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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O que ndo se consegue medir, ndo se consegue controlar. O que ndo se consegue
controlar, ndo se consegue gerir. O que ndo se consegue gerir, ndo se consegue
melhorar.

J. H. Harrington (1991)

Neste primeiro capitulo far-se-a o sobrevoo desta dissertagdo de doutoramento cujo
formato ¢ o de Gestdo Aplicada. Esta organizado em seis sec¢des. A Secgdo 1 procede
ao enquadramento do tema da investigagdo — Simbiose entre o Data Envelopment
Analysis e o Balanced Scorecard na Melhoria do Desempenho de Institui¢cdes
Financeiras: o Caso dos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa. A Seccao 2 discute a
sua problematica de molde a delimitar o campo de estudo e a justifica-lo. A Sec¢ao 3
sintetiza as questdes € os objectivos eleitos e os contributos esperados. A Seccao 4
sumaria o método e o processo de pesquisa utilizados. A Sec¢do 5 faz um curto périplo

pelo sector bancario portugués. Por ultimo, a Sec¢ao 6 resume a estrutura do trabalho.
1. Enquadramento do Tema da Investigacio

Os factores que concorrem para o sucesso dos negocios compreendem a estratégia, a
estrutura, os sistemas, o estilo, as competéncias, o quadro de pessoal e os valores
partilhados (Peters e Waterman 1982). Porém, se estes elementos ndo acompanharem o
ritmo de mudanga dos mercados envolventes, uma empresa pode manter-se eficiente e
perder eficacia (Kotler e Keller 2006), apesar de ser mais importante “fazer as coisas
certas” (eficacia) do que “fazer as coisas bem” (eficiéncia), pois € ocioso fazer bem o

que se ndo deve sequer fazer (Drucker 2006).

As empresas melhor sucedidas sdo, todavia, excelentes a fazer ambas porque recorrem,
sistematicamente, a afericdo dos resultados ¢ a monitorizacdo do desenvolvimento dos
mercados (Kotler e Keller 2006), fundeando-as em apropriados Sistemas de Avaliacdo
de Desempenho, doravante designados pela sigla SAD, que asseguram o alinhamento
das accdes de curto prazo com as estratégias e os objectivos de longo prazo (Kaplan e
Norton 1996a; Kennerley e Neely 2003) e, do mesmo passo, escrutinam as estratégias

em termos de resultados aportados pelas ac¢des (Nanni, Dixon e Vollmann 1992).




Nao ¢ de estranhar, por conseguinte, que a avaliacdo de desempenho se tenha tornado
num tema muito investigado e debatido (Bourne et al. 2000; Nudurupati e Bititci 2005).
Sobre o topico, e desde 1994, a cada cinco horas tem surgido um novo artigo e ¢
langado um livro de duas em duas semanas (Neely 2007). Paralelamente, o Gartner
Group sugeria, em 2000, que 70% das firmas americanas utilizavam um SAD (Neely
2007) e Neely e Najjar (2006) reportavam resultados equiparaveis para a Europa. Os
inquéritos conduzidos em todo o planeta apontavam para a circunstancia de 85% das
organizagdes mundiais, até ao final de 2004, terem desenvolvido iniciativas neste

ambito (Martinez, Kennerley e Neely 2004).

Nao obstante a avaliacdo de desempenho se ter estirado, ultimamente, para os campos
da gestdo financeira, de operacgdes e de recursos humanos e dos sistemas de informag¢ao
(IDeA 2009), parece emergir dos trabalhos dos seus mais citados autores' (Taticchi et
al. 2008b), Kaplan e Neely, e doutros também conhecidos, Dixon, Eccles, Johnson,
Lynch e Maskell, a vontade comum de a ancorar na disciplina da Estratégia (Neely
2005). De facto, a estratégia evolui com a tomada de decisdes e a consecugdo das
accoes e, simultaneamente, a sua identidade estriba-se num padrdo de consisténcia de
ambas (Mintzberg 1978) que deve ser caucionado por um sistema de avaliagdo indutor

de comportamentos (Kaplan e Norton 1992; Waal 2003).

Como a eficiéncia, caracterizada pela relacdo estabelecida entre o produto gerado e o
consumo de recursos necessario para a sua criagdo (Debreu 1951; Koopmans 1951), e a
eficacia, expressa pela relacdo estabelecida entre o produto obtido e os objectivos
tragados (Drucker 1967; Reddin 1970), sao as alavancas que determinam o nivel de
desempenho de uma organizacdo e dos seus gestores (Kennerley e Neely 2002a), um
SAD pode ser definido como um corpo de métricas utilizado para quantificar a
eficiéncia e a eficicia das actividades (Neely 1998; Neely, Gregory e Platts 2005),
servindo de suporte ao processo de decisdo pela via da recolha de dados seguida de
compilacdo, ordenacdo, andlise, interpretacdo e disseminacdo de informagdo (Neely

2002).

' Néo obstante a prolixa difusdo dos seus contributos, Banker, Charnes e Cooper concentraram-se, tdo-so,
na metodologia Data Envelopment Analysis (Cook e Seiford 2009; Cooper, Seiford e Zhu 2004).
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De forma esquematica, Craig Schneir, referenciado em Anthony e Govindarajan (2007:
pagina 461), sugeriu a esséncia dos beneficios que dele se podem extrair, mormente a
sintese aprioristica de Kaplan e Norton (1992), «o que ¢ medido ¢ obtido», no seu

modelo simplificado para desenhar um SAD, da forma que se reproduz abaixo:

O que ¢ importante

ﬁ é medido \

O que é premiado ¢é O que é medido é
ESTRATEGIA
importante executado

k O que é executado /

é premiado

Figura 1. Desenho de SAD. Adaptado da sugestio de Schneir (Anthony e
Govindarajan 2007: pag. 461)

Destarte, um SAD devidamente respaldado num conjunto de rotinas e procedimentos,
de forma a manter ou ajustar modelos de actividade (Simons 2000), ocupa um lugar
central na gestdo (Kennerley e Neely 2002a) e permite desempenhos superiores
(Martinez, Kennerley e Neely 2004) por assegurar funcdes estratégicas,

comunicacionais € motivacionais (IDeA 2009).

Em 1954, Drucker havia langado a ideia da constru¢do de SAD, mas foi sobretudo na
ultima década do século XX que a maioria surgiu (Bourne et al. 2003). Os mais
conhecidos sdo o Performance Measurement Matrix (PMM), o Strategic Measurement
And Reporting Techniqgue (SMART), o Results and Determinants Matrix (R&DM), o
Balanced Scorecard (BSC), o Business Excellence Model (BEM), e o Performance
Prism (PP) (Garengo, Biazzo e Bititci 2005; Nudurupati e Bititci 2005).

Simultaneamente, foram sendo desenvolvidos modelos com a finalidade de melhorar a
eficiéncia relativa de unidades ou fung¢des no interior das organizagdes, destacando-se

(Cooper et al. 2007; Tavares 2002) o Data Envelopment Analysis (DEA) (Charnes,
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Cooper e Rhodes 1978) e o Sales Force Automation (SFA) (Boujena, Johnston e
Merunka 2009; Buttle, Ang e Iriana 2006).

Dentre todos, 0 DEA e o BSC sdo os mais divulgados (Emrouznejad, Parker e Tavares

2007; Neely 2005; Neely, Kennerley ¢ Adams 2007).

Estima-se que a adop¢ao do BSC por organizacdes em todo o mundo andara entre 30%
e 60% (Frigo 2005; Neely 2005; Rigby 2001) e estd demonstrado que este ¢ o sistema
de gestdo de desempenho dominante, tendo ultrapassado, igualmente, os que sdo
circunscritos a gestdo da qualidade (Seis Sigma®) ou a gestdo financeira (EVA™)
(Kaplan e Norton 2008b). A Harvard Business Review (HBR) considera-o um dos

instrumentos de gestdo mais importantes dos tltimos 75 anos (Bourne et al. 2002).

No que concerne ao DEA, foram reportadas aplicacdes quer em actividades privadas
quer em publicas, em mais de 42 paises, no periodo de 1978-2003, sobretudo nos
sectores da banca, da educacao e da saude (Cook e Seiford 2009; Emrouznejad, Parker e
Tavares 2008). Esta abordagem esta vocacionada para negdcios que funcionam através
de numa rede de distribuicdo, como o da banca comercial (Hubrecht, Dietsch e Guerra

2005).

Na senda de pesquisas efectuadas por outros autores (desde 1999, com Tsang, Jardine e
Kolodny, até¢ 2009, com Garcia-Valderrama, Mulero-Mendigorri e Revuelta-Bordoy),
esta dissertacdo persegue o desiderato de engendrar uma simbiose entre estes aplicativos
mais implantados, 0 DEA e o BSC, no pressuposto de que nenhuma ferramenta, por si
sO, captura e sintetiza uma determinada realizagdo (Howland ¢ Rowse 2006; Wang
2006). E propoe-se fazé-lo visando o refinamento de modelos de avaliacdo de
desempenho de Business to Business (B2B*) através do estudo do caso dos Gabinetes de

Empresas do Banco Alfa. Apds uma conveniente revisdo de literatura, os modelos serdo

2 Concebido pela Motorola, Inc., nos anos 1980, para fomentar a melhoria da qualidade, ¢ hoje visto

como um programa de eficiéncia industrial (Wheelen ¢ Hunger 2008).

3 Economic Value Added *. Medida de valor desenvolvida pela consultora Stern Stewart & Company

(Wheelen e Hunger 2008).

* Negocios que vendem produtos ou servigos a outros negocios (Malhotra e Birks 2007).



construidos e escrutinados com base nos dados estatisticos recolhidos dos sistemas de
informagcdo do Banco e nos indicadores resultantes das andlises qualitativa e
quantitativa de dados obtidos a partir de entrevistas presenciais aos gestores de topo
(doravante também designados por administragdo) responsaveis pela avaliagdo de
desempenho dos gabinetes de empresas e a colaboradores que neles trabalham; de
reunides com 0s seus representantes; ¢ de questiondrios remetidos por e-mail a uma

amostra aleatoria do universo de colaboradores dos gabinetes de empresas.
2. Problematica do Tema e Justificacao da Investigacao

Malgrado o reconhecimento da sua relevancia para a gestdo eficiente e eficaz das
organizacoes, a avaliagdo de desempenho permanece um tema critico € controverso

(Kennerley e Neely 2002b).

A proposta de Drucker (1954) inclinava-se para a introdu¢do de um cabaz equilibrado
de medidas financeiras e operacionais (Neely 2005). Contudo, a pratica comum
prosseguiu no trilho do recurso excessivo as financeiras, com o limitado escopo de
controlar, avaliar (Kennerley e Neely 2002b; Nanni, Dixon e Vollmann 1992) e

determinar o valor da cotacdo das acgdes (Eccles 1991).

Genericamente, as métricas empregadas respaldavam-se em anquilosados sistemas
contabilisticos de gestdo, afigurando-se inapropriadas para reflectir as estratégias das
modernas organizacdes e as mudangas no ambiente competitivo (Franco e Bourne 2005;
Kennerley e Neely 2003). Por outro lado, a era da informagdo suprimiu a vantagem
industrial sustentada na transformac¢do de novas tecnologias em activos fisicos e no
rigor da gestdo financeira do balango; e, simultancamente, os servicos foram

desregulamentados e privatizados (Kaplan e Norton 1996b).

Foi, portanto, com naturalidade que, nos tltimos 20 anos, se assistiu a uma verdadeira
revolu¢do na avaliagdo de desempenho (Eccles 1991; Kennerley e Neely 2002b;
Kennerley e Neely 2003), explicada pelo reconhecimento da inadequagdo relativa das

medidas do tipo financeiro.

Esta revolu¢dao conduziu a investimentos massivos no desenho, no desenvolvimento e
na remodelacdo dos SAD (Kennerley e Neely 2002b; Kennerley e Neely 2003). A

literatura sugere uma evolugdo progressiva do seu foco: da esquematizagao de modelos,



em meados dos anos 1990 (Kaplan e Norton 1996b); para os processos de
implementag¢do, no final dos anos de 1990 e inicio dos de 2000 (Bourne et al. 2000); e,
posteriormente, para as vantagens aportadas pelos beneficios esperados (Franco e
Bourne 2003). No entanto, o insucesso destas iniciativas podera aproximar-se dos 70%
(McCunn 1998) e ser explicado, fundamentalmente, pelo inadequado empenhamento da
lideranca de topo (Bourne et al. 2002; Turner, Bititci e Nudurupati 2005), pela
imperceptibilidade dos beneficios emergentes da avaliacdo de desempenho (Bourne et
al. 2002; Turner, Bititci e Nudurupati 2005) e pela cultura da organizacdo (Franco e

Bourne 2003; Kennerley e Neely 2002b).

Espera-se que estes fiascos venham a redundar em novas crises e subsequentes
necessidades de redesenhar os projectos (Kennerley e Neely 2003), acomodando-os a
um ambiente competitivo em mutagdo acelerada que exigird uma permanente
actualizagdo das métricas, em consonancia com uma incessante renovagdo das
prioridades (Kennerley e Neely 2002b). De tal sorte que as perspectivas de pesquisa
futura apontam para o desenvolvimento de acg¢des balizadas pelos principios que se

reproduzem de seguida:

» Explorar a maior abrangéncia explicativa aportada pela simbiose de modelos

(Howland e Rowse 2006; Wang 2006);

* Construir SAD equilibrados (com medidas financeiras e ndo-financeiras), simples,
dindmicos e flexiveis (Meyer 2007; Neely 2005; Neely, Gregory e Platts 2005),
compativeis com a estratégia e a cultura da firma (Neely 2005; Neely, Gregory e
Platts 2005) e que estimulem comportamentos apropriados (Neely, Gregory e Platts
2005);

= Avaliar o desempenho na optica dos diferentes grupos de interessados’ (Sarrico et al.

1997);

» Reduzir o niimero de medidas a um conjunto restrito e consistente (Neely, Gregory e

Platts 2005; Parmenter 2007);

> Reconhecidos por Hitt, Hoskisson e Ireland 2007.



= Sobrepor a gestao do desempenho ao sistema de avaliagao (Neely 2005).

A agenda proposta tem entranhado o facto substantivo de ndo haver solugdes universais
e definitivas (Kaplan e Norton 2000). Organiza¢des com histdrias, culturas e estilos de
gestdo dispares terdo objectivos estratégicos divergentes, operardo em envolventes
distintas, com diferentes tecnologias, ¢ requererdo formas diversas de aferir o

desempenho (Eccles 1991; Fitzgerald e Moon 1996).

E neste sentido que esta dissertagdo pretende interpretar as disposi¢des norteadoras ora
listadas, ndo ignorando a preocupacdo manifestada por Garengo, Biazzo e Bititci (2005)
com a necessidade dos investigadores labutarem, infatigavelmente, no processo de
melhoramento dos SAD e ndo perdendo de vista a asser¢ao de os sistemas equilibrados

obterem melhores resultados (Kennerley e Neely 2002a).
3. Objectivo, Contributos e Questoes da Investigacio

3.1. Objectivo

O objectivo desta pesquisa ¢ o de testar a robustez da técnica DEA, sustentada em
medidas geradas pelas quatro perspectivas do BSC, aprendizagem e desenvolvimento,
processos internos, clientes e financeira (Kaplan e Norton 1992), para conceber um
SAD que avalie, privilegiando as Opticas do accionista e do colaborador, e melhore o

desempenho dos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa.

Assim sendo, o trabalho procurard seguir os eixos essenciais da agenda da academia
estabelecidos para a avaliacdo de desempenho, na sua cruzada pela melhoria sistematica
do respectivo processo (Garengo, Biazzo e Bititci 2005), mormente, sobrepondo a
gestdo do desempenho ao sistema de avaliacdo (Neely 2005), edificando um SAD
equilibrado e simples, coerente com a estratégia e a cultura da organiza¢dao (Meyer
2007; Neely 2005; Neely, Gregory e Platts 2005) e explorando as virtualidades da
integragdo de diferentes abordagens (Santos, Belton e Howick 2002) e a optica de
diferentes grupos de interessados (Sarrico et al. 1997), tudo com o intuito de alavancar o

resultado (Kennerley e Neely 2002a) susceptivel de ser obtido pelo dito banco.

Os contributos almejados sdo de duas naturezas, académica e empirica, € nos termos

que se sumariam.



3.2. Contributo Académico

Reiteradamente, os estudos comparativos das multiplas unidades que compdem uma
instituicdo financeira, com recurso ao DEA, sdo comuns. Até ao final de 2007, e ao
longo dos anteriores 30 anos, foram publicados 135 artigos sobre o sector bancério,
suportados na ferramenta DEA (Emrouznejad, Parker e Tavares 2008). Inicialmente, a
aten¢do concentrou-se na eficiéncia comparativa das instituicdes financeiras, todavia,
rapidamente se percebeu que os balcdes eram o seu principal canal produtivo
(Athanassopoulos 1998; Soteriou e Zenios 1999), pelo que cairam no radar do
investigador na presuncao do seu estudo resolver questdes conceptuais, de mensuracao e

de eficiéncia ao nivel do banco (Berger, Leusner e Mingo 1997).

Em 2008 e 2009, s6 na EBSCO, apareceram mais oito, dos quais quatro (Cook e Zhu
2008; Giokas 2008; Sherman e Zhu 2009; Yang 2009) sobre agéncias bancdrias.
Contudo, todas as referéncias a artigos relativos a andlise da eficiéncia destas se
reconduzem ao negocio do Business to Consumer® (B2C) (Al-Tamimi, Hussein e
Lootah 2007; Athanassopoulos 1998). Nao ¢ feita qualquer destringa, entre balcdes para
particulares e gabinetes para empresas, da rede fisica do banco e, por assim ser, a
eficiéncia das institui¢des financeiras ndo ¢ aquilatada com base numa especializagcdo de
negocios por segmentos. Ora, ¢ consabido haver divergéncias entre o B2B e o B2C que

decorrem de varios factores:

* No B2B o niimero de pessoas envolvidas na aquisicdo ¢ maior, a decisdo ¢ mais

racional (profissional) e a relacdo assenta num processo negocial (Malhotra e Birks

2007);

* No B2C o tempo de negociacdo ¢ mais rapido e a importancia individual do cliente ¢

menor (Malhotra e Birks 2007);

» Estima-se que 70% a 90% das transacg¢des pela Internet respeitardo ao B2B, com
implicagdes Obvias na operacionalidade, eficiéncia e fidelidade da relacdo (Menconi

1999);

% Negocios que vendem produtos ou servigos a particulares (Malhotra e Birks 2007).



» Tipicamente, as empresas t€ém uma oferta diferente para o B2C e para o B2B
(Gummesson 2004). No caso vertente, os produtos-servigos dirigidos a particulares
sdo, sobretudo, de aforro e de crédito a habitagdo ¢ ao consumo ¢ os destinados a
empresas sdo, essencialmente, de crédito ao fundo de maneio e ao investimento, atenta
a informacao veiculada nos sites dos bancos representativos de 81% dos activos totais

do sistema financeiro portugués (Associagcdo Portuguesa de Bancos 2010).

Paralelamente, ha pouca reflexdo sobre a proficiéncia de uma hipotética simbiose entre
o DEA e o0 BSC no que ao sector bancério respeita, ja que os trabalhos conhecidos neste

ambito sdo:

= A tese de Chiang e Lin (2009a), que se debruca sobre a eficiéncia comparada de

bancos;

= O artigo de Chen, Chen e Peng (2008), que avalia operacdes bancérias através do
DEA, recorrendo a uma selec¢do de quatro ponderadores de desempenho: inputs e
outputs basicos, indices BSC, BSC com gestdo de risco e indices financeiros

classicos;

= Os artigos de Hubrecht, Dietsch e Guerra (2005) e de Macedo, Barbosa e Cavalcante

(2009), que tratam a eficiéncia comparada de agé€ncias bancarias.

Por outro lado, um SAD deve atender as necessidades dos diferentes grupos de
interessados (Sarrico et al. 1997), propugnar por um seu elevado nivel de satisfagdo
(Turner e Bititci 1999) e pela perenidade do seu bem-estar (Funk 2003). Ora,
representando o SAD coisa diversa para cada um desses grupos (Wholey 1996), parece
fazer sentido proceder a avaliacdes de desempenho em func¢do da identidade de cada um
deles (Sarrico et al. 1997). Neste caso concreto, por razdes de acessibilidade, a escolha
dos stakeholders a incluir na andlise ird recair sobre os gestores de topo em

representagdo dos accionistas’ e sobre os empregados.

Por conseguinte, o contributo cientifico podera derivar da aplicagdo da técnica DEA a

rede de distribuicdo da banca dirigida ao negdécio B2B; e da operacionalizagdo de um

7 Ou dos seus proprios interesses, de acordo com a Teoria da Agéncia (Fama 1980).



modelo DEA desdobrado pelas perspectivas do BSC, ensaiado em 6pticas de diferentes
grupos de interessados e acomodado a estratégia e a cultura de uma organizagdo

concreta.

3.3. Contributo Empirico

Tendo sido arguido que as organizagdes que usam SAD equilibrados obtém melhores
resultados (Kennerley e Neely 2002a), o contributo expectavel desta pesquisa para o
meio empresarial poderd ser o decorrente da generalizagdo tedrica das conclusdes
extraidas de uma anélise das fragilidades do modelo actualmente existente no Banco
Alfa contrapostas ao sistema que serd aqui desenvolvido para a avaliacdo do
desempenho dos varios gabinetes de empresas, identificativo das melhores praticas e

integrador de um método de aprendizagem organizacional.

Essa generalizacao fica facilitada pelo facto de a pesquisa ser confinada a um so6 sector
(Berger, Hancock e Humphrey 1993), o financeiro, e desse sector ter uma fungdo de
producdo homogénea (Nagar e Rajan 2005), minimizando problemas de
comparabilidade de resultados (Ryals 2005). E também ¢é coadjuvada pela circunstancia
de as empresas de outros sectores poderem aprender com a experiéncia do sector

financeiro (Ryals and Payne 2001).

3.4. Questoes

As questdes de investigacdo que se formulam a seguir estdo condicionadas pelo
objectivo eleito, procurardo respeitar a anunciada agenda da academia nos pontos

previstos e ser subsidiarias dos contributos perseguidos. Detalham-se assim:

1.* Questao: Como se pode integrar o DEA e o BSC de maneira a contribuir para o
aperfeicoamento da avaliacdo e da gestdo de desempenho no negdcio B2B da rede de

distribuicdo bancaria?

2.* Questdo: Qual o impacto percepcionado desta integracdo no caso de um banco

portugués?
4. Método e Processo da Investigacao

A abordagem metodolégica e processual deste trabalho obedece a sequéncia que se

discrimina de seguida:
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» Comecar-se-a pela revisdo da literatura de forma a identificar as insuficiéncias
existentes no SAD actual dos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa e a construir um
framework de inputs e outputs, assente em modelos DEA (Chen et al. 2008; Kao e
Hwang 2008; Seiford e Zhu 1999) e envolvendo a simbiose desta técnica com a
ferramenta BSC, sempre com o designio de superar hipotéticas limitagdes detectadas
nos referidos gabinetes. A coeréncia conceptual serd respaldada no corpo tedrico
existente sobre 0 DEA e 0 BSC e em alguns dos artigos que j& os combinam (Chen e
Chen 2007; Chiang e Lin 2009; Eilat, Golany e Shtub 2008; Hubrecht, Dietsch e
Guerra 2005; Min, Min e Joo 2008; Rickards 2003; Wang 2006), de modo a suportar

um seu formato integrado;

= Utilizar-se-4, seguidamente, o estudo de um caso longitudinal (Yin 2009), abrangendo
o triénio de 2007-2009. Assegurar-se-4 a sua validade conceptual, interna e externa e a
sua fidedignidade. O processo iniciar-se-4 com a consulta as bases de dados e com a
compilagdo de documentagdo do Banco Alfa e prosseguira recorrendo a métodos
qualitativos e quantitativos de recolha de dados (Fisher 2007; Ghauri e Grenhaug
2005), concretamente: através de uma entrevista pessoal ao gestor de topo com o
pelouro da Direcgdo Comercial dos Gabinetes de Empresas e ao gestor de topo da
Direc¢do de Marketing; e através de inquéritos electronicos enviados aos
colaboradores responsaveis (Directores e Gestores de Clientes) desses gabinetes.
Elaborar-se-4, para o efeito, um guido de entrevista e um questiondrio semi-

estruturados (Fisher 2007; Ghauri e Grenhaug 2005).

= Por ultimo, proceder-se-a ao apuramento de resultados por intermédio da técnica
DEA, de forma a testar o framework proposto e a demonstrar a sua relevancia
empirica, nomeadamente, apontando os beneficios que podem resultar da sua
implementagdo. Apresentar-se-ao as posigcdes de gestores e colaboradores, recolhidas

em reunides especificas (workshops), relativamente ao seu potencial.

Tem-se constatado que a abordagem do tipo benchmarking® ¢ comummente utilizada no

seio de corporacdes industriais e de servigos compostas por multiplas unidades, tendo

¥ Metodologia através da qual uma organizagdo identifica e examina aspectos criticos de uma outra e,

seguidamente, implementa os ensinamentos extraidos nas suas operagdes (Fleisher e Bensoussan 2007).
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sido reportadas, entre outras, as efectuadas na Ford Motor Company, na General
Electric e na Merrill Lynch (Yavas e Fisher 2005). E, subsidiariamente, que o exame de
racios, habitualmente aplicado no sector financeiro, ¢ um instrumento mais pobre do
que o da fronteira de eficiéncia, mormente, 0 DEA (Yang 2009), circunstancia que tem
levado, no que concerne aos estudos comparativos da eficiéncia da rede bancaria, a ser
esta a técnica usualmente aplicada. De um modo geral, apenas um banco ¢ examinado
(Al-Tamimi, Hussein e Lootah 2007; Athanassopoulos 1998; Das, Ray e Nag 2009;
Giokas 2008; Portela e Thanassoulis 2007; Yavas e Fisher 2005). Sdo, portanto, estes os
motivos pelos quais sera utilizado o estudo de caso nico, ampliados pela conveniéncia
do acesso a informacao do Banco Alfa e a estes entrevistados e inquiridos (Yin 2009),

pois:

= As bases de dados dos bancos estdo, normalmente, organizadas para acomodar os
procedimentos da contabilidade tradicional e ndo para fornecer um conjunto de

informacao financeira, operacional e de marketing (Golany e Storbeck 1999);

= A competitividade que impera no sector condiciona a divulgacdo de dados. Os bancos
limitam-se a reportar a informacdo exigida pelos reguladores e investidores e,
portanto, a comparagdo da eficiéncia entre agéncias de diferentes instituigdes &,
virtualmente, impossivel (Golany e Storbeck 1999). Por este facto, o nome da

instituicao aqui analisada ¢ confidencial, nos termos explicados por Fisher (2007).

Por outro lado, teve-se, igualmente, em consideragdo que a metodologia do estudo de
caso nao desenraiza do seu contexto o fendémeno em estudo e os processos envolvidos,
pode circunscrever-se a um sO caso, desejavelmente sustentado em evidéncias
provenientes de fontes variadas (Yin 2009), e serve propoésitos dispares, como o
desenvolvimento ou o teste de teorias (Eisenhardt 1989). As pesquisas que produzem
teoria a partir de estudos de caso sdo olhadas como sendo interessantes e 0s
correspondentes artigos sao dos mais citados (Eisenhardt e Graebner 2007), por
estabelecerem excelentes pontes entre evidéncias qualitativas ricas e a investigagdo
dedutiva, ou por terem um poder persuasivo inegavel (Siggelkow 2007). Acresce que o
estudo de caso foi ja considerado apropriado, por varios autores (Ballantine, Brignall e
Modell 1998; Kaplan 1994; Martinez, Kennerley e Neely 2004), para as investigacdes
conduzidas no ambito da avaliagdo de desempenho; e tem sido recorrentemente

utilizado em estudos sobre Estratégia (Dul e Hak 2008).
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5. Sector Bancario Portugués

Como a analise do problema incidird sobre o mercado bancario portugués, para melhor
o entender, far-se-4 um breve enquadramento do sector e das condicionantes do negdcio

e disponibilizar-se-3o indicadores que permitem aquilatar a sua importancia.

5.1. Condicionantes do Sector

O sistema financeiro portugués sofreu transformacdes radicais nas ultimas 3 décadas.
Apds a queda da ditadura do Estado Novo, em 1974, a nacionalizacdo da banca
conduziu a um modelo de negocio assente no excesso de liquidez e no crédito politico,
imperando a auséncia de competitividade até meados da década de 1980 (Proenca

1992).

A partir de 1985, o sector foi liberalizado, surgiram os primeiros bancos privados (BPI e
BCP) e sociedades financeiras especializadas (Leasing, Factoring, Fundos de Pensdes,
Correctoras, etc.) (Proenga e Castro 2005). Até 2000, uma onda de fusdes e aquisigdes,
suportada pelas reprivatizagdes, ¢ o advento das tecnologias de informagdo e
comunicagdo (Drucker 1985; Naisbitt 1988; Toffler 1980), modernizou-o
definitivamente e, em simultaneo, favoreceu a sua concentracdo (Proenga e Castro

2005) em cinco grupos: BES, BPI, BST, CGD e Millennium bcp.

As condicionantes deste mercado tém sido partilhadas com as dos congéneres das
economias ocidentais (Proenga e Castro 2005) e derivam do crescimento dos servigos
financeiros e da competitividade (Turnbull e Demades 1995; Yavas e Fisher 2005) e das

alteracdes estruturais que se sintetizam da seguinte forma:

= Globalizacdo e desregulamentagdo (Paulin, Ferguson e Salazar 1999; Stiglitz 2005);
» Desintermediagao (Allen e Gale 1999);

» Ameacas a estabilidade dos lucros (Nielsen et al. 2000).

Estes constrangimentos t€ém influenciado o comportamento das empresas financeiras
(Gronroos 1994) e levado ao reforco das relagdes com os clientes (Crane e Eccles 1993;
Trethowan e Scullion 1997) e a gestdo da criagdo de valor através de equilibrios entre
recursos humanos e tecnoldgicos, proveitos e custos e qualidade percebida e

produtividade (Gummesson 1994), fazendo sobressair o papel central dos SAD nas
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institui¢des (Kennerley e Neely 2002a) e na consecucdo de desempenhos superiores

(Kennerley e Neely 2003; Martinez, Kennerley e Neely 2004).

5.2. Dimensdo Nacional do Sector

A Tabela 1, abaixo, transmite o peso relativo, no sistema financeiro nacional, dos cinco
maiores grupos, representados pelo respectivo logétipo e ordenados da esquerda para a

direita do seguinte modo: CGD, Millenium bcp, BES, BPI e BST.

Agregados (\ M @ ~ - Peso/APB
\L 2 = u & (%)
17 10

Activos 25 19 10 81
Crédito 27 25 18 10 12 92
Recursos 34 25 15 13 8 95

Média (%) 27 22 17 11 10 87

Tabela 1. Peso relativo dos 5 maiores grupos financeiros no Sistema Financeiro

Portugués em 2009

De forma a sublinhar a proeminéncia relativa deste mercado, apresentam-se os dados
consolidados da actividade bancaria nacional, com data reportada a 31 de Dezembro de

2009:

= O valor dos activos totais detidos pelos vinte e oito grupos financeiros, constante no
Boletim Informativo da Associagdo Portuguesa de Bancos (APB 2010) ascendia a €

485 mil milhoes;

= BES, BPI, BST, CGD e Millennium bcp representavam 81% dos activos totais, 92%
de todo o crédito existente e 95% dos recursos captados (APB 2010; BES, BPI, BST,
CGD e Millennium bcp 2009);

= Em valores absolutos, os seus activos elevavam-se a € 394 mil milhdes, o crédito
concedido a € 274 mil milhdes e os recursos detidos a € 178 mil milhdes (BES, BPI,
BST, CGD e Millennium bcp 2009);
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* Os empréstimos repartiam-se entre 54% a particulares e 46% a empresas nao

financeiras (BES, BPI, BST, CGD e Millennium bep 2009).

