisada uma ranoash 50, de onde se excluiu
todas as 18 agéncias chamadas mistas. Isto égemad localidades onde o aglomerado de
empresas tipeorporatendo justifica a implantacdo de uma unidadgorate uma agéncia
para médias e grandes empresa tera uma cartaietadmnamentaeorporate Estas agéncias
passam a ser consideradas agéncias mistas. Devidecéssidade de uma amostra
homogénea, conforme é exigido pela metodologizaqhdi (Lins, 2000), optou-se pela analise
das 50 DMUs néo mistas.

Portanto, nossa amostra foi de 50 DMUs, dispersds {rritdrio nacional, com
atuacdo no mesmo nicho de mercado e que estavamc@p&is nos periodos analisados,
junho de 2007 e dezembro de 2007.
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3.3 Instrumentos de Coleta de Dados

Indicadores Sigla Mede a/o...
indice de Cobertura ICo Razéo entre receita com tarifas e despesa admiiviatra
indice de Eficiéncia IEf Raz&o entre a despesa administrativa e receités tota
indice de Qualidade da Carteira dt 0C Mede a qualidade da carteira de crédito da unidadebase na
Crédito previsdo de créditos de liquidagao duvidosa gepattamesma
Resultado Gerencial RGe Resultado liquido da unidade
) ) ) Volume de operacdes de crédito de capital de gativadas no
Solucéo em Capital de Giro Giro .
periodo
. ) Volume de operacgdes de crédito de investimentovatids no
Solugéo em Investimento Invest i
periodo
Solugdes de Crédito para o Comérc c Volume de operacdes de crédito em comércio exterior
omex
Exterior efetivadas no periodo
Captacéo Cap Volume de captagéo efetivada no periodo
o . . Numero de pessoas fisicas que recebem salériatiradea
Administracéo de Folha de Salario FoPag . o )
convénios administrados pela unidade
Tarifas Tar Total de tarifas recebidas
Prevencéo e Combate a Lavagem BLD Conformidade do processo de combate e prevenc@ageia
Dinheiro de dinheiro exercido pela agéncia
SolugBes em Seguridade Segur Volume de prémio em seguridade recebido
] Quantidade de Envelopes de clientes que é pro@ssachixa
Canais — Envelope SAO o
da agéncia.
Horas de Treinamento HTrein Quantidade total de horas de treinamento aplicado
Jornada de Trabalho H.Ext Quantidade de horas extras utilizadas pela unidade
] . ) ) Resultado de pesquisa desenvolvida a pedido do Beficode
Satisfacdo do cliente Cliente

medir a satisfa¢éo do cliente

Tabela 1: Indicadores utilizados e suas definieddsrmativos sobre BSC do Banco
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Utiliza-se como instrumento de coleta de dadosetzdrios semestrais do Balanced
Scorecard de cada unidade analisada. O relatoon®posto das perspectivas, que sao
subdivididas em indicadores chaves de performabada perspectiva possui sua pontuacao
em relacdo a pontuacéo total do BSC da unidadea Ddctador tem descriminado seu alvo,
0 observado (ou atingido), seu peso que multipticaela razéo entre o observado e o alvo
definird sua nota dentro da perspectiva que comp®ama analise DEA serdo utilizados os
valores do observado em cada indicador.

Os relatorios sé@o referentes aos 1° e 2° semestr2Z0d7. Cada relatério possui
diversos indicadores, 0os quais tém o esclarecimsoiice 0 que cada um mede realmente na
Tabelal.

Todos os dados foram recolhidos diretamente dodredasemestral de BSC de cada
unidade, ndo tendo necessidade de transformacédsues unidades — o tratamento de
variaveis em unidades diversas (R$, Tempo, %,uma vantagem da analise DEA (Mello,
2005).

Os dados analisados referem-se aos valores obesrraml fechamento do BSC
semestral, que define a participacdo nos lucramada unidade.

Inicialmente, excluiram-se as variaveis que naomnecamuns a todos os periodos
analisados e as classificou-se canput ou output Excluiram-se também os indicadores que
nao existiam no periodo de 12/2006, pois a adequdad DMUs aos novos indicadores
poderia causar distor¢cdes na analise. A selecdo fla seguinte forma:

Inputs IQC, indice de Cobertura, Resultado Gerencialiisfgdo de Clientes,
Seguridade, Solugdo Crédito Exterior, Tarifas, @ggd, Capital de Giro, Investimento,
Fopag.

Outputs Horas de Treinamento, indice de Eficiéncia, Jdande Trabalho, Canais-
Envelope SAO, Prevencao e Combate LD.

Apos a classificagdo das variaveis, inverteramsseatores do indicador Horas de
Treinamento. Tal inversdo foi necessaria por serinsumo que é medido no banco como
quanto maior melhor. Para inversao, foi utilizadaregdo 1/n dd-rontier Analyst

3.4 Instrumento de Andlise de Dados: Data Envelopment walysis (DEA) — Analise

Envoltéria de Dados

3.4.1 Conceitos Basicos

3.4.1.1Benchmarking

Benchmark segundo o Dicionario de Administracdo de Riscasartceiros de
Gastineawetal (1999), € o “padréo da melhor pratica, ou praimazal”.

Sandroni (2000) defineenchmarkcomo “ponto de referéncia ou unidade padréo para
que se estabelecam comparacdes entre produtogoseprocessos, titulos, taxas de juros,
etc.”
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Sobrebenchmarking Neely (2005) acrescenta que alguns autores magre cComo
identificacdo de oportunidades assim como moniteramdagperformancalos competidores.

Camp (1996) define queenchmarké uma base racional para definicdo objetiva de
performances, na busca para as melhores praticas.

Quando se analisa uma amostra, em especial, adimirdbenchmarks deve-se ter
cuidados no tratamento dasitliers. “Outliers sdo observagOes tao afastadas do resto da
amostra que ndo devem ser consideradas, ou, pealusiraevem sofrer alguma modificacéao”,
segundo Wonnacott (1981). Porém, segundo Lins (2@3®utliers podem néo ser desvios
de comportamentos, maenchmarks serem seguidos.

3.4.1.2Eficiéncia

Antes da abordagem direta sobre a metodolbgita Envelopment Analysi®EA)
sera necessario tratar alguns conceitos necess@ai@s entendimento da metodologia.
Inicialmente, Melloet al (2005), em seu trabalho “Curso de Andlise Envatdle Dados”,
esclarecem sobre os conceitos de eficacia, praodatie e eficiéncia.

Em seu trabalho, Mellet a2005) definem eficacia como “a capacidade de dadd
produtiva atingir a producédo que tinha como melstb é, a eficacia esta ligada ao que é
produzido, sem considerar os recursos consumides pa@ducdo observada. Enquanto
produtividade € definida como a raz&o entre o quprbduzido e o que foi consumido.

Os autores acrescentam que “eficiéncign@ conceito relativo. Compara o que foi
produzido, dado os recursos disponiveis, com gogderia ter sido produzido com o0s
mMesmaos recursos.”

Lins (2000) define “DMU, Decision Making Units, coamuma firma, departamento,
divisdo ou unidade administrativa, cuja eficiénesta sendo avaliada”. Para analise DEA as
DMUs devem ser homogéneas entre si, isto €, reafizas mesmas tarefas, possuirem os
mesmos inputs e outputs, diferenciando-se somentguantidade dos recursos consumidos
e/ou saidas produzidas (Mello, 2005).

Cooper, Seiford e Zhu (2004) ampliam a definica®deeto-Koopmans de eficiéncia,
afirmando que a eficiéncia total é alcancada p@lgyer DMU quando, se somente se, a
melhora de algum de suas variaveis de input ouutsiimplique na piora de alguma outra
variavel. E definem que a Eficiéncia DEA para DMidorre, se somente se, a performance
da DMUi for igual a 1 e suas folgas foram iguameen. Quando ocorrgrerformancedgual 1
e folgas diferente de zero, o conceito a que seawi-se é Eficiéncia DEA Fragil.

3.4.1.3Um Breve Historico

Segundo Cooper (2004) a metodologia DEA tem swgericom o trabalho de Farrell
(1957), que propbs uma abordagem de andlise quesgeider mais adequada a gestdo de
qualquer organizagao produtiva, “... de uma ofi@n@da economia” (Farrell apud Cooper,
2004). Em seu trabalho Farrell amplia o conceitoPdeeto e Koopmans (1951), que se
concentrava somente na analise econdmica, ipgt#s e outputs Seu trabalho tambéem
permitiu explicitamente o uso de unidades ndo ndwiast Entretanto, seu trabalho empirico
tem sido confinado a casos de 1 Groogput
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O modelo DEA foi desenvolvido com a tese de Ph.DEdevardo Rhodes sob a
orientacdo de W.W. Cooper, publicada sob o titMedsurering the Efficiency of Decision-
Making Units de Charnes, Cooper e Rhodes, em 1978. Em seallitmRhodes ampliou o
trabalho de Farrell analisando unidades que passuaiais de linputs ou outputs O DEA
surgiu a fim de analisar eficiéncia para desenuwdvito de programas educacionais para
estudantes desassistidos (negros e hispanico§adsegie Mellon University’s School of
Urban & Public Affair. (Cooper, 2004)

O modelo DEA foi desenvolvido no modelo de Retor@osstantes de Escala (CRS —
Constant Returns to Scyletambém conhecido por CCR (Charnes, Cooper e é¥od
(Cooper, 2004)

3.4.2 Principio Basico da DEA

Melo (2005) define DEA como uma metodologia matéraatdo-paramétrica baseada
em programacao linear para definicdo de eficiéamaamostra de DMU homogéneas. Para
tanto, DEA utiliza um uUnico indicador de desempepara cada unidade analisada, a partir da
relacdo ponderada entrgoutse outputs

A metodologia DEA Identifica as DMUs eficientes, deee localiza a ineficiéncia;
fornece doenchmarlpara as unidades ineficientes; identifica a origlenineficiéncia relativa
de cada DMU.

A metodologia da DEA, segundo Cooper (2005), tato stilizada em diversas areas
do conhecimento, devido ser uma metodologia extelerpratica para modelar processos
operacionais para desenvolvimentopformance A metodologia tem sido utilizada para
analise de periodos pré e pos-fusdo em bancosnaglades governamentais, privadas, do
terceiro setor, sem fins lucrativos.

Lins (2000) acrescenta que ha o interesse pela [ parte de estudiosos de ciéncias
diversas areas, como estatisticos, econométricagenmticos e engenheiros. Pode-se
acrescentar o interesse dos administradores pomegbdologia.

Mello et al (2005)citam algumas pesquisa que tem utilizado DEA: Berg
Humphrey (1997) fizeram um detalhado levantamentopilacdo de 130 trabalhos em 21
paises; Yudistira (2002) analisaram a eficiéncia @h@ancos islamicos; Nieta, Cinca e
Molinero (2004) investigaram instituicbes de micsatito; Stavarek (2005) aplicou DEA a
bancos situados em regifes de diferentes estagidstegracdo com a Unido Européia;
Drake, Hall e Simper (2005) avaliaram o setor baogaponés (o autor critica que pouco
tem sido desenvolvido sobre o setor bancario nati@apesar da larga utilizacdo em outros
paises); Cretta e Niederauder (2000) analisaraninb4itiicoes bancarias, com bases em seus
demonstrativos semestrais; Silva (2000) que anabseficiéncia das 25 maiores instituicoes
financeira brasileiras; Gonclaves (2003) que aoalifindos de investimentos brasileiros;
Camargo Junior, Mathias e Marques (2004) desenrstveestudo que analisou 19 bancos
comerciais e multiplos.