5.3. Oferta do Sector

Os estados, as organizacdes e os individuos tém atribuido um papel central as
instituicdes e aos servigos financeiros, ao longo de centenas de anos da histéria da
humanidade, pois o bem-estar ¢ influenciado pela situagdo financeira (Ennew e Waite
2007). Todavia, o grande progresso em escala e substancia da banca comercial s6
ocorreu no século XVIII com a forte expansao do comércio internacional (Ennew e

Waite 2007).

A sua actividade distingue-se pela intermediacdo financeira, garantindo a seguranca dos
depositos e o investimento das poupangas, por um lado, e respondendo as necessidades
de empréstimos e de crédito, por outro (Ennew e Waite 2007). Os seus proveitos sao
gerados pelos juros liquidos (juros cobrados menos juros pagos) daquelas operagdes e

pelas comissdes auferidas por servigos prestados (Cook, Hababou e Tuenter 2000).

Os servigos financeiros caracterizam-se por serem intangiveis e distribuidos por canais
nao fisicos; dificeis de visualizar ou entender; recorrerem a inputs € outputs muito
variaveis; envolverem os clientes na sua producdo; terem o tempo como factor

importante; e ndo serem armazenaveis (Lovelock e Wirtz 2007).

Normalmente, a oferta das empresas para o B2C ¢ diversa da projectada para o B2B
(Gummesson 2004). No caso vertente, ha, igualmente, uma desconformidade entre a
destinada a particulares e a dirigida a empresas, atenta a informagao veiculada nos sites
dos bancos representativos de 81% dos activos totais do sistema financeiro portugués

(BES, BPI, BST, CGD e Millennium bcep).

Os respectivos produtos-servigos agrupam-se por grandes familias:

» Crédito — directo, comercial, por assinatura, especializado, ao consumo e a habitacao;
= Cartdes; recebimentos, pagamentos, transferéncias e cambios;

» Gestdo de activos, saldos e poupangas.
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6. Estrutura da Investigaciao

A dissertagdo estd organizada em cinco capitulos, respeitando uma estrutura

esquematica assim encadeada:

Justifica¢do SAD Modelo Modelo DEA- Resultados
Contributo BSC Contributo
BSC/DEA Estudo de Caso
Método Impacto do Limitacoes
SN Modelo
Sector Bancario Simbiose Questiondrio Futuro

Figura 2. Esquema da Investigacao

Os proximos capitulos debrugar-se-30, sequencialmente, sobre as matérias que se

sumarizam a seguir:

= Capitulo 2: percorrer-se-ao as origens e os fundamentos conceptuais dos SAD e, mais
detalhadamente, os dos sistemas DEA e BSC, e avaliar-se-4 a sua possivel

conjugacao;

= Capitulo 3: expor-se-a0 os alicerces desta investigagcao, designadamente, definir-se-a o
problema, elencar-se-d0 os objectivos perseguidos e deduzir-se-a o framework a
adoptar. Posteriormente, precisar-se-ao os contornos da metodologia utilizada, do tipo

de estudo, dos métodos de recolha de dados e do seu tratamento;

» Capitulo 4: caracterizar-se-4 a Banca de Empresas do Banco Alfa e, com a
operacionalizacdo do modelo integrado DEA e BSC, a sua analise a luz de cada uma
das opticas dos dois grupos interessados e o seu confronto com o modelo em vigor no

Banco Alfa, responder-se-a as questdes que balizam este trabalho;

= Capitulo 5: seriar-se-30 os contributos e as conclusdes primordiais desta investigacao,
ventilar-se-a0 as suas limitagdes e alinhavar-se-ao algumas das mais exequiveis

pesquisas futuras.
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CAPITULO 2 — REVISAO DA LITERATURA

A avaliag¢do de desempenho estd na agenda do dia — um artigo cientifico todos os dias,
mais de 50,000,000 de sitios na internet, mais de 3,700 livros listados na Amazon. E é
um negocio de milhoes de dolares.

Andy Neely (2007)

Este capitulo estd organizado em cinco secc¢des. A Seccao 1 traca a evolugao dos SAD,
elabora os seus fundamentos e aponta as suas perspectivas. As Seccdes 2 e 3 debrugam-
se sobre os modelos BSC e DEA, respectivas formulagdes e insuficiéncias. A Sec¢do 4
procede ao levantamento das condicdes de combinacdo desses dois modelos,
susceptiveis de serem aplicadas ao negocio B2B da Banca Comercial. A fechar, a
Sec¢do 5 faz o sublinhado dos aspectos mais importantes apurados nas seccoes

anteriores.
1. Sistemas de Avaliacao de Desempenho

Estando a avaliagdo de desempenho na agenda dos investigadores e dos gestores, como
testemunha Neely (2007), importa, entdo, desvendar a sua génese, proceder a sua

caracterizagdo e olhar os seus horizontes.

1.1. SAD: Resenha Historica

A posicao proeminente alcancada pela avaliacdo de desempenho na administracdo das
organizagoes (Kaplan e Norton 1993; Kennerley e Neely 2002b) tera tido a sua origem
em actividades economicas de planeamento e controlo, abarcando a medida de
distancias e areas de campos, o peso de moedas e metais preciosos, a capacidade de
recipientes e a passagem do tempo (Scorgie 1997), e foi conquistada ao longo de um
lento processo evolutivo que remonta as sociedades pré-industriais (Bourne et al. 2003;
Scorgie 1997), mais concretamente aos registos de transac¢des de sumérios, egipcios e
fenicios, ha milhares de anos (Kaplan e Norton 1996b), ao método contabilistico
seminal das partidas dobradas, dos monges venezianos do século XIII (Neely,
Kennerley e Adams 2007) e aos sistemas contabilisticos embriondrios dos Medici

(Johnson 1981).
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Porém, foram as empresas agricolas inglesas dos séculos XVII e XVIII, consideradas as
progenitoras da moderna mensuragdo contabilistica de gestdo, que transmitiram as
empresas manufactureiras relevantes principios de controlo e de decisdo (Scorgie 1997).
No final do século XVIII, Watt e os seus pares deram um forte contributo para a
utilizagdo de uma contabilidade de custos, tendo ocorrido, em meados do século XIX, a
transposi¢do das medidas de eficiéncia de maquinas e materiais, desenvolvidas pelos
engenheiros, para a avaliagio de desempenho do comportamento humano’ (Fleischman

et al. 1995).

De 1880 a 1925, o desenvolvimento das organizag¢des industriais, que evoluiu da
producdo a pega para os salarios, das operacdes Unicas para as multiplas, das fabricas
isoladas para a integracdo vertical e dos negdcios individuais para as firmas multi-
divisionais, e a disseminagdo literdria do conhecimento em contabilidade de custos
compeliram ao aperfeigoamento da gestdo contabilistica ¢ das métricas utilizadas

(Bourne et al. 2003; Johnson 1981; Lowry 1993).

A seguir a I Guerra Mundial as grandes corporagdes americanas'® comegaram a usar
técnicas sofisticadas de or¢gamentagdo e gestdo contabilistica, envolvendo custos padrao,

yqe A e s s o] 11
analise de variancias, orcamentos flexiveis e racios como o ROI' " (Bourne et al. 2003).

Entre 1925 e a década de 1980 ndao houve avangos expressivos e, paulatinamente, foi
subindo o tom das criticas ao uso inapropriado das medidas de desempenho tradicionais,
por encorajarem decisdes com impacto no curto prazo, ndo serem aplicaveis as actuais

técnicas de producao e prejudicarem os negocios (Bourne et al. 2003).

Genericamente, estas medidas respaldavam-se na contabilidade e eram caracterizadas
por serem estritamente financeiras, internamente focadas, suportadas em dados
historicos e mais preocupadas com o desempenho dos departamentos do que com a

robustez do negdcio (Bourne et al. 2003). Estavam, manifestamente, contra a corrente

? Fleischman e colegas (1995) apontam as métricas de desempenho dos funcionarios, desenvolvidas pela

firma americana Springfield, em 1831, como pioneiras neste campo.
' Du Pont, Sears Roebuck e General Motors (Bourne et al. 2003).

" Return on Investment (Brealey, Myers e Allen 2008).
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gerada na década de 1970, que havia proposto a terminologia Sociedade Pos-Industrial
para a economia do final do século XX (Bell 1973; Touraine 1970) e que alimentou um
caudal de mudangas pautadas pela explosdo das tecnologias da informacdo, da
comunicagdo, do conhecimento e da criatividade (Drucker 1985; Naisbitt 1988; Toffler
1980), pela terciarizacao (Castells ¢ Aoama 1994; OCDE 2000; Peters 1987) e pela
globalizacao (Johansson e Yip 1994; Porter 1986; Reich 1991).

Os servigos, o conhecimento ¢ a informacdo foram reconfigurados como meios de
produ¢do (Gummesson 2002) e a revolugdo tecnoldgica, empreendida nas areas da
informatica e das comunicagdes, favoreceu a recolha massiva e¢ o tratamento de dados
(Friedman 2005; Ridderstrale e Nordstrom 1999) e actuou como catalisador do Business
Intelligence, definido como a capacidade de inter-relacionar factos de forma a orientar

as acgoes para o objectivo pretendido (Luhn 1958).

Consequentemente, a perspectiva, proveniente da era industrial'’, da sustentacdo da
vantagem competitiva no desenvolvimento tecnoldgico dos activos tangiveis (fabricas,
equipamentos e produtos) e na gestao estratégica suportada em documentos financeiros,
como os balangos e as demonstragdes de resultados, foi substituida pela da era da
informagdo, estribada no incremento de activos intangiveis como as relagdes com os
clientes, as competéncias dos empregados, as tecnologias de informacao e uma cultura
de empresa encorajadora da inovagdo, resolugdo de problemas e aperfeicoamento

organizacional constante (Kaplan e Norton 1996, 2000).

Estes activos intangiveis representam hoje mais de metade do total dos activos das
firmas (Nagar e Rajan 2005) e a sua gestdo requer uma nova abordagem, de adi¢cdo de
valor e criacdo de riqueza, escorada na atencdo, no esfor¢o e no capital dirigidos as
oportunidades, na concentracdo nos aspectos centrais do negocio, na elaboracdo de
planos de accdo, na implementacdo de métodos de andlise e na construgdo de
instrumentos de aferi¢do adequados (Drucker 2006). E sendo os activos intangiveis
responsdveis principais pela vantagem competitiva, tomada na acepcdo de Porter
(1980), tém de ser encontradas ferramentas para medir o valor que aqueles criam em

dimensdes que ndo se restrinjam a financeira, mas que possam abarcar outras

12 Cerca de 1850 a 1975 (Kaplan e Norton 1996b, 2000).
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perspectivas, como a da aprendizagem e desenvolvimento, a dos processos internos

(Kaplan e Norton 2000) e a do grupo de interessados (Neely e Adams 2001).

E com este cenario de fundo que a maioria dos SAD surge no final do século XX
(Bourne et al. 2003), destacando-se, entre os mais nomeados (Neely 2005), os que a

seguir se descrevem brevemente, adoptando a ordem cronoldgica do seu aparecimento:

* O Performance Measurement Matrix, de Keegan, Eiler e Jones (1989). Propde um
equilibrio entre medidas internas e externas com custos (financeiras) e nao-custos

(n2o-financeiras ou operacionais);

» O Strategic Measurement And Reporting Technique, desenvolvido pelos Laboratérios
Wang e divulgado por Lynch e Cross (1991). Sugere uma piramide de medidas em
cascata que integra os objectivos da organiza¢do com os indicadores de desempenho

operacionais;

» O Results and Determinants Matrix, de Fitzgerald et al. (1991). Diferencia as medidas

em dois tipos: as relacionadas com resultados e as focadas nos seus determinantes;

* O Balanced Scorecard, de Kaplan e Norton (1992). Traduz a missdo e a estratégia em
objectivos e medidas organizadas em quatro perspectivas: financeira, cliente,

processos e aprendizagem e desenvolvimento;

» O Business Excellence Model, da European Foundation for Quality Management,
surgido em 1993. Explicita as condicionantes do melhoramento do desempenho e
indica os nove factores que compdem as areas a medir: lideranga, pessoas, politica e
estratégia, parcerias e recursos, resultados dos empregados, resultados dos clientes,

resultados da sociedade e resultados chave do desempenho;

* O Performance Prism, de Neely e Adams (2001). Esta construido em torno de cinco
perspectivas, distintas mas ligadas, de desempenho: satisfacio dos grupos de

interessados, respectiva contribuicdo, estratégias, processos e capacidades.

Entretanto, foi, igualmente, no final da década de 1970 e durante a década de 1980 que
surgiram as técnicas de avaliacdo de eficiéncia mais emblematicas (Buttle, Ang e Iriana

2006; Tavares 2002), o DEA e o SFA.
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Sumariamente, caracterizam-se desta forma:

* O DEA, de Charnes, Cooper e Rhodes (1978), proposto na sequéncia do artigo de
Farrell (1957), recorre a técnicas de programacdo linear para avaliar a eficiéncia

relativa de unidades de decisdo homogéneas;

= O SFA resulta da aplicagdo das tecnologias de informacao as vendas, para aumentar a
eficiéncia da forca de vendas (Boujena, Johnston e Merunka 2009) melhorando a
produtividade, o processamento da informagdo, a comunicacdo, a competéncia

percebida e a qualidade da relagdo com o cliente (Buttle, Ang e Iriana 2006).

O DEA ¢ o BSC, reitera-se, sdo os mais utilizados (Cooper, Seiford e Zhu 2004;
Martinez, Kennerley e Neely 2004).

1.2. SAD: Fundamentos

O reconhecimento da mensuragdo como veiculo privilegiado da gestdo do desempenho
dos negocios (Hammer 2004; Kaplan e Norton 1993; Taticchi et al. 2008a) vislumbra-se
no axioma genérico de Lorde Kelvin (1824-1907), «O que ndo se consegue medir ndo
existe, pois s6 se conhece o que se mede e quantifica. Inicialmente, sera apenas um
conhecimento incipiente, mas € ja um primeiro passo na direc¢do do progresso
cientificon (Lebas e Euske 2007; Neely, Gregory e Platts 2005; Tangen 2004), e foi
confirmado no Relatorio de 1995 da Royal Society of Arts, Manufacture and Commerce,
no que concerne ao seu concurso para a sustentabilidade das corpora¢des num mercado
global e crescentemente competitivo (Liviu, Sorina e Radu 2008; Neely, Kennerley e

Adams 2007).

Constatada a imprescindibilidade de se proceder a avaliacio de desempenho, ¢ de
elementar conveniéncia perceber os seus alicerces e desvendar os seus designios, como

se fara nas proximas subseccgoes.

1.2.1. Conceitos

Embora circunscrito a uma perspectiva de marketing ventilada por Kotler (1984), o
exemplo encontrado por Neely e colegas (2002), no qual o desempenho ¢ definido como
a consecu¢do dos objectivos através da satisfacdo das necessidades dos clientes, a
eficacia ¢ estabelecida pela dimensdo do preenchimento dessas necessidades e a

eficiéncia ¢ obtida pela medida da utilizacdo dos recursos da empresa para providenciar
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determinado nivel dessa satisfacdo, facilita a compreensdo dos conceitos capitais
envolvidos nesta temdtica. Para o contexto global dos negdcios, esta conotagdo de
desempenho com eficiéncia e eficacia da ac¢do (Neely 2002) conduziu as formulagdes

que se enunciam:

= Desempenho ¢ fazer hoje, através de um processo identificado e gerido, o que criara

um resultado futuro cujo valor ¢ medido (Lebas e Euske 2007);

= Avaliagdo de Desempenho € o processo de quantificacdo da eficiéncia e da eficacia da

accdo que resultou de uma determinada realizagdo (Neely, Gregory e Platts 2005);

» Medida de Desempenho é a métrica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia de

uma acc¢ao passada (Bourne et al. 2003);

* SAD ¢ um corpo de métricas utilizado para quantificar a eficiéncia e a eficacia das
actividades (Neely, Gregory e Platts 2005), servindo de suporte ao processo de

decisdo pela via da:
¢ Recolha de dados — processo de reunir factos em bruto;

e Compilagdo — processo de coligir os factos em bruto num tUnico conjunto de

informagoes;

¢ Ordenacdo — processo de fazer corresponder cada facto individual desse conjunto a

uma categoria relevante para que as informagdes possam ser analisadas;
e Analise — processo de procurar padrdes no conjunto de informagdes ordenadas;

e Interpretagdo — processo de explicar a importancia dos padrdes identificados no

conjunto de informagdes ordenadas;

¢ Disseminacao — processo de comunicar as implicagdes dos padrdes identificados no

conjunto de informagdes ordenadas (Neely 2002).

1.2.2. Caracterizagao

Para Tangen (2004), um SAD deve ter um enfoque equilibrado no curto e no longo
prazo, nos diferentes tipos de desempenho (custo, qualidade, rapidez, flexibilidade e

fiabilidade), nas vérias perspectivas (interna, clientes, accionistas, concorrentes e
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inovagdo) e nas varias extensoes da organizacao (global e local). Subsidiariamente, para
Smullen (1997), deve ser entendido, medir o que ¢ importante, ser facil de executar,
encorajar comportamentos adequados e ligar as medidas ndo-financeiras aos objectivos

financeiros.

Os principais SAD sao susceptiveis de ser agrupados debaixo de uma classificagao

envolvendo cinco tipologias (Toni and Tonchia 2001):

* Modelos estritamente hierarquicos, caracterizados pelo desempenho em funcdo de
medidas financeiras e ndo-financeiras apuradas em diferentes niveis e agregadas, no

final, num resultado financeiro;

= Modelos equilibrados de indicadores, desagregados em grupos independentes de

medidas de desempenho e baseados em diversas perspectivas;

* Modelos em formato de tronco, composto por indicadores agregados a partir da
sintese de medidas desdobradas, mas sem transpor as medidas ndo-financeiras para

um resultado financeiro;
* Modelos que distinguem os desempenhos interno e externo;
= Modelos relacionados com a cadeia de valor.

Os SAD podem ser analisados nos trés diferentes niveis (Neely, Gregory e Platts 2005)

que se discriminam:

* Medidas individuais — este nivel analisa as medidas usadas, a finalidade (para Neely
(2007), relacionada com qualidade, rapidez, fiabilidade, custo e flexibilidade), a

despesa e o beneficio que aportam;

» Entidade — este nivel analisa a consisténcia do sistema, nomeadamente, se integra
elementos internos e externos e financeiros e ndo-financeiros; medidas de
aperfeicoamento; medidas que relacionam os objectivos de longo e curto prazos; e
medidas que fazem a integracdo vertical e horizontal. E verifica se as medidas ndo

conflituam entre elas;

= Relagdo com a envolvente — finalmente, este nivel avalia se as medidas materializam a

estratégia e respeitam a cultura; se sdo congruentes com o reconhecimento e a
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recompensa; e se algumas delas se focam na satisfacdo de clientes e nas actividades

dos concorrentes.

As principais dimensdes que devem caracterizar um SAD moderno podem sistematizar-
se recorrendo a uma catalogacdo (Garengo, Biazzo e Bititci 2005; Tangen 2004) deste

tipo:

* Alinhamento e desenvolvimento estratégicos — um SAD deve emanar da estratégia e
deve ligd-la aos objectivos (Nanni, Dixon e Vollmann 1992) e aos aspectos
operacionais (Lynch e Cross 1991). Por outro lado, deve fornecer informacao

estratégica que suporte o desenvolvimento continuo do negocio (Bourne et al. 2000);

» Foco nos grupos de interessados — um SAD deve preocupar-se com as necessidades
dos grupos de interessados (Neely et al. 2000) e com a sustentabilidade do seu bem-

estar (Funk 2003);

» Equilibrio — um SAD deve providenciar uma panoramica global e harmoniosa do
negécio (Kennerley e Neely 2002a) e, portanto, assegurar o equilibrio (Kaplan e
Norton 1992) entre a natureza das medidas (financeiras e relativas ao desempenho
passado; nao-financeiras e respeitantes ao desempenho financeiro futuro) e o objecto

das medidas (interno e externo);

= Adaptabilidade dindmica — um SAD deve incluir um sistema de revisao de medidas e
objectivos consequente com o aperfeicoamento permanente das unidades de negdcio,
dos processos e das actividades, alimentado pela monitorizacdo das mudancas nos

contextos interno e externo (Bititci, Turner e Begemann 2000);

» Orientacdo por processos — um SAD deve conter, igualmente, técnicas que
identifiquem medidas de monitorizagdo de forma a manter a coordenacdo entre as
varias fungdes da organizacdo e um grau elevado de satisfacdo dos diferentes grupos

de interessados (Turner e Bititci 1999);

= Plenitude e profundidade — um SAD deve incluir todas as actividades de uma empresa
(Kennerley e Neely 2002a), oferecer uma avaliacdo plena do seu desempenho,
desagregar as medidas em indicadores detalhados (Garengo, Biazzo e Bititci 2005), e

baixar ao nivel das unidades de cada departamento (Lynch e Cross 1991);
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= Relagdes causais — um SAD deve medir os resultados e os seus determinantes e
quantificar as relagdes de causalidade entre eles para monitorizar ac¢des passadas e

melhora-las (Bititci, Turner e Begemann 2000);

» Clareza, simplicidade e especificidade — um SAD deve ter um nimero limitado de
medidas (Tangen 2004) e usa-las em termos relativos e nao absolutos (Neely, Adams
e Kennerley 2002). Deve ser claro na definicdo e comunicacdo dos objectivos fixados
(Neely et al. 2000), na selec¢do e definicdo das medidas (Neely et al. 2000), na
recolha e elaboracdo de dados (Neely et al. 2000) e na apresentacdo da informagdo
(Neely, Adams e Kennerley 2002). E deve fornecer detalhes quanto a responsaveis,

utilizadores, frequéncias, acc¢oes, alvos e tempos das medidas (Tangen 2004).

1.2.3. Finalidade

De uma maneira algo simplista, equacionam-se assim os propoésitos imediatos que

sustentam a finalidade de um SAD (Neely et al. 1996):

* Fornecer um conjunto equilibrado de medidas financeiras e ndo-financeiras;
» Prever o que esta para acontecer e perceber o que aconteceu;

» Encorajar os colaboradores a fazer o que se pretende;

* Disponibilizar um processo sistemdtico de revisdo de medidas que desencadeiem as

accdes desejadas.

Em toda a sua plenitude, porém, a dita finalidade desdobra-se em fungdes estratégicas,
comunicacionais e motivacionais (IDeA 2009), com objectivos de indole diversa que

passam a descrever-se:

» Clarificar e traduzir a visdo e a estratégia da organizacdo em comportamentos e
resultados (Ittner 2008; Kaplan e Norton 1992; Kaplan e Norton 2001a; Neely e
Najjar 2006; Van der Stede et al. 2006);

» Melhorar a reputagdo da organizacdo, a lideranga e a satisfacdo de clientes; promover
as vendas, a expansdo da quota de mercado e ampliar o rendimento por empregado

(Martinez, Kennerley e Neely 2004; Martinez e Kennerley 2005);
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» Ordenar prioridades e compelir ao progresso (Kulatunga, Amaratunga ¢ Haigh 2006;

Liviu, Sorina ¢ Radu 2008);

* Influenciar os comportamentos dos gestores e dos empregados (Kaplan e Norton

1992; Waal 2003; Waal, Radnor ¢ Akhmetova 2004);

= Servir de elemento de ligacdo entre as varias divisdes de uma organizagao e facilitar a
propalacdo de planos e metas no seu seio (Annala et al. 2009; Jordan, Neves e

Rodrigues 2005; Kaplan e Norton 1996a);

» Comunicar expectativas, monitorizar progressos, encorajar a aprendizagem e o
aperfeicoamento e motivar empregados através da recompensa pelo desempenho
(Banker, Potter e Srinivasan 2000; Ittner e Larcker 1998b; Malina, Nerreklit e Selto
2007; Najmi, Rigas e Fan 2005).

1.2.4. Desenho e Implementacao

Bourne e colegas (2003) categorizaram duas dimensdes para desenhar um SAD. Uma

enformada por procedimentos com trés origens distintas:

» Necessidades — as medidas sd3o desenhadas para monitorizar o avango do negdcio na

persecucao dessas necessidades;

» Auditoria — a informagao coligida ¢ usada para confrontar a ordem reinante e melhorar

as medidas de desempenho existentes;

* Modelo — as medidas de desempenho sdo desenvolvidas com base num modelo

teorico.
A outra, por abordagens de duas naturezas:

» Consultores — os consultores conduzem entrevistas que permitem recolher e analisar
dados, e preparar recomendagdes para serem formuladas em sessdes de trabalho, nas

quais a equipa de gestao toma decisdes;

» Facilitadores — ¢ a propria equipa de gestdo que conduz o processo, extraindo
informag¢do do grupo de trabalho, estruturando o debate e questionando assuncdes e

decisoes.
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Os passos recomendados no desenho de um SAD foram estabelecidos obedecendo a
uma sequéncia deste tipo (Wisner e Fawcett 1991): partir de uma declaragdo clara da
missdo; com base nesta, identificar os objectivos estratégicos; definir a forma como
cada departamento vai contribuir para a consecu¢ao destes objectivos; comunicar os
objectivos estratégicos e as metas aos niveis hierdrquicos inferiores e estabelecer
critérios especificos de desempenho para cada nivel; assegurar a consisténcia desses
critérios de desempenho com os objectivos estratégicos e a compatibilidade das medidas
de desempenho empregadas em todos os departamentos; usar o SAD para avaliar a
posicdo competitiva, localizar problemas em departamentos, actualizar os objectivos
estratégicos, decidir tacticas para os concretizar e reportar os resultados depois das
decisdes terem sido implementadas; reavaliar, periodicamente, a actualidade do SAD
em face da evolugdo da envolvente competitiva. E utilizar o SAD para desafiar os

pressupostos dos objectivos estratégicos (Bourne et al. 2000).

Os SAD devem ter associados aspectos eminentemente praticos, como os que se

destacam, concernentes a sua implementagao (Bourne et al. 2003):

= Serem desenvolvidos a partir da estratégia e fazerem parte integrante do planeamento

da gestdo e do sistema de controlo;

= Avaliarem o impacto das ac¢des no grupo de interessados, nomeadamente, na

satisfagdo dos clientes, dos empregados e da comunidade;

» Terem um corpo de métricas que inclua medidas financeiras e ndo-financeiras,

internas e externas; metas alcangadas e previsdes.

A implementacdo de um SAD ndo ¢ linear (Bourne et al. 2000). Em funcao das
mudangas que vao ocorrendo, requer correcgdes de trajectoria, a diferentes niveis, para

as quais ¢ expectavel que esteja preparado, devendo ter embutido:
» Um mecanismo efectivo de revisdo de principios ¢ metas (Ghalayini e Noble 1996);

* Umn método para desenvolver medidas individuais adaptadas as alteragdes do

desempenho e das circunstancias (McMann e Nanni 1994);
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= Um processo de verificagdo do conjunto de métricas que estdo a ser usadas; ¢ da sua
consonancia com as mudancas operadas na envolvente competitiva ou na orientacao

estratégica (Wisner e Fawcett 1991);
» Um moddulo para questionar as opgdes estratégicas (Bourne et al. 2000).

Para Turner, Bititci e Nudurupati (2005), os factores que contribuem decisivamente para
o éxito da implementacdo dos SAD sdo o envolvimento da gestdo de topo e os
beneficios percepcionados emergentes do desenho, implementacdo e utilizacdo das
medidas de desempenho. De forma mais exaustiva, os requisitos de sucesso estdo assim

relacionados:

= Concordancia, cometimento e lideranga da gestdo de topo — comecando com um
consenso sobre a estratégia, os objectivos, as medidas e os alvos do desempenho a

serem desenvolvidos (IDeA 2009);

* Envolvimento dos gestores e dos empregados — fazendo-os participar no
desenvolvimento do sistema de modo a compreendé-lo e a adoptd-lo sem reservas

(IDeA 2009);

* Formac¢do — educando todos os destinatdrios nos principios do sistema, das suas
medidas, ferramentas e procedimentos (Kaplan e Norton 2001c¢) e afastando o perigo
dos comportamentos disfuncionais susceptiveis de distorcer a informacao (IDeA

2009);

» Comunicagdo — reportando os resultados, precisando aspectos menos claros e

facilitando a aceitacao do sistema por todos (Kaplan e Norton 2001c);

» [nfra-estrutura informatica — recolhendo, analisando e reportando informacao

eficientemente (IDeA 2009);

* Beneficios percepcionados — incluindo o trabalho de equipa, a transformacdo de
tarefas mecanicas em automatismos informaticos e a avaliagao do sucesso obtido com
a implementacdo da estratégia, a partir de um mapa de aspectos criticos de

desempenho (Turner, Bititci e Nudurupati 2005).
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1.3. SAD: Limitagdes

Na visdao de Meyer (2007) nao existem modelos perfeitos. De facto, factores de varia
indole condicionam o funcionamento de um SAD, como sejam a cultura de empresa, o
alinhamento das unidades de nego6cio com a estratégia da organizacdo, a revisdo e
actualiza¢do permanentes do modelo, a comunicagdo e o reporte, o envolvimento dos
colaboradores, a compreensdo dos gestores, a compensacdo pelo desempenho, a
lideranca e o empenhamento da gestao de topo, a clareza e o equilibrio do modelo, o
consenso sobre a estratégia, o processamento de dados e a ferramenta informatica, a
definicdo dos alvos, a ligagdo do modelo ao orcamento (aos recursos disponiveis) € o

sector em que a organizag¢ao se insere (Franco e Bourne 2003).

Similarmente, a implementacdo pode ter bloqueios dificeis de ultrapassar, cujos
exemplos s3o o nao reconhecimento do papel dos SAD no aperfeicoamento e
desenvolvimento da organizacdo (Bourne et al. 2002), a resisténcia a introducdo da
avaliacdo de desempenho e as restricdes impostas pelos sistemas informaticos (Turner,
Bititci e Nudurupati 2005). A incompeténcia da gestao de topo para concentrar vontades
numa unica visao ou para dar prioridade a estas matérias, bem como a existéncia de um
racional de reporte concentrado nos resultados, ignorando o aperfeicoamento do

modelo, sdo, igualmente, obstaculos de vulto (Bourne et al. 2000; Bourne et al. 2003).

Os proprios modelos tém fragilidades que decorrem da iniquidade na recompensa dos
colaboradores, do numero excessivo de medidas, das medidas ndo-financeiras nao
serem preditivas do desempenho financeiro (excepto no que concerne a satisfacdo dos
clientes), nem compararem todas as unidades da organizagdo, ou, tdo-pouco,
apresentarem variancia ao longo do tempo (Meyer 2007). As debilidades também
podem ter origem nas disfung¢des geradas por comportamentos dos colaboradores nao

consentaneos com os objectivos da empresa (Tangen 2004).

Em sintese, estas limitagdes podem ser agrupadas quanto a sua natureza e

sistematizadas assim:

= Contextuais (Bourne et al. 2002; Turner, Bititci e Nudurupati 2005) — sistemas de
informacao frouxos; tempo e esfor¢o requeridos considerados excessivos; resisténcia a

mudanga; desvio de recursos para outros propositos;
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» Processuais (Kaplan e Norton 1996a; Schneiderman 1999) — dificuldade na
identificacdo das medidas mais conotadas com a visdo e a estratégia; estratégia
desligada da afectacdo de recursos; metas divorciadas dos requisitos dos grupos de

interessados; desconhecimento das melhores metodologias;

» De conteado (Kaplan e Norton 1996a; Schneiderman 1999) — objectivos
departamentais e individuais desconectados da estratégia; nimero excessivo € pobre

definicao de métricas.
1.4. SAD: Evolugao

1.4.1. Revolugdo Recente

Os critérios financeiros suportaram os sistemas contabilisticos de dupla entrada desde a
Idade Média, primeiro para evitar disputas e fechar transac¢des entre comerciantes e, no
século XX, para monitorizar o desempenho, quando a propriedade das empresas se

separou da sua gestdo (Kennerley e Neely 2003).

Apesar de na década de 1950 a General Electric utilizar um modelo de avaliacdo
pioneiro que incluia, para além da rendibilidade, a quota de mercado, a lideranca de
produtos, a produtividade, o desenvolvimento pessoal, a atitude dos empregados, a
responsabilidade social e o equilibrio entre os objectivos de curto e longo prazos (Eccles
1991; Otley 2007), a verdadeira revolugdo na avaliagdo de desempenho s6 ocorreu na
década de 1980, por forca do incremento da complexidade das organizagdes e dos
mercados (Kennerley e Neely 2002b) que deixou a nu a inadequagdo relativa das
medidas do tipo financeiro (Najmi, Rigas e Fan 2005), patente nas insuficiéncias que se

lhes apontam:

» Sdo melhores para aferir as consequéncias das decisdes tomadas no passado do que

para dar indicacdes sobre o desempenho futuro (Eccles 1991);

* Encorajam uma optimizacdo local e uma gestdo de curto prazo (adiamento de
investimentos), mais preocupada com a padronizagdo do que com o aperfeicoamento

(Kennerley e Neely 2003; Neely, Gregory e Platts 2005);

» Denotam auséncia de foco estratégico e incapacidade de fornecer dados sobre

qualidade, resposta e flexibilidade; bem como informacdo sobre satisfacdo e
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percepcoes dos clientes e benchmarking dos concorrentes (Eccles 1991; Neely,

Gregory e Platts 2005);

= Nao apuram os custos dos processos, dos produtos e dos clientes; ndo penalizam o

excesso de produgdo e nao calculam os custos da qualidade (Tangen 2004).

Ora, as novas valéncias de sucesso, como ja se adiantou, haviam-se deslocado para a
exploragdo de intangiveis (Kaplan e Norton 2000), como os capitais humano,

informativo e organizativo (Kaplan e Norton 2004a), de forma a facilitar:

* O aprofundamento das relagcdes com clientes, a introdu¢do de produtos e servigos
inovadores em segmentos especificos ¢ a exploragdo rapida de oportunidades com
producdes customizadas a baixos precos (Kaplan e Norton 1992; Kaplan e Norton

1993; Kaplan e Norton 2001b);

* A mobilizagdo continua das competéncias ¢ da motivagdo de empregados e o
desenvolvimento da tecnologia de informagdo, das bases de dados e dos sistemas

(Kaplan e Norton 1996c¢; Kaplan e Norton 2001c).

Feito o diagnostico, e tendo-se percebido que os activos nao-financeiros explicam entre
50% e 80% do valor de uma firma (Goldenberg 2000), tornava-se imperioso ultrapassar
a crise em que os SAD estavam mergulhados e urgente investir esfor¢os e recursos no
seu desenho (Kennerley e Neely 2003) e nas suas sustentacdo e manutencdo bem
sucedidas (Najmi, Rigas e Fan 2005), de forma a reflectirem o quadro competitivo em
que passaram a mover-se as empresas (Kennerley e Neely 2003). Foi neste periodo que

surgiram os mais conhecidos (PPM, SMART, R&DM, BSC, BEM e PP) (Neely 2005).

Nao obstante os investimentos efectuados, quer em SAD quer em processos de
implementagdo, o nimero de falhancos reportados continua a ser elevado (Bourne et al.
2002) em resultado da inaptiddo dos sistemas para reflectirem continuamente as
mudangas do contexto organizacional ¢ os objectivos actualizados da firma, ndo
garantindo, concretamente, que vao sendo descartadas medidas ligadas a antigas
prioridades em paralelo com a introdugdo de medidas que traduzem as novas
(Kennerley e Neely 2003). Alids, a implementacdo de um SAD pode demorar 18 a 24
meses (Bourne et al. 2000), periodo de tempo excessivamente longo para uma

organizacdo permanecer absolutamente estavel, pelo que, desde o inicio, um SAD tem
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de ser suficientemente flexivel para se ajustar constantemente ao progresso de uma

corporacao (Neely 2005).

Neely (2005) sugere a existéncia de ciclos evolucionarios consecutivos dos SAD, que
promovem a sua readaptacdo constante as sucessivas mutagdes, ilustrada na Figura 3
reproduzida abaixo, e que corresponde, simultaneamente, ao percurso observado nos

tempos mais recentes.

Identificacao

do Problema

Verificacio Ferramentas

Teorica Propostas

Investigacio Métodos de

Empirica Aplicacio

Figura 3. SAD: evoluciao da pesquisa. Adaptado de Neely (2005), pag. 1271

Assim, de acordo com o referido autor, esses ciclos seriam compostos por fases como as

que foram vivenciadas ultimamente e que se discriminam deste modo:

= [dentificagdo do Problema: na década de 1980, a discussdao dominante envolvia o tema
da gestdo focada no curto prazo e as respectivas implicagdes na competitividade das

cempresas;

» Ferramentas Propostas: a fase correspondente ao inicio da década de 1990
caracterizou-se pela procura de ferramentas que resolvessem o problema que havia

sido identificado;

= Métodos de Aplicagdo: no final da década de 1990, assistiu-se ao desenvolvimento

dos processos e metodologias de utilizagdo das ferramentas propostas;
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» [nvestigagao Empirica: mais recentemente, a difusdo dos SAD possibilitou a recolha
de dados e a colocacdo de questdes confrontando a validade tedrica das ferramentas e

das metodologias;

» Verificagdo Tedrica: esta ultima etapa compreende a confirmagdo dessa validade,
esperando-se que nela se identifiquem os problemas correntes e se reinicie,

seguidamente, um novo ciclo.

Nesta concomitincia, o proximo passo ¢ o de listar as pistas de pesquisa futura
emergentes do levantamento dos problemas actuais que os SAD experienciam e que, de
alguma maneira, podem auxiliar na reengenharia de ferramentas como o BSC e o DEA,

como se intentara modelizar no ambito deste trabalho.

1.4.2. Desenvolvimentos Futuros

O campo da avaliacao de desempenho, relacionado com a estratégia, tem agora 20 anos
de investigagdo e pode considerar-se ainda algo incipiente (Neely 2005). Neely,
Gregory e Platts (2005) esquematizaram assim as questdes de pesquisa integrantes da

agenda de desenvolvimentos dos SAD:

ASSUNTOS RELATIVOS A IDENTIDADE DOS SAD

Quais sdo os principios absolutos do desenho de um SAD? Esse desenho pode ser

especifico? Existem SAD genéricos?

Como podem as medidas ser integradas vertical e horizontalmente numa organiza¢ao?
Como podem ser eliminados conflitos entre medidas?

Como pode ser reduzido o nimero de medidas a um conjunto consistente?

O que ¢ um quadro de medidas equilibrado?

Pode ser desenhado um SAD flexivel que tenha em conta as mudangas no contexto

organizacional?

Como pode ser analisada a relagdo entre o custo e o beneficio de um SAD?

Tabela 2. Agenda de investigacio para a identidade dos SAD. Adaptada de Neely,
Gregory e Platts (2005)
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ASSUNTOS RELATIVOS AS MEDIDAS INDIVIDUAIS

As medidas devem focar-se nos processos, nos seus resultados, ou em ambos?
O tempo ¢ a medida mais importante das actividades de processamento?
Como pode ser simplificada a medida da produtividade?

Como pode a flexibilidade ser medida?

Que medidas encorajam a cooperacgao interdepartamental?

Que medidas encorajam comportamentos apropriados?

Que medidas de combate a visao de curto prazo podem ser propostas?

Podem ser definidas medidas flexiveis que tenham em conta as mudancas no contexto

organizacional?
Como pode ser exibido o resultado gerado pelos dados de cada medida?

Como se garante que as acgdes correctivas se sucedem a avaliacao?

Tabela 3. Agenda de investigacio para medidas individuais. Adaptada de Neely,
Gregory e Platts (2005)

ASSUNTOS RELATIVOS A ENVOLVENTE DOS SAD

Que implicag¢des podem ter novos conceitos de gestdo na avaliagdo de desempenho?

Porque falham as firmas na integracao das medidas de desempenho nos seus sistemas de

controlo estratégico?

Como se pode assegurar que um SAD ¢é compativel com a estratégia e a cultura de uma

firma?

Com que dimensdes da envolvente interna e externa tem o SAD de ser concilidvel?

Tabela 4. Agenda de investigacao para a envolvente dos SAD. Adaptada de Neely,
Gregory e Platts (2005)
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A estas areas de encaminhamento da pesquisa podem adicionar-se outras apontadas por
outros autores de tal sorte que os seguintes principios orientadores enformardo as linhas

norteadoras do presente trabalho:

» Explorar a capacidade explicativa da combinacdo de modelos (Howland e Rowse

2006; Wang 20006);

* Construir um SAD equilibrado (com medidas financeiras e ndo-financeiras), simples,

dindmico e flexivel (Kennerley e Neely 2002a ; Meyer 2007);

= Assegurar a sua conformidade com a estratégia e a cultura da organiza¢do (Neely

2005; Neely, Gregory e Platts 2005);

= Ter a preocupacao de estimular comportamentos apropriados, quer hierdrquicos quer

interdepartamentais (Neely, Gregory e Platts 2005);

= Avaliar o desempenho na optica de diferentes grupos de interessados (Sarrico et al.

1997);

» Reduzir o nimero de medidas a um conjunto restrito e consistente (Meyer 2007,

Neely, Gregory e Platts 2005; Parmenter 2007);

* Privilegiar a gestdo do desempenho, em detrimento do sistema de avaliacdo (Neely

2005).
2. Balanced Scorecard

O BSC ¢ o SAD dominante (Kaplan e Norton 2008b); o que conquistou o mundo
(Neely e Najjar 20006).

Considerado pela HBR uma das mais proeminentes ferramentas de gestdo (Bourne et al.
2002), ¢, simultaneamente, o mais conhecido (Tangen 2004), o mais citado pela

comunidade cientifica (Neely 2005) e o mais adoptado em todo o globo (Rigby 2001).

O portefolio de organizagdes que o abracou integra empresas industriais, de servigos e

sem fins lucrativos e instituigdes governamentais (Kaplan e Norton 2001b).
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2.1. BSC: Evolugao

A sua génese remonta a um estudo de 1990, Measuring Performance in the
Organization of the Future, liderado por David Norton e assessorado por Robert
Kaplan, que envolveu responsaveis de doze empresas americanas. Perseguia o
proposito de desenvolver um novo SAD que ndo se respaldasse, fundamentalmente, em
medidas financeiras, pois estas, acreditava-se, comprometiam a criagdo de valor

econdmico no futuro (Kaplan e Norton 1996b).

As conclusoes desse estudo foram sumariadas, posteriormente, no artigo 7he Balanced
Scorecard — Measures that Drive Performance, publicado na HBR (Kaplan e Norton
1992).

Desde entdo, as diversas geracdes de BSC tém beneficiado dos contributos criticos da
academia (Cobbold e Lawrie 2002; Lawrie e Cobbold 2004), de grupos de trabalho'*, de
utilizadores (Kaplan e Norton 2008b) e da experiéncia acumulada em pesquisa e

aconselhamento por estes dois autores (Kaplan e Norton 2008a).

Os sublinhados a reter dos principais marcos da evolugdo do modelo podem sintetizar-

se assim:
» The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance.

Neste artigo propunha-se uma arquitectura de um SAD respaldada em quatro linhas de
orientacdo a concretizar: focar na estratégia e na visdo, € ndo no controlo; perseguir
objectivos ajustando os comportamentos e as acg¢des as mudangas; abrigar a
integracdo interdepartamental, as parcerias, o aperfeicoamento e a responsabilizacao
das equipas; combinar as quatro perspectivas do BSC, aprendizagem e
desenvolvimento, processos internos, clientes e financeira, para compreender inter-

relagdes, melhorar decisdes e equacionar o futuro (Kaplan e Norton 1992);

13" Advanced Micro Devices; American Standard; Apple Computer; Bell South; CIGNA; Conner
Peripherals; Cray Research; DuPont; Electronic Data Systems; General Electric; Hewlett-Packard; Shell
Canada (Kaplan e Norton 1996b).

" Balanced Scorecard Collaborative (Kaplan e Norton 2008b).
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» The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in

the New Business Environment.

Este livro foi estruturado com base em cinco principios de gestdo: mobilizar a
mudanga através da lideranca executiva; traduzir a estratégia em termos operacionais;
alinhar a organiza¢dao com a estratégia; motivar para fazer da estratégia o trabalho de
todos; e governar para tornar a estratégia um processo continuo (Kaplan e Norton

2001a);
» Strategy Maps — Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes.

Nesta obra foi desenvolvido o segundo principio do tomo anterior, traduzir a
estratégia em termos operacionais, tendo sido introduzida uma estrutura global (que
alinhava processos, pessoas, tecnologia e cultura com a proposta de valor dos clientes
e os objectivos dos accionistas) para transpor a estratégia para objectivos interligados
por relagdes de causa-efeito, de acordo com as quatro perspectivas do BSC (Kaplan e

Norton 2004b);
» Alignment — Using the Balanced Scorecard to Create Corporate Synergies.

Neste volume foi ampliado o terceiro principio, alinhar a organizagdo com a
estratégia, do volume de 2001, tendo sido apontada a forma de utilizar os mapas
estratégicos ¢ as medidas para alinhar os departamentos com a estratégia. Foi,
igualmente, descrita a aplicacdo do quarto principio, motivar para fazer da estratégia o
trabalho de todos, que se faria comunicando a estratégia e alinhando os objectivos e os
incentivos individuais com os departamentos € com o0s objectivos empresariais

(Kaplan e Norton 2006);
» The Execution Premium, Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage.

Finalmente, neste livro, foram identificados os processos necessarios~ para
implementar o quinto principio da obra de 2001, governar para tornar a estratégia um
processo continuo. Depois de terem sido encontradas as ferramentas para mobilizar,

focalizar, alinhar e motivar a organizacdo, faltava encontrar um sistema de gestao de

'* Parcialmente publicados no artigo The Office of Strategy Management (Kaplan e Norton 2005).
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ciclo fechado ligando a exceléncia na execugdo operacional as prioridades estratégicas

e a visdao (Kaplan e Norton 2008b).

2.2. BSC: Modelo e Especificidades

A versio de SAD mais recente corresponde a um sistema de gestdo abrangente e
integrado (reproduzido na Figura 4 da préxima pagina), ligando a formulagdo e o

planeamento da estratégia a execugdo operacional.
Contém seis fases que se condensam abaixo (Kaplan e Norton 2008b):

» Fase 1 — Desenvolver a Estratégia: a estratégia ¢ desenvolvida pelos gestores

recorrendo as diferentes metodologias disponiveis para o efeito;

» Fase 2 — Planear a Estratégia: a estratégia ¢ planeada pela organizacgdo recorrendo a

mapas estratégicos e a balanced scorecards (bsc);

= Fase 3 — Alinhar a Organizacao: elaborados o mapa estratégico e o BSC de topo, a
organizac¢do ¢ alinhada com a estratégia pelos gestores, ligando os mapas estratégicos
e os bsc dos departamentos e comunicando aos colaboradores os objectivos e 0s

incentivos pessoais conectados com os objectivos estratégicos;

» Fase 4 — Planear as Operagdes: as operagdes sdao planeadas pelos gestores recorrendo

as ferramentas existentes para essa finalidade;

» Fase 5 — Monitorizar ¢ Aprender: a execu¢do ¢ monitorizada e sdo apreendidos os
problemas, as barreiras e os desafios. Com base na informagdo recolhida sobre as

operagoes € a estratégia ¢ criada uma estrutura de reunides para revisao;

» Fase 6 — Testar e Adaptar: fecha o ciclo da integracdo do planeamento estratégico e da
execucdo operacional quando os gestores utilizam a informagdo interna, sobre as
operagdes, € a externa, sobre a envolvente e a concorréncia, para testar e adaptar a

estratégia.

A Figura 4, inserida na pagina seguinte, apresenta o Sistema de Gestdo para ligar a

estratégia as operagdes (Kaplan e Norton 2008b) de forma esquematizada.
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2. Planear a Estratégia

e Mapa/temas estratégicos
o Indicadores/metas
e Portef6lios de iniciativas

o Financiamento/Stratex

3. Alinhar a Organizacio \*

e Unidades de negécio

e Unidades de apoio

o Colaboradores

4. Planear as Operagoes

v

e Melhoria do processo

o Orcamento

Figura 4. Sistema de Gestdo para ligar a estratégia as operacdes. Adaptado de

Kaplan e Norton (2008b)

e Mapa estratégico
e BSC
e STRATEX

Plano Operacional

e Painéis de instrumentos
e Previsdo das vendas
e Requisitos dos recursos

e Planeamento das vendas e Orgamentos

e Plano de recursos \_/IAvaliag‘ées do

l

Execucao

Processo

Iniciativa

1

. Desenvolver a Estratégia

Missdo, valores, visao
Analise estratégica '

Formulagéo da estratégia

Plano Estratégico

Resultados

Avaliagdes do

desempenho

6. Testar e Adaptar

o Analise da rendibilidade
o Correlagdes da estratégia

o Estratégias emergentes

5. Monitorizar e Aprender

»
>

desempenho

Resultados

e Revisdes da estratégia

e Revisdes das operagdes

Cada uma destas fases merece, evidentemente, uma explicagdo mais pormenorizada,

como se fard nos pontos subsequentes. Em cada uma os gestores sdo confrontados com

um conjunto de questdes para as quais ¢ apresentada uma orientacao.
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2.2.1. Desenvolvimento da Estratégia

E o ponto de partida. As questdes que se colocam nesta fase sdo trés (Kaplan e Norton

2008a):

1. Em que negocio estd a empresa e porqué?

2. Quais sd0 as questdes essenciais?

3. Como pode a empresa competir melhor?

O processo de desenvolvimento da estratégia pode ser modelizado deste modo, de

forma a responder, sucessivamente, a cada uma das trés questdoes (Kaplan e Norton

2008b):

Desenvolvimento da Estratégia

Objectivos

Ferramentas

1. Clarificar a Missao, os Valores
e a Visdo

Afirmar as directivas de topo
sobre 0o objectivo e o
comportamento da organizagao.

Missdo clara; valores centrais;
visdo quantificada e alargada.

2. Efectuar analises estratégicas

Identificar os acontecimentos, as
forcas e as experiéncias com
impacto na estratégia.

PESTAL'S; Cadeia de Valor;
SWOT".

3. Formular a estratégia

Definir
competir.

onde e como vai

Questodes essenciais;
metodologias e declaracdes sobre

a estratégia; imperativos.

Tabela 5. Processo de desenvolvimento da estratégia. Adaptado de Kaplan e

Norton (2008b)

Num primeiro passo a missdo, os valores e a visdo sdo clarificados. A missdo,
definindo-se o objectivo da empresa, a razdo pela qual existe; os valores,
convencionando-se a atitude, o comportamento ¢ o caracter que devem conduzir a
accdo; e a visdo, declarando-se os resultados pretendidos a médio e a longo prazos

(Kaplan e Norton 2008a).

' Analise das envolventes Politica, Econdmica, Social, Tecnoldgica, Ambiental e Legal (Fleisher e

Bensoussan 2007).

' Learned et al. (1969).
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Num segundo passo, sdo efectuadas analises estratégicas em duas vertentes: na externa
para identificar as oportunidades e as ameacas, incluindo-se nesta o estudo do ambiente
macroeconomico, reflectido nas componentes PESTAL, e o estudo da atractividade da
industria, através do exame das Cinco Forgas (Porter 1980); na interna para identificar
as forgas e as fraquezas, compreendendo esta o estudo da competitividade da empresa,
por exemplo através do exame da sua Cadeia de Valor (Porter 1985). Esta avaliagdo ¢

resumida, posteriormente, numa tabela SWOT (Kaplan e Norton 2008a).

Por ultimo, ¢ formulada e desenvolvida uma estratégia diferenciadora recorrendo a
variadas metodologias que podem tocar os seguintes pontos: abordagem financeira e
baseada em portefolios, minimizacdo do risco, proposta de valor para o cliente,
posicionamento, produtividade, inovagdo e responsabilidade social (Kaplan e Norton

2008a).

2.2.2. Planeamento da Estratégia

Neste estadio as interrogacdes fundamentais sdo duas (Kaplan e Norton 2008a):
1. Como se descreve a estratégia da empresa?

2. Como se avalia essa estratégia?

O processo de planeamento da estratégia pode ser equacionado desta forma,

respondendo as duas questdes (Kaplan e Norton 2008b):

Traducio da Estratégia Objectivos Ferramentas

1. Criar o mapa estratégico Desenvolver um modelo que | Mapa estratégico (nexo de
integre as componentes do plano. | causalidade).

2. Seleccionar indicadores Converter as directivas em | BSC com indicadores € metas.
indicadores ¢ metas ligados ao
sistema de gestdo.

Tabela 6. Processo de planeamento da estratégia. Adaptado de Kaplan e Norton

(2008b)

A estratégia ¢ explicitada num mapa criado para integrar as componentes principais de
um plano, que envolvem temas como o da melhoria da produtividade, do incremento do
valor por cliente e do crescimento pela via da inovagdo (Kaplan e Norton 2004b), como

se ilustra na figura seguinte:
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O mapa estratégico comunica a estratégia e os processos para a implementar (Kaplan e
Norton 2000). Explana o processo de criagdo de valor patente nas ligacdes de causa e
efeito entre os objectivos das quatro perspectivas do BSC, de modo a indicar a direc¢ao

a seguir ¢ a ordenar as prioridades (Kaplan e Norton 2004b).

O nexo de causalidade ¢ assim postulado: o objectivo ultimo de uma firma ¢ o de criar
valor, no longo prazo, para os accionistas; esse valor ¢ gerado pela satisfagdo com que ¢
acolhida a proposta de valor entregue ao cliente; os processos internos originam o valor
que satisfaz o cliente e contribuem para aumentar a produtividade na perspectiva
financeira; os activos intangiveis (pessoas, tecnologia e cultura) alavancam o
desempenho dos processos essenciais que apresentam valor para clientes e accionistas

(Kaplan e Norton 1992).
As perspectivas do BSC sao assim descritas (Kaplan e Norton 1996b):

= A perspectiva financeira integra os resultados da estratégia recorrendo a métricas para
verificar se estd a ocorrer um incremento do valor para o accionista proveniente do
crescimento das receitas, da melhoria da produtividade e do aumento da quota de

mercado;

= A perspectiva do cliente inclui os indicadores dos resultados para a proposta de valor
que diferencia a firma e que permite aferir a aquisi¢do, satisfacdo, retengao,

fidelizacao e aumento do niumero de clientes;

= A perspectiva do processo identifica os processos de negodcio responsaveis pela
diferenciagdo estratégica que requerem o foco de gestores e colaboradores no seu

aperfeigoamento incessante;

= A perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento reconhece as fungdes (capital
humano), os sistemas (capital de informacao) e o clima (capital de organizacdo) que

alimentam os processos de criagdo de valor.

Depois de definidos os objectivos e desenhado o mapa, torna-se necessario escolher os
indicadores e as metas (inscritas na declaragdo de visdo) que vao integrar o BSC e
avaliar os resultados da estratégia em cada uma das quatro perspectivas (Kaplan e
Norton 2004b). Um BSC comum, para instituigdes compostas por unidades

homogéneas, como os bancos comerciais, reflecte os indicadores financeiros para cada
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estabelecimento combinando o crescimento da receita e a redugdao de custos; os
indicadores de satisfagdo do cliente, de retencdo e de crescimento das vendas por
cliente; a proposta de valor para o cliente; os indicadores dos processos internos criticos

e dos niveis de satisfacdo; e a cultura organizacional (Kaplan e Norton 2006).

Seguidamente, devem ser identificados os portefolios de iniciativas para cada tema
estratégico, ou seja, o conjunto de projectos e programas, para além das actividades
operacionais didrias, que podem ajudar a firma a alcangar o desempenho pretendido em
cada componente principal do plano. As iniciativas propostas com base nos resultados
previstos e nos recursos, custos ¢ tempo consumidos, sdo, posteriormente, qualificadas e
seleccionadas em funcao do seu contributo para o alinhamento da ac¢ao de curto prazo

com as prioridades estratégicas e inter-funcionais da empresa (Kaplan e Norton 1996b).

E, entdo, elaborado um or¢amento especifico (designado STRATEX, isto é, gastos com
a estratégia) para financiar as despesas com estas iniciativas e nomeados o0s
responsaveis por cada tema, pela respectiva equipa interdepartamental e pelo reporte da

sua execuc¢do (Kaplan e Norton 2008a).

2.2.3. Alinhamento da Organizagao

As interpelagdes nesta etapa sdo trés (Kaplan e Norton 2008b):

1. Como alinhar as unidades de negdcio com a estratégia empresarial para criar
sinergias?

2. Como alinhar as unidades de apoio com as estratégias empresarial e das unidades de
negocio?

3. Como alinhar e motivar os colaboradores para que a estratégia seja executada?

A estratégia empresarial projecta a criacdo de valor, a gerar em unidades independentes
de negocio, respaldada na integracao dos recursos (activos, competéncias e capacidades
especiais), dos negocios e da organiza¢ao de uma empresa (Collis e Montgomery 1998).
Consequentemente, o sistema de gestdo deve alinhar as multiplas unidades de negocio e
de apoio e os colaboradores com as operagdes, com o objectivo de obter sinergias
financeiras, do cliente, do processo e de aprendizagem e desenvolvimento que permitam

(Kaplan e Norton 2006):

= Apresentar uma proposta integrada de valor para o cliente;
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= Reforcar a marca em todas as experiéncias de compra do cliente;

= Retirar economias de escala da partilha da tecnologia, da distribui¢do ou dos recursos

de vendas;

» Compartilhar conhecimentos e melhores praticas;

= Melhorar as capacidades dos colaboradores por intermédio da formagdo e de planos

de desenvolvimento de carreira.

O processo de alinhamento pode compactar-se neste formato (Kaplan e Norton 2008b):

Alinhamento

Objectivos

Ferramentas

1. Alinhar as
negocio

unidades de

Verter a estratégia empresarial
para as estratégias das unidades
de negobcio.

Mapas estratégicos e bsc das
unidades de negocio;
alinhamento vertical e horizontal.

2. Alinhar as unidades de apoio

As estratégias das unidades de
apoio melhoram os desempenhos
da estratégia empresarial e das
unidades de negdcio.

Acordos ao nivel dos servigos;
mapas estratégicos e bsc das
unidades de apoio.

3. Alinhar os colaboradores

Os colaboradores compreendem
a estratégia e estdo motivados
para contribuir para o sucesso da
sua execucao.

Objectivos dos colaboradores
ligados aos objectivos
estratégicos; programas de
comunicagdo da estratégia, de
incentivos e de desenvolvimento
de competéncias.

Tabela 7. Processo de alinhamento da organiza¢io. Adaptado de Kaplan e Norton

(2008b)

2.2.4. Planeamento das Operagdes

As questdes tipicas desta fase sdo duas (Kaplan e Norton 2008a):

1. Quais as mudancas requeridas no processo de negocios para executar a estratégia?

2. Como se liga a estratégia aos planos operacionais € aos orgamentos?

Uma lideranga carismatica pode suprir a existéncia de um sistema de gestdo formal e
obter um desempenho excelente, porém nao sustentavel no longo prazo (Collins 2001).
Por conseguinte, uma firma deverd propugnar pela conexdo da sua estratégia aos
processos de governacdo e aos processos operacionais. Ou seja, ligar as melhorias

introduzidas nos processos de negdcios com as prioridades estratégicas e ligar a
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estratégia com as previsoes da capacidade de recursos e com as despesas em recursos

operacionais e em capital para executar o plano estratégico, como Kaplan e Norton

(2008b) sintetizaram:

Desenvolvimento da Estratégia

Objectivos

Actividades

1. Melhorar os processos-chave

As modificacdes exigidas pelos
temas estratégicos sdo vertidas

TQM'®; Six Sigma'®; CSF*;
Reengineering”'; Dashboards™.

em mudangas nos Pprocessos
operacionais.

TDABC?,; previsdes flexiveis;
planeamento dos recursos;
orcamentagao.

2. Desenvolver o plano da
capacidade dos recursos

A capacidade dos recursos e os
orgamentos reflectem as
necessidades estratégicas.

Tabela 8. Processo de desenvolvimento da estratégia — planeamento das operacoes.

Adaptado de Kaplan e Norton (2008b)

Os objectivos ¢ os indicadores das perspectivas financeira ¢ do cliente sinalizam os
resultados pretendidos pela implementagdo de uma estratégia; os objectivos € o0s
indicadores da perspectiva do processo descrevem a forma como a estratégia serd
executada. O desempenho alcancado nos processos constantes no mapa estratégico e no
BSC tem impacto na melhoria da produtividade desejada na perspectiva financeira. Os
programas de qualidade e de melhoria dos processos permitem que 0S processos

estratégicos alcancem as metas de desempenho tragcadas (Kaplan e Norton 2008a).

As melhorias dos processos e os indicadores estratégicos do BSC devem ser convertidos

num plano operacional anual com trés componentes (Kaplan e Norton 2008a):

'8 TQM — Gestio da Qualidade Total (Flynn, Schroeder e Sakakibara 1994).

' Seis Sigma (Harry 1988).

2 CSF — Factores Criticos de Sucesso (Daniel 1961).

2! Reengenharia de Processos (Hammer 1990).

22 Painéis de instrumentos compostos por indicadores-chave de desempenho (Eckerson 2006).

» TDABC — Modelo, determinado pelo tempo, de Custos Baseados em Actividades (Kaplan e Anderson
2004).
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» Previsdo de Vendas: devem ser actualizadas trimestralmente para os cinco ou seis

trimestres seguintes;

* Plano de capacidade de recursos: as previsdes de vendas devem ser traduzidas em
estimativas da quantidade de recursos (pessoas, equipamentos e instalacdes)

necessarios, seguindo o modelo TDABC, para cumprir o plano;

» Orcamentos para despesas operacionais e de capital: os custos com colaboradores sdo
incluidos no orcamento de despesas operacionais € os custos com equipamentos e

instalacdes vao engrossar o or¢camento de capital.

2.2.5. Monitorizacao e Aprendizagem

Sao duas as interrogagdes nesta etapa (Kaplan e Norton 2008a):
1. As operagdes estdo sob controlo?

2. A estratégia estd a ser bem executada?

Neste ponto, depois da estratégia ter sido determinada, planeada e ligada aos planos
estratégico e operacional, a empresa deve monitorizar os resultados do desempenho e
melhorar as operagdes e a estratégia com base nas aprendizagens e nas informagdes

adicionais (Kaplan e Norton 2008a).