Destacam-se ainda os trabalhos de Beekak (2003) que compararamou a eficiéncia
em 74 bancos nacionais referente aos investimemo3|1; Moreira (2006), que analisou a
eficiéncia relativa de agéncias de um mesmo baviacgdo (2005) que analisou e eficiéncia
dos 50 maiores bancos nacionais a partir do randkin@acen; Macedo (2008) que aplicou
DEA a pontuacdo das perspectivas do BSC de agéieiasna mesma instituicdo bancéria;
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Chen e Chen (2007) aplicam DEA aos indicadoresSI0 Be 31 empresas de semicondutores
de Taiwan; Eilaet al (2008) analisam 50 unidade aplicando DEA e BS@Gsicderando esta
integracdo (DEA e BSC) um desenvolvimento do moddiA; Cerettaet al (2006) que
analisaram o setor bancario nacional.

Cerettaet al (2006) concluiram que a grande vantagem do DEAp®ssibilidade de
englobar em uma andalise fatores tao proximos eeafganente pouco uniformes como os que
foram utilizados — receita e nimero de empregadésfjundo o autor, a flexibilidade de
utilizar variaveis com unidades tao distintas gubt& ampliar a analise sobre o desempenho
de cada agéncia, de acordo com suas realidades.

Soteriou e Stavrinides (1997), ao revisarem o nodelDEA para andlise de servico
de qualidade em agéncias bancarias a partir da de&cliente interno, concluiram que a
DEA é um excelente instrumento para andlise déafia de agéncias bancarias. Os autores
destacam que, apesar do DEA ser instrumento miilitado para analise das instituicbes da
indUstria bancaria, sdo raros os trabalhos qué&artil esta metodologia para analise de
agéncias bancarias.

Segundo Avkiran (1999), em seu trabalho onde aplid&A a agéncias bancarias,
concluiu que DEA contribui para a economia com $tiveentos adicionais, racionalizando os
aumentos de inputs em agéncias ineficientes, ng® @mn que estes aumentos né&o
contribuiriam para uma maior producao. O autonaique 0 acompanhamento, por periodos
subsequentes, da eficiéncia relativa indica qugéneas sdo candidatas a encerramento ou
downsizing

Cooper (2005) ressalta que formalmente DEA é umdaodotogia direcionada
preferencialmente a fronteiras do que a tendérsmasrais. Serdo relacionadas, a seguir,
algumas caracteristicas do DEA destacadas pon20©0):

» Na&o necessita da conversao das variaveis de iepuifputs em valores monetarios, o
que a diferencia dos métodos baseados em avapacamente econdmica;

» Os indices de eficiéncia sao baseados em dadsgeaado em férmulas tedéricas);

= E uma alternativa e um complemento a anélise deétaia central e andlise de
custos;

= Considera a possibilidade de ndo se descartauttisrs como desvios em relacéo ao
comportamento “médio”. Pois estes podem ser moddmseficiéncia a serem
estudados pelas demais DMUs.

= DEA otimiza cada observacéo individual a fim deed®inar uma fronteira por partes
gue compreende o conjunto de DMUs Pareto-eficieptgsie ndo ocorre nos modelos
paramétricos tradicionais.

Wang (2006), ao aplicar DEA a indicadorespagformancedo BalancedScorecard
da empresa Acer, concluiu que DEA torna-se adegpadaanalise de desempenho quando
os indicadores analisados tem elevada correlaci@wado indice de correlacdo entre as
variaveis de desempenho sado inuteis, segundo or, aptya analise de estatisticas
paramétricas tradicionais a fim de definir a efici@. Ao final de sua pesquisa Wang (2006)
afirma que o achado a partir da abordagem DEA oéereima afirmacdo de estratégia de
negocios para a Acer em 2003.

Lins (2000) eMello et al (2005)afirmam que os modelos DEA podem ter dois tipos
de orientacdes, panaputsou paraoutput Dize-se que um modelo tem orientacéo jpgpats
quando o modelo direciona sua analise para rediggputscom manutencdo dos niveis de
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outputsobservados. Enquanto que o modelo orientadoqapatsdireciona sua analise para
0s aumentos dasutputsmantendo os niveis deputsobservados.

Outputs

Inputs

Grafico 1: Orientacdo para maximizacadQlgputs— Adaptado de Lins (2000)

O Grafico 1 traz a representacao da curva de eli@@EA para 6 DMUs, com duas
variaveis, sendo somente 1 eficiente. Esta repias®nindica uma avaliagdo por critérios de
outputs isto &, procura-se melhorar o desempenho aundmtas saidas de cada DMU
analisada. O que pode ser percebido pela direcgentdo dos vetores no gréfico. Estes
vetores indicam que cada DMU mantera o mesmo da@orputs (abscissa) enquanto sofrem
aumento deutputs(ordenadas) em direcao a curva de eficiénciaivalat

O grafico 2 exemplifica a orientacdo para Inputsreadelo DEA. Semelhantemente
ao Gréfico 1, o Grafico 2 demonstra a curva deéfaga DEA para 6 DMUs, tendo como
variaveis linput unico e loutputlnico. Enquanto que na orientacdo pargpuat os vetores
indicavam aumento das saidas para melhorar o deséimpNo modelo com orientagdo para
inputs os vetores indicam a manutencao dagputscom consequente reducdo doputs
Tanto no Grafico 1 e no Gréfico 2, ndo ha indicagéi@ alteracdo de comportamento para a
DMU que é considerada eficiente. Esclarece-se qu@mmim que, ao se alterar a orientacao
do modelo ifiput ou outpu), altera-se o resultado da eficiéncia de cada DhHn como a
nomeacéao das DMUs eficientes.

Outputs

Inputs

Gréfico 2: Orientacdo para maximizacadmjeuts— Adaptado de Lins (2000)
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O Grafico 3 demonstrara a forma de célculo do die eficiéncia de uma DMU
ineficiente, em um modelo com orientacdo pargputs Segundo Mello (2005), a eficiéncia é
o resultado da razédo entre a distancia da progg&aVU sobre a curva de eficiéncia (O’) e 0
eixo da ordenadas (O”) sobre a distancia da DMUa@ixo das ordenadas (O”).

Outputs

Inputs

Grafico 3: Orientacdo para maximizacadmeuts— Adaptado de Mellet al (2005)

3.4.3 Modelo DEA-CCR

3.4.3.10s Modelos Basicos da DEA

Abordar-se-a os modelos basicos de DEA, CCR e BCC.

O modelo CCR (Charnes, Cooper, Rhodes) ou CBR&hgtant Retourn to Scale
desenvolvido em 1978, foi o modelo inicialmenteespntado na tese de Ph.D de Rhodes.
Graficamente este modelo determina uma fronteiraS GRie indica que crescimento
proporcional dosnputs produzira crescimento proporcional dogtputs Este modelo tem
como propriedades a convexidade, calculo da irdeftta e o raio ilimitado (que presume a
proporcionalidade entiaputse outputs.

3.4.4 Modelo DEA-BCC

O modelo BCC (Banker, Charnes, Cooper) ou VR@&riable Returns to Scgle
desenvolvido em 1984, € o modelo DEA que assundimemtos crescentes e decrescentes
de escala na fronteira de eficiéncia. Este modalgis como uma forma de eficiéncia
resultante da particdo da eficiéncia do modelo G&iR duas componentes: a eficiéncia
técnica (BCC) e a eficiéncia de escala (CCR).

ApoOs a aplicacdo de ambos modelos, logo a segegteggdo das variaveis, optou-se
pelo modelo DEA-BCC. Considerando duas questfgwinaeira referente a diferenca de
tamanhos entre as agéncias analisadas eo resafieekentado pelo modelo DEA-CCR com
somente 1 DMU na fronteira de eficiéncia, enquanBLCC apresentou 2 DMUSs.
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3.4.5 Selecado das Variaveis

Como destaca Neely (2005), em toda metodologia eesuracdo deerformance
uma questdo relevante € a definicdo das varideeigplits e outputs a serem analisadas, 0
que néo é diferente na modelagem DEA.

Na Andlise Envoltoria de Dados, Lins (2000) afirceeno recomendacao geral, que a
soma do numero de inputs e outputs seja no maxinmoei@de do numero de DMUs
analisadas. Seguindo a mesma linha de aconselhamamtamaker (1985) e Bowlin (1998),
apudFeaza (2006), recomendam que a soma dos numengsulie e outputs seja no maximo
um 1/3 do nimero de DMUs observadas na amostra, paia Lins (2000), a utilizagdo de
um numero grande de variaveis resulta em uma mekpmicacdo das diferencas das DMUs,
porém muitas DMUs estariam na fronteira de efig&rieois, um nimero grande de variaveis
diminuiu a capacidade de a DEA distinguir as DMUisientes e ineficientes. A fim de
manter a capacidade discriminatoria, 0 modelo deser o mais compacto possivel.

Além, alerta Lins (2000), as variaveis selecionatiagem ser relevantes e apropriadas
para estabelecer a eficiéncia relativa da amd3#&ia isso, pode-se lancar mao de duas formas
para escolha das variaveis. A primeira seria ai@pido interessado, usuario e/ou especialista
que criticara se variavel aporta informacgfes reimsa que ndo tenham sido incluidas em
outras variaveis; se a variavel contribuiu ou rela@-se com pelo menos um objetivo da
aplicacdo; se a variavel possui dados confidveegeros; se explica a eficiéncia da DMU. O
segundo tipo de selecdo seria com apoio de argdismrrelacdo com a proposicao de um
método denominadbO Stepwise |-O Stepwisexaustivo.

Senra (2007), em sua proposta de métodos de sdlec@ariaveis DEA, aborda 4
modelos:

1 — I-O StepwiseExaustivo Completo, cuja preocupacdo € aumentaficé&ncia
média. Tem como base que algumas variaveis coatrilpouco para a eficiéncia média. Este
meétodo pressupde que o pesquisador/decisor congnidicar quais variaveis saoputse
quais samutputs Neste método, a Unica intervenc¢do do tomadoedisd@b é se o0 acréscimo
na eficiéncia meédia, devido a inclusdo de uma valj& significante ou néo.

2 — Método Multicritério, que possui alta partigga do decisor. Este deve definir 1
input e 1outputque deverdo obrigatoriamente participar do modedtnda atribuir maior ou
menor importancia a essas variaveis. Este modelsidera, de forma balanceda, para escolha
das variaveis, a eficiéncia média normalizada estilibicdo na fronteira de eficiéncia
normalizada. Detalhes do célculo desse método d&goniveis no trabalho de Senra (2007).

3 - Método Multicritério Combinatério Inicial, “quearte do principio que o decisor
nao deseja, ndo é capaz ou € indiferente de anitiides sobre o par inicial a ser incluido no
modelo”. O procedimento de escolha do par inici@egnelhante ao métodeD Stepwise
Exaustivo Completo, seus demais passos sdo seredham Método Multicritério, porém
considerando a eficiéncia média normalizada e tillig;do sobre a fronteira, com pesos
iguais. Detalhes do calculo desse método estaomiagis no trabalho de Senra (2007).

4 - Método Multicritério Combinatoério por Cenariasautor destaca que este método
é “uma evolucdo na linha de exigir menos informagéodecisor”. Neste método, ndo ha
critério para parar o algoritmo, todas as variadegerdao ser incluidas. A seguir sera feita
comparacao entre os modelos com diferentes nurdereariaveis. Detalhes do calculo desse
método estao disponiveis no trabalho de Senra 2007
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3.4.5.11-0O Stepwise

Neste trabalho, optou-se pdl® Stepwiseexaustivo completo, devido este método ter
uma intervencdo menor do decisor na escolha dadvea que participaram do modelo
(Lins, 2000); além de ter como objetivo 0 aumerdoeticiéncia média (Senra, 2007); bem
como os demais modelos exigem um numero de passie maior que o modetd-O
Stepwisgdevido 0 numero de variaveis a serem analis®@santo, serdo descritos abaixo
0S passos dessa analise.