As reunides de revisdo de operacdes e de revisdo de estratégia sdo efectuadas
separadamente para obstar a sobreposicdo entre assuntos de curto prazo e conteudos de
longo prazo. Tém, habitualmente, frequéncias, participantes e agendas diferentes

(Kaplan e Norton 2008a):

= As reunides de revisdo de operagdes sdo departamentais, funcionais ou assentes num
processo; nelas participam especialistas e colaboradores experientes nas questdes
versadas; sdo frequentes, informadas pelos Dashboards ¢ destinam-se a resolver os

problemas que vao surgindo e a aprender com os dados acumulados;

» As reunides de revisdo de estratégia sdo interdepartamentais e envolvem a lideranca
de topo; sdo mensais ou trimestrais, informadas pelos indicadores e pelas iniciativas
do BSC e visam avaliar o desempenho recente da estratégia e os seus riscos e

reorientar a sua implementacao.
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O processo de reporte e aprendizagem pode ser assim ilustrado (Kaplan e Norton

2008b):

Reporte e Aprendizagem

Objectivos

Actividades

1. Reunides de  revisdo | Monitorizar e gerir os | Analise da variagdo; revisao dos
operacional desempenhos, de curto prazo, a | Dashboards;  resolugdo  dos
nivel financeiro e operacional. problemas da equipa; programa
de acompanhamento.
2. ReuniGes de revisio da | Controlar e gerir as iniciativas | Monitoriza¢do do tema e das

estratégia

estratégicas e o BSC.

iniciativas; equipas tematicas;
gestdo da agenda.

Tabela 9. Processo de reporte e aprendizagem. Adaptado de Kaplan e Norton

(2008b)

2.2.6. Testes e Adaptacdes

Finalmente, coloca-se a questdo de saber se a estratégia estd a funcionar, podendo

resumir-se o processo deste modo (Kaplan e Norton 2008b):

Testar e Adaptar a Estratégia

Objectivo

Actividades

Reunides de teste e de adaptagado
da estratégia

Melhorar a estratégia: avaliar se
os resultados das relagdes de
causa ¢ efeito estdo de acordo

Mapa estratégico; BSC; estudos
analiticos das hipoteses
estratégicas; relatorios de

rendibilidade TDABC dos
produtos e dos clientes; teste e
analise de causa e efeito; analises
externas e de competitividade.

com o expectavel; estabelecer
planos estratégicos e
operacionais;  definir  metas
estratégicas; autorizar despesas
em iniciativas estratégicas.

Tabela 10. Processo de teste e adaptacido da estratégia. Adaptado de Kaplan e
Norton (2008b)

Uma vez por ano a gestdo de topo retine-se para avaliar o desempenho da sua estratégia
e, eventualmente, adapta-la, em fun¢do das mudancas ocorridas na envolvente externa
(PESTAL) e no ambiente competitivo e das diversas contribui¢des que descrevem os
sucessos e os fracassos da estratégia existente. Esta reunido fecha o ciclo do sistema
integrado de gestdo e reinicia um novo ciclo de planeamento estratégico e de execugao
operacional: com um mapa estratégico e um BSC modificados; novas metas e

iniciativas; um plano operacional e de vendas para o periodo seguinte; prioridades
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renovadas na melhoria dos processos; respectivos requisitos da capacidade de recursos;

e um plano financeiro actualizado (Kaplan e Norton 2008a).

2.3. BSC: Banca

Estratégia de Crescimento da Receita Estratégia de Produtividade

Incremento do Resultado

Perspectiva Financeira

Mix da Incremento

Receita da Eficiéncia

Alargada Operacional

Perspectiva do Cliente

Aumentar a Confianga dos Aumentar a Satisfacdo dos
Clientes no Aconselhamento Clientes através de uma

Financeiro Superior Execucao

Perspectiva dos
Processos Internos

Compreender Desenvolver Cross-selling Canal Minimizagdo Resposta

os Segmentos produtos de Produtos Adequado de problemas Rapida

Perspectiva Aprendizagem

e Desenvolvimento

Aumentar a

Produtividade dos

Colaboradores

Desenvolver Aceder a Alinhar

Competéncias Informagao Objectivos

Estratégicas Estratégica Pessoais

Figura 6. A Estratégia do Banco Metro. Adaptada de Kaplan e Norton (1996b)
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Entre outros exemplos, Kaplan e Norton (1996b, 1996¢ e 2004b) apresentaram dois
casos de bancos comerciais, 0 do Metro Bank ¢ o do Consumer Bank. Para ambos,
construiram um mapa estratégico do tipo do exibido na pagina anterior (Figura 6 da
pagina precedente), cuja caracterizagdo genérica foi efectuada na sec¢do 2.2.2 deste
capitulo, e elaboraram um BSC com objectivos estratégicos e métricas estratégicas para
proceder a uma avaliagdo de desempenho nas suas quatro perspectivas. Do conjunto
destes objectivos e indicadores, s6 relevam para esta investigacdo os que sdo
susceptiveis de ser aplicados a um gabinete de empresas. E esse exercicio de
compilacdo que se fard a seguir, a partir dos referidos trabalhos daqueles dois autores,
mais tarde acompanhados de perto por Albright, Davis e Hibbets (2001) no caso do Tri-

Cities Community Bank:

Perspectivas Objectivos Estratégicos Métricas
Incrementar Resultado Crescimento do Resultado
Diversificar Resultado Comp'osig:ao G EEED
FINANCEIRA (Comissdes / Juros)
Incrementar Resultado por Cliente el por s
Reduzir o Custo por Cliente Cinio o Gl
Incrementar Satisfagdo com os Produtos e o | Quota de Mercado
CLIENTES R Indices de Satisfagdo e
Incrementar Satisfacdo com Pos-Venda Retencdo de Clientes
] N.° de Reunides com Clientes
Incentivar Cross-Selling
] ] ] ) Racio de Cross-Selling
PROCESSOS Migrar Clientes para Canais Eficientes
Mudanca de Canal
INTERNOS Minimizar Problemas Operacionais )
] Taxa de Falhas de Servigo
Melhorar a Capacidade de Resposta
Tempo de Resposta
Criar Cultura focada no Cliente indi A Bre
APRENDIZAGEM & . o . In41ces de Satisfacao de
Alinhar Objectivos Pessoais Clientes e de Colaboradores
DESENVOLVIMENTO ) ) .
Partilhar as Melhores Praticas Receita por Colaborador

Tabela 11. Métricas estratégicas para a Banca Comercial. Adaptadas de Kaplan e

Norton (1996b, 1996¢ e 2004b) e Albright, Davis e Hibbets (2001)

No mesmo sentido, em Portugal, também Russo (2006) desenvolveu, para um

estabelecimento bancério tipico, um BSC convenientemente desdobrado nas quatro
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perspectivas, por objectivos estratégicos e indicadores, que se reproduzem a seguir

(Tabela 12):

Perspectivas Objectivos Estratégicos Métricas
Rendibilidade do Capital
Incrementar Rendibilidade
Resultado por Colaborador
FINANCEIRA
Resultado de Comissdes
Melhorar Produtividade
Custos / Resultado
Acréscimo de Crédito / Gerente
Cultivar Relag@o de Proximidade
Acréscimo de Depositos / Gerente
CLIENTES
N.° Médio de Produtos / Cliente
Fidelizar ] ] ]
N.° Médio de Servicos / Cliente
Melhorar Operagdes N.° de Novas Contas
N.° de Propostas por Colaborador
PROCESSOS INTERNOS | Melhorar Capacidade de Resposta Prazo de Resposta
N.° de Reunides
Modernizar Gestao de Clientes N.° de Clientes E-Banking
N.° de Horas de Formagao
APRENDIZAGEM & Desenvolver Competéncias dos Prémios por Objectivos
Colaboradores
DESENVOLVIMENTO N.° de Produtos Sondados

Motivar Colaboradores

Taxa de Erros de Servigo

Tabela 12. Métricas estratégicas para a Banca Comercial. Adaptadas de Russo

(2006)

2.4. BSC: Limitagdes

Para além das fragilidades de indole genérica, identificadas na 1.* sec¢do deste capitulo
para todos os tipos de SAD, diversas vém sendo as insuficiéncias apontadas

directamente ao BSC:

= As descritas por Kanji e S4 (2002) e Eilat, Golany e Shtub (2008), a propdsito de ele
ser essencialmente um modelo conceptual, portanto, dificil de converter num modelo

de avaliagao que compare desempenhos;

* As nomeadas por Atkinson et al. (1997), sobre o seu foco primordial na avaliacdo de

desempenho de cima para baixo, em termos hierarquicos;
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= As relatadas por Ittner e Larcker (1998a), lembrando a deficiente demonstracao

empirica da ligagdo entre os objectivos de longo prazo e as ac¢des didrias;

» As indicadas por Wegmann (1999), advogando que o BSC se respalda na concepcao
de cadeia de valor de Porter (1985) e menospreza o capital humano como elemento

central do processo de inovagao;

» As aludidas por Fletcher e Smith (2004) e Eilat, Golany e Shtub (2008), notando a
auséncia de um foco numa Unica métrica, abrangente, que promova uma

responsabiliza¢do pelo resultado obtido;

» As referidas por Garengo, Biazzo e Bititci (2005) e Ghalayini e Noble (1996), que se
dirigiam a incapacidade do modelo reintegrar a dindmica e os processos de
aprendizagem e aperfeicoamento, e que ficam ultrapassadas pelo salto qualitativo

evidenciado nos ultimos trabalhos de Kaplan e Norton (2005, 2008a e 2008b);

» As mencionadas por Neely e Kennerley (2002), sugerindo que ndo é dado o mesmo
destaque a todos os grupos de interessados que interagem com a firma,
nomeadamente, omite-se a satisfagdo dos colaboradores, o desempenho dos
fornecedores e as consideragdes da comunidade. Os concorrentes sdo, igualmente,
esquecidos (Neely, Kennerley e Adams 2007). Kaplan e Norton (1996a) argumentam
que a optica do colaborador estd embutida na perspectiva de aprendizagem e
desenvolvimento; e, por outro lado, alvitram que apenas as relagdes ou consideracdes
com fornecedores ou com a comunidade entendidas como estratégicas para os
desempenhos pretendidos nas perspectivas cliente e financeira justificam que as

respectivas métricas sejam inseridas na perspectiva processos internos;

= As aventadas por Horngren (2004) e Nerreklit, Norreklit e Mitchell (2007), pondo em
crise a explicagdo simplista de o resultado obtido por uma empresa se dever
exclusivamente a um nexo de relagdes causais entre as quatro perspectivas do BSC. O
exemplo encontrado por Nerreklit (2000) ¢ o dos lucros serem provenientes nao
apenas da satisfacdo e lealdade dos clientes (relagdo causal) mas, também, do nivel de

custos e proveitos determinado por calculo financeiro (relagdo logica).

Esta ultima critica carece de ser aprofundada na medida em que, desde o inicio, o

mantra do BSC, recitado por Kaplan e Norton (1992), ¢ o da criacao de valor para os
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accionistas através de um desempenho dos colaboradores, na execucao de processos,
que satisfaz os clientes. Este nexo de causalidade, cujas relacdes devem ser mapeadas e
cujas métricas devem ser definidas de forma a provocar comprometimento e ac¢do
(Bukh e Malmi 2005), ¢ o ponto fulcral do modelo BSC, pois, alegadamente, os bons
colaboradores fazem os clientes felizes o que aumenta o lucro (McCunn 1998). Ora, as
investigagdes empiricas vém demonstrando a presenca de relacdes de causa e efeito
entre as quatro perspectivas do BSC (Bryant, Jones e Widener 2004; Chiang e Lin 2009;
Garcia-Valderrama, Mulero-Mendigorri e Revuelta-Bordoy 2009; Ittner, Larcker e
Meyer 2003; Smith e Wright 2004); e trabalhos de varios autores vém evidenciando a
relacdo causal entre o envolvimento dos colaboradores ¢ a satisfacdo dos clientes, e o
consequente acréscimo nos resultados obtidos e no valor para o accionista (Anderson,
Fornell e Mazvancheryl 2004; Heskett, Sasser e Schlesinger 1997; Mayer, Ehrhart e
Schneider 2009; Schneider, Macey e Barbera 2009).

Num rumo similar, Iselin, Mia e Sands (2008) concluiram que o alinhamento das
organizagdes com 0s respectivos objectivos estratégicos estd directamente associado aos

resultados do seu desempenho, refor¢ando o outro pilar do BSC.
3. Data Envelopment Analysis

O DEA ¢ considerado um método apropriado para modelizar processos operacionais de
avaliagcdo de desempenho de unidades de decisdo homogéneas (Cooper, Seiford e Zhu
2004). Desde 1978, ano do seu aparecimento pela mao de Charnes, Cooper ¢ Rhodes,
até 2007, foram identificados mais de quatro mil artigos de investigagdo publicados em
jornais ou livros por dois mil e quinhentos diferentes autores (Emrouznejad, Parker e
Tavares 2007). As areas preferenciais de aplicagdo do DEA, em mais de 42 paises
(Cooper et al. 2007), tém sido as unidades de decisdo homogéneas (doravante, UDHs>*)

constituidas por escolas, hospitais, bancos ou balcdes dos bancos (Cook e Seiford 2009;

Porembski, Breitenstein e Alpar 2005).

* DMUs — Decision Making Units (Charnes, Cooper e Rhodes 1978). Sdo entidades responsaveis por

converter inputs em outputs ¢ cujo desempenho ¢ avaliado (Cooper et al. 2007).
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3.1. DEA: Evolugao

O aparecimento do DEA remonta a tese de dissertacio de Edwardo Rhodes,
supervisionada pelo economista William Cooper, que viria a convidar o matematico
Abraham Charnes para estes trabalhos pioneiros sobre a avaliagdo de programas
educacionais para estudantes desfavorecidos (afro-americanos e hispanicos),

leccionados nas escolas publicas americanas.

A primeira versdo, Expositions, Interpretations, and Extensions of Farrell Efficiency
Measures, de 1975, e a segunda, Measuring the Efficiency of Decision Making Units
with Some new Production Functions and Estimation Methods, de 1977, foram,
posteriormente, revistas no artigo Measuring the Efficiency of Decision Making Units,
publicado em 1978 pelo European Journal of Operational Research. Através da
comparacao do racio dado pela soma ponderada de outputs (saidas) dividida pela soma
ponderada de imputs (entradas), esta metodologia de programagdo linear ndo
paramétrica pretende providenciar formas de avaliar a eficiéncia de cada UDH para
melhorar o planeamento e o controlo das suas actividades (Charnes, Cooper ¢ Rhodes

1978).

Na sua génese estd o artigo seminal de Farrell (1957), motivado pela busca de melhores
métodos para avaliar a produtividade (do trabalho, do capital, etc.), de modo a obter
uma medida satisfatoria da eficiéncia geral a partir de multiplos inputs. Este artigo

continha ja as ideias basicas do DEA.

Os principais marcos, em termos de contributos lapidares para o processo de formulagado

inicial do DEA, podem sumariar-se assim:

= Manuel d’Economie Politique. O dptimo de Pareto (1909) postula a eficiéncia como
sendo o incremento do bem-estar economico do estadio social A para o B se pelo
menos uma pessoa preferir o B e ninguém se opuser. Este enunciado contorna a
necessidade de comparar os ganhos de uns com as perdas de outros, ou seja, evita o
calculo do peso da importancia relativa de cada ganho e perda individuais (Cooper,
Seiford e Zhu 2004). E seria mais tarde ampliado por Koopmans (1951) para definir

eficiéncia técnica;

» The Economics of Imperfect Competition. Com a inspiracdo de Robinson (1933), as

avaliagdes deixam de se restringir a caracterizagdo ceteris paribus, habitualmente
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utilizada, e passam a ser associadas a todas as mudancas necessarias para optimizar o
ajustamento, mutatis mutandis, dos inputs e outputs a alteracdes ocorridas em

subconjuntos de inputs ou outputs;

» Activity Analysis of Production and Allocation. Koopmans (1951) enuncia, pela
primeira vez, a definicdo de eficiéncia técnica, hoje apelidada de Defini¢ao Pareto-
Koopmans ou Eficiéncia Méaxima (ou Forte), nestes termos: a eficiéncia completa
(100%) ¢ alcangada por qualquer uma UDH se, e s6 se, ndo for possivel melhorar

nenhum dos seus inputs ou outputs sem piorar algum deles;

» The Coefficient of Resource Utilization. Debreu (1951) introduz o coeficiente de
eficiéncia técnica que viria a ser utilizado depois por Farrell (1957) e por Charnes,
Cooper e Rhodes (1978), hoje apelidada de Eficiéncia de Farrell ou Eficiéncia Radial
(ou Fraca), e cuja defini¢do ¢ esta: a maxima redugdo, proporcionalmente equivalente,

possivel em todos os inputs e que permite continuar a obter os outputs de inicio;

» The Measurement of Productive Efficiency. Farrell (1957) expande o conceito de
produtividade existente a data, para um conceito mais abrangente de eficiéncia, e
decompde a eficiéncia produtiva em eficiéncia técnica e eficiéncia de preco.

Procura responder as questoes da avaliagcdo da eficiéncia e do incremento do output
por meio dos ganhos de eficiéncia, sem aumento do consumo de recursos. Nao
recorrendo aos precos, usa o desempenho das outras UDHs para avaliar o
comportamento de cada uma, no que concerne aos outputs € inputs que todas
empregam, o que lhe possibilita determinar, empiricamente, as suas eficiéncias
relativas. Constréi, de forma inédita, uma fronteira de producao, envoltéria® do
conjunto de possibilidades de producdo, que ¢ ditada pelos diferentes niveis de inputs
e outputs presenciados, e em relagdo a qual os pontos abaixo tém uma distancia radial
correspondente a sua ineficiéncia. Essa distancia representa a expansao radial maxima
dos outputs se os inputs forem constantes (modelo orientado pelos outputs); ou a
contraccdo radial méxima dos imputs se os outputs forem constantes (modelo

orientado pelos inputs).

% Esta fronteira envoltéria das UDH ineficientes deu o nome ao método (Cooper et al. 2007) — Analise

Envoltoéria de Dados (Data Envelopment Analysis).
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A designagao de Eficiéncia Radial ou Fraca, a que o seu nome ficou associado,
decorre da circunstancia de Farrell ndo ter satisfeito cabalmente os requisitos da
Eficiéncia de Pareto-Koopmans na medida em que ndo resolveu o problema
matematico suscitado pelo facto de, havendo uma folga em qualquer input ou output,
poder ser efectuado um melhoramento sem piorar um outro input ou output (Cooper,

Seiford e Tone 2007). Este problema viria a ser solucionado por Charnes, Cooper e

Rhodes (1978).

Farrell, enredado na abordagem de andlise da actividade de Debreu e Koopmans,
acabou por confinar o seu trabalho empirico a casos de um Unico output € os seus
esbocos para ampliar o foco a multiplos outputs ndo permitem tratar grandes

quantidades de dados (Cooper, Seiford e Zhu 2004);

» Management Models and Industrial Applications of Linear Programming e
Programming with Linear Fractional Functionals. Nestes trabalhos, Charnes e
Cooper (1961, 1962) reduziram a abordagem de anélise da actividade a um mero caso
particular da programacao matematica linear e estabeleceram as bases da programacgao

fraccionavel;

» Measuring the Efficiency of Decision Making Units e Evaluating Program and
Managerial Efficiency: An Application of Data Envelopment Analysis to Program
Follow Through. Charnes, Cooper e Rhodes (1978, 1981) desenvolvem, no primeiro
destes artigos, 0 Modelo CCR e, no segundo, introduzem®® a designagdo de Data
Envelopment Analysis, para apelidar os conceitos apresentados em 1978, e exploram
as relagdes duais e o poder computacional que essa pesquisa tinha tornado acessivel.
Partindo dos trabalhos de Charnes e Cooper (1961, 1962), referenciados no ponto
anterior, Charnes, Cooper ¢ Rhodes (1978) expandiram a constru¢do de Farrell a
multiplos outputs e inputs de maneira a detectar ineficiéncias nos pesos de cada input
e de cada output de todas as UDHs avaliadas e, para obterem os valores que

maximizam a eficiéncia, abandonaram a andlise isoquantica de Farrell (Forsund e

% Em artigos cientificos. Pois ja a haviam usado, numa primeira ocasido, no relatério de 1978 — A Data
Envelopment Analysis Aproach to Evaluation of the Program Follow Through Experiment in U. S. Public

School Education.
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Sarafoglou 2002) e substituiram a sua formulacdo nao linear, que era um caso
particular de uma programac¢do fraccionavel ordindria, por uma programacao linear
equivalente. Ao fazé-lo, explicitaram a conexdo entre o indice de produtividade, na
forma de somatdrio ponderado dos outputs sobre o somatdrio ponderado dos inputs, e
a medida de eficiéncia técnica de Farrell. Acrescentaram as medidas radiais de Farrell
medidas ndo-radiais, ou seja, que ndo tém redugdes proporcionalmente equivalentes
nos inputs ou nos outputs (Portela, Borges e Thanassoulis 2003), para avaliar os

ajustamentos necessarios a fronteira de eficiéncia.

3.2. DEA: Modelos e Especificidades

O DEA ¢ caracterizado por (Banker e Morey 1986; Ebnerasoul, Yavarian e Azodi 2009;
Charnes, Cooper e Seiford 1994):

= Centrar-se nas observagoes individuais e ndo na média de uma populagao;

» Gerar uma unica medida agregada, para cada UDH, em termos do seu uso de inputs

para produzir os desejados outputs;

» Utilizar, simultaneamente, multiplos inputs e outputs, independentemente da unidade

de medida de cada um;
» Dispensar um conhecimento prévio dos pesos ou precos de inputs ou outputs;
= Nao restringir o funcionamento da relagdo de producao;

» Calcular as mudangas desejadas nos inputs e, ou, nos outputs com o objectivo de

projectar na fronteira de eficiéncia as UDHs que estao abaixo dela;
= Estimar o Optimo de Pareto;

» Focar-se na fronteira das melhores praticas e ndo nas medidas de tendéncia central

(média e mediana) da zona de possibilidades de produgao;
= Analisar e quantificar, para cada UDH avaliada, as razdes da ineficiéncia;
= Satisfazer critérios estritos de equidade na avaliagdo relativa de cada UDH.

Desde 1978, tem sido objecto de desenvolvimentos de substincia, que estdo coligidos

em extensdo por Emrouznejad, Parker e Tavares (2007) e em profundidade por Cooper,
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Seiford e Tone (2007) e Cook e Seiford (2009). Neste trabalho, far-se-4, tdo-s6, uma
resenha dos arquétipos basilares e dos aspectos especificos que irdo enformar o desenho

do modelo escolhido para avaliar o desempenho dos Gabinetes de Empresas do Banco

Alfa.

3.2.1. Modelo CCR

O Modelo CCR (Charnes, Cooper ¢ Rhodes 1978), igualmente conhecido pela sigla
CRS (Constant Returns to Scale) por ter rendimentos de escala constante, mede a
eficiéncia de cada UDH assumindo que ha » UDHs para avaliar. Cada uma consome
quantidades variaveis de m diferentes inputs para produzir s diferentes outputs.
Concretamente, a UDH ; (j = 1, ..., n) consome a quantidade x;, (i = 1, ..., m) do input i
e produz a quantidade y,; do output v (r =1, ..., s). Assume, igualmente, que x; > 0 e y,;
> 0 e que cada UDH tem pelo menos um input € um output com valores positivos.
Utilize-se, entdo, o racio de inputs e outputs para medir a eficiéncia relativa de cada
UDH ;, designando agora uma UDH , (o = 1, ..., n) para ser avaliada em relacdo aos

racios de todas as UDH ;.

Pode transpor-se a forma do racio do DEA de uma situacdo de multiplos outputs e
multiplos inputs para outra de um so output virtual e um so input virtual, de modo a
encontrar uma medida da eficiéncia que seja uma fun¢do de multiplicadores. Numa
linguagem de programagdo matematica fraccionavel, esse racio corporiza a fungdo

objectiva de uma particular UDH a ser avaliada e que se representa assim:
Max 0 (1, V) =3 1, y00 1 Y i Vi Xio (1.1)

E onde os multiplicadores, ou pesos, sdo o u,, associado ao output r, € o v;, associado ao
input i, € 0 y,, € 0 X, S30, respectivamente, os montantes observados de cada output e de
cada input da UDH ,, a UDH debaixo de avaliagdo. Como (1.1) tem de ter um conjunto
de condigdes (uma por cada UDH) para ndo ser ilimitada, o racio entre o output virtual e
o input virtual de cada UDH, incluindo UDH ; = UDH ,, deve ser inferior ou igual a
unidade e, portanto, o objectivo para o valor dptimo de 6 é no méximo um. O problema
de programacdo fraccionavel pode ser substituido por um problema de programacgao

linear (Charnes e Cooper 1962), fazendo a mudanca das varidveis u, = tu, € n; = tv;,

1 .
sendo = (3 ; vixi,) ~, € formulando-se assim:
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Max h, (17, 1) RS = 2 rHrYro (1.2)

Sujeito a:

=2 inixg Yy <0 (1.3)
> i i Xio = 1 (1.4)
Ni 1ty > &> 0 (1.5)

= (1.2) O problema colocado®” ¢ o de obter os pesos #; e u, que maximizam a eficiéncia
da UDH , que estd a ser analisada. Esse objectivo ¢ alcangado minimizando-se o
consumo de inputs de forma a obter, no minimo, o nivel de produ¢do dado, exibido

pela maximizagao do somatorio da quantidade produzida y multiplicada pelo peso u;

= (1.3) Esta primeira restri¢ao corresponde ao resultado obtido por uma UDH, dado pela
subtrac¢do entre a producdo (o somatdrio das quantidades produzidas multiplicadas
pelos pesos dos outputs) e o consumo (somatério das quantidades consumidas
multiplicadas pelos pesos dos inputs). Esta limitada pelo valor zero, o que significa

que as UDH eficientes obterdo o resultado zero nesta primeira condigao;

* (1.4) Esta segunda restri¢ao respeita a forma encontrada por Charnes e Cooper (1962)
para converter o problema de programagdo fraccionavel linear num problema de
programacao linear. Para o efeito, obriga a que o consumo da UDH , (somatorio das
respectivas quantidades consumidas multiplicadas pelos pesos dos inputs) seja igual a
unidade. Deste modo, se a UDH , for eficiente, /4, serd um. Apos a resolu¢do do
problema de programacao linear, as UDH eficientes apresentardo, por imposi¢ao desta

segunda condi¢do, um /4, igual a unidade e as ineficientes, um /4, inferior a unidade.

* (1.5) A equagdao do modelo permite que uma UDH seja considerada eficiente com

varias possibilidades de combinagdes de pesos, sendo & o nlUmero positivo

2" Em virtude do teorema dual da programacdo linear, este tipo de problema, designado por dual
(Multiplier), também pode ser colocado na forma primal (Envelopment), podendo ser usada qualquer uma

das duas (Cooper, Seiford e Zhu 2004).
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infinitamente pequeno que garante solugdes positivas e evita a atribuicao de um peso
igual a zero a algum input ou output, com a consequente remocao da andlise dessa

variavel (Cooper, Seiford e Tone 2007; Cooper, Seiford e Zhu 2004).

Neste caso a UDH ¢ orientada pelos inputs, ou seja, para diminuir os inputs, pois visa

reduzir os inputs mantendo os outputs (Charnes, Cooper ¢ Rhodes 1981).

A UDH também poderia ser orientada pelos outputs, ou seja, para aumentar os outputs,
e nesse caso pretender-se-ia aumentar os outputs sem incrementar os inputs (Charnes,

Cooper e Rhodes 1981). A respectiva enunciagdo matematica seria:
Min h, (7, 1) =3 . 5 Xio

Sujeito a:

=2 i Xyt Y Uy <0

>l Yro=1

Nis r=€>0

A opc¢ao entre um modelo no qual a UDH ¢ orientada para o input e outro onde ela ¢
orientada para o output deve respeitar a capacidade dos seus decisores influenciarem a
minimiza¢do dos inputs consumidos ou a maximiza¢do dos outputs produzidos,

respectivamente (Cooper, Seiford e Tone 2007; Cooper, Seiford e Zhu 2004).

3.2.2. Modelo BCC

Banker, Charnes e Cooper (1984) aprofundaram o trabalho de Charnes, Cooper e
Rhodes (1978) e propuseram um modelo, denominado Modelo BCC ou VRS (Variable
Returns to Scale), que ndo impde uma curva de producdo constante e, por consequéncia,
admite rendimentos de escala variaveis, ou seja, crescentes, constantes e decrescentes.
Para tanto, tem de ser introduzida uma variavel (u, ou #,) que representa esses
rendimentos. A formula¢ao pode, da mesma forma, ser apresentada numa das duas

perspectivas de orientacdo, input ou output.

No caso da UDH ser orientada pelo input, o modelo tem o seguinte aspecto:

Max 7, (777 M, :uO) VRS = Z r Mr Yro — Mo
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Sujeito a:

=2 M Xg X e Vi = Mo =0

> i MiXip = 1

Ni, Wy =>€>0

o nao tem restrigdes de sinal.

E no caso da UDH ser orientada pelo output, o modelo tem esta configuragao:
Min A (7, g, 110) ™ = 3 110 %10 = 110

Sujeito a:

2 i MiXig = 2 fr V=020

ol Yro=1

Ni» ur=€>0

7,130 tem restri¢des de sinal.

A eficiéncia de escala de uma UDH ¢ igual a um quando essa unidade de decisdo ¢
eficiente perante rendimentos de escala constantes. Se a UDH nao for eficiente com
rendimentos de escala constantes mas o for com rendimentos variaveis, entdo a sua
eficiéncia de escala ¢ inferior a um e demonstra ndo estar a operar a escala mais

produtiva (Cooper et al. 2007).

A eleigao do pressuposto de escala deve respeitar o tipo de inputs e outputs que vao ser
usados: se as alteragdes nos inmputs ndo provocarem alteracdes proporcionais nos
outputs, o pressuposto de escala apropriado ¢ o de rendimentos variaveis; de contrario,
recorre-se ao pressuposto de rendimentos constantes (Cooper, Seiford ¢ Tone 2007;

Cooper, Seiford e Zhu 2004).
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3.2.3. Introdugdo de Restri¢des aos Multiplicadores

O conceito de restrigdo da amplitude de variagdo dos multiplicadores, ou pesos, sera,
porventura, a mais relevante de todas as extensoes propostas para o DEA (Cooper,

Seiford e Zhu 2004) e foi sugerido por Dyson e Thanassoulis (1988).

Os pesos especificos de uma UDH s3o calculados no decurso do processo de
optimizacao para ser obtida a maxima eficiéncia possivel (Charnes, Cooper ¢ Rhodes
1978). Porém, havendo acesso a informagdo adicional e sendo exequivel assumi-la de
forma a impor condigdes para além da nao negatividade dos multiplicadores (Cooper,
Seiford e Tone 2007), entdo ¢ preferivel evitar as consequéncias indesejaveis da
flexibilidade total, pois esta pode conduzir a resultados em que as varidveis tém valores
excessivamente altos ou baixos, incluindo o peso zero, o que implicaria, como se referiu

anteriormente, excluir os respectivos inputs ou outputs (Cooper, Seiford e Zhu 2004).

De modo sistematizado, Pedraja-Chaparro, Salinas-Jiménez e Smith (1997) deixaram a

nu as limitagdes da flexibilidade total:

* Por permitir a uma UDH um consumo despropositado de um input com uma
proeminéncia secundaria, ou possibilitar-lhe a producao de um output sem relevancia,

ao arrepio das opg¢des dos gestores de topo;

» Por excluir alguns dos inputs ou outputs do conjunto previa e meticulosamente

seleccionados, atribuindo-lhes o peso zero;

= Por tolerar, para além da flexibilidade admissivel, que os pesos variem

substancialmente de UDH para UDH;

= Por ignorar informacao disponivel concernente a importincia relativa de inputs e
p

outputs.

Para que no modelo de avaliagdo de eficiéncia fossem embutidas restricdes logicas
respeitadoras das preferéncias dos gestores de topo, Allen e colegas (1997) sintetizaram
os diversos tipos de julgamentos de valor, apresentados a academia por diferentes

autores, da seguinte maneira:

= Julgamentos para identificar visdes prévias sobre os valores dos inputs e dos outputs
individuais;
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= Julgamentos para relacionar os valores de determinados inputs e, ou, outputs;
» Julgamentos para identificar visdes prévias sobre as UDHs eficientes e as ineficientes;

» Julgamentos para coagir a avaliagcdo da eficiéncia a respeitar a no¢do econdémica de

substitui¢ao de inputs e outputs;
» Julgamentos para permitir a discriminagao entre UDHs eficientes.

E, logo a seguir, fizeram a revisdo das trés abordagens de restricdes, e das suas

categorias, que até 1997°® haviam incorporado julgamentos de valor:
= Restrigdes directas aos pesos:

e Assurance Regions of Type I — integram na analise a ordem relativa dos pesos, ou

dos valores, dos inputs e outputs;

e Assurance Regions of Type II — integram na andlise as relacdes entre os pesos dos

inputs € outputs,

¢ Restricdes Absolutas — integram na analise limites absolutos dos pesos para prevenir

a sobrevalorizacdo ou a subestimacao de inputs e outputs;
= Ajustamentos aos niveis de inputs € outputs observados:
e Abordagem Cone-ratio — limita a variagdao dos pesos a uma determinada regiao;

e Método Golany — ¢ um caso especial da abordagem Cone-ratio. Integra relagdes

ordinais crescentes dos pesos, nao lhes permitindo o valor zero;

= Restricdes aos inputs ¢ outputs virtuais®. Método proposto por Wong e Beasley
(1990) assente na contribuicao relativa de cada input para o total de custos, ou de cada

output para o total de proveitos, de uma UDH.

28 . . ~ C .
Podinovski viria a apresentar, em 2004, uma outra solu¢do de restri¢gdes, de complexa enunciacao,

baseada em trade-offs de producio.

¥ Isto ¢, ao produto do input ou do output pelo seu peso (Wong e Beasley 1990).
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Wong e Beasley (1990) sugeriram que o gestor de topo pode impor um limite absoluto”
superior (S) e inferior (I) para os inputs e outputs virtuais com a introdu¢do destas

restri¢des:

Vi Xjj

2 i ViXj

Esta abordagem ¢ entendida como a melhor, e sera a utilizada neste trabalho, por
permitir uma representagdo natural das preferéncias dos decisores, por as ligagdes entre
inputs € outputs manterem os padrdes de relagdo pré-estabelecidos e por o significado
dos coeficientes de eficiéncia e os alvos serem mais facilmente interpretados (Sarrico e

Dyson 2004).

Devera ter-se bem presente, porém, que a introdugdo de restrigdes aos multiplicadores
pode levar a adulteracdes na interpretacao dos resultados (Allen et al. 1997) em termos
dos coeficientes de eficiéncia que medem a distancia entre os niveis reais de inputs e
outputs e os niveis desejaveis de eficiéncia; dos alvos que sdo os niveis de inputs e
outputs que transformariam uma UDH ineficiente em eficiente; e do conjunto de UDHs
de referéncia que ¢ o grupo considerado eficiente com a estrutura de pesos Optima em

relagdo a uma UDH que apresenta a mesma estrutura mas ¢ ineficiente.

3.3. DEA: Banca

Como ja havia sido ventilado no primeiro capitulo, a andlise da eficiéncia das
instituigdes financeiras, e em particular das suas agéncias bancdrias, na variante B2C do
negocio, tem captado o interesse da academia no que concerne ao estudo aplicado do
DEA, o que fica patente na circunstancia de terem sido publicados, desde 1978 até ao

final de 2007, 135 artigos sobre este sector (Emrouznejad, Parker e Tavares 2007).

Anteriormente, os bancos socorriam-se de medidas de rendibilidade para avaliar a

produtividade, recorrendo a uma bateria de racios que, todavia, ndo era eficaz na

30 Pedraja-Chaparro, Salinas-Jiménez e Smith (1997) propuseram restrigdes proporcionais aos inputs e

outputs virtuais.
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defini¢ao de politicas de benchmarking nem na avaliacdo de desempenho global (Yang
2009). A introducdo de andlises de fronteira de eficiéncia veio possibilitar a
identificacdo das melhores praticas, num ambiente operacional complexo, destacando-se
a abordagem DEA por organizar e examinar melhor os dados do que as outras’' (Golany
e Storbeck 1999; Yang 2009), permitindo que a eficiéncia se altere com o decorrer do
tempo sem requerer qualquer assungdo para especificar a fronteira da melhor pratica
(Yang 2009). Na medida em que compara as praticas das unidades de uma organizagao
através de técnicas de programacdo matematica linear, estd particularmente bem
adaptada a negodcios suportados numa rede de distribui¢do, como o da banca comercial

(Hubrecht, Dietsch e Guerra 2005), facto demonstrado em trabalhos pioneiros de:
» Sherman e Gold (1985), para distinguir as unidades eficientes das ineficientes;

» Sherman e Ladino (1995), para contribuir para uma gestdo mais efectiva dos recursos

humanos e da qualidade de servigo.

Um dos pontos criticos da construgdo do modelo reside na questao sensivel da escolha
dos inputs e dos outputs que o vao integrar (Camanho e Dyson 2006). A selecg¢do deve
obedecer a requisitos de varia ordem, nomeadamente (Charnes, Cooper e Rhodes 1981;

Cooper, Seiford e Tone 2007; Luo 2004; Rickards 2003):

= Os outputs devem emanar dos objectivos estratégicos da organizagdo, o que estd em

sintonia com o pensamento de Kaplan e Norton (1992);
= Os inputs devem ser os que possibilitam a obtencao desses outputs;
» Devem incluir-se todas as variaveis explicativas da eficiéncia das UDH em avaliacao;
= O numero de variaveis devera respeitar a regra heuristica: S > Max [(m X s, 3 (m + 5)];

* Os dados relevantes devem estar disponiveis e ser fiaveis.

3! Nomeadamente, Free Disposal Hull, Stochastic Frontier Approach (Econometric Frontier Approach),

Thick Frontier Approach e Distribution Frontier Approach (Yang 2009).
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A escolha dos inputs e dos outputs de um modelo ¢ comandada pela perspectiva
abracada para avaliar a eficiéncia das agéncias bancarias (Camanho e Dyson 2006). Na

literatura existente, ha, tipicamente, duas abordagens principais:

= A abordagem da produ¢do — concentra-se no desempenho operacional das agéncias,
isto ¢, na capacidade de as agéncias produzirem depositos e empréstimos recorrendo a
trabalho, capital, equipamentos e espago (Camanho e Dyson 2006; Thanassoulis
1999). Os inputs considerados sdo, consequentemente, os varios tipos de fungdes dos
colaboradores, o espago fisico (localizacdo e area) e os equipamentos usados; € 0s
outputs escolhidos sdo o crédito, os depositos e as contas abertas (Cook e Hababou
2001).

O primeiro trabalho apresentado nesta perspectiva ¢ o de Sherman e Gold (1985);

= A abordagem da intermediacdo — foca-se na eficiéncia de mercado das agéncias
(Athanassopoulos 1995), isto é, na capacidade de as agéncias gerarem um resultado
proveniente de duas fontes: do processo de transformacdo de depdsitos em
empréstimos, procedente da intermediacdo financeira arbitrada entre aforradores e
consumidores de capital; e do comissionamento originado pela prestacdo de servigos
financeiros (Cook, Hababou e Tuenter 2000). Os inputs ponderados sdo os custos
operacionais e de intermediagdo; e os outputs utilizados sao as comissdes € 0s juros
cobrados e a rendibilidade do crédito (Camanho e Dyson 2006).
O primeiro trabalho apresentado nesta perspectiva ¢ o de Berger, Leusner ¢ Mingo

(1997).

No entanto, a escolha dos inputs e dos outputs apropriados para medir a eficiéncia de
agéncias bancdrias, a luz destas abordagens, permanece mergulhada numa acesa
controvérsia académica (Camanho e Dyson 2006). Facto agravado pela circunstincia
de, subsidiariamente, diferentes combinagdes de inputs e outputs conduzirem a
diferentes resultados (Cooper, Seiford e Tone 2007; Serrano-Cinca, Fuertes-Callen e
Mar-Molinero 2005). Por conseguinte, como os inputs e outputs utilizados na literatura
sobre agéncias bancarias se restringem ao negocio B2C e, adicionalmente, o BSC pode
medir o desempenho de uma unidade de decisdo através de quatro perspectivas
sintéticas mas abrangentes (Braam e Nijssen 2004) e providenciar os inputs € outputs
adequados ao DEA (Chiang e Lin 2009), utilizar-se-d30 neste trabalho as tabelas

desenvolvidas na sec¢@o 2.3 deste capitulo.
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A aplicacado do DEA a andlise da eficiéncia de agéncias bancarias portuguesas tem
captado, igualmente, a atencdo da academia, estando publicados os seguintes artigos

cientificos:

» Efficiency, Size, Benchmarks and Targets for Bank Branches: an Application of Data
Envelopment Analysis. Neste artigo, Camanho e Dyson (1999) apontam a forma como
o DEA pode complementar as ferramentas usadas pelos bancos para medir a

rendibilidade das suas agéncias;

» Negative Data in DEA: a Directional Distance Approach Applied to Bank Branches.
Neste artigo, Portela, Thanassoulis e Simpson (2004) elaboram sobre o uso do DEA
na gestao de agéncias bancarias recorrendo a varidveis com valores positivos e

negativos;

» Cost Efficiency Measurement with Price Uncertainty: a DEA Application to Bank
Branch Assessments. Neste artigo, Camanho e Dyson (2005a) apresentam um método
para identificar os limites superior e inferior do custo de eficiéncia de agéncias

bancérias, havendo incerteza de precos;

» Cost Efficiency, Production and Value-added Models in the Analysis of Bank Branch
Performance. Neste artigo, Camanho e Dyson (2005b) constroem um modelo para

avaliar a eficiéncia de uma rede de agéncias;

» Comparative Efficiency Analysis of Portuguese Bank Branches. Neste artigo, Portela e
Thanassoulis (2007) avaliam a eficiéncia de agéncias bancérias na promog¢ao do uso
de novos canais, no incremento da captagdo de clientes e das vendas e na geracao de

lucros.

3.4. DEA: Limitacoes

Em complemento de debilidades indeterminadas, genericamente reconhecidas na 1.?
seccdo deste capitulo para todas as ferramentas de avaliacdo de desempenho, sdo

variados os limites avangados relativamente ao DEA:

» A incapacidade, por se suportar, frequentemente, em indicadores financeiros, de
oferecer uma compreensdao em profundidade de uma organizagdo e das suas UDH

(Chen e Chen 2007).
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= A seleccdo dos inputs e dos outputs ¢ polémica (Camanho e Dyson 2006; Pedraja-
Chaparro, Salinas-Jiménez e Smith 1997), sendo certo que distintos inputs e outputs
geram distintos resultados (Cooper, Seiford e Tone 2007; Serrano-Cinca, Fuertes-

Callen e Mar-Molinero 2005);
» Falta de informacao disponivel sobre as UDH (Charnes, Cooper e Rhodes 1978);

= A taxa de eficiéncia ¢ relativa pois ¢ condicionada pelo tamanho da amostra e pelos
inputs e outputs seleccionados. A UDH com melhor desempenho serd exibida como
sendo 100% eficiente e as restantes serdo objecto de benchmark contra ela,
significando isto que ela podera ndo ter maximizado o seu output, para um dado nivel

de input (Sanjeev 2006);

* Os modelos simples ndo se preocupam com os erros aleatdrios ou com as variagoes
estocasticas. Porém, o DEA ¢ muito sensivel a erros nos dados (Luo 2004; Rickards

2003);

= Os resultados s6 sdo conclusivos se as UDH forem similares e a optimizagdo dos

inputs e dos outputs for exequivel (Dyson et al. 2001; Rickards 2003);

» Devem escolher-se as varidveis de forma a evitar correlagdes elevadas entre os inputs

ou entre os outputs (Dyson et al. 2001).

As duas primeiras limitacdes serdo as mais proeminentes, contudo, como nenhuma
ferramenta, isoladamente, consegue apreender e condensar um determinado
desempenho (Howland e Rowse 2006; Wang 2006), vem sendo advogado que se podem
extrair beneficios da integracdo de diferentes abordagens num processo de avaliagdo
(Macedo, Barbosa e Cavalcante 2009; Santos, Belton e Howick 2002). No caso
vertente, a inaptiddo do DEA para fornecer uma visdo englobante da empresa e orientar
uma escolha conceptual dos inputs e dos outputs pode ser suprida pela adop¢do das
quatro perspectivas do BSC (Braam e Nijssen 2004; Chen e Chen 2007; Chiang ¢ Lin
2009). Do mesmo passo, o DEA pode aportar ao BSC a objectividade quantitativa e o
foco numa tUnica métrica que, alegadamente, lhe faltam (Eilat, Golany e Shtub 2008;
Fletcher e Smith 2004; Kanji e S& 2002). Ebnerasoul, Yavarian e Azodi (2009)

resumiram esta complementaridade dos modelos BSC e DEA para aferir o nivel de
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desempenho argumentando que o BSC mede a eficicia da estratégia de uma

organiza¢do ¢ o DEA a sua eficiéncia.

Nesta linha de pensamento, a proxima sec¢do debrugar-se-4 sobre a combinacdo das
duas técnicas e intentara tragar os contornos de um modelo de avaliacdo de desempenho

enformado pelos seus pressupostos.
4. Simbiose entre BSC e DEA

Apesar das virtualidades que lhe sdo reconhecidas, o BSC utiliza, frequentemente, um
nimero elevado de indicadores, tornando a tarefa da apreciacdo dos resultados
complexa e, eventualmente, inconclusiva (Rickards 2003). E, paralelamente, nao
disponibiliza métricas tangiveis para avaliacdo da eficiéncia (Seo, Lee e Park 2008) nem
para a arbitragem de pesos dos referidos indicadores (Banker et al. 2004; Otley 1999).
Pelo seu turno, o DEA, por ser um modelo de programagdo matematica linear, ¢
considerado um método adequado para o BSC proceder a avaliagdes de desempenho

quantitativas (Eilat, Golany e Shtub 2008; Tsang, Jardine e Kolodny 1999).

O reconhecimento da bondade desta conjugacdo tem levado a elaboragao de estudos em

que ambas as ferramentas sdo envolvidas.

Os primeiros ensaios neste trilho (Rouse, Putterill e Ryan 2002; Tsang, Jardine e
Kolodny 1999) surgem com a preocupacao de melhor compreender os resultados do
DEA através da sua analise respaldada noutras ferramentas. Mais tarde, ainda na esteira
da complementaridade, Hubrecht, Dietsch e Guerra (2005) relacionam o desempenho
das estruturas centrais com a produtividade de 728 agéncias bancarias; ¢ Wang (2006)
recomenda o recurso as duas técnicas, BSC e DEA, que utilizou, em paralelo, no seu

estudo de caso sobre a Acer.

No que concerne a combinacdo dos dois métodos num tnico modelo DEA, elegendo
como outputs as quatro perspectivas do BSC, o primeiro trabalho surgido é o de
Rickards (2003), aplicado a uma multinacional europeia. Posteriormente, ¢ com a
mesma orientacdo, surgiram os estudos de Banker et al. (2004), relativos a substitui¢ao
de medidas de desempenho financeiras e ndo-financeiras do BSC; de Hsu (2005),
incidindo na avaliagdio de departamentos de projectos de Investigacdo &

Desenvolvimento (I&D) de uma multinacional; de Chen e Chen (2007), tendo como
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alvo a eficiéncia de 30 empresas da industria de semicondutores; de Chen, Chen e Peng
(2008), para demonstrar como a selec¢do dos indicadores de desempenho pode afectar
os resultados do desempenho e a avaliagdo do desempenho de uma firma; de Macedo,
Barbosa e Cavalcante (2009), sobre o desempenho de 50 agéncias bancarias; e de
Chiang e Lin (2009b), a proposito da gestao do desempenho na industria automovel e na

banca comercial.

Num outro sentido, Eilat, Golany e Shtub (2006; 2008) entenderam enveredar pela via
da inclusdo de uma estrutura hierarquica equilibrada de restricdes nas proporgdes dos
inputs ¢ outputs de cada UDH. O primeiro artigo integra o DEA numa estrutura
especifica de BSC para seleccionar e comparar portefolios de projectos de 1&D (Eilat,
Golany e Shtub 2006); o segundo, forgando limites para as perspectivas (30% a 70%
para a Financeira; 2% a 12% para a incerteza; e 6% a 46% para as demais), explora a
comparagdo de projectos individuais de 1&D (Eilat, Golany e Shtub 2008). Seguindo
este rumo, Seo, Lee e Park (2008) construiram um SAD para um instituto publico de

investigacao.

Também Min, Min e Joo (2008) e Garcia-Valderrama, Mulero-Mendigorri e Revuelta-
Bordoy (2009) escolheram outra via. Em ambas as pesquisas sdo desenvolvidos varios
modelos DEA, seguindo um caminho anteriormente desbravado por Sarrico et al.
(1997) e posteriormente complementado por Amado e Dyson (2009), embora, para

estes, o objectivo fulcral fosse capturar as diferentes Opticas dos grupos de interessados.

Min, Min e Joo (2008) arquitectaram quatro modelos DEA para medir o desempenho de
seis hotéis de luxo sul-coreanos na perspectiva financeira do BSC, fazendo-o a partir do
cruzamento de dois grupos de inputs (custos directos e custos indirectos) com dois

grupos de outputs (proveitos e taxa de ocupacdo mais margem de lucro).

Garcia-Valderrama, Mulero-Mendigorri e Revuelta-Bordoy (2009) criaram cinco
modelos DEA para confirmar a existéncia do nexo de causalidade do BSC, proclamado
por Kaplan e Norton (1992), nas respectivas inter-relagdes conceptuais. Utilizaram, para
o efeito, informacao disponivel sobre actividades de 1&D da industria de quimica fina
instalada em Espanha. Cada um dos modelos recorria a inputs de uma perspectiva e

outputs de outra, com a seguinte sequéncia de combinagdo de perspectivas: cliente,
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financeira; inovacao, cliente; interna, inovacao; aprendizagem e desenvolvimento,

interna; e aprendizagem e desenvolvimento, financeira.

Este trabalho preservard a linha de orientacdo privilegiada por Min, Min e Joo (2008) e
Garcia-Valderrama, Mulero-Mendigorri ¢ Revuelta-Bordoy (2009), no que se refere a
elaboragdo de modelos DEA que inter-relacionam as quatro perspectivas do BSC; mas
demarcar-se-4 dela, seguindo Sarrico et al. (1997) e Amado e Dyson (2009), para
capturar as Opticas de dois dos principais stakeholders da banca comercial — os

accionistas e os colaboradores.

No Capitulo 3 expdem-se os fundamentos desta investigagdo: delimita-se o problema,
enumeram-se 0s objectivos perseguidos e apresenta-se o modelo conceptual adoptado.
Posteriormente, precisa-se a metodologia utilizada para o estudo de caso, que recorre a

métodos quantitativos e qualitativos, e reporta-se a recolha de dados e o seu tratamento.

5. Sumario

Da revisdo da literatura deve reter-se que as empresas bem sucedidas desenvolvem
competéncias de gestdo da eficiéncia e da eficidcia socorrendo-se de SAD que
asseguram o alinhamento das ac¢des de curto prazo com as estratégias e os objectivos
de longo prazo e avaliam, posteriormente, os resultados dessas ac¢des produzidos pela

implementagdo dessas estratégias.

As vantagens da sua implementagcdo sdo relevantes, nomeadamente, por clarificar e
traduzir a visao e a estratégia da organizagdo em comportamentos e resultados; ordenar
prioridades, comunicar expectativas € monitorizar progressos; encorajar o
aperfeicoamento e motivar e recompensar empregados; estimular a satisfagdo de

clientes, promover as vendas e, portanto, incrementar os lucros.

O seu sucesso ¢ ditado por requisitos como a concordancia, o cometimento ¢ a lideranga
da gestdo de topo; o envolvimento dos gestores e dos empregados; a formacdo; a
comunica¢do; a infra-estrutura informatica; e os beneficios percepcionados

relativamente a sua adopgao.
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Consequentemente, a avaliagdo de desempenho tornou-se num topico muito investigado
e debatido. Nas ultimas duas décadas os SAD vém sendo massivamente adoptados pelas

organizagdes. O BSC ¢ o mais conhecido e utilizado.

Nao obstante o volume dos investimentos efectuados, o nimero de falhangos reportados
na implementacao de SAD continua a ser elevado. E eles decorrem da inaptidao dos
sistemas para serem equilibrados, simples e coerentes com a estratégia e a cultura das
empresas; de nao reflectirem continuamente os objectivos actualizados destas e as
mudancas do seu contexto organizacional; e de ndo atenderem as necessidades dos
diferentes grupos de interessados, nem procederem, eventualmente, a avaliagdes de

desempenho em func¢do da identidade de cada um deles.

As limitagcdes dos SAD podem ser contextuais, processuais € de contetido. Para as
ultrapassar o BSC transcendeu o seu escopo inicial, confinado ao papel de uma
ferramenta de avaliagdo de desempenho, e ¢ hoje utilizado como um sistema de
planeamento e gestdo estratégica, supervisionando a sua definicdo e subsequente
execucdo através dos processos de desenvolvimento da estratégia; de planeamento da
estratégia; de alinhamento das unidades organizacionais e dos colaboradores com a
estratégia; de planeamento das operagdes; de monitorizagdo e aprendizagem com as

operagoes € a estratégia; e de teste e adaptacao da estratégia.

O BSC procura, em simula, encontrar um equilibrio entre medidas financeiras e nado-
financeiras (relativas aos clientes, aos processos e a aprendizagem e desenvolvimento),
objectivos estratégicos de longo prazo e acgdes de curto prazo, avaliagdes nas Opticas

interna e externa e métricas quantitativas e qualitativas.

Simultaneamente, foram sendo desenvolvidos modelos para avaliar a eficiéncia relativa
de unidades ou fungdes, destacando-se 0 DEA como o mais empregado. Consiste numa
metodologia de programacao linear ndo paramétrica que pretende providenciar formas
de avaliar a eficiéncia de cada UDH para melhorar o planeamento e o controlo das suas
actividades. E caracterizado por se centrar em observagdes individuais; gerar uma tunica
medida agregada; utilizar multiplos inputs e outputs independentemente da unidade de
medida; dispensar um conhecimento prévio dos pesos; ndo restringir o funcionamento
da relacdo de producao; estimar as mudancas desejadas em inputs € outputs com o

objectivo de projectar na fronteira de eficiéncia as UDHs que estdo abaixo dela; se focar
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na fronteira das melhores praticas; analisar e quantificar as razdes da ineficiéncia; e

satisfazer critérios de equidade na avaliagdo de cada UDH.

Uma das éareas preferenciais da aplicagio do DEA tem sido o negoécio B2C
desenvolvido pelas redes de agéncias bancarias, cuja eficiéncia vem sendo aferida pela
perspectiva da producdo, que se foca no seu desempenho operacional, e pela perspectiva
da intermediagdo, que se foca na sua eficiéncia de mercado. Contudo, a autonomizagao
do segmento profissional (B2B), instituida no sector pelo facto de requerer uma
abordagem diferente da do B2C, foi até a data ignorada pelos estudos que envolvem o

sector financeiro.

Paralelamente, parece haver pouca reflexdo sobre os beneficios da combinagdo de
diferentes abordagens num processo de avaliagdo para o sector bancario,
designadamente, sobre a possibilidade de uma simbiose entre 0 BSC e o DEA. De facto,
a incapacidade conceptual do DEA providenciar indicadores apropriados de
desempenho para capturar uma visao global da organizacdo que comande a seleccao de
inputs e outputs ¢ susceptivel de ser ultrapassada pela adopcao das quatro dimensdes do
BSC. Reciprocamente, o DEA pode oferecer ao BSC a sua objectividade quantitativa e

o seu enfoque numa Uinica métrica.
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CAPITULO 3 - MODELO E ABORDAGEM METODOLOGICA

Desde que Hipocrates apresentou 14 estudos de caso de doengas, ha 2.400 anos, a
ciéncia tem prosseguido por dois caminhos: um formula teorias sobre um fenomeno
conhecido, inferindo consequéncias e controlando eventos para garantir a validade das
dedugoes empiricas; o outro, menos usado mas igualmente valido, generaliza
principios indutivos a partir de observagoes individuais, geradas de forma natural,

porém ndo controlaveis.

Thomas Bonoma (1985)

Este capitulo estd organizado em trés sec¢des. Na Sec¢ao 1 formula-se o problema de
investigacdo, desvendam-se os objectivos eleitos e os contributos almejados, colocam-
se as questdes e expde-se o framework adoptado. Na Seccdo 2 descreve-se a
metodologia utilizada para o estudo de caso, que integra métodos quantitativos e
qualitativos, e relata-se a forma de recolha de dados e do seu tratamento. A Sessao 3 faz

uma breve sintese das anteriores.
1. Desenvolvimento do Modelo Conceptual

1.1. Problema da Investigacao

Diversos sdo os factores que condicionam o funcionamento de um SAD, como sejam a
cultura de empresa, a revisdo e actualizacdo permanentes do modelo, o envolvimento
dos colaboradores e a compensagao pelo desempenho, a lideranga e o0 empenhamento da
gestao de topo, a clareza e o equilibrio do modelo, os recursos disponiveis € o sector em

que a organizacao se insere (Franco e Bourne 2003).

Em paralelo, sdo variadas as suas limitagdes, que podem passar por: objectivos e
medidas desligados da visdo, da estratégia e das necessidades dos grupos de
interessados, sistemas de informagao fracos, insuficiéncia de recursos, desconhecimento
das melhores metodologias e excesso e imprecisao de métricas (Bourne et al. 2002;

Kaplan e Norton 1996a; Schneiderman 1999; Turner, Bititci e Nudurupati 2005).
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Todavia, como se detalhou no capitulo antecedente, sendo resguardado um conjunto de
requisitos (Turner, Bititci e Nudurupati 2005), os beneficios potenciais decorrentes da

implementag¢do de um SAD sdo consideraveis (Martinez, Kennerley e Neely 2004).

E com este enquadramento, e na esteira de autores que conceberam varios modelos
DEA norteados pelas quatro perspectivas do BSC (Garcia-Valderrama, Mulero-
Mendigorri e Revuelta-Bordoy 2009; Min, Min e Joo 2008), que se elegeu como
problema desta investigacdo construir um SAD que combine o DEA e o BSC para
avaliar e gerir o desempenho do negocio B2B da banca comercial; e analisar o impacto

percepcionado deste SAD no caso de um banco portugués.

1.2. Objectivos e Contributos da Investigagcao

O objectivo ultimo desta pesquisa € o de testar a robustez da técnica DEA, estribada em
medidas provenientes das quatro perspectivas do BSC, para desenvolver um SAD com a

finalidade de avaliar e melhorar o desempenho dos Gabinetes de Empresas do Banco

Alfa.

A sua persecucao nao deixard incolumes algumas das pistas de investigacdo constantes
da agenda da academia, nomeadamente, as que se designam de seguida e serdo

abracadas como objectivos parcelares:
= Retirar beneficios da combinagdo da técnica DEA com o modelo BSC;

= Assegurar que o SAD ¢ equilibrado (com medidas financeiras e nao-financeiras),

simples e compativel com a estratégia e a cultura do Banco;
» Reduzir o nimero de medidas a um conjunto restrito e consistente;

» Desenvolver variados modelos para avaliar o desempenho na oOptica de dois grupos
diferentes de interessados: os gestores de topo, em representagdo dos accionistas, € 0s

empregados;
= Sobrepor a gestdo do desempenho ao sistema de avaliagao.
Os contributos almejados sdo de duas naturezas, académica e empirica.

O contributo académico podera advir de os estudos da aplicacdo da técnica DEA a rede
de distribuicdo da banca se centrarem, exclusivamente, no negécio B2C e nao
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explorarem a esquematizacao de diferentes modelos DEA regulados pelas perspectivas

do BSC e pelas opticas dos diversos grupos de interessados.

O contributo empirico poderd provir de as conclusdes extraidas, no que concerne ao
impacto percepcionado do SAD a desenvolver para a avaliagdo do desempenho dos

varios gabinetes de empresas, extravasarem o perimetro restritivo do Banco Alfa.

1.3. Questdes da Investigagdo

A selecg¢ao das medidas apropriadas facilita a implementagdo e a aceitagdo da estratégia
e promove o seu entendimento pelos colaboradores (Martinez, Kennerley e Neely

2004).

Sendo o empenhamento e a lideranga da gestdo de topo e o envolvimento dos
colaboradores duas das maiores condicionantes do sucesso do funcionamento de um
SAD (Turner, Bititci e Nudurupati 2005), as questdes de investigacao dao palco a estes
dois grupos de interessados, na qualidade de decisora e avaliadora, aquela, e de
avaliados, estes ltimos, para que sobre ele se pronunciem. As principais, ja referidas no

primeiro capitulo, sdo estas:

1.* Questdao: Como se pode integrar o DEA ¢ o BSC de maneira a contribuir para o
aperfeicoamento da avaliacdo e da gestdo de desempenho no negdcio B2B da rede de

distribuicao bancaria?

2. Questao: Qual o impacto percepcionado desta integracdo no caso de um banco

portugués?

A 1.* Questao sera respondida fazendo emergir da revisdo da literatura, levada a cabo no
segundo capitulo, os fundamentos de modelos que combinem o DEA e o BSC ¢

incorporem os inputs € outputs relevantes para o negocio.

Posteriormente, esse SAD sera customizado em funcao dos objectivos estratégicos, da
cultura e das aspiragdes de dois dos grupos de interessados do Banco Alfa. Essa
customizagdo materializar-se-4 na edificagdo personalizada de dois tipos de modelos,
em funcdo das preferéncias atribuidas aos objectivos estratégicos e aos inputs € outputs

virtuais, nos termos que se seguem:
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» Um dos tipos reflectird as conclusdes retiradas das entrevistas a efectuar aos dois
gestores de topo do Banco, responsaveis maximos pela gestdo do modelo de avaliagdo

de desempenho dos gabinetes de empresas;

* O outro, espelhard o desfecho emanado dos questionarios, a remeter por e-mail,
dirigidos aos colaboradores responsaveis (Directores e Gestores de Clientes) dos

gabinetes de empresas, cujo desempenho ¢ avaliado por aqueles gestores de topo.

A 2.2 Questdo tera de ser desdobrada em subquestdes, de modo a ser cabalmente
respondida, na forma que se apresenta e que considerara as Opticas do accionista

(representado pelos gestores de topo) e dos colaboradores:

Q2.1 Quais sao os resultados da avaliagdo de desempenho dos Gabinetes de Empresas
decorrentes da constru¢gdo de um SAD que integre o DEA e o BSC, conforme com a

estratégia e a cultura do Banco Alfa?

Q2.2 Tendo por base o exercicio de 2009, quais sdo os Gabinetes de Empresas
ineficientes? Qual € o conjunto de referéncias (benchmark) desses Gabinetes? Quais sao

os potenciais aperfeicoamentos a introduzir nesses Gabinetes?

Q2.3 Quais sdo as principais diferencas nas classificagdes obtidas na avaliagdo de
desempenho dos Gabinetes de Empresas, resultantes da comparagdao entre o modelo

usado pelo Banco Alfa e 0 modelo integrado DEA e BSC?