Havia 37 variaveis (indicadores) para uma amostr&@ DMUs. O que contraria a
recomendacgado de Nunamaker (198p)id Feaza (2006¢ Bowlin (1998)apud Feaza (2006),
que recomendam que o numero de DMUs seja pelo nfevezes maior que a soma dos
nameros dénputse outputs

Entdo, a fim de homogeneizar a amostra, foram &atuos 5 indicadores que néo
estavam presentes nos 2 periodos analisados. €&adCéentes com Margem de contribuicdo
acima do esperado, Clientes com Margem de Contdbuacima do Minimo, Recursos
Administrados, Treinamento Presencial, AdiantamarDepositantes.

Como havia preocupacdo com a influéncia, causada pelusdo de novos
indicadores, 0 que ocorre regularmente a cada pesiodo, foram excluidas 10 variaveis que
nao repetiam no periodo 2006-2007. Sdo elas: Qoidade em Cadastro e Limite de
Crédito, Cambio, Captura de Cheques por meio Hiet) Cartdes Corporativos, Cartbes de
Vale Refeicdo/Alimentacdo, Processos Contabeis Crétessos Contabeis Gerais, Processo
Operacional, Treinamento Auto-Instrucional, Confalaale em Operacdes de Crédito.

Ao final de selecao inicial, obtiveram-se 11 vagi&vdeinput e 5 deoutput Este
namero ja atenderia a necessidade minima indicadi&enatura. Entretanto, com o objetivo
de aumentar a capacidade e discriminacdo do moaglicpu-se a selecdo de variave®
Stepwiseas 16 apontadas acima. Destacamos que este naééodie@ a demanda por melhorar
a eficiéncia média da amostra, necessidade do segsEb analise.

Como foram analisados 2 periodos distintos, a farhdmogeneizar os critérios de
analise, aplicou-se o método de selecdo de vasiagemente ao Ultimo periodo.
Considerando seus resultados para a sele¢éo d@aseigdos periodos sob analise. A escolha
do ultimo periodo justifica-se pelo aprendizado umddo no uso do BSC nos periodos
anteriores; e pelo peso e pelas variaveis desseolfteriodo serem mais representativos da
realidade atual — devido ser mais proximo da atadk que os periodos anteriores.

Para 1° passo calcula-se a eficiéncia média pata par deinput e output Neste
momento, utilizou-se para o calculo o Excel dewadeestricdo dd-rontier Analystsomente
calcular a eficiéncia a partir de 3 variaveis (tadiores).

Retirou-se do calculo do passo 1 a variavel DLD,gssa apresentar 28 zeros em 50
unidades. Essa recorréncia de zeros implicariaistorgbes na eficiéncia média. Devido aos
valores zero no indicador SAO, nas DMUs E11 e ESfas ndo tiveram computados seus
scorespara calculo da eficiéncia média.

Devido a baixa variancia (menores que 0,05) dagweis deoutputlQC e Satisfacdo
de Clientes e da variavel dgut Horas de Treinamento, o que demonstra a baixaickguke
discriminatoria dessas variaveis, optou-se em iidfigan seus pares como pares iniciais no
métodol-O StepwisePor isso, apdés montar a matriz com as eficiénoidgias, referente ao
1° passo, despreza-se 0s 2 maiores valores déneieimédia: Horas de Treinamento x IQC
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com 0,9619 e Horas de Treinamento x Satisfacdo ldent€s com 0,9515. Pois, tais
resultados localizam-se na interpolacdo das vasagem baixo nivel discriminatério.

Acrescenta-se a essa ponderacédo, que eficiéncdiagnao elevadas, no par inicial, levariam
a pouca discriminacdo sobre o incremento em efic@émédia, com a inclusdo de novas
variaveis.

Foi escolhido como 1° par, para aplicacdo do métaddndice de Eficiéncia x
Satisfacdo de Clientes com 0,4367. A tabela 2énanegrito os pares descartados e o eleito,
como par inicial, a fim de prosseguir para o 2%pato método.

Outputs . e o I_nputs .
Horas de Treinamento Indice de Eficiéncia Jornada de Trabalho Canais-Envelope SAO

1Qc 0,9619 0,4350 0,1556 0,1081
indice de Cobertura 0,2626 0,1415 0,1495 0,0821
Resultado Gerencial 0,3751 0,1983 0,1994 0,1186
Satisfagdo de Clientes 0,9515 0,4367 0,1529 0,1068
Seguridade 0,0777 0,0845 0,1403 0,0271
Solugdo Crédito Exterior 0,2633 0,1610 0,1850 0,1306
Tarifas 0,2589 0,1425 0,1596 0,0858
Captagdo 0,1467 0,1108 0,1612 0,0707
Capital de Giro 0,3067 0,1487 0,2134 0,1046
Investimento 0,2143 0,1296 0,1728 0,1013
Fopag 0,1204 0,0660 0,1742 0,0495

Tabela 2: Métodd-O Stepwise- Passo 1

No segundo passo, devido a baixa capacidade disatiina das variaveis Horas de
Treinamento e Prevencdo e Combate LD, optou-sénpluir a 32 maior eficiéncia média —
Jornada de Trabalho com incremento de 0,2640. @rqubaixo destaca em negrito os pares
descartados e o eleito.

Eficiéncia Média

IQC 0,4449
indice de Cobertura 0,4368
Resultado Gerencial 0,4368
Seguridade 0,4535
§_ Solugdo Crédito Exterior 0,4646
g Tarifas 0,4368
Captagao 0,4420
Capital de Giro 0,4368
Investimento 0,4667
Fopag 0,4368
Horas de Treinamento 0,9547
‘g Jornada de Trabalho 0,7008
£ Canais-Envelope SAO 0,4651
Prevenc¢do e Combate LD 0,7369
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Tabela 3: Métodd-O Stepwise- Passo 2

Nos demais passos, foi repetido o que foi realizaalgppasso 2. Parou-se de incluir
variaveis no passo 8, com a incluséo do indica@@. IPorém, foram selecionadas 2 variaveis
para serem incluidas devido a grande importancta geela empresa a essas variaveis,
Resultado Gerencial e Investimento. Respectivameepeesentam 25,4% e 11,3% do peso
atribuido pelos gestores as variaveis selecionadas.

A Tabela 4 traz o resumo das eficiéncias médiasulzalas em cada passo e o
respectivo incremento sobre o passo anterior. dlecaonstrado que os incrementos, a partir
do nono passo, pouco acrescentam a eficiéncia rdédienostra analisada.

Passo Varidvel Incluida Eficiéncia Média Incremento
2 Jornada de Trabalho 0,7008 0,2640
3 Canais-Envelope SAO 0,7445 0,0437
4 Capital de Giro 0,7678 0,0233
5 Solugdo Crédito Exterior 0,7820 0,0142
6 Seguridade 0,7920 0,0100
7 Captagao 0,7992 0,0073
8 1QC 0,8046 0,0053
9 Resultado Gerencial 0,8057 0,0011
10 Fopag 0,8070 0,0013
11 Investimento 0,8074 0,0004
12 Tarifas 0,8075 0,0000

Tabela 4: Métodd-O Stepwise- Resumo dos Demais Passos

Logo as variaveis selecionadas sdo: Satisfacdoclistes, indice de Eficiéncia,
Jornada de Trabalho, Canais-Envelope SAO, Cap#alGido, Solucdo Crédito Exterior,
Seguridade, Captacdo, IQC, Resultado Gerencialvestimento. Sendo estes 2 Ultimos
indicadores incluidos devido a sua importanciagrgexto gerencial.

3.4.6 Restricado de Pesos

Segundo Lins (2000), “os pesos representam unngastie valor relativo para cada
DMU o qual fornece o melhor escore possivel para a DMUWestricdo de pesos comunica a
gerencia de cada DMU o peso dado pela gerencid ayeada variaveMello et al (2005e
Lins (2000) concordam que a restricdo de pesosf@ considerada uma das maiores
vantagens do modelo. Como DEA é um método baseadar@gramacéo linear, a restricao
de peso pode inviabilizar a analise. Portanto devatiliza-la com critério, pois a imposicao
de restricao de pesos altera o resultado do m¢diele, 2000).

A utilizacdo das restricbes de peso, neste estusk principalmente que fatores com
menor importancia nao influenciem de forma majoradanalise e que fatores importantes
nao sejam ignorados, conforme aponta Mello (2005).

Segundo Lins (2000), a restricdo de peso podergmsta de duas formas: Restricbes
Diretas aos Pesos ou Método de Regides de Seguranca

29



Segundo o autor, a restricao direta de pesos d@figev; < Q; para osnputse B < u;
< P, para ooutputs impdem-se limites numéricos nos multiplicador@s © objetivo de que
0s inputs e outputs ndo sejam superestimados owvaigos na analise. Este tipo de restricao
pode levar ao um PPL inviavel. Lins (2000) apliestricdes diretas de pesos a sua pesquisa
operacional. Neste caso, o autor flexibilizou, pwio de tentativas sucessivas, os valores
maximos de forma a viabilizar os PPLs. O autorst@eta que sua aplicacdo em analise que
envolva um numero grande de DMUs eficientes, podeat-se morosa ou exigir o0 uso de
técnicas de andlise de sensibilidade.

O método de Regides de Seguranca (ARssurance Regigrcontinua Lins (2000),
foi concebido para evitar o problema de inviabtidaSendo dividido em 2 métodos: ARI
(método Cone Ratio) que define, por exemplo, (&)kKki1visa < Vi € (2)0i < _vi. < Bi. .

Ou ARII, é o tipo de restricdo de relacionaments gesos de inputs e outputs, por exemplo,
YiVi = Uy

3.4.6.1Definicdo de Pesos

Nesta pesquisa, utilizou-se da restricdo direta p@gsos. Aproveitando-se da
caracteristica da restricdo de pesos de permgivgtiaveis de pequena importancia gerencial
ndo tenham maior influéncia que variaveis de maiportancia, bem como o contrario.

Para os indicadores selecionados, foi mantida @opcmnalidade da pontuacdo
definida pelos gestores da empresa no BSC. Pgsnde Eilat et al (2008), na modelagem
DEA, a utilizacdo dos pesos definidos no BSC permaitobtencdo do equilibrio entre os
indicadores, a otimizacdo dos recursos para gerproducdo desejada e o alcance de
objetivos estratégicos.

A fim de atribuir pesos no DEA que representemap@cionalidade da importancia
atribuida a cada indicador pelos gestores no B8ligram-se 0s seguintes passos:

1 — Multiplicou-se o peso do indicador pelo pesaul@ respectiva perspectiva, que se
denominou de peso efetivo;

2 — Dividiu-se o peso efetivo individual pela sodetodos os pesos efetivos, tendo
como resultado a Normalizacdo Geral,

3 — Como era necessario definirem pesos p#vats e outputs considerou-se o
resultado individual acima, que foi divido pela sodos resultados de cada tipo de variavel
(input ou output);

4 — A partir da normalizacéo parcial dos pesodptaarainputscomo paraoutputs
aplicou-se a Restricao Direta de Pesos (Lins, 2@@nindo como folga de 0,01 para cima
como para baixo a fim de viabilizar o modelo.