1.4. Modelo Conceptual

Nesta investigacdo acolheu-se, como modelo conceptual, o plasmado no Mapa
Estratégico (Kaplan e Norton 2004b, 2008b) retratado na Figura 5, perfilhando-se a
mesma orientagdo e aceitando-se como demonstrado (Ittner, Larcker e Meyer 2003;
Smith e Wright 2004) o nexo de causalidade concernente ao objectivo central de uma
firma, que se reproduz desta maneira: as pessoas, a tecnologia e a cultura (representadas
na perspectiva de aprendizagem e desenvolvimento) sdo responsaveis pelo desempenho
dos processos que satisfazem as necessidades do cliente ¢ melhoram a produtividade,

criando valor para o accionista (Kaplan e Norton 1992).
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Daquela relacdo causal infere-se, portanto, que o envolvimento dos colaboradores tem
impacto na satisfacdo dos clientes que, por sua vez, determina o resultado do accionista

(Heskett, Sasser e Schlesinger 1997; Schneider, Macey e Barbera 2009).

Por estarem convenientemente formatados para o negdcio da banca comercial, utilizar-
se-a0 neste trabalho, como base de partida para a entrevista e os inquéritos, 0s
objectivos estratégicos e os respectivos indicadores, desenhados por Kaplan e Norton
(1996b, 1996¢ e 2004b), Albright, Davis e Hibbets (2001) e Russo (2006) para as quatro
perspectivas do BSC, que vao permitir confrontar os resultados da actual avaliacdo de

desempenho dos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa.

Depois, referir-se-ao também os objectivos estratégicos e os indicadores, presentemente
usados por este Banco para avaliar o desempenho destas suas unidades, seguindo-se o

mesmo esquema de exposi¢ao.

1.4.1. Objectivos Estratégicos e Indicadores: Revisao da Literatura

Continuando a linha de orientagdo tomada por Min, Min e Joo (2008) e Garcia-
Valderrama, Mulero-Mendigorri ¢ Revuelta-Bordoy (2009), no que se refere a
elaboragdo de modelos DEA para cada perspectiva BSC, podem discriminar-se, entao,

quatro cenarios possiveis, a saber:

1.4.1.1. Perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento

Objectivos DEA
BSC .
Estratégicos Inputs Outputs
e Criar Cultura Focada no Cliente
o Alinhar Objectivos Pessoais e Valorda * N.°de Produtos
Aprendizagem Retribuicio Sondados
¢ Desenvolver Competéncias dos Varidvel )
< Colaboradores * Receita
Desenvolvimento | , \jotivar Colaboradores * N“de Horas de * N.de Falhas de
Formagao Servigo
o Partilhar Melhores Praticas

Tabela 13. Objectivos estratégicos e inputs e outputs para a Banca Comercial, na
Perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento. Adaptados de Kaplan e Norton

(1996b, 1996¢ e 2004b) e de Russo (2006) para o modelo DEA
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1.4.1.2. Perspectiva dos Processos Internos

BSC

Objectivos

Estratégicos

DEA

Inputs

Outputs

Processos Internos

Clientes

Operacionais

Resposta

e Modernizar a Gestio de

o Incentivar Cross-Selling

e Migrar Clientes para

Canais Eficientes

e Minimizar Problemas

e Melhorar Capacidade de

e N.° de Produtos
Sondados

e Receita

e N.° de Falhas de
Servigo

e N.°de Novas Contas

e Volume de Cross-
Selling

e N.°de Clientes E-
Banking

e N.°de Reunides com
Clientes

e N.°de Propostas

Tabela 14. Objectivos estratégicos e inputs e outputs para a Banca Comercial, na

Perspectiva dos Processos Internos. Adaptados de Kaplan e Norton (1996b, 1996¢ e
2004b) e de Russo (2006) para o modelo DEA

1.4.1.3. Perspectiva do Cliente

Objectivos DEA
BSC .
LR L s Inputs Outputs
e Fidelizar
* Cultivar Relagdo de N @ NoveR Contes N.° de Clientes Retidos
Proximidade Volume de Cross-Selling Acréscimo de Crédito
Clientes | o Incrementar Satisfagdo N.* de Clientes E-Banking N.° de Produtos

com Produtos e Servigos

Incrementar Satisfacao

com Servi¢o P6s-Venda

N.° de Reunides com
Clientes

N.° de Propostas

N.° de Servigos

Acréscimo de Depositos

Tabela 15. Objectivos estratégicos e inputs e outputs para a Banca Comercial, na
Perspectiva dos Clientes. Adaptados de Kaplan e Norton (1996b, 1996¢ e 2004b) e

de Russo (2006) para o modelo DEA
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1.4.1.4. Perspectiva Financeira

Objectivos DEA

BSC

Estratégicos Inputs Outputs

e Resultado (Contributo

e Incrementar Resultado * N.°de Clientes Retidos Menos Crédito
Malparado)

. . e Acréscimo de Crédito
Financeira | o Diyersificar Resultado
e N.°de Produtos o
[ )

e Incrementar Rendibilidade o Comissdes

N.° de Servigos

e Melhorar a Produtividade ¢ Acrescimo de

Depositos e Rendibilidade do Capital

Tabela 16. Objectivos estratégicos e inputs e outputs para a Banca Comercial, na
Perspectiva Financeira. Adaptados de Kaplan e Norton (1996b, 1996¢ e 2004b) e
de Russo (2006) para o modelo DEA

Os objectivos estratégicos e os inputs e outputs que constam nestas quatro tabelas acima
integrardo os questiondrios que serdo respondidos pelos gestores de topo e pelos
colaboradores para que cada um destes grupos de interessados faga, entdo, as suas
opgoes, atentando em condicionalismos que se prendem com a construcao de um SAD,
como se descreveu no capitulo anterior, nomeadamente, respeitando os requisitos do
equilibrio e da simplicidade (Kennerley e Neely 2002a; Meyer 2007), bem como o da

relacdo de causa-efeito entre as perspectivas do BSC (Kaplan e Norton 1992).

No mesmo sentido, o numero de medidas, inputs e outputs, tem em consideracao as
recomendacdes de Meyer (2007), Neely, Gregory e Platts (2005) e Parmenter (2007), e
a pratica de Min, Min e Joo (2008) e Garcia-Valderrama, Mulero-Mendigorri e
Revuelta-Bordoy (2009), quando desenharam os seus varios modelos combinando o

DEA com o BSC.

1.4.2. Objectivos Estratégicos e Indicadores: Banco Alfa

Os objectivos estratégicos e os indicadores que vém sendo utilizados no Banco Alfa
para avaliar o desempenho dos seus Gabinetes de Empresas, especializados no negocio
B2B da banca comercial, sdo os que se exibem a seguir, tendo como fonte de

informagdo a Direc¢do de Marketing da mencionada instituicao:
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Objectivos Estratégicos Indicadores Métricas GC | Pesos
PRODUTO BANCARIO 60%

Crédito M (Milhoes) € | % 7,5%

o Incrementar Receita e Movimento de Estrangeiro M€ % 7,5%
LGRS Depositos M€ % | 50%

¢ Diversificar Receita Comissdes Meé % 7.5%
e Conter Crédito Malparado i (s % % 7.5%
Variacdo de Imparidades e Write-offs M€ % 25,0%

CLIENTES 25%

e Fidelizar N.° de Contas Novas Unidades % 5,0%
e Captar Clientes N.° de Contas E-Banking Unidades % 7,5%
e Migrar Clientes para N.° Médio de Servigos / Cliente Unidades % 7,5%
Canais Eficientes N.° Médio Produtos Crédito / Cliente |  Unidades | % | 5,0%
CROSS-SELLING 15%
N.° de Contas Private Banking Unidades % 3,75%
e Incentivar Cross-Selling N.° de Seguros Unidades % 3,75%
e Incrementar Receita N.° de Produtos Derivados de Crédito Unidades % 3,75%
N.° de Empresas com Salarios Unidades % | 3,75%

GRAU DE CONCRETIZACAO GLOBAL (GCG) >

Tabela 17. Objectivos estratégicos e indicadores de avaliacio do desempenho dos

Gabinetes de Empresas do Banco Alfa. Fonte: Direccao de Marketing 2010

O Grau de Concretizagdo Global (GCG) exigido ¢ 100%. O Grau de Concretizagdo
(GC) de cada indicador varia entre 0% e 200%, dependendo do sinal do desvio de 15%.

Para vincar as clivagens entre os negocios B2B e B2C desenvolvidos por este banco,
revelam-se, igualmente, os objectivos estratégicos e os indicadores que tém sido
empregados para avaliar o desempenho das suas Agéncias Bancarias (Balcdes),

especializadas no negocio B2C da banca comercial.

A fonte de informacao continua a ser respectiva Direccdo de Marketing.
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Objectivos Estratégicos Indicadores Métricas GC | Pesos
RECURSOS 35%

Depositos M (Milhoes) € | % 12,5%

e Incrementar Recursos Planos Poupanga Reforma M€ % 12,5%
Aplicagdes Financeiras M€ % 10,0%

CREDITO 25%

Hipotecario M€ % 10,0%

e Incrementar Crédito Automoével M€ % 7.5%
Pessoal M€ % 7,5%

CLIENTES 40%
N.° de Contas Novas > 2 Produtos Unidades % 10,0%
e Captar Clientes N.° de Seguros Unidades % 10,0%
o Fidelizar N.° de Contas Ordenado Unidades % 5,0%
e Diversificar Receita N.° de Cartoes de Crédito Unidades % 5,0%
N.° Médio Transferéncias / Cliente Unidades % 5,0%

N.° de Produtos de Prestigio Unidades % 5,0%

GRAU DE CONCRETIZACAO (GC) GLOBAL >

Tabela 18. Objectivos estratégicos e indicadores de avaliacio do desempenho das

Agéncias Bancarias do Banco Alfa. Fonte: Direc¢ao de Marketing 2010

As dissemelhangas entre os modelos de avaliacdao das unidades de negocio do B2B e do
B2C sao manifestas. Nao ha confluéncia de escolhas nos objectivos estratégicos e, ou,

na sua preferéncia; os correspondentes indicadores e, ou, os seus pesos sao distintos.
2. Metodologia da Investigaciao

Na linha seguida por Ballantine, Brignall e Modell (1998), Kaplan (1994) e Martinez,
Kennerley e Neely (2004), nas investigacdes prosseguidas sobre avaliacdo de
desempenho, o principal método de pesquisa aqui utilizado serd, igualmente, o estudo
de caso. Com uma maior precisdo, pode adiantar-se, na esteira das pesquisas de Bititci

et al. (2005) sobre o mesmo topico, que serd usado o estudo de um caso unico.
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Incorporara inquéritos, entrevistas e reunides, aproveitando as vantagens distintas de

cada uma destas metodologias (Yin 2009).
2.1. Estudo de Caso: Defini¢do

O estudo de caso ¢ uma designagdo que abrange a maioria dos trabalhos realizados nas
ciéncias sociais (Gerring 2004; Gerring ¢ McDermott 2007) e o seu impacto pode ser
muito forte (Voss, Tsikriktsis e Frohlich 2002). As suas defini¢gdes sdo prolixas,

destacando-se as de alguns autores mais nomeados:

» Para Bonoma (1985), ¢ uma descricdo de uma actividade de gestdo observada
directamente, que reflecte o contexto em que os actos ocorrem e a sua dimensdo

temporal, cuja elaboragdo implica a recolha de dados de multiplas fontes;

= Para Dul e Hak (2008), ¢ um estudo de um ou de alguns casos no seu contexto real,

cujas pontuacdes obtidas sdo analisadas de forma qualitativa;

» Para Eisenhardt (1989), ¢ uma estratégia de investigagdo que se centra na

compreensao da dindmica presente no seio de configuragdes singulares;

= Para Malhotra e Birks (2007), ¢ um estudo pormenorizado baseado na observagdo dos

detalhes intrinsecos de individuos, grupos de individuos e organizacdes;

= Para Stake (1995), ¢ o estudo da singularidade de um fendmeno com o objectivo de

compreender a sua ac¢ao em determinadas circunstancias;

» Para Yin (2009), ¢ uma inquiricdo empirica profunda que investiga um fenémeno
actual no seu contexto, sendo as fronteiras entre o objecto de estudo e o contexto
indistintas. Lida com muitas variaveis, radica-se em multiplas fontes de evidéncia,
cujos dados necessitam de ser triangulados®?, e pode beneficiar do desenvolvimento
prévio de proposi¢des tedricas que orientem a recolha de dados e a subsequente

analise.

2 A Triangulagdo Perceptivel, sugerida por Bonoma (1985), significa a acumulagio de multiplas
entidades de suporte das fontes de evidéncia (Meredith 1998), ou a recolha de informagao através de

diferentes métodos (Ghauri e Grenhaug 2005), para assegurar que os factos compilados s3o correctos.
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2.2. Estudo de Caso: Caracteristicas

O estudo de caso caracteriza-se do seguinte modo:

» Examina um fendmeno no seu ambiente natural, empregando diversas formas de
recolha de dados para juntar informacdo de uma ou mais entidades (pessoas, grupos
ou organizagdes), ndo exercendo sobre ele qualquer controlo ou manipulagio

(Benbasat, Goldstein e Mead 1987; Bonoma 1985; Yin 2009);

» Permite fazer uma abordagem abrangente do objecto da pesquisa no seu contexto
(Fisher 2007; Ghauri e Greonhaug 2005) e conduzi-la colocando questdes explicativas
principiadas por “Como?”, ou de compreensdo iniciadas por ‘“Porqué?”’, que sdo,
igualmente, comuns aos métodos Experimental ou de Pesquisa Historica, mas que se
distinguem, naquele, por o investigador ndo poder manipular comportamentos e,

nesta, por lidar com acontecimentos do presente (Yin 2009);

* Tem, habitualmente, demasiadas variaveis a considerar, o que torna inapropriados os

métodos experimentais ou apenas baseados em inquéritos (Bonoma 1985; Yin 2009);
» Tem apenas um objecto, que pode ser uma equipa ou uma organizagao (Yin 2009);

» Pode usar varios métodos de pesquisa e acomodar confortavelmente dados
quantitativos e materiais qualitativos (Yin 2009), incluindo entrevistas, inquéritos,
bases de dados, documentos, observacdo directa e objectos fisicos (Benbasat,

Goldstein e Mead 1987; Eisenhardt e Graebner 2007);

= Recorre, tendencialmente, a proposi¢des para conduzir a recolha de dados (Yin 2009),
expediente que se torna desnecessario se, previamente (como aconteceu no presente
trabalho), tiver sido desenvolvido um framework conceptual e formuladas as questdes
de investigacdo (Fisher 2007), que sdo os fundamentos do estudo de caso (Voss,

Tsikriktsis e Frohlich 2002);

* Quer seja utilizado para fins exploratdrios, quer o seja para explanacdes, como
acontece neste trabalho, deve demonstrar que os seus meios de medicao sdo validos,
comprovando a sua validade (conceptual, interna e externa) ¢ a sua fidedignidade

(Stuart et al. 2002);
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= £ um meio apropriado de explorar areas de pesquisa pouco desbravadas (Cepeda e
Martin 2005); de fazer investigagdo fundamental, construindo teorias (Eisenhardt
1989) e testando teorias (McCutcheon e Meredith 1993), ou de fazer investigacdo
aplicada (Dul e Hak 2008).

2.3. Estudo de Caso: Desenho

O desenho da investigacdo ¢ o elemento de ligagdo 16gico entre os dados recolhidos ¢ as
questdes de investigagdo (Yin 2009); o plano que orienta o processo de recolha, analise
e interpretacdo das observacdes e que permite extrair conclusdes sobre as relagdes
causais entre as varidveis investigadas e generalizd-las para maiores populagdes

(Frankfort-Nachmias e Nachmias 1996).

As componentes do desenho da investigagdo, de acordo com Yin (2009), sdo cinco:
questodes de investigacdo; proposigoes, se as houver; unidades de analise; conexao entre

os dados e as proposi¢des; e critérios de interpretacdo dos resultados.

No presente trabalho a primeira questdo ¢, caracteristicamente, explicativa: “Como se
pode integrar o DEA e o BSC de maneira a contribuir para o aperfeigoamento da
avaliacdo e da gestdo de desempenho no negdécio B2B da rede de distribuicao

bancéria?”, o que explica a escolha da metodologia do estudo de caso (Yin 2009).

A segunda ¢, tipicamente, descritiva ou preditiva: “Qual o impacto percepcionado desta
integracao no caso de um banco portugués?”’, o que justifica a inclusdo no estudo de

caso de questionarios (Yin 2009).

Nao se elegeu qualquer proposicdo, seguindo Fisher (2007), porque, previamente, se
havia apresentado um framework conceptual e formulado as questdes de investigacao.
Os estudos de DEA sobre agéncias bancarias (de Athanassopoulos, em 1998, a Yang,
em 2009), ou que combinam o DEA com o BSC (de Tsang, Jardine ¢ Kolodny, em
1999, a Garcia-Valderrama, Mulero-Mendigorri e Revuelta-Bordoy, em 2009), também

a elas, generalizadamente, ndo recorrem.

Para estudar o impacto percepcionado da integragio do DEA com o BSC no
aperfeicoamento da gestao de desempenho do B2B bancario a escolha recaiu sobre o
estudo de caso Unico dos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa e deveu-se aos

seguintes principais factores:
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* O negdcio B2B do Banco Alfa ¢ um caso tipico ou representativo, na acepcao de Yin
(2009), de avaliagdo desvirtuada de desempenho, por assentar na eficicia e desprezar

a eficiéncia;

* A conveniéncia do acesso a informacgdo, aos entrevistados e aos inquiridos foi,

igualmente, tida em consideragao (Carvalho e Major 2009; Yin 2009);

* O estudo beneficia (Voss, Tsikriktsis e Frohlich 2002) do facto de ser longitudinal
(Yin 2009) e abrange o triénio de 2007 a 2009. Incorpora outros métodos de pesquisa,
como inquéritos e entrevistas, e dados qualitativos e quantitativos para compreender
melhor o contexto e os resultados da avaliagdo comparativa (Colin 2007; Ghauri e
Greonhaug 2005), mitigando limitacdes comummente apontadas ao estudo de caso

unico (Yin 2009);

= E um estudo inclusivo por envolver variadas subunidades de analise (Yin 2009),
concretamente, trinta ¢ seis UDH correspondentes aos Gabinetes de Empresas do
Banco Alfa, na esteira dos estudos de DEA sobre agéncias bancarias que, por serem
abordagens do tipo benchmarking, sdo conduzidos no interior de um Unico banco
(Athanassopoulos 1998; Das, Ray e Nag 2009; Giokas 2008; Portela e Thanassoulis
2007; e Yavas e Fisher 2005).

Alias, quanto a este ultimo aspecto, ndo pode ignorar-se que a comparacao da eficiéncia
entre agéncias de diferentes instituicdes €, virtualmente, impossivel, atenta a extrema
dificuldade de recolha dos dados necessarios, pela circunstancia de as bases de dados
dos bancos ndo estarem preparadas para fornecer a informacdo requerida e, ou, pela
eventualidade de a concorréncia existente no sector ndo o aconselhar a fazer (Golany e
Storbeck 1999). Por este motivo, o nome dos entrevistados e inquiridos neste trabalho ¢é
confidencial, nos termos advogados por Fisher (2007), e o da instituicdo também,
embora esta esteja identificada pelos Orientadores, facto que constitui uma atenuante a

limitagdo imposta pelo anonimato, no sentido que lhe atribui Yin (2009).

Os critérios para a interpretacdo dos resultados da investigagdo sdo os aportados pela
conceptualizagdo estratégica expendida pelo BSC e os providenciados pelos conceitos

da programacao matematica linear do DEA.

Os critérios para testar a qualidade do desenho da pesquisa sdo quatro:
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» Validade Conceptual — obriga a definir correctamente os conceitos especificos
envolvidos e identificar as medidas operacionais que com eles emparelham
(McCutcheon e Meredith 1993; Stuart et al. 2002).

Para ser atingida, Yin (2009) recomenda o recurso a varias fontes de evidéncia, o
estabelecimento de uma cadeia de evidéncia e a revisdao do estudo pelos principais

inquiridos;

» Validade Interna — aplica-se a casos explicativos, como o presente, e impele a
estabelecer um nexo de causalidade entre as conclusdes alcancadas e a realidade
estudada (McCutcheon e Meredith 1993; Stuart et al. 2002).

Para ser obtida, Yin (2009) sugere a comparagdo de padroes de comportamento, a
construcdo de explicagdes, o confronto com interpretacdes rivais e a andlise de séries

temporais;

» Validade Externa — circunscreve o campo de generalizacdo dos resultados extraidos
do caso (Cepeda e Martin (2005; Voss, Tsikriktsis e Frohlich 2002).

Para ser conseguida, Yin (2009) propde o uso da teoria em casos unicos;

» Fidedignidade — assegura iguais resultados e conclusdes se os mesmos procedimentos
forem seguidos posteriormente, na conducdo de um novo estudo de caso (Cepeda e
Martin 2005; Voss, Tsikriktsis e Frohlich 2002).

Para ser lograda, Yin (2009) aconselha a elaboragdo de um protocolo e o

desenvolvimento de uma base de dados.

2.4. Estudo de Caso: Recolha e Analise das Evidéncias

Nao obstante ndo ter sido formalizado um protocolo, na acep¢do preconizada por Yin
(2009), os seus passos sdo escrupulosamente percorridos, nomeadamente, a introdugdo
ao estudo do caso (questdes e framework ja apresentados), os procedimentos de recolha
de dados (preparagdo das entrevistas e das reunides e plano de colheita de dados), o
esboco do relatdrio (a ultimar no capitulo seguinte) e a operacionalizagdo das questdes

de investigagdo (a ter sequéncia, também, no proximo capitulo).

De acordo com Yin (2009), as evidéncias poderdo ser provenientes de seis diferentes
tipos de fontes: documentos, bases de dados, entrevistas, observacao directa, observacao
participante e objectos fisicos. Todas tém, isoladamente, pontos fortes e fracos, pelo que

vem sendo advogada a triangulacdo da evidéncia para assegurar a validade e a
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fidedignidade da investigagdo (Bonoma 1985; Meredith 1998; Yin 2009). Nesta

investigacao, as fontes de evidéncia e o calendario da sua recolha foram os seguintes:

» Bases de Dados: durante os meses de Abril e Maio de 2010 construiu-se uma base de
dados a partir da recolha da informagdo, sobre todos os gabinetes de empresas,
respeitante aos nomes dos seus colaboradores e respectivos enderecos electronicos,
bem como todos os resultados obtidos por cada um destes 6rgaos, no triénio de 2007 a
2009, em cada um dos indicadores seleccionados na subseccdo 1.4.1 deste capitulo;
estes dados estdo depositados no sistema DataWarehouse do Banco Alfa e foram

fornecidos pela Direccao de Marketing;

* Documentos: durante o més de Maio de 2010 foram recolhidos, igualmente,
documentos relativos ao grau de concretizacdo dos objectivos de desempenho
alcancados pelos gabinetes de empresas no triénio de 2007 a 2009; estes documentos
foram, analogamente, fornecidos pela Direccdo de Marketing Banco Alfa, e repetem,

no essencial, a informacao constante nas bases de dados;
= Entrevistas:

= [nquéritos electronicos: foram enviados, a 22 de Junho de 2010, por e-mail, formato
que tem assumido uma importancia crescente na recolha de informacao (Fisher
2007), a todos os colaboradores com responsabilidades atribuidas (Directores e
Gestores de Clientes) e cujo trabalho determina o nivel de desempenho do gabinete
de empresas a que pertencem. Os e-mails continham uma nota explicativa sobre o
BSC e o questionario semi-estruturado que consta no Anexo A e que englobava
quatro questdes para aferir os pesos atribuidos a cada par de objectivos estratégicos
e indicadores, de acordo com cada uma das quatro perspectivas do BSC.
O questionario foi desenhado de forma a ser respondido com rapidez e economia de
esforgos e ter o seu reenvio facilitado (Malhotra e Birks 2007). Foram tidas em
consideragdao as limitagcdes formuladas por Malhotra e Birks (2007), atinentes a
recolha de dados por e-mail, pelo que se pdde evitar, a final, dados em falta. As 93
respostas validas foram recebidas até 15 de Julho de 2010. A taxa de respostas

elevou-se aos 55%.
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Foi estabelecido, previamente, um sistema de quotas (Hill e Hill 2008; Maroco
2007), de forma ao quadro de responsaveis de cada gabinete de empresas contribuir

com um minimo de 50% de respostas.

O universo inquirido discrimina-se de seguida:

Gabinete de Empresas N.° de Quadros Responsaveis N.° de Respostas Recebidas
1 4 2
2 4 2
3 4 2
4 4 2
5 3 2
6 5 3
7 5 3
8 6 3
9 4 2
10 6 3
11 5 3
12 2 2
13 2 2
14 4 2
15 3 2
16 5 3
17 5 3
18 5 3
19 4 2
20 4 2
21 5 3
22 5 3
23 4 2
24 4 2
25 7 4
26 6 4
27 4 2
28 4 2
29 4 2
30 4 2
31 6 3
32 6 3
33 5 3
34 5 3
35 6 3
36 7 4

169 93

Tabela 19. Quadro de Pessoal dos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa. Fonte:
Direcciao de Marketing 2010
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Foram excluidas das respostas admitidas, as dadas pelos seis responsaveis dos
- 33 ~ D
gabinetes de empresas™ que colaboraram na afinacdo do questiondrio, amplamente
discutida com os Orientadores. Foram, igualmente, eliminadas as respostas dadas
. , . 34 . , .
por dois responsaveis’’, por terem sido os Unicos que propuseram outras
combinacdes de objectivos estratégicos e indicadores, atentas a auséncia de
representatividade e a distor¢ao inevitavel nos pesos das vinte variaveis.
A passagem dos dados para o Excel foi executada por duas pessoas, afastando a

possibilidade de erro (Hill e Hill 2008);

Entrevistas pessoais: a 16 de Julho de 2010 foi efectuada uma entrevista pessoal,
semi-estruturada, aos gestores de topo com os pelouros da Direccdo Comercial dos
Gabinetes de Empresas e da Direc¢do de Marketing. O guido foi derivado da revisdo
da literatura e continha perguntas sobre a eficicia e a eficiéncia dos SAD, os seus
requisitos de implementagdo e a respectiva profundidade e finalidade, e repetia as
quatro questdes colocadas aos responsaveis dos gabinetes de empresas, para aferir
os pesos atribuidos a cada par de objectivos estratégicos e indicadores, de acordo
com cada uma das quatro perspectivas do BSC.

A entrevista foi dada em simultaneo porque o gestor da Direc¢do de Marketing nao
tem poderes vinculativos sobre eventuais alteragdes a introduzir no modelo de
avaliacdo e reporta, funcionalmente, ao gestor que tem o pelouro da Direccao

Comercial dos Gabinetes de Empresas;

Reunides (Workshops): a 3 e a 17 de Dezembro de 2010 foram efectuadas duas

reunides com um comité composto por estes dois gestores de topo e por dez dos

33 Gestores de Clientes das UDH 8, 10, 25, 26, 31 e 36.

3% Gestores de Clientes das UDH 32 e 35.

O primeiro sugeriu: P. Aprendizagem e Desenvolvimento: 6. Contribuir para os Resultados do Banco =

Margem/Comissdes 20%, 7. Desenvolver Positivamente a Imagem do Banco - Inquéritos de Qualidade

de Servigo (IQS) Locais 10%; P. Processos Internos: 6. Desenvolver a Comunicagio Interna entre a Area

Comercial e os Servigos Centrais = IQS 25%; P. Cliente: 6. Recolher Sugestdes de Clientes > N.° de

Contactos por Iniciativa do Cliente 10%.

O segundo, prop0s: P. Aprendizagem e Desenvolvimento: 6. Burocratizacdo dos Processos = N.° de

Horas Consumidas/Colaborador 28%.
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responsaveis dos gabinetes de empresas para escrutinar os dados e os resultados
envolvidos nesta pesquisa, seguindo, também aqui, a recomendagdo de Yin (2009)
para assegurar a validade conceptual, e avaliar percepcdes e atitudes sobre o
framework proposto, apontando os beneficios que podem resultar da sua
implementagdo e indicando as suas valéncias para ultrapassar as limitacdoes do

modelo de avaliagdo actualmente em funcionamento no Banco Alfa.

Depois de recolhidas as evidéncias, Fisher (2007) e Yin (2009) sugerem quatro
estratégias para estabelecer prioridades sobre o que deve ser analisado e porqué,

concretamente:

= Suportar-se nas questdes de investigacdo que se baseiam nos objectivos da pesquisa;
» Desenvolver um modelo descritivo para apresentar o caso;

» Usar simultaneamente dados quantitativos e qualitativos;

» Examinar interpretagdes rivais.

Estas estratégias podem ser utilizadas pondo em ac¢do as cinco técnicas disponiveis

para analisar estudos de caso (Yin 2009):

» Comparagdo de padrdes de comportamento — confronta um padrdo empirico com o

teoricamente expectavel. Se os padrdes coincidirem a validade interna ¢ atingida;

» Construcao de explicagdes — estipula um conjunto presumivel de relagcdes causais que

justificam a ocorréncia de um fenomeno;

» Andlise de séries temporais — postula potenciais relagdes causais quando a série

temporal ¢ interrompida;

= Modelos logicos — estabelecem uma cadeia complexa de eventos durante um extenso

lapso de tempo;
= Sintese de cruzamento de casos — aplica-se as analises de multiplos casos.

Neste estudo de caso a validade ¢ a fidedignidade foram accionadas através do recurso a
multiplas fontes de evidéncia, da utilizacdo de um modelo conceptual que delimitou as

fronteiras da investiga¢do e comandou a informag¢do a recolher, e da revisdo do estudo
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pelos principais inquiridos; da comparacdo de padroes de comportamento e da

construcao de explicagdes; do uso da teoria; e do desenvolvimento de uma base de

dados.

2.5. Estudo de Caso: Limitagdes

Sdo de diversa natureza as criticas dispendidas e as fragilidades apontadas a este
método: falta de rigor no cumprimento dos procedimentos recomendados, admissao de
evidéncias equivocas e visdo enviesada dos resultados e conclusdes (Meredith 1998;
Yin 2009); base estreita para a generalizacdo cientifica das conclusdes obtidas (Yin
2009); morosidade na elaboragao ¢ volumetria dos documentos (Meredith 1998; Yin

2009); e aplicacdo errada como método experimental (Yin 2009).

O compromisso de confidencialidade e a ndo divulgagdo dos documentos originais
dificultam a replicacao precisa do caso (Carvalho e Major 2009), como acontece nesta

investigacao.

Todavia, e ndo obstante ambos os paradigmas terem vantagens e desvantagens
associadas, o positivism035, estribado exclusivamente em métodos quantitativos, ndo
permite identificar e compreender o impacto dos SAD no desempenho dos negdcios;
desiderato que a fenomenologia®, através do estudo de caso, consegue alcangar
(Martinez, Kennerley e Neely 2004). Porém, deve conceder-se que a combinacao deste
com métodos quantitativos potencia particularmente a capacidade explicativa do

investigador (McCutcheon e Meredith 1993).

No Capitulo 4 serd examinada a adequabilidade da técnica DEA, respaldada em
objectivos estratégicos e indicadores derivados das quatro perspectivas do BSC, para
desenvolver um SAD com a finalidade de gerir o desempenho do negdcio B2B do

Banco Alfa.

3% Auguste Comte (1798-1857), filosofo francés fundador do positivismo: o conhecimento baseia-se em

factos observados.

3 Edmund Husserl (1859-1938), filosofo alemdo, fundador da fenomenologia: a realidade nio ¢é

objectiva.