N&o sera possivel demonstrar os calculos dos pesissps pesos de cada indicador e
perspectiva revelam como o banco sob analise arseu BSC. Portanto, trata-se de
informacdo estratégica que ndo podera ser divuldadtaetanto, demonstraremos o célculo
dos pesos alterando-se os dados originais. Eninetd@monstraremos o resultado final dos
pesos para as variaveis que entraram na analibelérs).
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Output

Normalizacéo Limite Limite
Parcial Minimo Méaximo
1QC 13% 12% 14%
Resultado Gerencial 24% 23% 25%
Satisfacao de Clientes 16% 15% 17%
Seguridade 4% 3% 5%
Solugéo Crédito Exterior 9% 8% 10%
Captacao 10% 9% 11%
Capital de Giro 13% 12% 14%
Investimento 11% 10% 12%
100%
Input
Normalizacéo Limite Limite
Parcial Minimo Méaximo
indice de Eficiéncia 73% 72% 74%
Jornada de Trabalho 14% 13% 15%
Canais-Envelope SAO 14% 13% 15%

100%

Tabela 5: Peso de cada variavel no Modelo

3.4.7 Limitagbes da DEA

A capacidade de definir DMUs eficientes e inefitésné muito sensivel ao nimero de
inputs e outputs. Ao aumentar o niumero de variak@isima tendéncia de se aumentar a
média de eficiéncia do modelo. Nunamaker (19g#)d Mello et al (2005} Bowlin (1998)
apudMello et al (2005yecomendam que o niumero de DMUs seja pelo menege&swnaior
gue a soma dos numerosidputse outputs

Mello et al (2005)apontam que outras limitacdes estdo relacionadasaedter
subjetivo de escolha das variaveis. Bem como, taig&s dos resultados DEA limita-se a
amostra analisada com as varidveis utilizadasuemgo permite a comparagdo entre estudos
distintos. Isto €, os resultados obtidos sé@o valgtumente para as variaveis e as DMUs do

estudo.
3.4.8 Software — Frontier Analist

O Frontier Analist ¢ uma ferramenta capaz de calcular a eficién@aodganizacbes
com base na metodologia DEA (BCC, CCR), com pdgidoie de restricdo de pesos, além
de apresentar em formato diversos relatorios ecggafO aplicativo conta com a facilidade
de importar e exportar dados em formatos Excel ed\\entre outros.

31



3.5 Anélise Estatistica entre Periodos

Aplicou-se, utilizando o software SPSS, analisatesica de correlacdo e regressao
linear a eficiéncia DEA, ao Placar Geral do BSG eariaveis selecionadas pelo métbdd
Stepwisddescrito na metodologia DEA). Aplicou-se, aindsté de hipotese para o grupo das
10 DMUs mais eficientes e as 10 DMUs menos efiegnt

Com as analises de correlacdo e regressao entaear Beral e DEA propunham-se a
verificar a aderéncia entre DEA e Placar GeralaAglises de correlagédo e regressao entre o
Placar Geral, DEA e os indicadores tinha como olgeterificar a aderéncia entre o Placar
Geral e DEA com os indicadores. Enquanto que @ tésthipétese objetiva a verificar se
havia diferencas significavas entre 0 comportamentce dos dois grupos.

A inclusdo do Placar Geral na analise estatististifica-se pela necessidade de
verificar a aderéncia desse indicador a eficiEDEa.

Os resultados e seus comentarios sdo expostoscpaosseguinte — Resultado e
Discussoes.
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4 RESULTADO E DISCUSSOES

4.1 Resultados Obtidos

4.1.1 Resultados da Analise DEA

Apoés a andlise DEA para o periodo de 2007-12, eksev2 DMUs como benchmark
(E41 e E50), conforme Tabela 6.

Benchmark Qtd Unidades Referenciadas

EO5, EO06, E08, EO9, E11, E15, E16,
El7, E18, E19, E20, E21, E22, E23,
ES0 33 E24, E26, E28, E29, E30, E31, E34,
E35, E37, E38, E40, E42, E43, E44,
EA45, E46, E47, E48, E49

E41 1 E39

Tabela 6: Benchmarks de Desempenho — 12/2007

Na tabela 7, demonstram-se os benchmarks paraiedped6/2007. Totalizando 2
benchmarks (E50, E15).

Benchmark Qtd Unidades Referenciadas

EO6, E17, E22, E23, E26, E31, E37,

ES0 11 E44, E45, E46, E48, ES0

E15 7 E10, E27, E30, E46, E47, E48, E49

Tabela 7: Benchmarks de Desempenho — 06/2007

Considerando a eficiéncia DEA analisada, os redostderiam um incremento total
gue é demonstrado na tabela 8.

12/2007 06/2007 12/2007 06/2007
ncremento% o Paiio  Medio  Patio  Realgaio | DEA . Realgaio | DEA
Investimentos 232,7% 100,9% 170,5% 39,0% 81% 49% 92% 47%
Solugdes de Credito Com Exterior 139 o 66,8% -46,9% -26,9% 79% 55% 79% 108%
Captacéo 108,3% 71,8% 298,6% 12,1% 117% 96% 149% 42%
Seguridade 100,3% 33,2% 162,5% -7,8% 189% 125% 133% 47%
Resultado Gerencial 80,4% -24,6% -49,9% -78,8% 61% 25% 39% 17%
1QC 1,1% -79,1% -37,0% -72,6% 6% 1% 0% 0%
Satisfagéo de Clientes 54%  -166%  -1,6%  -88,7% 5% 4% 14% 2%
Solugges de Capital de Giro -106%  667%  -521%  -57,3% 52% 19% 0% 0%
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Tabela 8: Incrementos na Média e Comportamentoadiiitia

A Tabela 8 demonstra como a definicdo de benchnmelesanalise DEA alteraria os
outputs médios. Como nédo foi possivel apresentarmos asdtadses absolutos, devido ao
sigilo dos dados originais do Banco, apresentaadeecado no desvio padréo e a variancia (=
desvio padrdo / média) do realizado no periodaggao realizado) e a variancia da analise
DEA (variancia DEA).

12/2007 06/2007
Orcado / Realizado - 100% padio Médio

Investimentos -10.6% -4.3%

Solugdes de Crédito Com Exterior _12 70 13.5%

Captacéo -11,6% -3,5%
Seguridade -25,7% -32,8%
Resultado Gerencial -5,3% -5,7%
IQC -1,1% -0,7%
Satisfagdo de Clientes 9,1% -2,3%
Solugdes de Capital de Giro -12,9% 0,6%

Tabela 9: Incrementos induzido pelo orgamento dG BS

A fim de permitir uma comparacédo direta do resat&iEA com o orcamento do

BSC, a Tabela 9 demonstra o incremento induzido pejamento do BSC. Os percentuais
foram calculados da seguinte forma: (Valor Orcadtalor Realizado) — 100%. Destaca-se
gue na modelagem DEA amitputsseriam em sua maioria estimulados. Enquanto que no
orcamento BSC, na modelagem atual, a maioriaaimguts seriam desestimulados. Esta
divergéncia em incrementos deve-se a diferenc@ enimetodologia DEA (que considera o
comportamento das demais DMUs para a definicdoobfetivos) e a metodologia do BSC
(que estimula o alcance de uma meta predefinidalngente com base no resultado de
periodos anteriores).

A modelagem DEA utilizado tem orientagdo patdputs Portanto, pode-se observar
gue somente nos indicadores Satisfacédo dos Clier@egpital de Giro ha incremento negativo
no comportamento médio das unidades analisadasdemsis varidveis ha incremento
positivo. Para o periodo 06/2007, ha somente awmdat variancia para o indicador
Comeércio Exterior, nos demais indicadores e ped@deariancia apresentou decréscimo. Isto
indica uma diminuicdo nas diferencas entre as desla

Entende-se que os indicadores que tiveram increnmagativo foram estimulados em
demasia pelos administradores das agéncias. O igjedigou a eficiéncia de algumas
unidades devido a um esforgo de vendas das solugdeapital de giro de forma que nao
acompanhou o balanceamento indicado pela altagaréo Banco.
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4.1.2 Comparacao entre os resultados DEA e BSC

Iniciou-se a analise dos dados a partir da selet@® DMUs homogéneas.
Selecionando-se o0 segmento deddle market com universo de 68 unidades, sendo
analisadas somente 50 por atuarem somente corsegggmento de mercado.

Apds o levantamento seguinte, dos relatdrios disgeis) aplicou-se a metodologia de
selecéo de variavelO StepwiseQuando foram selecionadas as variaveis:

Utilizando-se o aplicativd-rontier Analist 4.0, para a analise DEA modelo CCR
orientada parautputs Cujo resultado esta exposto na Tabela 6.

OMU dez/07 jun/07 OMU dez/07 jun/07
DEA BSC DEA BSC DEA BSC DEA BSC
EO1 19,26 497 17,88 367 E26 36,13 407 28,91 440
EO2 23,41 409 20,7 448 E27 51,28 359 40,01 466
EO3 10,38 474 12,11 468 E28 74,77 436 67,62 485
EO4 41,31 486 29,68 448 E29 55,81 445 47,52 486
EO5 29,14 380 31,36 478 E30 49,4 448 42,34 475
EO6 17,78 489 19,4 507 E31 28,84 454 19,85 492
EO7 9,11 431 15,12 464 E32 26,55 419 43,72 474
EO8 39,91 429 26,56 463 E33 18,52 503 29,73 466
EO9 29,45 410 29,05 475 E34 70,53 425 59,88 427
E10 41,24 391 11,5 468 E35 78,23 514 71,49 501
E11 38,47 389 100 410 E36 48,39 476 35,59 480
E12 52,31 338 43,27 462 E37 26,76 469 27,24 469
E13 31,56 376 32,57 397 E38 56,41 525 51,94 536
E14 26,55 273 27,68 403 E39 92,23 416 36,88 429
E15 54,9 433 100 508 E40 69,16 464 49,49 467
El6 35,37 467 23,92 403 E41 100 435 40,62 434
E17 19,48 480 28,22 428 E42 46,49 460 34,49 454
E18 39,45 391 32,26 415 E43 80,82 401 81,13 429
E19 35,13 460 38,37 417 E44 66,26 412 68,71 403
E20 38,37 401 39,12 458 E45 19,57 433 58,02 510
E21 61,89 415 51,95 465 E46 81,22 485 73,02 419
E22 24,73 367 24,32 395 E47 44,68 413 40,52 452
E23 54,58 415 65,65 505 E48 81,33 476 74,84 447
E24 31,66 391 24,83 415 E49 78,98 477 74,31 423
E25 24,58 325 14,12 509 E50 100 510 100 431

Tabela 10: Resultado do BSC x Resultado DEA

Apébs a conclusdo da andlise DEA, aplicou-se andiseorrelacao e regressao entre
as variaveis DEA, Placar Geral e os indicadorescgmados a fim de verificar a aderéncia
entre estes. A seguir, pretende-se verificar sdifaéencas entre o comportamento das meédias
entre as 10 DMUs mais eficientes e as 10 DMUs mafiasentes, através do teste de
diferencas de médias de Mann-Whitney.
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A Tabela 6 traz um quadro comparativo entre os IReks do Placar Geral e a
eficiéncia obtida com a andalise DEA (eficiéncia DEA

A Tabela 7 esta ordenada decrescentemente, emaaalagficiéncia DEA, do periodo
12-2007, mantendo a comparac¢éo com o resultadéadarfGeral:

OMU dez/07 jun/07 OMU dez/07 jun/07
DEA BSC DEA BSC DEA BSC DEA BSC
E41 100 435 40,62 434 EO8 39,91 429 26,56 463
E50 100 510 100 431 E18 39,45 391 32,26 415
E39 92,23 416 36,88 429 E11 38,47 389 100 410
E48 81,33 476 74,84 447 E20 38,37 401 39,12 458
E46 81,22 485 73,02 419 E26 36,13 407 28,91 440
E43 80,82 401 81,13 429 El6 35,37 467 23,92 403
E49 78,98 477 74,31 423 E19 35,13 460 38,37 417
E35 78,23 514 71,49 501 E24 31,66 391 24,83 415
E28 74,77 436 67,62 485 E13 31,56 376 32,57 397
E34 70,53 425 59,88 427 EO9 29,45 410 29,05 475
E40 69,16 464 49,49 467 EO5 29,14 380 31,36 478
E44 66,26 412 68,71 403 E31 28,84 454 19,85 492
E21 61,89 415 51,95 465 E37 26,76 469 27,24 469
E38 56,41 525 51,94 536 E14 26,55 273 27,68 403
E29 55,81 445 47,52 486 E32 26,55 419 43,72 474
E15 54,9 433 100 508 E22 24,73 367 24,32 395
E23 54,58 415 65,65 505 E25 24,58 325 14,12 509
E12 52,31 338 43,27 462 EO2 23,41 409 20,7 448
E27 51,28 359 40,01 466 E45 19,57 433 58,02 510
E30 49,4 448 42,34 475 E17 19,48 480 28,22 428
E36 48,39 476 35,59 480 EO1 19,26 497 17,88 367
E42 46,49 460 34,49 454 E33 18,52 503 29,73 466
E47 44,68 413 40,52 452 EO6 17,78 489 19,4 507
EO4 41,31 486 29,68 448 EO3 10,38 474 12,11 468
E10 41,24 391 11,5 468 EO7 9,11 431 15,12 464

Tabela 11: Resultado do BSC x Resultado DEA, omdiepelo critério DEA

Pode-se verificar dentre as 10 mais eficientestép) dos 2 periodos, 7 agéncias
figuram nas duas lista (E50, E48, E46, E43, E4%9, E28). As dezop apresentam eficiéncia
média de 84% (12/2007) e 81% (06/2007), com Pl&maeal do BSC médio de 458 e 446,
respectivamente. Quanto a localidade, 1 destasiagéesta localizada no Centro-Oeste, 3 no
Sudeste, 3 no Sul do pais. Em 12/2007, existema®Brdo Sul. Enquanto em 06/2007,
existem outras 3 no Sudeste.

Em relacdo as 10 menos eficientes (l@vr) dos 2 periodos, pode-se destacar a
repeticdo de 7 unidades (E22, E02, EO6, EO1, ERTF, E03). Apresentando eficiéncia média
de 19% (12/2007) e 18% (06/2007), com Placar Gkrdl41 e 453, respectivamente. Sendo 5
localizadas no Sudeste e 2 no Nordeste. Em 12/2603tem 1 no Sudeste, 1 no Centro-
Oeste e 1 no Sul. Em 06/2007, existem outras dudese.
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Existem 3 fatores que podem influenciar diretamesgies resultado: o primeiro
relaciona-se com custos. Os custos de manter undadennas cidades (e entorno) das
metrépoles do Sudeste e DF sdo maiores que ens ongtadpoles nacionais. O segundo fator
€ a capacidade negocial dos clientes, que em mMuitesides esta mais relacionada com as
questdes situacionais do que com a competénciaiaegos clientes desses centros tém uma
aproximacdo com mercado mais ampla que os locakzads demais estados. O terceiro
fator influenciador € a grande concentracdo detafée servicos e produtos bancarios na
regido Sudeste. Em levantamento feito pelo ban@isado, se indica que alguns dos
principais players nacionais chegam a ter 70% ds agéncias na regiao Sudeste. Portanto,
h& um volume competitivo maior do que o percebidmetras localidades.

OMU dez/07 jun/07 OMU dez/07 jun/07
DEA BSC DEA BSC DEA BSC DEA BSC
E38 56,41 525 51,94 536 EO7 9,11 431 15,12 464
E35 78,23 514 71,49 501 EO8 39,91 429 26,56 463
E50 100 510 100 431 E34 70,53 425 59,88 427
E33 18,52 503 29,73 466 E32 26,55 419 43,72 474
EO1 19,26 497 17,88 367 E39 92,23 416 36,88 429
EO6 17,78 489 19,4 507 E21 61,89 415 51,95 465
EO4 41,31 486 29,68 448 E23 54,58 415 65,65 505
E46 81,22 485 73,02 419 E47 44,68 413 40,52 452
E17 19,48 480 28,22 428 E44 66,26 412 68,71 403
E49 78,98 477 74,31 423 EO9 29,45 410 29,05 475
E48 81,33 476 74,84 447 EO02 23,41 409 20,7 448
E36 48,39 476 35,59 480 E26 36,13 407 28,91 440
EO3 10,38 474 12,11 468 E20 38,37 401 39,12 458
E37 26,76 469 27,24 469 E43 80,82 401 81,13 429
El6 35,37 467 23,92 403 E18 39,45 391 32,26 415
E40 69,16 464 49,49 467 E24 31,66 391 24,83 415
E19 35,13 460 38,37 417 E10 41,24 391 11,5 468
E42 46,49 460 34,49 454 E11 38,47 389 100 410
E31 28,84 454 19,85 492 EO5 29,14 380 31,36 478
E30 49,4 448 42,34 475 E13 31,56 376 32,57 397
E29 55,81 445 47,52 486 E22 24,73 367 24,32 395
E28 74,77 436 67,62 485 E27 51,28 359 40,01 466
E41 100 435 40,62 434 E12 52,31 338 43,27 462
E15 54,9 433 100 508 E25 24,58 325 14,12 509
E45 19,57 433 58,02 510 E14 26,55 273 27,68 403

Tabela 12: Resultado do BSC x Resultado DEA, omiepelo critério BSC

Em momento algum se percebeu transito de DMUs dafdfara as 1@own ou o
inverso.

A Tabela 8 estad ordenada decrescentemente, endigedapontuacdo do PGeral, do
periodo 12-2007, mantendo a comparacédo com o adsutibtido na eficiéncia DEA.
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Pode-se verificar dentre as tp (no critério do Placar Geral do BSC) dos 2 peripdos
3 agéncias figuram nas duas lista (E38, E06, E8%)deztop apresentam placar médio de
497 (12/2007) e 505 (06/2007), com uma eficiéncialian de 51% nos 2 periodos. Quanto a
localidade, 1 esta no Sudeste, 1 no Sul e out@emdro-Oeste. Em 12/2007, existem outras
7, sendo 2 do Sul, 1 do Centro-Oeste, 2 do Norae&elo Sudeste. Enquanto em 06/2007,
existem outras distribuidas da seguinte forma: Centro-Oeste e 6 no Sudeste.

Em relacdo as 18own(segundo o critério do Placar Geral) dos 2 periqqusde-se
destacar a repeticdo de 5 unidades (E24, E11,B813},E22). Apresentando placar médio de
359 (12/2007) e 403 (06/2007), com uma eficiénctdiande 35 e 39, respectivamente. Sendo
4 localizadas no Sudeste e 1 no Nordeste. Em 12/23@stem 4 no Sudeste, 1 no Nordeste.
Em 06/2007, existem outras 3 no Sudeste.

4.2  Andlise de Correlacéo

DEA | PGeral| Rge lef IQC | Giro | Invest| Comex| Cap | Segur| SAO | H.Ext | Cliente
Pearson 0,246| -0,427| 0,173 | 0,289 | 0,640 | 0,463 | 0,138 | 0,047 -0,14% 0,009 | -0,110
DEA Sig. 0,085| 0,002 | 0,230 | 0,042 | 0,000 | 0,001 | 0,339 | 0,743| 0,314 0,949 0,449
Pearson -0,489| -0,059| 0,252 | 0,281 | 0,310 | 0,185| 0,090| -0,022 0,163 | 0,022
PGeral Sig. 0,170 0,000 | 0,684 | 0,078| 0,048 | 0,028 | 0,199 | 0,533 0,880 0,259 0,881
Pearson 0,246 0,016 | 0,632 | 0,273 | 0,061| 0,696 | 0,254 | -0,261f 0,425 | -0,139
Rge Sig. 0,085 | 0,005 0,912 | 0,000 | 0,055| 0,672| 0,000 | 0,075| 0,067| 0,002 | 0,334
Pearson -0,427| -0,489| - -0,575( -0,391| -0,160 | -0,466 | -0,210| 0,126 | -0,269 0,065
tef Sig. 0,002 | 0,000 0,000 | 0,005 | 0,267 | 0,001 | 0,143 | 0,384 0,059 0,655
Ioc Pfearson 0,173 | -0,059 0,014 0,160 -0,019 0,035 -0,023,147 | -0,010 -0,059
Sig. 0,230 | 0,684 0,917 0,267 0,89 0,81p 0,846 0,3p9 0,943 0,685
. Pearson 0,289 | 0,252 | 0,632 0,181 0,101 | 0,054| 0,446 | 0,112 | -0,108 0,398 | -0,077
giro Sig. 0,042 | 0,078 | 0,000 | 0,000 | 0,209 0,487| 0,711| 0,001 | 0,438 | 0,453| 0,004 | 0,593
Pearson 0,640 | 0,281 | 0,273 | -0,391| 0,160 0,394 | 0,005 | 0,110 -0,046-0,083| -0,267
invest Sig. 0,000 | 0,048 | 0,055 | 0,005 | 0,267 0,971 | 0,447 0,751 0,568 0,061
Pearson 0,463 | 0,310 | 0,061 | -0,160 -0,019| 0,054 | 0,394 0,008 | -0,084 -0,066| -0,016| -0,167
comex Sig. 0,001 | 0,028 | 0,672 | 0,267 0,89 0,71 0,005 0,561 0,650 0,912 0,247
Pearson 0,138 | 0,185| 0,696 | -0,466| 0,035 | 0,446 | 0,005 -0,262 0,313 | -0,186
Cap Sig. 0,339 | 0,199( 0,000 | 0,001 | 0,810 | 0,001 | 0,971 0,066| 0,027 | 0,197
Pearson 0,047 | 0,090{ 0,254 -0,210-0,023| 0,112| 0,110 -0,054
Segur Sig. 0,743| 0,533 0,073 0,143 0,896 0,488 0447 0% 0,711
Pearson -0,145]| -0,022| -0,261} 0,126 | 0,147| -0,108-0,046| -0,066 ?-0,189 0,085
A0 Sig. 0,314| 0,880( 0,064 0,38¢% 0,309 0,453 0,451 0,650 660|00,189 0,555
e Pfearson 0,009 | 0,163| 0,425 | -0,269| -0,010| 0,398 | -0,083| -0,016| 0,313 | 0,275
Sig. 0,949 | 0,259| 0,002 | 0,059 | 0,943| 0,004 | 0,568 | 0,912| 0,027 | 0,053
. Pearson -0,110| 0,022 | -0,139 0,065 | -0,059 -0,077| -0,267| -0,167| -0,186-0,054
Cliente Sig. 0,449| 0,881 0,334 0,655 0,68 0,593 0,061 0,247 970|10,711

Tabela 13: A correlacdo de Pearson a significaaheia% para todas as variaveis do periodo 12/2007

Foi aplicada a analise de correlacdo de Pearsgreari@an. Pois, a 12 exige dados
intervalares e a 22 dados pelo menos ordinais,ndegluevin (1977) e Siegel e Castellan
(2006). O objetivo dessa analise foi verificar camio cada varidvel esta fortemente ou
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fracamente relacionada entre si. Com claro foco c@mselagbes com as variaveis de
eficiéncia DEA e Placar Geral.