92



3. Sumario

Seguindo a metodologia generalizadamente empregue nos estudos de DEA sobre
agéncias bancarias, ou que combinam o DEA com o BSC, esta investigagdo recorre ao
estudo de caso unico para analisar o impacto percepcionado da integracdo do DEA com

o BSC no aperfeigoamento da gestdo de desempenho do negocio B2B do Banco Alfa.

Abrange o triénio de 2007 a 2009, envolve trinta e seis subunidades de andlise,
correspondentes aos gabinetes de empresas do referido banco, e combina métodos de

pesquisa qualitativos e quantitativos.
O nome da institui¢do, dos entrevistados e dos inquiridos ¢, a seu pedido, confidencial.

As fontes de evidéncia sdo constituidas por bases de dados, documentos e entrevistas:
por inquérito electrénico enviado a cento e sessenta e nove colaboradores com
responsabilidades atribuidas nos gabinetes; pessoais, aos gestores de topo com o0s
pelouros da Direcgdo Comercial dos mencionados gabinetes e da Direcgdo de
Marketing; e a um comité, composto pelos ditos gestores e por dez dos responsaveis dos
gabinetes, reunido para escrutinar dados e resultados e avaliar percep¢des sobre os
beneficios que o framework proposto pode proporcionar a gestdo de desempenho do

B2B do Banco Alfa.

De modo a assegurar a validade e a fidedignidade, recorreu-se a multiplas fontes de
evidéncia, desenhou-se um modelo conceptual que circunscreveu o campo da
investigacdo e orientou a recolha da informagao, e solicitou-se a revisdo do estudo pelos
principais inquiridos; procedeu-se a comparagdo de padrdes de comportamento e a

construgdo de explicagdes; usou-se a teoria; e desenvolveu-se uma base de dados.

Este trabalho utiliza o estudo de caso para explanacgdo (Yin 2009), testando a teoria da
simbiose do DEA com o BSC. No entanto, pode, igualmente, entender-se, na acepgao
de Dul e Hak (2008) e de Mota e Gongalves (2007), que utiliza o estudo de caso como
investigacdo aplicada, propondo um novo modelo de desempenho para o negocio B2B

bancario.
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CAPITULO 4 — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nada é mais pratico do que uma boa teoria.
Andrew Van de Ven (1989)

Este capitulo estd organizado em quatro secgdes. Na Seccdo 1 faz-se uma breve
introdugdo ao tipo de negocio desenvolvido pela Banca de Empresas do Banco Alfa e ao
modelo de avaliagdo de desempenho que nela vigora desde 2005. Na Sec¢do 2
responde-se a 1.* Questdo, apresentando-se o modelo integrado DEA e BSC, derivado
da revisdo da literatura e formatado a luz dos objectivos estratégicos e da cultura do
Banco Alfa, bem como da visdo dos dois grupos de interessados envolvidos. Na Sec¢ao
3 responde-se a 2.* Questdo, sobre o impacto percepcionado, nas Opticas do accionista e
dos colaboradores da Banca de Empresas, deste modelo e do seu confronto com o
modelo actual do mencionado banco. Finalmente, na Sec¢do 4 faz-se uma sumula das

trés seccdes anteriores.
1. Caracteriza¢do da Banca de Empresas do Banco Alfa

O Banco Alfa ¢ um dos cinco maiores bancos comerciais a operar em Portugal. Aborda
o mercado de uma forma generalista, através de uma especializacdo funcional em todos

0Ss seus segmentos.

1.1. O Negocio do B2B

No caso particular do segmento B2B, a institui¢do construiu uma rede de trinta e seis
gabinetes de empresas que se relacionam com as PME®’ e as grandes empresas™ de

todos os distritos do pais. Esta rede possui um nimero de duzentos e trinta e um

37 Pequenas e Médias Empresas cujo volume de negdcios anual é superior a € 2 milhdes e inferior a € 50

milhoes.

3% Exceptuam-se os grandes grupos empresariais cujo acompanhamento estd cometido a duas estruturas

domiciliadas nas sedes de Lisboa e do Porto.
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colaboradores que interagem com 9.175 clientes™ e controlam um movimento
financeiro® (crédito mais recursos) de € 5,6 mil milhdes. Cada gabinete tem no seu
quadro de pessoal, em fungdes de responsabilidade, um Director e um a seis Gestores de
Clientes, num total nacional de cento e sessenta e nove; e como elementos de apoio, um

a quatro Assistentes de Gestores de Clientes*! e, ou, Assistentes Comerciais*.
A sua oferta de produtos-servigos pode ser assim discriminada:

» Tesouraria — pagamentos, gestdo de saldos e recebimentos;

* Financiamento:

= Curto prazo, crédito por assinatura e especializado (Renting, Leasing ¢ Factoring);,

= [nvestimento — crédito com e sem incentivos e Corporate Finance™;

* Internacional — solugdes de estrangeiro;
= Cobertura de risco — crédito, taxa de juro, taxa de cAmbio e matérias-primas.

A constatacdo da existéncia de necessidades especificas diferentes levou as instituigdes
financeiras a autonomizarem este segmento do negodcio tradicional das agéncias
bancérias, pois embora as grandes familias de produtos-servigos sejam as mesmas,
depositos, crédito e pagamentos e recebimentos, no B2C destacam-se os produtos-
servigos de aforro e de crédito a habitacdo, ¢ no B2B pontuam os de crédito ao fundo de
maneio e ao investimento. Por assim ser, os modelos de avaliagdo do desempenho das

agéncias bancérias e dos gabinetes de empresas do Banco Alfa tém objectivos

3% A data de 31 de Dezembro de 2009 (fonte: Direcgdo de Marketing 2010).

%0 Jgualmente, & data de 31 de Dezembro de 2009 (fonte: Direcgiio de Marketing 2010).
I Corpo constituido por recém-licenciados.

#2 Colaboradores que desempenham tarefas eminentemente administrativas.

4 ~ R ~ .. ~ . . .
? Fusdes e aquisicdes, reestruturagdes, securitiza¢do de activos, Project Finance, etc.

95



estratégicos, indicadores e pesos dispares, como resulta 6bvio da leitura das Tabelas 17

e 18, constantes na secc¢do 1.4.2 do capitulo precedente.

1.2. O Modelo do B2B

O modelo que avalia actualmente o desempenho dos Gabinetes de Empresa do Banco
Alfa esta plasmado na Tabela 17, constante na sec¢do 1.4.2 do terceiro capitulo. Para
proceder a sua analise, esta investigacdo suporta-se nesse documento, fornecido pela
Direccao de Marketing, e na entrevista efectuada a 16 de Julho de 2010 aos gestores de
topo daquela divisdo de negodcio. Os pontos a tocar englobam a verificagdo da
consonancia do modelo com os conceitos derivados da revisdo da literatura, a
confirmagdo do cumprimento dos requisitos da sua implementagdo e a constatacdo do

tipo de aprendizagem que proporciona.

1.2.1. Eficiéncia e Profundidade

Reiterando o que ja havia sido afirmado no capitulo anterior, o negdcio B2B do Banco
Alfa ¢ um caso representativo (Yin 2009) de uma avaliacdo de desempenho baseada
exclusivamente na eficacia. Como se pode retirar da observagdo da citada Tabela 17,
ndo esta a ser utilizado um corpo de métricas para quantificar a eficiéncia, no respeito
pela definicdo de SAD comummente aceite (Neely 1998; Neely, Gregory e Platts 2005),
pois em nenhuma linha se mede o resultado gerado pelos recursos consumidos (Debreu
1951; Koopmans 1951). Recorde-se que Kaplan e Norton (1996b, 1996¢c e 2004b) e
Russo (2006), de acordo com a Tabela 16 da seccdo 1.4.1.4 do terceiro capitulo, haviam
elegido, no ambito da Perspectiva Financeira, os indicadores Resultado, Resultados por

Cliente e por Gerente e Rendibilidade do Capital com essa finalidade.

A explicacdo fornecida pelos gestores de topo da Banca de Empresas para a existéncia
desta anomalia prende-se com o facto de a Comissdo Executiva fixar o nivel de precos
praticados (juros e comissdes), determinar a abertura ou encerramento de gabinetes de
empresas ¢ o numero dos seus efectivos e a Direccdo de Analise de Riscos decidir o
montante de crédito por cliente. E, por assim ser, estariam criadas as circunstancias para
que os gabinetes de empresas se focalizassem tdo-s6 na eficacia, isto €, nas metas

fixadas em volume e no respectivo grau de concretizacio.

Parece, todavia, ser por demais evidente que se os responsdveis dos gabinetes de

empresas ndo tivessem qualquer interferéncia nos pregos (na realidade, apenas sdo
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constrangidos a operar acima do limite minimo) nem no nivel de risco encaixado (nao
tém a faculdade de aprovar crédito sozinhos, mas tém a de o recusar ou de exigir o seu
reembolso, depois de concedido), entdo ndo deveriam ser avaliados pelas Comissdes e
Margens de Juros obtidas, nem pela Variagao de Imparidades e Write-offs (cujo peso, de
25%, ¢ o maior de todos os indicadores — Tabela 17, sec¢do 1.4.2 do terceiro capitulo)
ou, sequer, arbitrar o seu grau de concretizagdo, que pode variar de 0% a 200%, em
funcdo de ftrade-offs com outros indicadores, uma vez que o objectivo
generalizadamente imposto aos gabinetes de empresas ¢ o de um Grau de Concretizag@o

Global minimo de 100%.

No que concerne a profundidade do modelo, e tange a nao inclusdo de medidas nao-
financeiras do tipo de Indices de Satisfacdo de Clientes e de Colaboradores, apurou-se
que, ndo dependendo a qualidade de servigo exclusivamente dos colaboradores dos
gabinetes, registam-se apenas as falhas destes e, complementarmente, calcula-se a
capacidade de retengdo de clientes. Alegadamente, a proximidade dos niveis
hierarquicos dispensa a necessidade de inquirir os colaboradores quanto ao empenho e

satisfacdo com que desenvolvem as suas actividades profissionais.

Nio havendo informagdo disponivel no Banco Alfa sobre os Indices de Satisfagdo de
Clientes e de Colaboradores, estes ndo foram colocados como indicadores no inquérito
construido. Porém, para cada perspectiva deixaram-se duas linhas em branco para
sugestdes, que ndo foram utilizadas por nenhum dos inquiridos para alvitrar a sua

contemplagao.

1.2.2. Cumprimento dos Requisitos de Implementacao

Averiguou-se, também, se estariam reunidas as condi¢des requeridas para uma
implementagdo bem sucedida de um SAD (de acordo com a formulacao de 2005 de

Turner, Bititci e Nudurupati) no segmento de negdcio da Banca de Empresas.
Pode concluir-se que essas condi¢des estdo criadas na medida em que:

= E aprovada uma estratégia consensual pelo Conselho de Administragio, cuja execugio
traduzida em objectivos, medidas e alvos do desempenho ¢ posteriormente liderada e

supervisionada pela Comissao Executiva;
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» Anualmente, os directores de primeira linha e os colaboradores responsaveis
(Directores e Gestores dos Gabinetes de Empresas) sdo chamados a contribuir para
uma primeira versao do modelo de avaliagdo. O processo ¢ compreendido e aceite por

todos;

= O modelo, datado de 2005, ¢ actualizado no inicio de cada ano. O seu funcionamento
foi explicado detalhadamente e foi depositado um manual na intranet do Banco. Nao ¢
possivel os avaliados manipularem os resultados apurados pelo modelo pois estes sdo
provenientes dos dados domiciliados no DataWarehouse, que por sua vez ¢
alimentado pelos langamentos das direcgdes centrais que tratam o movimento das
contas, a contratagdo, a contabilidade e a tesouraria. Todos os fluxos sdo
monitorizados pela Direc¢do de Auditoria. A exposicdo ao crédito ¢ decidida pela

Direccao de Risco; os gabinetes de empresas ndo tém poderes de aprovagao;

* O reporte ¢ claro. O modelo foi adoptado por todos e é a sua referéncia para a

hierarquiza¢do das prioridades do trabalho diario;

» As capacidades de processamento (em milhdes de instrugdes por segundo e em
milhares de transac¢des por minuto) e de armazenamento (em terabytes) dos sistemas
centrais e dos sistemas middle range sdo adequadas ao nivel de actividade do Banco e

nao apresentam falhas no tratamento e no reporte de dados;

* O trabalho diario das equipas ¢ orientado pelos indicadores escolhidos, pelas metas
tracadas e pela ponderagdo atribuida a cada indicador em fungdo do grau de
concretizacdo final dos objectivos de cada gabinete. Os indicadores, as metas ¢ os
pesos sao propostos pela Direccdo de Marketing, aceites pelo Administrador com o
pelouro dos gabinetes de empresas e aprovados pela Comissdao Executiva, no respeito
pelos objectivos estratégicos definidos pelo Conselho de Administracao.

As tarefas manuais vém sendo migradas para aplicagdes informaticas. Um exemplo
relevante ¢ o do planeamento, por carteira de gerente e por cliente, de toda a
actividade comercial projectada para um ano e cuja realizagdo ¢ verificada
mensalmente.

No inicio de cada exercicio faz-se o balango da persecu¢do dos objectivos definidos

no ano anterior, hierarquizam-se os gabinetes de empresas pelo seu grau de
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concretizagao, comparam-se desempenhos, tomam-se medidas para os melhorar e

estabelecem-se novas metas para o0 ano que comegou.

1.2.3. Resultados do Triénio e Aprendizagem

O Grau de Concretizacdo dos Objectivos (GCO) de desempenho dos Gabinetes de

Empresas do Banco Alfa no triénio 2007-2009 foi o seguinte:

Gabinetes de Grau de Concretizacio dos Objectivos (%) i . Ranking
Média Triénio
Empresas 2007 2008 2009 2009 Triénio

1 94 52 81 76 18.° 22.°
2 71 102 76 83 21.° 16.°
3 134 61 52 82 32.° 19.°
4 82 95 47 75 34.° 24.°
5 119 83 64 89 26.° 11.°
6 127 60 90 92 15.° 9.°
7 132 110 92 111 12.° 2.°
8 53 48 101 67 7.° 31.°
9 70 60 91 74 14.° 26.°
10 62 55 77 65 19.° 33.°
11 43 40 51 45 33.° 36.°
12 128 105 82 105 17.° 3.°
13 75 80 111 89 4.° 11.°
14 86 28 67 60 24.° 35.°
15 59 57 70 62 23.° 34.°
16 61 146 129 112 1.° 1.°
17 72 110 71 84 22.° 14.°
18 57 84 94 78 11.° 20.°
19 55 157 85 99 16.° 6.°
20 49 139 114 101 3.° 5.°
21 87 78 92 86 12.° 13.°
22 69 89 58 72 28.° 28.°
23 101 60 54 72 31.° 29.°
24 105 70 102 92 6.° 9.°
25 76 92 58 75 28.° 23.°
26 56 96 47 66 34.° 32.°
27 51 57 97 68 8.° 30.°
28 60 99 61 73 27.° 27.°
29 62 123 95 93 10.° 8.°
30 53 131 103 96 5.° 7.°
31 81 70 97 83 8.° 17.°
32 120 115 77 104 19.° 4.°
33 118 46 66 77 25.° 21.°
34 49 81 118 83 2.° 17.°
35 85 121 45 84 36.° 15.°
36 98 67 58 74 28.° 25.°

Média 81 85 80 82

Desvio Padrao 27 32 22 15

Maximo 134 157 129 112

Minimo 43 28 45 45

Tabela 20. Grau de concretizacdo dos objectivos de desempenho dos Gabinetes de

Empresas do Banco Alfa no triénio 2007-2009. Fonte: Direccio de Marketing 2010




O exercicio de 2008 ¢ o que revela melhores desempenhos médios e &,
simultaneamente, o que patenteia menor homogeneidade entre eles. Os desempenhos

conseguidos nos exercicios de 2007 e 2009 estdo relativamente proximos.

O Gabinete de Empresas 16 obteve o primeiro lugar na classificagdo média do triénio,
beneficiando do facto de ter ficado a frente de todos no ultimo biénio. O Gabinete de
Empresas 11 posicionou-se no final da classificacdo, prejudicado pelo ultimo e

penultimo lugares obtidos em 2007 e 2008.

A andlise da avaliagcdo tem uma periodicidade mensal e, anualmente, ¢ feito o balango
do desempenho de todos os gabinetes. Alegadamente, equacionam-se, entdo, as ac¢oes
que permitem melhorar os graus de concretizacao global, atento o potencial economico
de cada éarea geografica. At¢ 2007, o Banco Alfa estendeu a rede de gabinetes de
empresas a todos os distritos do pais e refor¢ou o nimero de equipas nos distritos mais
importantes. No biénio subsequente, promoveu a rotagdo dos Directores de Gabinetes e
dos Gerentes e investiu na formacdo dos colaboradores mais jovens. A atribui¢do de
remuneragdes varidveis, em fun¢do do grau de concretizacdo dos objectivos e do
resultado da avaliacdo de caracter subjectivo de cada colaborador, ¢ entendida como

uma forma de recompensa e motivagao dos desempenhos individuais.

Objectivamente, constatou-se que, conquanto seja feita uma hierarquizacdo dos
gabinetes de empresas a partir do grau de concretizacao global obtido por cada um, ndo
sdo retiradas consequéncias dos resultados fornecidos por essa tabela classificativa; e
nenhuma acgdo tendente ao melhoramento do desempenho ¢ levada a cabo. Tao-pouco
sdao extraidas conclusdes da incipiente analise do tipo benchmarking efectuada aos

valores atingidos pelos indicadores.
2. Apresentacio do Modelo Integrado DEA e BSC — 1.” Questao de Investigacido

Apesar de ter congregado os requisitos necessarios a uma implementagao bem sucedida
de um SAD, o ramo B2B do Banco Alfa ndo dispde ainda de um modelo que avalie a

eficiéncia e promova a aprendizagem.

A resposta a 1.* Questdo de investigacao deste trabalho, que respeita ao modo como se
pode integrar o DEA e o BSC de maneira a contribuir para o aperfeigoamento da

avaliacdo e da gestdo de desempenho no segmento de empresas de uma rede de
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distribuicao bancéaria, pode conter uma solucao para aquelas limitagdes identificadas no

modelo do Banco Alfa.

De facto, o segundo capitulo fez emergir da revisdo da literatura os fundamentos de um
SAD equilibrado, dotado de um conjunto restritivo e consistente de medidas
compativeis com a estratégia e a cultura de uma dada organizagcdo e que sobrepde a
gestdo do desempenho ao sistema de avaliagdo. Tal SAD incorpora inputs e outputs do
DEA relevantes para o negocio B2B da banca comercial, formatados pelas quatro
perspectivas do BSC e subsididrios de um nexo de causalidade entre o envolvimento

dos colaboradores, a satisfacdo dos clientes e o ulterior resultado do accionista.

E esse modelo, baseado nas Tabelas 13 a 16 da seccao 1.4.1 do terceiro capitulo e que
foi sufragado nas entrevistas pessoais aos gestores de topo, nos inquéritos electronicos
aos colaboradores dos gabinetes de empresas com responsabilidades e em reunides, que

se vai apresentar, comegando por tratar as variaveis que o compdem.

2.1. Variaveis do Modelo Integrado DEA ¢ BSC

As variaveis em causa sdo, evidentemente, os indicadores associados a cada um dos
objectivos estratégicos do negocio da banca comercial postulados para cada uma das
quatro perspectivas do BSC por Kaplan e Norton (1996b, 1996¢ e 2004b), Albright,
Davis e Hibbets (2001) e Russo (2006), devidamente sancionados pelos quadros do
B2B do Banco Alfa.

2.1.1. Descrigao das Variaveis

As variaveis de cada uma das perspectivas, em fungdo do respectivo objectivo

estratégico, podem ser assim caracterizadas:
2.1.1.1. Perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento (PAD)

a) Crédito mais Depositos. Para alinhar os objectivos pessoais com os do banco o
indicador escolhido foi a Receita (ou Movimento Financeiro) no final do ano, que ¢

dada pelo somatoério do crédito concedido com os recursos captados;

b) N.° de Produtos Sondados. Para criar uma cultura focada no cliente o indicador
seleccionado foi o nimero de produtos de crédito que ¢ proposto semanalmente aos

clientes;
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¢) N.° de Horas de Formagdo. Para desenvolver as competéncias dos colaboradores o

indicador eleito foi o nimero de horas de formac¢ao anual;

d) Valor da Retribuicdo Variavel. Para motivar os colaboradores o indicador preferido

foi o valor da remuneragao variavel anual,;

e) N.° de Falhas de Servigo. Para partilhar as melhores praticas, de forma a minimizar o

nimero de reclamagdes, o indicador designado foi o nimero anual de falhas de servigo.
2.1.1.2. Perspectiva dos Processos Internos (PPI)

a) Volume de Cross-Selling. Para incentivar a venda cruzada o indicador escolhido foi o
cross-selling, designacao atribuida ao somatdrio anual de contas particulares abertas no
segmento alto, de apdlices de seguro colocadas e operagdes de produtos derivados de

crédito (fixacdo de taxa de juros e de taxa de cambios) efectuadas;

b) N.° de Propostas. Para melhorar a capacidade de resposta o indicador seleccionado

foi o namero de propostas de linhas de crédito executadas anualmente;

¢) N.° de Clientes E-Banking. Para migrar os clientes para canais mais eficientes o
indicador eleito foi o numero de clientes que efectua transacc¢des através do site do

banco na internet;

d) N.° de Reunides com Clientes. Para minimizar os problemas operacionais o indicador

preferido foi o nimero semanal de reunides com clientes;

e) N.° de Novas Contas. Para promover a modernizagdo da gestdo de clientes o

indicador designado foi o numero de novas contas anualmente aberto.
2.1.1.3. Perspectiva do Cliente (PC)

a) Acréscimo de Crédito. Para cultivar uma relacdo de proximidade com cliente o

indicador escolhido foi o crescimento anual das responsabilidades crediticias;

b) N.° de Clientes Retidos. Para promover a fideliza¢dao o indicador seleccionado foi o

numero de clientes mantidos no portefolio anualmente;

¢) Acréscimo de Depositos. Para incrementar a satisfacao dos clientes com o servigo de
p6s-venda o indicador eleito foi o crescimento anual dos recursos;
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d) N.° de Produtos. Para incrementar a satisfacdo dos clientes com os produtos o

indicador preferido foi o numero total de produtos detido pelos clientes no final do ano;

e) N.° de Servicos. Para incrementar a satisfagdo dos clientes com os servicos o

indicador designado foi o nimero de servigos exibido pelos clientes no final do ano.
2.1.1.4. Perspectiva Financeira (PF)

a) Comissoes. Para diversificar a composi¢do do resultado o indicador escolhido foi o

valor das comissdes anualmente cobradas;

b) Resultado. Para incrementar o resultado e melhorar a produtividade o indicador eleito
foi o contributo (que ¢ o somatdrio da margem gerada pelo crédito, pelos depositos e
pelas comissdes, expurgado dos custos de funding), no final do ano, abatido das

imparidades e dos write-offs;

¢) Rendibilidade do Capital (ROE*). Para incrementar a rendibilidade o quociente de
indicadores seleccionado foi o Contributo sobre o Capital Afecto (que é o capital

proprio consumido por cada operacao de crédito) no final do ano.

2.1.2. Transformagdo das Variaveis

As varidveis referidas na subseccdo anterior, 2.1.1., ganham expressao nos valores
absolutos alcangados em cada um dos indicadores por cada um dos trinta e seis
gabinetes de empresas. Embora no Questiondrio e na Entrevista, que constam nos
Anexos A e B, se tenham apresentado, praticamente, todos os indicadores num formato
de valor absoluto (excepto o ROE), foram introduzidas colunas com o nimero de
colaboradores e de clientes em todas as perspectivas e, no caso da Perspectiva
Financeira, foram inseridas colunas com o Contributo e o Capital Afecto, de forma a

erradicar indicadores no formato de racio.

As variaveis N.° de Horas de Formagdao e Capital Afecto, cuja importancia ndo ¢
questionavel, foram removidas pelo facto de terem, no triénio, um Coeficiente de

Correlagdo de Spearman forte, respectivamente, com o N.° de Colaboradores (de 0,99;

* Return on Equity (Brealey, Myers e Allen 2008).
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p-value = 0,01) e com o Crédito (superior a 0,93; p-value = 0,01). A variavel N.° de
Clientes Retidos foi, igualmente, eliminada pois os seus valores coincidem com o N.° de

Clientes que cada gabinete acusa no final de cada exercicio.

A variavel N.° de Falhas de Servigo arrasta consigo dois problemas: ¢ um output
indesejavel e ¢ influenciada pelo numero de clientes de cada gabinete. Para os
ultrapassar foi transformada na Diferenca Entre o Nimero Médio de Reclamacdes e o
Numero de Reclamagdes (doravante DENMRNR) do gabinete, sendo o seu valor obtido
através do produto do nimero médio de reclamagdes por cliente da Banca de Empresas
pelo numero de clientes de um dado gabinete, subtraido do nimero de reclamacgdes

desse gabinete.

As varidveis de Acréscimo de Crédito e de Depdsitos foram substituidas pelo valor
absoluto do Crédito e dos Depdsitos do ano anterior, como input, ¢ do ano seguinte,

como output. Obstou-se, por este meio, a existéncia de nimeros negativos.

Com o mesmo objectivo, de trabalhar exclusivamente com numeros positivos, a
varidvel Resultado foi dividida em Contributo, Decréscimo de Imparidades (redugao de
provisdes liquida de write-offs) e Acréscimo de Imparidades (aumento de provisdes
liquido de write-offs). As duas primeiras variam no mesmo sentido do Resultado (pois
constituem, respectivamente, os resultados contabilisticos corrente e extraordinario) e
foram colocadas como output, a Gltima foi colocada, naturalmente, como input. Foram
também introduzidas restricdes para assegurar que o peso do output Contributo ¢ igual
ao peso do input Acréscimo de Imparidades para garantir que os gabinetes nio se
refugiam em varidaveis inocuas e desvirtuam a relacdo entre o Contributo e as
Imparidades na consecu¢do do Resultado (recorde-se que o Resultado ¢ igual ao

Contributo menos o Acréscimo das Imparidades liquido de write-offs).

O valor absoluto das Comissdes foi dispensado uma vez que o modelo ird maximizar os
indicadores de resultados (Contributo e Decréscimo de Imparidades liquido de write-
offs) e um destes integra ja a margem dos juros e as comissoes. Evita-se assim que os
gabinetes com piores resultados possam focar-se mais no indicador Comissdes e dai

retirar um beneficio relativo ilegitimo.
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2.2. Tratamento dos Pesos

No que concerne ao tratamento dos pesos, reitera-se que sera usado o método das
restricdes aos inputs € outputs virtuais, proposto por Wong e Beasley (1990), o que
possibilitara uma representacdo natural das preferéncias dos dois grupos de
interessados, pois as ligacdes entre inputs e outputs mantém os padroes de relagdo pré-
estabelecidos e o significado dos coeficientes de eficiéncia e os alvos s3o facilmente
interpretados. A apresentacdo da hierarquia dessas preferéncias, tal como resulta da
entrevista (Anexo B) e da resposta ao questionario (Anexo C), consta da Tabela 21
abaixo. Esta tabela discrimina as varidveis relativas aos outputs de cada uma das quatro
perspectivas do BSC, ordenadas pela importancia que lhes ¢ atribuida pela gestdo de
topo, em representagdo dos accionistas, € pelos colaboradores. Como se pode constatar,

apenas na Perspectiva Financeira ha coincidéncia de preferéncias.

Preferéncias
Perspectivas
Accionistas Colaboradores
BSC
Variaveis Peso % Variaveis Peso %
1.° Crédito mais Depositos 20,0 1.° N.° de Produtos Sondados 23,6
PAD 2.°N.° de Produtos Sondados 20,0 2.° Crédito mais Depositos 20,6
3.° DENMRNR 20,0 3.° DENMRNR 15,8
1.° Volume de Cross-Selling 25,0 1.° N.° de Propostas 25,6
2.°N.° de Clientes E-Banking 20,0 2.° Volume de Cross-Selling 20,1
PPI 3.°N.° de Reunides 20,0 3.°N.° de Reunides 19,2
4.°N.° de Novas Contas 20,0 4.°N.° de Clientes E-Banking 17,9
5.°N.° de Propostas 15,0 5.°N.° de Novas Contas 17,1
1.°N.° de Servigos 25,0 1.° Acréscimo de Crédito 24,0
2.° Acréscimo de Crédito 20,0 2.°N.° de Produtos 18,5
PC
3.° Acréscimo de Depositos 15,0 3.°N.° de Servigos 17,4
4.°N.° de Produtos 15,0 4.° Acréscimo de Depdsitos 17,1
1.° Contributo 50,0 1.° Contributo 37,1
PF 2.° Decréscimo de Imparidades 2.° Decréscimo de Imparidades
Liquido de Write-offs Liquido de Write-offs

Tabela 21. Ordenacao das variaveis output em funcio das preferéncias dos dois

grupos de interessados
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2.3. Modelo Integrado DEA e BSC

O modelo integrado segue a mesma linha de orientagdo das investigagdes de Min, Min e
Joo (2008) e Garcia-Valderrama, Mulero-Mendigorri e Revuelta-Bordoy (2009) no que
respeita a construcdo de quatro sub-modelos DEA inter-relacionando as quatro

perspectivas do BSC.

O primeiro sub-modelo captura a visdo que a Banca de Empresas do Banco Alfa tem da
Perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento, no sentido em que ¢ reconhecida a
particular influéncia dos seus colaboradores na competitividade do negdcio, razao pela
qual considera dever colocar uma énfase especial na sua motivacdo, na partilha das
melhores praticas e no desenvolvimento das suas competéncias, certificando-se de
permeio que os objectivos pessoais estdo alinhados com os do banco ¢ a atengdo focada

no cliente.

O segundo sub-modelo captura a visdo que a Banca de Empresas do Banco Alfa tem da
Perspectiva dos Processos Internos, na medida em que se admite que um
posicionamento distintivo neste negdcio consiste em oferecer solugdes abrangentes de
cross-selling, canais de distribuicdo mais eficientes, maior transparéncia € rigor nas

operacdes, processos € aplicagdes permanentemente actualizados e uma resposta célere.

O terceiro sub-modelo captura a visao que a Banca de Empresas do Banco Alfa tem da
Perspectiva dos Clientes, porquanto entende a proposta de valor oferecida ao cliente
como factor diferenciador da sua concorréncia nas dimensdes que tocam o rigor no
desenho da solucdo, o preco, o tempo de montagem, o aconselhamento prévio e o
acompanhamento futuro, com a finalidade de promover a satisfagdo do cliente, a sua

fidelizacdo e a proximidade da relacdo.

O quarto sub-modelo captura a visdao que a Banca de Empresas do Banco Alfa tem da
Perspectiva Financeira, pelo facto de se concentrar na materializacdo do retorno para os
accionistas da exceléncia procurada nas perspectivas anteriores, a ser consumado
através do crescimento e da diversificacdo dos resultados e de uma analise depurada do

risco de crédito.

Do ponto de vista grafico o modelo integrado ¢ exibido na pagina seguinte, Figura 7.
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Os quatro sub-modelos DEA inter-relacionam as quatro perspectivas do BSC com o
intuito, cumprindo o desiderato de Kaplan e Norton (1992), de os activos intangiveis
(pessoas, tecnologia e cultura) potenciarem o desempenho dos processos essenciais que

satisfazem os clientes com o objectivo ultimo de criar valor, no longo prazo, para os

accionistas.