A Tabela 9 e Tabela 10 trazem o resultado dassasatie correlacdo para o periodo de
12/2007, onde se destaca em negrito as correlagg@ficativas (com significancia 0,05).
Considerando as correlagbes como muito forte (>6ur5-0,75), forte (0,75 >r > 0,50 ou -
0,75< r <-0,50), fraca (0,50 > r > 0,25 ou -0,50<-0,25), muito fraca (0,25 > r > 0,00 ou -
0,25< r <0,00).

Sendo os indicadores que possuem fraco ou muito fielacionamento significativo
com o Placar Geral sdo: Resultado Gerencial (0,388)ice de Eficiéncia (-0,489),
Investimento (0,281) e Comex (0,310).

Enquanto que a variavel Investimento (0,640) marftatemente positiva correlacéo
significativa com a eficiéncia DEA. Esta tem frazamuito fraca relagdo com os indicadores
Giro (0,289), Comex (0,463) e lef (-0,427).

Como o foco € no relacionamento entre o Placarl@er&88SC e a Eficiéncia DEA
entre si e com as demais variaveis, ndo serdo d¢aden as demais relacdes entre os
indicadores. O que se repetird nas demais analiseguir.

DEA | PGeral| Rge lef IQC | Giro | Invest| Comex| Cap | Segur| SAO | H.Ext | Cliente
Pearson 0,625 | -0,573| 0,199 | 0,571 | 0,567 | 0,223 | 0,189| 0,08§ -0,211-0,082| -0,421
DEA Sig. 0,000 | 0,000 | 0,167 | 0,000 | 0,000 | 0,119 | 0,189| 0,542 0,142 0,57 0,002
- Pfearson 0,029 0,350 | -0,277| -0,006| 0,041 | 0,169| -0,09¢ 0,337 | 0,181 | 0,047 0,117 0,090
Sig. 0,839 0,013 | 0,052 | 0,966/ 0,774 0,242 0,53 0,017 | 0,207 | 0,747| 0,420 0,533
Pearson 0,625 | 0,350 -0,152| 0,447 | 0,357 | 0,082 | 0,697 | 0,224 | -0,255 0,176 | -0,337
Rge Sig. 0,000 | 0,013 0,293 | 0,001 | 0,011 | 0,570 | 0,000 | 0,118 | 0,073| 0,220 0,017
et Pfaarson -0,573| -0,277 | -0,824 -0,424| -0,402| -0,181| -0,417| -0,205| 0,186 | -0,132 0,295
Sig. 0,000 | 0,052 | 0,000 0,002 | 0,004 | 0,209 | 0,003 | 0,152 | 0,195/ 0,359 0,038
Pearson 0,199 | -0,006/ -0,152 0,165 0,183 -0,0340,080| 0,189 -0,262 -0,068
Qc Sig. 0,167 | 0,966 0,293 0,253 0,203 0,812 0,582 0,188 0,066 0,641
. Pearson 0,571 | 0,041 | 0,447 | -0,424 , 0,402 | -0,071| 0,155| 0,045/ 0,143 -0,189
Giro Sig. 0,000 | 0,778 | 0,001 | 0,002 | 0,271 0,004 | 0,622 | 0,283| 0,753 0,322 0,188
Pearson 0,567 | 0,169 | 0,357 | -0,402| 0,165 0,203 | -0,019 0,056 | -0,078 -0,239| -0,584
invest Sig. 0,000 | 0,242 | 0,011 | 0,004 | 0,253 0,896| 0,698 0,592 0,09 0,000
Pearson 0,223 | -0,090 0,082 -0,1810,183 -0,193| -0,085| 0,011 | -0,011 0,023
comex Sig. 0,119| 0,534 0,57Q 0,209 0,2 0,004 | 0,157 0,556 0,938 0,94p 0,875
Pearson 0,189 | 0,337 | 0,697 | -0,417| -0,034| -0,071| -0,019 -0,210 0,242 | -0,135
Cap Sig. 0,189 | 0,017 | 0,000 | 0,003 | 0,812 | 0,622| 0,896 0,143| 0,324 0,349
Pearson 0,088 | 0,181 0,224 -0,2050,080| 0,155| 0,056 -0,030
Segur Sig. 0,542 | 0,207 0,114 0,152 0,582 0,283 0,98 0,5 0,838
Pearson -0,211| 0,047 | -0,255 0,186 | 0,189 0,045 -0,078 0,011 1M,159 -0,113
SAQ Sig. 0,142 | 0,747 0,073 0,195 0,188 0,765 0,892 0,938 430{10,271 0,436
Pearson -0,082| 0,117 | 0,176| -0,132-0,262| 0,143 | -0,239 -0,011 0,142 -0,04
HExt Sig. 0,573 | 0,420 0,229 0,359 0,066 0,322 0,094 0,940 240|30,755
. Pearson -0,421| 0,090 | -0,337| 0,295 | -0,068| -0,189| -0,584| 0,023 | -0,135 -0,030
Cliente Sig. 0,002 | 0,533 | 0,017 | 0,038 | 0,641 | 0,188| 0,000 | 0,875 | 0,349| 0,838

Tabela 14: A correlacdo de Pearson para todagsiaseia do periodo 06/2007

Pode-se destacar que, ampliando o nivel de signdia de 0,05 para 0,10, o
indicador DEA tem fraco relacionamento com Resuolt@@rencial. Enquanto o Placar Geral
tem fraca relacdo com Giro.
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No periodo acima, ndo ocorreu significancia quepermita inferir o relacionamento
entre DEA e Placar Geral.

No periodo demonstrado na Tabela 14, destacarsearkelacdo entre o Placar Geral
e os indicadores Resultado Gerencial (0,350), Capté0,337).

Quanto ao DEA, destaca-se a forte correlacdo pasii significativa com os
indicadores Resultado Gerencial (0,625), Giro (D)5 Investimento (0,567) e correlagéo
negativa significativa com lef (-0,573) e Satistagio Cliente (-0,421). Observa-se ainda
fraca correlacdo negativa com a Satisfagao dost€se

No periodo analisado, novamente, ndo ocorreu egdel dentro dos limites de
confianca de 5%, o que ndo permite concluir sobrglacionamento entre as duas variaveis
(DEA e PGeral).

Ampliando o nivel de confianca de 5% para 10%, geldestacar a fraca correlagad
negativa entre Pgeral e lef (-0,277).

Segue as tabelas 11 e tabela 12 com a analiserééacéo de Spearman, que analisa a
correlacéo das posicOes das variaveis. Enquamélese de Pearson analisa a correlacdo dos
valores das variaveis.

DEA | PGeral| Rge lef IQC | Giro | Invest| Comex| Cap | Segur| SAO | H.Ext | Cliente
— SPearman 0,396 | -0,410| 0,171 | 0,487 | 0,746 | 0,558 | 0,453 | 0,390 | -0,100| -0,057| 0,154
Sig. 0,004 | 0,003 | 0,235 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,001 | 0,005 | 0,490 | 0,696/ 0,285
Spearman | 0,137 -0,576( 0,078 | 0,206/ 0,119 0,244 0,324 | 0,096 | -0,032 0,121 | 0,224
PGeral Sig. 0,342 0,000| 0,592 | 0,150 0,419 0,08] 0,022 | 0,507 | 0,824| 0,401 0,119
Rge SPearman 0,396 | 0,417 -0,138| 0,649 | 0,394 | 0,151 | 0,733 | 0,478 | -0,268| 0,387 | -0,047
Sig. 0,004 | 0,003 0,341 | 0,000 | 0,005 | 0,296 | 0,000 | 0,000 | 0,060 | 0,006 | 0,748
Spearman | .0,410| -0,576 | -0,889 -0,591| -0,422| -0,184 | -0,673| -0,407| 0,130 | -0,245 -0,153
tef Sig. 0,003 | 0,000 | 0,000 0,000 | 0,002 | 0,200 | 0,000 | 0,003 | 0,369 | 0,087 0,290
Spearman | 0,171 | 0,078/ -0,13 0,130/ 0,149 -0,0430,122| 0,212 -0,176¢ -0,051
Iec Sig. 0,235| 0,592| 0,341 0,24 0,367 0,332 0,769 0,399 0,140 0,321 0,727
. Spearman | 0,487 | 0,206 | 0,649 | -0,591| 0,059 0,362 | 0,188 | 0,521 | 0,411 | -0,016| 0,270 | 0,036
Giro Sig. 0,000 | 0,150 | 0,000 | 0,000 | 0,684 0,010 | 0,190 | 0,000 | 0,003 | 0,913 | 0,058/ 0,805
T S-pearman 0,746 | 0,119 | 0,394 | -0,422| 0,130 | 0,362 0,417 | 0,304 | 0,499 | 0,050 | -0,102 0,008
Sig. 0,000 | 0,410 | 0,005 | 0,002 | 0,367 | 0,010 0,003 | 0,032 | 0,000| 0,731 | 0,482| 0,958
Spearman | 0,558 | 0,249 | 0,151 -0,184 0,140 | 0,188| 0,417 0,140 | 0,255| -0,042-0,060| 0,018
comex Sig. 0,000 | 0,081 | 0,296 0,209 0,332 0,19 0,003 0,074 0,773 0,679 0,899
Spearman | 0453 | 0,324 | 0,733 | -0,673| -0,043| 0,521 | 0,304 | 0,140 -0,194| 0,118 | -0,015
Cap Sig. 0,001 | 0,022 | 0,000 | 0,000 | 0,769 | 0,000 | 0,032 | 0,331 0,177 | 0,414| 0,920
Spearman | 0,390 | 0,096 | 0,478 | -0,407| 0,122 | 0,411 | 0,499 | 0,255 | 0,334 -0,064
Segur Sig. 0,005 | 0,507 | 0,000 | 0,003 | 0,399 | 0,003 | 0,000 | 0,074 | 0,018 0,658
Spearman | -0,100| -0,032| -0,268 0,130 | 0,212| -0,016 0,050 | -0,042| -0,194-0,165 0,126
SAQ Sig. 0,490| 0,824 0,060 0,369 0,140 0,913 0,431 0,y73 770{10,252 0,383
Spearman | -0,057| 0,121| 0,387 | -0,245| -0,176| 0,270 | -0,102 -0,060| 0,118| 0,389 | -0,360
HExt Sig. 0,696 | 0,401| 0,006 | 0,087 | 0,221 0,058 0,482 0,679 0,4 0,005| 0,010
. Spearman | 0,154 | 0,224| -0,047-0,153|-0,051| 0,036 | 0,008/ 0,018 -0,015-0,064| 0,126
Cliente Sig. 0,285| 0,119 0,748 0,290 0,747 0,805 0,958 0,899 200{90,658| 0,383

Tabela 15: A correlacdo de Spearman para todasrg@ve®is do periodo 12/2007
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Nesta correlacdo de Spearman, para o periodo 12-Z#dcebe-se a muito forte
correlagéo negativa do Placar Geral com lef (-0,8/M8aca relagdo com Resultado Gerencial
(0,417) e Captacao (0,324).

Em relacdo a eficiéncia DEA esta apresentou fodeelacdo positiva com as
variaveis Investimento (0,746) e Comex (0,558) acdr correlacdo com as variaveis
Seguridade (0,390), Captacao (0,453), Giro (48Hé¢sultado (0,396) e lef (-0,410).

Mais uma vez nao poderemos concluir sobre a cgéelantre DEA e o Placar Geral
do BSC, pois as chances de erro de decisao ulsapas intervalo de confianca de 5%.
Porém, ampliando para 10% o intervalo de confiapgdemos destacar a fraca correlacao
entre Placar Geral e Comex (0,249).

DEA | PGeral| Rge lef IQC | Giro | Invest| Comex| Cap | Segur| SAO | H.Ext | Cliente
S SPearman 0,678 | -0,621| 0,176 | 0,686 | 0,717 | 0,277 | 0,588 | 0,356 | -0,176| -0,080 | -0,409
Sig. 0,000 | 0,000 | 0,223 | 0,000 | 0,000 | 0,052 | 0,000 | 0,011 | 0,222 | 0,579| 0,003
- SF)earman 0,029 -0,285( 0,313 | 0,063 | 0,129| -0,041 0,198 0,151 0,0p2 0,098 0,117
Sig. 0,840 0,045 | 0,027 | 0,665| 0,373 0,779 0,168 0,296 0,718 0,498 0,417
Rge SPearman 0,678 | 0,288 0,046 | 0,569 | 0,453 | 0,154 | 0,711 | 0,523 | -0,243| 0,194 | -0,341
Sig. 0,000 | 0,042 0,751 | 0,000 | 0,001 | 0,287 | 0,000 | 0,000 | 0,089 | 0,177| 0,015
Spearman | 0,621 -0,285| -0,926 -0,490( -0,451| -0,171| -0,590| -0,463| 0,089 | -0,127| 0,358
tef Sig. 0,000 | 0,045 | 0,000 0,000 | 0,001 | 0,236 | 0,000 | 0,001 | 0,539 | 0,380| 0,011
Spearman | 0,176 | 0,313 | 0,046 0,201} 0,21§ 0,035 0,103 0,268 -0,078,032
Qc Sig. 0,223 | 0,027 | 0,751 0,163 0,133 0,812 0476 0,0f1 0,09 0,825
: Spearman | 0,686 | 0,063 | 0,569 | -0, 0,015 0,573 | 0,348 | 0,349 | 0,445| 0,057 | 0,085/ -0,213
Giro Sig. 0,000 | 0,665 | 0,000 | 0,000 | 0,919 0,000 | 0,013 | 0,013 | 0,001 | 0,696 | 0,556 0,137
T SF)earman 0,717 | 0,129 | 0,453 | -0,451| 0,201 | 0,573 0,355 | 0,276 | 0,337 | 0,017 | -0,152 -0,508
Sig. 0,000 | 0,373 | 0,001 | 0,001 | 0,163 | 0,000 0,053 | 0,017 | 0,905 | 0,293| 0,000
Spearman | 0,277 | -0,041] 0,154 -0,17110,215| 0,348 | 0,355 -0,015| 0,093 | 0,027| -0,00% 0,013
comex Sig. 0,052 | 0,779 0,289 0,236 0,13 0,013 | 0,012 0,522 0,853 0,971 0,930
Spearman | 0588 | 0,198 | 0,711 | -0,590| 0,035 | 0,349 | 0,276 -0,230| 0,074 | -0,290
Cap Sig. 0,000 | 0,168 | 0,000 | 0,000 | 0,812 | 0,013 | 0,053 | 0,917 0,108 | 0,611| 0,041
Spearman | 0,356 | 0,151 | 0,523 | -0,463| 0,103 | 0,445 | 0,337 | 0,093 | 0,386 0,026
Segur Sig. 0,011 | 0,296 | 0,000 | 0,001 | 0,476 | 0,001 | 0,017 | 0,522 | 0,006 0,860
556 SPearman -0,176| 0,052| -0,243 0,089 | 0,258/ 0,054 0,01y 0,027 -0,2 -0,066
Sig. 0,222 | 0,718/ 0,089 0,539 0,011 0,696 0,905 0,853 080 0,020 0,648
Spearman | -0,080| 0,098/ 0,194 -0,127-0,074| 0,085 | -0,152 -0,005| 0,074| 0,134 -0,302
HExt Sig. 0,579 | 0,498, 0,174 0,38 0,609 0,556 0,293 0,971 110{60,354| 0,033
. Spearman | .0,409| 0,117 | -0,341| 0,358 | -0,032| -0,213| -0,508| 0,013 | -0,290| 0,026 | -0,066
Cliente Sig. 0,003 | 0,417 | 0,015| 0,011 | 0,825| 0,137| 0,000 | 0,930 | 0,041 | 0,860 | 0,648

Tabela 16: A correlacdo de Spearman para todasrg@ve®is do periodo 06/2007
Neste periodo, sob a analise da correlacdo derS8peadestaca-se a fraca correlacao
do Placar Geral com os indicadores Resultado Geitg¢288), lef (-0,285) e 1QC (0,313).

A Eficiéncia DEA apresentou forte correlacado consiado Gerencial (0,678), lef (-
0,621), Giro (0,686), Investimento (0,717) e Caftag0,588) e fraca correlacdo com
Seguridade (0,356) e Cliente (-0,409).

Entretanto, ampliando para 10% o intervalo de emgt, podemos destacar a fraca
correlacéo entre DEA e Comex (0,277).
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Destaca-se nas analises de correlacdo acima &wociarde forte correlacdo positiva
entre a eficiéncia DEA e os indicadores como Inmesito, Giro e Resultado Gerencial em
diversos periodos tanto com a metodologia de Sggacamo a de Pearson. Enquanto que
para o Placar Geral do BSC ndo se percebe nenlurteadrrelacdo com essas variaveis.

As variaveis Giro, Investimento e Resultado Gewrdnaonforme abordado na item
2.2.2 Desenvolvimento do BSC no Banco Analisado, \&itiaveis de importancia capital
para estratégia do Banco no periodo analisadoaRorta andlise de correlacédo aponta para
uma melhor aderéncia da eficiéncia DEA com os plggtcorporativos que o indicador
Placar Geral. Isto €, as agéncias com maior ei@@DEA apresentaram maiores resultados
nos indicadores de importancia capital para cogdmabem como as que tiveram menor
eficiéncia DEA apresentaram menores resultadosesasslicadores de sucesso. Enquanto
gue o Placar Geral ndo conseguiu a mesma ade@miasses capitais indicadores.

4.3 Regressao Linear

Aplicou-se a analise de regressao linear as vasidetecionadas, tendo como variavel
dependente a eficiéncia DEA ou o Placar Geral. Rarto, se utilizou o aplicativo SPSS,
sempre selecionado o métdstepwise

O métodoStepwisesegundo Corrar et al (2007), é um dos melhonesis simples,
pois seleciona automaticamente as variaveis sigifias na regressao e monta a analise
utilizando somente as mesmas.

A 12 analise excluiu-se a variavel Placar Geradlddecomo variavel dependente a
Variavel DEA. O objetivo era verificar a signifiada que as demais varidveis alcancariam
para explicar a eficiéncia DEA, sem a interferérdnaPlacar Geral do BSC, conforme esta
demonstrado na Tabela 13.

Periodo 12-2007 Periodo 06-2007
Variables R Square Variables R Square
Model Entered R Square Change Model Entered R Square Change
1 Invest 0,410 0,410 1 Rge 0,391 0,391
2 Comex 0,462 0,052 2 Invest 0,526 0,135
3 Giro 0,511 0,049 3 Giro 0,611 0,086
a. Dependent Variable: DEA a. Dependent Variable: DEA
b. Célculo Sem Variavel Pgeral b. Calculo Sem Variavel Pgeral

Tabela 17: Regresséo Linear — Método Stepwise +av&lrDependente: DEA — Sem a Variavel
PGeral

O métodoStepwiseselecionou, por suas significancias, as variaweigst, Comex e
Giro, para o periodo 12/2007. A regressdo com esmééveis tem Rde 0,511. Sendo a
variavel Invest com Rde 0,410, a variavel Comex acrescentando 0,052aeé&vel Giro com
acréscimo de 0,049.

Para o periodo 06/2007, as variaveis selecionadamfRGe, Invest e Giro. Sendo o
R? para estas variaveis é 0,611, coff@ra Rge de 0,391, com acréscimo de 0,135 da
variavel Invest e 0,086 da variavel Giro. Corhd® 0,611, este periodo demonstra a forte
significancia das variaveis selecionadas para expdi eficiéncia DEA.
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Mais uma vez a relacdo de eficiéncia DEA e a valifiwestimento destaca-se, nos
dois periodos. Havendo a ocorréncia da varidveb,Gios dois periodos. Esta analise
demonstra que a eficiéncia DEA este alinhada calisacurso aplicado pelos executivos da
area comercial do Banco — que durante o periodsada, focavam as questdes de Solugdes
em Capital de Giro e Investimento como prioritariagelacionamento com os clientes.

Para a 22 andlise incluiu-se a variavel PGeral, combjetivo de analisar sua
significancia para explicar a eficiéncia DEA.

Periodo 12-2007 Periodo 06-2007
wodel IS g square S odel ENEES square FLSUuAE
1 Invest 0,410 0,410 1 Rge 0,391 0,391
2 Comex 0,462 0,052 2 Invest 0,526 0,135
3 Giro 0,511 0,049 3 Giro 0,611 0,086
a. Dependent Variable: DEA 4 PGeral 0,644 0,033
a. Dependent Variable: DEA

Tabela 18: Regressao Linear — Método Stepwise iaMdrDependente: DEA

Porém, os resultados néo foram alterados, paraiodpel2/2007. Entretanto, para o
periodo 06/2007, o métoddtepwiseincluiu a variavel PGeral. Apesar de sua selegdo p
meétodo, destaca-se sua fraca significancia (0,pa8 explicar a eficiéncia DEA. O que
corrobora com a muito fraca correlagdo entre agweis DEA e PGeral. O que demonstra
pouca aderéncia entre os dois modelos de analise.

A 32 analise, envolvendo regressao linear, foilggal a variavel DEA (dependente
nas demais fases). Foi incluida, como variavel niggete, a variavel PGeral. O objetivo desta
alteracao foi verificar a capacidade das variaseiscionadas peleO Stepwisale explicar o
Placar Geral do BSC. A Tabela 15 expressa o rekuttasta analise.

Periodo 12-2007 Periodo 06-2007
Variables R Square Variables R Square
Model Entered R Square Change Model Entered R Square Change
1 lef 0,239 0,239 1 Rge 0,122 0,122
a. Dependent Variable: PGeral a. Dependent Variable: PGeral
b. Calculo Sem Variavel DEA b. Célculo Sem Variavel DEA

Tabela 19: Regressao Linear — Método Stepwise iaMdrDependente: PGeral — Sem a DEA

Conforme o resultado dessa regressao, claramente,définido a muito baixa
significancia dessas variaveis para definir o cangmeento do Placar Geral do BSC. O que se
repete nos 2 periodos analisados. Sendo, paraiodpede 12/2007, a Unica variavel
selecionada a IEf. Enquanto que para o period®(07, foi selecionada a variavel RGe.

Para os periodos em questéo, as andlises de caoetaregressao apontam para a
mesma concluséo: a pouca aderéncia a entre os oBoD&EIA e BSC aplicado naqueles
periodos. Na correlacdo de Pearson, a analise dlest correlacdes entre estas variaveis foi
de 0,20 (12/2007) e de 0,03 (06/2007). Na correlagaSpearman foi de 0,14 (12/2007) e de
0,03 (06/2007). No métodstepwise analise de regressao linear, as variaveis sekdtas
pelo método foram diferentes. Tendo como Unicag@aeo periodo 06/2007, onde a variavel
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RGe aparece nas 3 andlises, porém com muito hgixificancia (0,122) discriminatoéria para
a variavel dependente PGeral e baixa significdicB91) para a varidvel dependente DEA.

As variaveis selecionadas, pelo méto&bepwise,tendo DEA como variavel
dependente, esta alinhada com os objetivos tragadosanco para seu sucesso sustentavel.
Em diversas reunifes, durante os periodos anatisadoexecutivos do banco destacaram
pontos a serem cuidados com muita atencdo porgerestes de agéncia. Estes destaques
sempre variavam, porém sendo recorrente o ass@fiéoemte a Investimento (por sua
importancia de entrada e fidelizacdo de client€gpital de Giro (aplicagdo com maior
retorno financeiro para o banco) e o Resultado ri@ekpor ser o objetivo principal de cada
DMU (isto é, ser suficientemente superavitariakl&ece-se que os demais indicadores sdo
abordados de acordo com o desempenho em cada uvém gorecorrente a quase todas as
reunides de executivos e gestores das DMUs ostigsdores acima (Invest, Giro, RGe).

4.4  Teste de Hipoteses

Com a finalidade de complementar as analise deleg&o e Regresséo, aplicou-se o
teste ndo paramétrico de diferenca de médias den-Ménitney, a fim de verificar se h4
evidéncia amostral suficiente que justifique difey@ de comportamento em cada indicador,
entre as 10 DMUs mais eficientes e as 10 menos Dafidientes.

Periodo 12-2007 Periodo 06-2007

Variavel Sig. Hipdtese Nula Variavel Sig. Hipdtese Nula
DEA 0,000 Rejeitada DEA 0,000 Rejeitada
Pgeral 0,631 Aceita Pgeral 0,631 Aceita
RGe 0,481 Aceita RGe 0,011 Rejeitada
IEf 0,247 Aceita IEf 0,002 Rejeitada
1QC 0,481 Aceita 1QC 0,912 Aceita
Giro 0,023 Rejeitada Giro 0,000 Rejeitada
Invest 0,002 Rejeitada Invest 0,000 Rejeitada
Comex 0,019 Rejeitada Comex 0,143 Aceita
Cap 0,105 Aceita Cap 0,009 Rejeitada
Segur 0,218 Aceita Segur 0,143 Aceita
SAO 0,436 Aceita SAO 0,481 Aceita
H.Ext 0,739 Aceita H.Ext 0,529 Aceita
Cliente 0,353 Aceita Cliente 0,143 Aceita

Tabela 20: Teste de Mann-Whitney para hipotese Nula

Para o periodo 12/2007, foi rejeitada a hipéteda para os indicadores DEA, Giro,
Invest e Comex. Para o periodo 06/2007, foi rajeita hipétese nula, para os indicadores
DEA, RGe, IEf, Giro, Invest e Cap. Ou seja, houiferdncas significativas no observado
entre as agéncias mais eficientes e ineficientess gmindicadores: DEA, Giro, Invest, nos 2
periodos; Comex, somente em 12/2007; e RGe, IEe gara o periodo 06/2007.

Este teste também aponta para a aderéncia entreeDEdiscurso dos executivos da
empresa. Como ja destacado, os itens de Invesi,eé5RGe sdo focos recorrentes em suas
discussdes. No caso acima, observou-se que quencdeyortamento diferenciado em Giro
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e Invest tiveram diferencas em eficiéncia DEA. Coanoorrelacdo, em todos os periodos
analisados € positiva, isto é, DEA x Giro e DEAnxdst comportam-se no mesmo sentido.
Acrescenta-se, ainda, stepwiseda regressdao que selecionou, em todas as anaiise c
variavel dependente DEA, as variaveis Invest e.Giro

Esta divergéncia, entre os resultados DEA de efi@ée o Placar Geral do BSC,
deve-se a caracteristica de cada modelo. No BS@epam-se indicadores de produtividade e
eficacia, isto €, os indicadores do BSC sdo do tgadizado/orcado ou despesas/receitas.
Cada razéo, aplicada sua propria régua, define rduggho do indicador. Este tipo de
medicdo, na forma que foi empregada, permite di8ex que interferem diretamente no
balanceamento desejado. Ou seja, se uma unidatamdse fortemente a atingir os objetivos
de maior peso e atingir parcialmente os demaispeuntuacao sera satisfatoria — trata-se de
uma observacgédo confirmada com os administradoresidades. Este tipo de atitude distorce
0 comportamento esperado pela alta administracao.

Na metodologia DEA, pondera-se o que foi produzdos insumos consumidos
considerando a realidade das unidades homogérsas®,|considera-se 0 que poderia ser
produzido comparado com o que foi produzido na DMbalisadas. Este método é baseado
em modelagem matematica para definicdo de efi@aéetativa.

A DEA permite uma mitigagdo maior de distor¢cao dmportamento dos gestores de
DMUs, do que pode ser percebido no BSC, na modelages foi empregado. Isto é, para
que uma distorcdo de comportamento em uma DMU mifieencie sua eficiéncia relativa,
esta distorcao devera se repetir nas demais DMalsadas. Outra vantagem € que a analise
DEA permite observar as demais unidades, casoacomportamento diverso do que foi
planejado devido a questdes sistémicas, o DEA sslskzarda com o comportamento das
demais unidades. Caso a distorcdo seja pontuafoesistémica, a DEA sinalizard esta
distorcdo e quantificara a necessidade de melHeta. é, se uma unidade dedicar-se
fortemente a alguns indicadores e a outros nao,taat anélise DEA, esta DMU teria sua
eficiéncia prejudicada. Enquanto que no BSC, saadPlGeral poderia ter um resultado que
compensasse a nao dedicacdo a alguns indicadoredegimento de outros, como foi
apontado na pesquisa realizada por Pessanha (2004).

Portanto, para o periodo analisado, os indicad®s e BSC possuem pouca
aderéncia devido, principalmente, a divergéncidanma de definir a pontuacdo de cada
DMU. Enquanto um meétodo analisa o que foi realizanorelacdo ao projetado (or¢cado), o
outro pondera a realidade de todas as unidadese @mpnta que o método de eficiéncia DEA
pode acrescentar a visao de eficiéncia ao BSQ)gaegte se encontra adequado a visao de
eficacia.
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5 CONCLUSAO

No mercado financeiro, a busca por eficiéncia aperal é determinante para
selecionar as melhores e piores instituicbes. Nliegsea, muitas empresas tém utilizado de
diversos sistemas de desempenho organizacionan€bpanalisado neste trabalho, utiliza o
Balanced Scorcarcha 5 anos, como ferramenta de mensuracdo de deskempComo o
objetivo de medir o desempenho de suas agénciieplape a metodologia de Analise
Envoltéria de Dados, ferramenta que foi criada apmbjetivo de mensurar eficiéncia de
forma adaptavel aos valores do avaliador.

Aplicando DEA, verificou-se necessario a selecagat@veis que mais contribuissem
para o desempenho médio das unidades. Para taajgiceu o métodd-O Stepwisgque
selecionou as variaveis IQC, Satisfacdo de Clierseguridade, Solu¢des em Comércio
Exterior, Captacéo, Capital de Giro, indice de iEficia, Horas Extras e SAO. Por decisdo
dos pesquisadores, apds ponderar a importanciamdioadores néo selecionados peld
Stepwisg optou-se pela inclusdo das variaveis Resultadeer@ml e Investimento, para
andlise DEA.

Na analise DEA obteve-se 2 unidades eficientes,(E&D), 4 com eficiéncia entre
80% e 99%, 7 entre 60% e 79%, 12 entre 40% e 58%ntte 20% e 39% e 7 entre 0 e 19%.
Com uma eficiéncia meédia de 46% com desvio padedd3do. O que demonstra o possivel
alto grau de alavancagem de eficiéncia para a aanasalisada.

Apos definicdo doscorede eficiéncia DEA, procedeu-se analise estatisticadados
gerados pelo DEA, bem como, os dados gerados dg B&G o objetivo de verificar a
aderéncia das duas ferramentas.

A andlise de correlacdo ndo indicava se havia aderéentre os modelos.
Prosseguindo com a analise de regressao, estssearggiontou, novamente, para fraca
significancia de PGeral em determinar DEA. Acretmetio a interpretacdo da regressao, o
meétodo stepwise selecionou variaveis diferentes para determinBAR2 PGeral. O que,
também, sugere a pouca aderéncia entre os modelos.

Tratou-se de analisar se o comportamento, em t&loglicadores, diferia em relacéo
as DMUs mais eficientes e menos eficientes. Pracede teste ndo parameétrico de diferenca
de médias de Mann-Whitney. Destacou-se que pararaPGéo houve divergéncia
significativa entre esses grupos. Porém, houvergiveias entre as variaves DEA, Giro e
Invest, em todos os periodos analisados.

Uma questdo que sempre se manteve presente, tterénaia dos modelos DEA e
BSC, bem como a aderéncia DEA e objetivos dos gestio banco. A DEA, como método
ndo-paramétrico para definicdo de eficiéncia bak®eae nos valores do avaliador, para o
periodo analisado, aderiu ao pensamento correstexkrutivos do banco analisado. O que
ficou demonstrado pela correlagcdo positiva entré DIEvest e Giro. Sendo ratificada pela
stepwiseda regressao linear, que selecionou, nos periadalsados, as variaveis Invest e
Giro por sua significAncia em determinar DEA. Aciga da analise de hipotese nula, que foi
rejeitada para as mesmas trés variaveis, DEA, &lnvest.

Ficou demonstrada a flexibilidade da metodologiaAD&m aderir aos valores
estabelecidos pelos avaliadores. Bem como, pamnoobe periodos sob analise, que DEA
possui pouca aderéncia ao BSC.

A nao-aderéncia, entre os modelos DEA e BSC, deyepsincipalmente, a
divergéncia na forma corrente de definir a pontaad@ cada DMU. Enquanto um método
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analisa o que foi realizado em relacdo ao projetadmutro pondera a realidade de todas as
unidades.

Fica evidente, ao observar o comportamento dosrashnaidores de agéncia, que a
ferramenta ddBalanced Scorecardhuito tem contribuido para o alinhamento das agénci
com o orcado para cada unidade. Poréem, de acordoascandlises feitas, o BSC carece e
uma adequacdo a fim de impulsionar a eficiénciaiandds agéncias do Banco analisado.
Considera-se fortemente que a analise DEA podeonagjtegar ao BSC na formulacéo de
orcamentos que apontem para resultados mais eéisiermais aderentes a visao de futuro do
Banco.

A modelagem DEA como o BSC atendem as principa@acteristicas de um Sistema
de Medicdo de Desempenho, como a utilizacdo dedddres chaves de sucesso, reforcar as
estratégias corporativas, comunicar as estratéggmsderivadas da estratégia, basear-se em
quantidades, além de utilizar indicadores com da®runidades sem necessidade de
conversao.

O BSC, com foco na eficacia, e o DEA, com foco fieiéncia, atuando de forma
aditiva atenderia de forma ampla a definicdo paedigdo deperformacede Neelyet al
(1995) que a colocam como medida para quantifiedicééncia e/ou a eficacia de uma acao.
Bem como, passariam a ter aplicabilidade descréipaognostica, conforme apontam Ferraz
e Martins (2005) como definicdo de diagndstico @eligho de desempenho.

Mesmo com o acréscimo de alcance que o BSC adguidm a andlise DEA, a nova
metodologia advinda desta adicdo ficaria limitadpganto a questdo de medidas de
desempenho de mercado (visdo do ambiente da eprasacetiveis a definicdo de pesos
dos gestores da empresa, processo com certo gealbj@évidade.

Este trabalho ndo tem por objetivo definir se undeb® € melhor do que outro. O que
esta pesquisa aponta € a necessidade de aprofuridateequestbes referentes a: como seria
possivel a modelagem DEA contribuir com o modelonéasuragédo BSC.

Logo para proximos trabalhos aponta-se a formulagionétodos de orcamentacao
utilizando DEA e como adequar esta modelagem ao, B&@ como, o0 acompanhamento dos
resultados, a fim de, verificar a eficacia do model
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