INPUTS

OUTPUTS

N.° de Colaboradores

N.° de Clientes

Crédito N

Acréscimo de Imparidades
Depositos N

N.° de Produtos

N.° de Servigos

Contributo

Decréscimo de Imparidades

N.° de Colaboradores

N.° de Clientes

Crédito N-1

Depositos N-1

Volume de Cross-Selling
N.° de Propostas

N.° de Clientes E-Banking
N.° de Reunides ¢/ Clientes
N.° de Novas Contas

Crédito N
Depositos N
N.° de Produtos

N.° de Servigos

N.° de Colaboradores
N.° de Clientes

Crédito mais Depdsitos
N.° de Produtos Sondados
DENMRNR

Volume de Cross-Selling
N.° de Propostas

N.° de Clientes E-Banking
N.° de Reunides ¢/ Clientes

N.° de Novas Contas

N.° de Colaboradores
N.° de Clientes

Valor Retribui¢do Variavel

Crédito mais Depdsitos
N.° de Produtos Sondados

DENMRNR

Figura 7. Modelo Integrado DEA e BSC adaptado ao B2B do Banco Alfa




2.3.1. Inputs e Outputs do Modelo

Como decorre da observagdo da mencionada Figura 7, os inputs e outputs que o modelo
integra definitivamente, no rescaldo do processo de transformagdo das variaveis levado

a cabo, sdo os seguintes por perspectiva:

= A Perspectiva da Aprendizagem e Desenvolvimento (PAD) tem como inputs o N.° de
Colaboradores, o N.° de Clientes e o Valor da Retribuicdo Variavel; e como outputs o

Crédito mais Depositos, o N.° de Produtos Sondados ¢ a DENMRNR;

= A Perspectiva dos Processos Internos (PPI) tem como inputs o N.° de Colaboradores,
o N.° de Clientes, o Crédito mais Depdsitos, o N.° de Produtos Sondados e a
DENMRNR; e como outputs o Volume de Cross-Selling, o N.° de Propostas, o N.° de

Clientes E-Banking, o N.° de Reunides com Clientes e o N.° de Novas Contas;

= A Perspectiva dos Clientes (PC) tem como inputs o N.° de Colaboradores, o N.° de
Clientes, o Crédito no ano n-1, os Depositos no ano n-1, o Volume de Cross-Selling, o
N.° de Propostas, o N.° de Clientes E-Banking, o N.° de Reunides com Clientes e o N.°
de Novas Contas; e como outputs o Crédito no ano n, os Depositos no ano n, o N.° de

Produtos e o N.° de Servicos;

= A Perspectiva Financeira (PF) tem como inputs o N.° de Colaboradores, o N.° de
Clientes, o Crédito no ano n, o Acréscimo de Imparidades liquido de write-offs, os
Depésitos no ano n, o N.° de Produtos e o N.° de Servigos; e como outputs o

Contributo e o Decréscimo de Imparidades liquido de write-offs.

2.3.2. Estatistica Descritiva das Variaveis

Os valores alcangados por todas as variaveis eleitas pelos inquiridos, dentre as
recolhidas na revisdo da literatura, em cada um dos anos do triénio 2007-2009, antes das
transformagoes relatadas na sec¢do 2.1.2, foram compilados, reitera-se, numa base de

dados.

Depois de concluidos os procedimentos de transformacao descritos, a sintese do triénio
das vinte variaveis (inputs mais outputs) a testar, em termos de estatistica descritiva, ¢ a

explicitada na Tabela 22 da pagina seguinte:
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N.° Variavel (inputs / outputs) Média Triénio | Desvio Padrio | Maximo Minimo
V1 [N.°de Colaboradores 6 1 10 4
V2 |N.°de Clientes 247 70 422 106
V3 [ Valor Retribui¢ao Variavel 28 18 78 0*
V4 | Crédito mais Depositos 158.169 69.553 355.559 49.395
V5 |N.°de Produtos Sondados 34 18 88 4
V6 |[DENMRNR 14 6 27 1
V7 | Volume de Cross-Selling 26 13 61 4
V8 | N.°de Propostas 107 36 213 19
V9 |N.°de Clientes E-Banking 120 45 238 30
V10 [N.°de Reunides com Clientes 23 8 50 10
V11 [N.°de Novas Contas 24 10 56 4
V12 | Crédito N-1 128.627 58.933 278.097 29.899
V13 [ Depositos N-1 25.623 18.307 90.589 3.233
V14 | Crédito N 133.104 59.403 302.548 36.480
V15 | Depositos N 25.066 16.682 90.589 3.763
V16 |N.°de Produtos 308 98 586 87
V17 [N.°de Servigos 438 156 857 118
V18 [ Acréscimo de Imparidades 655 1.155 6.559 0*
V19 | Contributo 1.312 611 2.749 220
V20 |Decréscimo de Imparidades 137 400 2.548 0*

* (alterado para +0.0001, de modo a evitar zeros)

Tabela 22. Estatistica descritiva das 20 variaveis (inputs e outputs) utilizadas no
Modelo Integrado DEA e BSC

Sucintamente, serd de referir a existéncia de diferengas de grandeza, com alguma
amplitude, entre os gabinetes, evidenciadas pelas vinte varidveis. A estratégia da Banca
de Empresas do Banco Alfa tem sido conduzida no sentido de cada gabinete
acompanhar um minimo de € 100 milhdes de crédito e, simultaneamente, de se
promover um maior controlo do risco de crédito, pelo que as areas geograficas vém
sendo delimitadas (incluindo as grandes cidades) e at¢ 2006 foram abertos novos
gabinetes de modo a reduzir a dimensdo dos maiores. Porém, os Gabinetes 14, 15, 23,
27, 28, 29, 30 e 32 ainda ndo atingiram a dimensdo almejada. O Movimento Financeiro
(Variavel 4 Crédito mais Depdsitos) atingiu o seu pico em 2009, com o valor de € 355,6
milhdes obtido pelo Gabinete 9, € o seu ponto mais baixo, também no mesmo ano, com
o valor de € 49,4 milhdes ostentado pelo Gabinete 14. Paralelamente, o Acréscimo de

Imparidades disparou em 2009 para os € 40,4 milhdes (andou nos € 15 milhdes no
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biénio anterior), tendo o Gabinete 5 atingido um maximo de € 6,6 milhdes; o
Decréscimo de Imparidades recuou de € 6,9 milhdes para € 2,8 milhdes, de 2007 para
2009; e o Contributo também caiu no mesmo periodo, de € 47,8 milhdes para € 46,2

milhoes.

Com o desenho deste Modelo Integrado DEA e BSC adaptado ao negdcio do B2B
responde-se a 1.* Questdo desta investigacdo na medida em que se apresenta um modelo
derivado da pesquisa bibliografica que combina o DEA com a inter-relacdo das quatro
perspectivas do BSC, construido no respeito pelos objectivos estratégicos e pela cultura
do Banco Alfa e cujos indicadores e preferéncias de ordenacao foram sufragados pelos
gestores de topo e pelos colaboradores dos gabinetes de empresas com

responsabilidades.

Na seccdo seguinte intentar-se-a4 responder a 2.* Questdo, relativa ao impacto
percepcionado da integragdo do DEA com o BSC e como podera tal modelo contribuir
para o aperfeicoamento da avaliagdo e da gestdo de desempenho no segmento de

empresas de uma rede de distribui¢do bancaria.
3. Impacto do Modelo Integrado DEA e BSC — 2.? Questao de Investigacao

Esta questdo, como foi antecipado no capitulo anterior, serd respondida procedendo ao
seu desdobramento de forma a introduzir os calculos da eficiéncia relativa dos gabinetes
de empresas obtidos com a operacionalizacdo do modelo integrado DEA e BSC, a
analisé-los a luz de cada uma das Opticas de interessados e a confrontar este modelo

com o modelo em vigor no Banco Alfa.

3.1. Resultados do Modelo Integrado — Q2.1

Os resultados da avaliagdo de desempenho dos gabinetes de empresas, fornecidos pelo
modelo integrado DEA e BSC, introduzido na seccdo anterior, foram extraidos do
software Performance Improvement Management, desenvolvido por Emrouznejad e
Thanassoulis (2005). Estao exibidos no Anexo D com uma discriminagdo por cada uma
das quatro perspectivas do BSC (PAD, PPI, PC e PF) e por cada um dos dois grupos de

interessados (Accionistas, representados pela Administragao, e Colaboradores).

A capacidade dos responsdveis pelos gabinetes influenciarem a maximizacdo dos

outputs produzidos (correspondendo estes, como se conclui da observagdo da Figura 7,
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as rubricas de objectivos exigidos aos gabinetes) e a circunstancia de as alteragdes nas

variaveis inputs provocarem variagdes proporcionais (e ndo outras, como se verificou na

relativa homogeneidade de valores da base de dados) nas varidveis outputs, fez incidir a

analise e a discussao dos resultados sobre os modelos DEA orientados para o output no

pressuposto de rendimentos de escala constantes (CRS).

Os aspectos mais sobressalientes, sintetizados na Tabela 23 abaixo, retirados da anélise

GE PAD PPI PC PF
Colaboradores Accionistas | Colaboradores Accionistas | Colaboradores Accionistas
1 72 72 64 58 100 100 98
2 100 100 70 67 100 100 86
3 93 95 92 95 93 97 71
4 93 91 66 57 94 96 87
5 80 86 83 91 96 97 76
6 78 81 76 65 100 100 100
7 74 71 99 84 100 100 95
8 47 48 100 100 100 100 77
9 82 92 60 52 100 98 97
10 75 77 71 68 99 100 73
11 79 83 89 65 96 97 69
12 69 72 100 100 95 98 56
13 38 48 86 86 100 100 58
14 100 100 100 93 86 89 66
15 87 78 100 100 87 89 83
16 83 77 98 89 96 99 82
17 88 89 98 88 91 91 75
18 100 89 90 90 90 91 45
19 82 74 99 92 96 98 66
20 100 95 88 68 100 100 79
21 77 80 99 88 97 95 66
22 98 77 93 76 94 88 69
23 77 80 100 78 100 100 68
24 94 75 99 93 86 92 53
25 84 66 96 91 94 100 61
26 39 49 100 100 97 99 75
27 84 82 94 77 89 96 85
28 65 66 98 81 91 92 87
29 67 66 98 100 100 100 83
30 91 90 97 77 91 93 60
31 54 55 81 76 91 92 95
32 59 56 100 85 90 92 52
33 43 47 92 59 100 98 52
34 63 63 93 74 97 95 70
35 39 42 94 72 97 97 81
36 45 48 100 100 99 99 74
Média 75 74 91 82 95 96 74
D. P. 19 17 12 14 4 4 14
Max. 100 100 100 100 100 100 100
Min. 38 42 60 52 86 88 45

Tabela 23. Resultados, da média do triénio 2007-2009, do desempenho dos

Gabinetes de Empresas, fornecidos pelas quatro Perspectivas e pelas duas opticas

do Modelo Integrado DEA e BSC
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dos resultados da eficiéncia de desempenho dos trinta e seis gabinetes de empresas, para

a média do triénio 2007-2009, podem ser assim elencados:

» Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento (PAD): os seus resultados do valor
da eficiéncia sdo dos mais baixos das quatro perspectivas (acompanhados pelos da
Perspectiva Financeira); os valores minimos sdao mesmo os mais reduzidos de todas. O
input Valor da Retribui¢do Variavel caiu drasticamente no ultimo biénio, por for¢a do
impacto nos resultados da banca provocado pela crise financeira internacional
despoletada no Verdo de 2007. Para as duas dpticas, a média do triénio ronda os 75%,

sendo os desvios padrao (D. P.) semelhantes;

° Optica dos Colaboradores: quatro gabinetes, 2, 14, 18 ¢ 20, obtiveram o resultado
maximo de 100%; na posi¢do oposta ficaram os Gabinetes 13, 26 e 35, que
averbaram um resultado abaixo de 40%. O ano de 2009 foi o melhor ¢ o de 2008 o
pior, o que decorre da orientacdo dada, no ultimo ano, para uma maior incidéncia
na relagdo com o cliente (o N.° de Reunides com Clientes foi, igualmente,
incrementado) que reforcou o N.° de Produtos Sondados, output mais valorizado

por esta oOptica;

e Optica dos Accionistas: dois gabinetes, 2 ¢ 14, obtiveram o resultado maximo de
100%. Na posicdo oposta ficaram os Gabinetes 13, 26, 33, 35 e 36, que registaram
um resultado abaixo de 50%. O ano de 2009 foi o melhor e o de 2007 o pior; como
as preferéncias, nesta Optica, sdo homogéneas, a quebra no input Valor da

Retribui¢do Variavel, ja comentada, explica este desfecho;

= Perspectiva dos Processos Internos (PPI): os seus resultados do valor da eficiéncia sdo
os segundos mais altos das quatro perspectivas. As médias do triénio das duas Opticas
sdo as mais dispares de todas, na sequéncia da escolha de diferentes preferéncias de
variaveis;

° Optica dos Colaboradores: sete gabinetes, 8, 12, 14, 15, 23, 26 e 36, obtiveram o
resultado maximo de 100%. Na posi¢do oposta ficou o Gabinete 9 que nado
alcangou os 61%. O ano de 2009 foi o melhor e o de 2008 o pior (embora,
praticamente igual a 2007), pois os valores dos indicadores output (a excepgao do

Volume de Cross-Selling) atingiram o seu pico no ultimo ano do triénio;

° Optica dos Accionistas: seis gabinetes, 8, 12, 15, 26, 29 e 36, obtiveram o
resultado maximo de 100%. Na posi¢ao oposta ficaram os Gabinetes 9 e 4 que ndo

112



alcangaram os 58%. O ano de 2009 foi o melhor e o de 2007 o pior, ja que esta
optica penalizou, neste ano, os desempenhos menos conseguidos nos indicadores
output Volume de Cross-Selling, N.° de Reunides com Clientes ¢ N.° de Novas

Contas;

= Perspectiva dos Clientes (PC): os seus resultados do valor da eficiéncia sao os mais
altos das quatro perspectivas; os valores minimos sao os mais elevados de todas e os
desvios padrao os mais reduzidos. Para as duas dpticas, a média do triénio ronda os
95% e os desvios padrao sdo iguais; e o ano de 2009 foi o melhor e o de 2007 o pior
porque o objectivo estratégico de fidelizar clientes (Tabela 17), insito nos indicadores
output N.° de Produtos (cuja média subiu de 286, em 2007, para 334, em 2009) e N.°
de Servicos (cuja média subiu de 387, em 2007, para 512, em 2009), foi

particularmente impulsionado pelos gestores de topo;

° Optica dos Colaboradores: dez gabinetes, 1, 2, 6, 7, 8, 9, 13, 20, 29 e 33,
obtiveram o resultado maximo de 100%. Os Gabinetes 14, 15, 18, 24, 27 ¢ 29

exibiram os resultados mais fracos, ainda assim registaram valores entre 86% e

90%;

e Optica dos Accionistas: também foram dez os gabinetes que obtiveram o resultado
maximo de 100%, concretamente, os nimeros 1, 2, 6, 7, 8, 10, 13, 20, 25 e¢ 29.

Apenas os Gabinetes 14, 15 e 22 ficaram abaixo de 90%;

» Perspectiva Financeira (PF): foi a unica das quatro em que os dois grupos de
interessados concordaram com a ordem de preferéncia das variaveis, por elas
acabarem por ser, tdo-s0, duas. Os seus resultados do valor da eficiéncia sdo dos mais
baixos (acompanhados pelos da Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento); a
média do triénio € 74%. O ano de 2008 foi o melhor, pois ainda ndo internalizava, na
exploracdo da actividade, o impacto da crise financeira no decréscimo do Contributo e
no acréscimo das Imparidades que o ano de 2009 veio, inexoravelmente, a confirmar.
S6 o Gabinete 6 obteve o resultado maximo de 100%. Na posicdo oposta ficaram os
Gabinetes 12, 13, 18 (o pior com 45%), 24, 32 e 33, que averbaram um resultado
abaixo de 60%.

Os resultados da eficiéncia de desempenho dos trinta e seis gabinetes de empresas, para
a média do triénio 2007-2009, proporcionados pelo modelo integrado DEA e BSC,

respeitando as Opticas dos dois grupos de interessados, como estdo reproduzidos na
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Tabela 23, sdo apresentados em graficos radar, na Figura 8 a seguir. A conformidade de

ambos s6 ¢ ligeiramente beliscada pela Perspectiva dos Processos Internos.

Figura 8. Optica dos Colaboradores (acima) e dos Accionistas (abaixo) —
Resultados, da média do triénio 2007-2009, do desempenho dos Gabinetes de
Empresas, fornecidos pelas quatro Perspectivas BSC do Modelo Integrado DEA e
BSC
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Como um dos objectivos perseguidos por esta investigacao se prende exactamente com
a construcdo de modelos combinados DEA e BSC para avaliar o desempenho de uma
rede de distribui¢do bancaria do negdcio B2B, desenvolvidos nas oOpticas de diversos
grupos de interessados, no caso presente, dos accionistas, representados pela
administracao (também designada por gestores de topo), e dos empregados, pode ja

concluir-se que as diferencas identificadas sd3o minimas.

De facto, a Tabela 21, que hierarquizava as variaveis output em fun¢do das preferéncias
dos grupos de interessados, deixava antever que as divergéncias na ordenacdo dos
indicadores das Perspectivas Financeira ¢ de Aprendizagem e Desenvolvimento eram
inexistentes ou minimas. E a Tabela 23, que resumia os resultados médios do triénio, do
desempenho dos gabinetes de empresas, apontava para uma homogeneidade dos valores
da eficiéncia relativa apurados em trés das quatro perspectivas, ndo sendo, em
complemento da interpretacdo da Tabela 21, a discrepancia entre as preferéncias
atribuidas aos indicadores das Perspectivas dos Processos Internos e dos Clientes

suficiente para permitir uma clivagem relevante entre as duas opticas.

O maior desencontro ocorreu na Perspectiva dos Processos Internos, nos anos de 2007 e
2008, que registaram uma diferenga entre as médias dos gabinetes de empresas, obtidas
em cada uma das Opticas, de 14% e de 8%. Foi originado pelas posi¢des desalinhadas
relativas a estratégia nela embutida, mormente, quanto a prioridade a atribuir ao
objectivo de Melhoria da Capacidade de Resposta, capturado pelo indicador output N.°
de Propostas Efectuadas, que acabou por ser considerado o mais relevante para os
colaboradores, pelo tempo requerido para a sua elaboragdo, € o menos relevante para a
administracdo, por ndo se traduzir, necessariamente, em operacdes concretizadas. Nesta
perspectiva e no triénio, s6 os Gabinetes 2, 5 e 29 conquistaram um melhor resultado

médio na Optica dos Accionistas do que na dos Colaboradores.

Todavia, tal dissemelhanca, reitera-se, ndo ¢ suficientemente diferenciadora das duas
opticas em confronto, parecendo haver na Banca de Empresas do Banco Alfa uma
comunhdo de pontos de vista quanto aos objectivos estratégicos e a sua consecu¢ao
entre estes dois grupos de interessados. Esta constatagdo emerge igualmente do
confronto visual dos graficos radar, plasmados na Figura 9 da pagina seguinte,
construidos com as médias do triénio 2007-2009, para as quatro perspectivas do BSC,

dos dois grupos de interessados:
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Figura 9. (')pticas dos Colaboradores (acima) e dos Accionistas (abaixo) —
Resultados, da média do triénio 2007-2009, das quatro Perspectivas BSC do
Modelo Integrado DEA e BSC

Deve sublinhar-se, a rematar o fecho desta subsec¢do, que no periodo em analise se
verificou uma melhoria das médias anuais de eficiéncia das trés primeiras perspectivas
do BSC, para a média das duas Opticas de interessados (com um leve deslize da
Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento no ano de 2008 em que o Valor da
Retribuicdo Variavel foi dramaticamente cortado), confirmando a bondade da estratégia
seguida pelo B2B do Banco Alfa no que concerne ao reconhecimento do papel dos
colaboradores, ao desenvolvimento de solu¢des processuais avangadas e a diferenciagdo
da proposta de valor oferecida ao cliente. De 2007 para 2008, o nexo de causalidade do
BSC ¢ confirmado com a repercussdo da melhoria da eficiéncia das perspectivas

anteriores no salto observado na Perspectiva Financeira. No entanto, em 2009, apesar de
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uma nova melhoria das trés primeiras perspectivas do BSC, a Perspectiva Financeira ¢
castigada com a contrac¢do da actividade econdémica e assolada com a contabiliza¢do do

crédito malparado.

3.2. Correccao e Aprendizagem no Modelo Integrado — Q2.2

Outro dos objectivos desta investigacdo ¢ o de sobrepor a gestdo do desempenho ao
estrito desenho de um sistema de avaliacdo, ndo perdendo de vista aspectos como o0s
envolvidos nos processos, de reporte e aprendizagem e de teste ¢ adaptacdo da
estratégia, que fecham o ciclo do sistema integrado de gestdo de Kaplan e Norton

(2008b).

Tendo como referéncia o ano de 2009 e as quatro perspectivas do BSC, verificar-se-a de
seguida quais sdo os gabinetes de empresas ineficientes, quais sdo os gabinetes de
empresas que podem funcionar como as suas referéncias (benchmark) de melhores
praticas e quais sdo os potenciais aperfeicoamentos a introduzir nos gabinetes

ineficientes.

3.2.1. Gabinetes de Empresas Ineficientes

Os resultados da eficiéncia do Modelo Integrado DEA e BSC, obtidos pelos gabinetes
de empresas nas quatro perspectivas do BSC e nas duas oOpticas dos dois grupos de

interessados, em 2009, estao expostos na Tabela 24 da proxima pagina.

Neste ano, como se concluiu no final da precedente subsec¢do 3.1., o progresso global
alcancado nos resultados da eficiéncia das trés primeiras perspectivas do BSC ndo
logrou ser repercutido na Perspectiva Financeira. De facto, do total de trinta e seis
gabinetes de empresas ta0-s6 nove conseguiram escapar incolumes a vaga de crédito
malparado que fustigou o balanco do Banco Alfa. Consequentemente, e por comodidade
de exposicdo, a andlise de desempenho dos gabinetes ¢ comandada pela Perspectiva
Financeira e atende a um padrao que demarca as unidades que provisionaram créditos

incobraveis das que mantiveram uma carteira de empréstimos saudavel:

= Gabinetes Eficientes na Perspectiva Financeira (PF): sdo nove os gabinetes eficientes

nesta perspectiva, concretamente 1, 2, 6, 9, 16, 27, 29, 31 e 34;

e Os Gabinetes 9, 16, 27, 29, 31 e 34 beneficiaram da anulagdo de provisdes,

constituidas em excesso em 2007, para adicionarem este resultado extraordinario
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2009 PAD PPI PC PF Média
GE Colab. Accion. | Colab. Accion. | Colab. Accion. Colab. Accion.

1 74 73 68 65 100 100 100 86 85
2 100 100 76 66 100 100 100 94 92
3 100 100 87 90 100 100 41 82 83
4 98 92 65 56 100 100 62 81 78
5 67 77 88 95 100 100 27 71 75
6 100 100 75 53 100 100 100 94 88
o) 87 84 100 100 100 100 85 93 92
8 59 59 100 100 100 100 52 78 78
9 82 96 65 65 100 94 100 87 89
10 61 64 73 72 100 100 88 81 81
11 83 84 9] 77 87 90 97 90 87
12 9] 94 100 100 100 100 46 84 85
13 44 61 96 100 100 100 79 80 85
14 100 100 100 100 100 100 21 80 80
15 98 91 100 100 97 93 50 86 84
16 93 91 100 100 100 100 100 98 98
17 83 81 100 91 96 96 78 89 87
18 100 86 96 98 100 100 45 85 82
19 87 81 100 100 100 100 62 87 86
20 100 84 93 77 100 100 90 96 88
21 83 82 100 96 100 100 70 88 87
22 100 72 98 88 95 90 45 85 74
23 81 85 100 73 100 100 37 80 74
24 92 78 100 100 93 99 56 85 83
25 89 68 93 93 97 100 36 79 74
26 40 54 100 100 100 99 73 78 81
27 82 77 95 85 84 926 100 90 89
28 68 68 100 98 100 100 71 85 84
29 58 54 93 100 100 100 100 88 88
30 99 95 94 69 100 90 68 90 80
31 50 50 93 95 94 94 100 84 85
32 60 60 100 100 100 100 18 70 69
33 25 32 100 100 100 100 13 60 61
34 57 57 94 85 100 97 100 88 85
35 33 39 97 78 100 100 84 79 75
36 59 59 100 100 100 100 75 84 83
Média 77 76 92 88 98 98 69 84 83
D. P. 22 18 11 15 4 3 27 8 7
Max. 100 100 100 100 100 100 100 98 98
Min. 25 32 65 53 84 90 13 60 61

Tabela 24. Resultados do desempenho dos Gabinetes de Empresas em 2009,

fornecidos pelas quatro Perspectivas e pelas duas opticas do Modelo Integrado

DEA e BSC

ao corrente (Contributo). A realidade de cada um ¢ diferente: por exemplo, os
Gabinetes 29, 31 e 34 denotam uma reduzida eficiéncia na Perspectiva de
Aprendizagem e Desenvolvimento, em consequéncia dos fracos valores dos

indicadores output Crédito mais Depdsitos e N.° de Produtos Sondados; o 16, ao
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contrario, revela niveis de eficiéncia elevados em todas as perspectivas; o 9 tem
uma carteira de crédito de baixo risco, concentrada em algumas corporagdes
multinacionais, que lhe garante o Contributo anual mais alto de toda a Banca de
Empresas, apesar da frouxa eficiéncia na Perspectiva dos Processos Internos, pois
os valores dos indicadores output Volume de Cross-Selling, N.° de Propostas e N.°
de Reunides com Clientes, situando-se abaixo da média do conjunto, sdo aferidos

, ~ ~ .45
em numero de operagdes e ndo em margem financeira™;

e Os Gabinetes 1, 2 e 6 compensam os montantes moderados das suas provisdes
com Contributos elevados; tal como sucede com o Gabinete 9, a sua modesta
prestagdo na Perspectiva dos Processos Internos ¢ mitigada pela circunstancia
destes indicadores projectarem a frequéncia da operagdo e ndo o seu valor

monetario;

= Gabinetes Ineficientes na Perspectiva Financeira (PF): sdo os restantes vinte e sete
gabinetes. O resultado mais surpreendente serd, porventura, o do Gabinete 14, 100%
eficiente nas trés primeiras perspectivas, em ambas as opticas, € que sogobra no forte
Acréscimo de Imparidades, originadas, sobretudo, nos sectores imobiliario e hoteleiro.
Também dignos de registo sdo os casos dos Gabinetes 7 e 8, cujos mercados
atomizados lhes conferem as carteiras mais numerosas de clientes (o que explica, de
alguma maneira, o fraco desempenho no indicador output DENMRNR) e os maiores
ROE da Banca de Empresas. Nao obstante terem sido 100% eficientes nas
Perspectivas dos Processos Internos e dos Clientes foram incapazes de suster o crédito
malparado proveniente dos sectores do comércio grossista e da construcao civil. Os
Gabinetes 32 e 33, localizados em regides de preponderancia dos sectores tradicionais,
como o téxtil, o calgado e a cortica, malgrado o desempenho igualmente impecavel
nas Perspectivas dos Processos Internos e dos Clientes, averbaram os maiores

prejuizos da area B2B do Banco Alfa.

Do arsenal de limitagdes arremessado contra o edificio conceptual do BSC pelos seus
criticos, vale a pena recuperar aqui, embora num contexto inusitado de um grave

problema financeiro mundial, o pensamento de Nerreklit (2000) tomado no sentido de

# Os Gabinetes 13, 20 e 30 também contabilizaram redu¢des de imparidades. Contudo, o fraco valor da

sua margem financeira afastou-os dos 100% de eficiéncia relativa na PF.
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que o volume dos lucros, ainda que gerado pelo nivel de satisfagdo e pela lealdade dos
clientes, ¢ determinado, de modo ndo despiciendo, pelo montante dos custos e dos
proveitos. No caso em apreco, indubitavelmente os custos com as provisdes para
créditos malparados, encaixados por 3/4 dos gabinetes de empresas, terdo colocado em

crise a relagcao de causa-efeito do BSC neste ano de 2009.

Em complementaridade, produzem-se de seguida breves comentdrios descritivos aos

resultados da eficiéncia do Modelo Integrado DEA e BSC da citada Tabela 24:

» Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento (PAD): os seus resultados do valor
da eficiéncia sdo dos mais baixos das quatro perspectivas. A média atingida nas duas
Opticas ¢ praticamente igual e o numero de gabinetes abaixo dela também. Contudo,
na Optica dos Colaboradores ha sete gabinetes com a eficiéncia méaxima e quatro
abaixo de 50%; e na Optica dos Accionistas ha apenas quatro gabinetes com a
eficiéncia maxima e dois abaixo de 50%. Os Gabinetes 33 e 35 sdo os piores; 0 35 ¢
penalizado pelo seu frouxo desempenho combinado em todos os indicadores output
desta perspectiva € o 33 pelo desempenho nos indicadores output Crédito mais

Depositos e N.° de Produtos Sondados;

° Optica dos Colaboradores: sete gabinetes, 2, 3, 6, 14, 18, 20 e 22, obtiveram o
resultado maximo de 100%. O 2 e o 3 beneficiaram de um melhor desempenho
combinado nos indicadores output Crédito mais Depositos ¢ N.° de Produtos
Sondados; o 6 desfrutou de um melhor desempenho combinado nos indicadores
output Crédito mais Depositos e DENMRNR; e o 14, o0 18, 0 20 e o 22 revelaram
um melhor desempenho combinado nos indicadores oufput N.° de Produtos
Sondados ¢ DENMRNR. Na posi¢do oposta, com um resultado abaixo de 50%,
ficaram os Gabinetes 13, 26, 33 e 35;

e Optica dos Accionistas: quatro dos gabinetes, 2, 3, 6 ¢ 14, que se destacaram na
Optica dos Colaboradores repetiram o resultado méaximo de 100%. Na posi¢io
antagdnica, com um resultado abaixo de 50%, mantiveram-se os Gabinetes 33 e

35;

= Perspectiva dos Processos Internos (PPI): os seus resultados do valor da eficiéncia sao
os segundos mais altos das quatro perspectivas. A média alcancada pelas duas Opticas

¢ a mais desnivelada. Na Optica dos Colaboradores ha dezasseis gabinetes com a

120



eficiéncia maxima e quatro abaixo de 75%; e na Optica dos Accionistas ha catorze

gabinetes com a eficiéncia maxima e oito abaixo de 75%;

° Optica dos Colaboradores: os Gabinetes 7, 8, 12, 14, 15, 16, 17, 19, 21, 23, 24, 26,
28, 32, 33 e 36 obtiveram o resultado maximo de 100%. Na posi¢cdo inversa
quedaram-se 0 4 e 0 9 que ndo ultrapassaram os 65% e foram penalizados pelo
desempenho combinado nos indicadores output de Volume de Cross-Selling, N.°

de Propostas e N.° de Reunides com Clientes;

° Optica dos Accionistas: os Gabinetes 7, 8, 12, 13, 14, 15, 16, 19, 24, 26, 29, 32, 33
e 36 obtiveram o resultado maximo de 100%. Na posicdo contraria ficou o
Gabinete 6 que ndo ultrapassou os 53% e foi sobretudo penalizado pelo seu
desempenho no indicador output de Volume de Cross-Selling, particularmente

relevante para esta Optica;

= Perspectiva dos Clientes (PC): os seus resultados do valor da eficiéncia sao os mais

altos das quatro perspectivas. A média alcangada pelas duas oOpticas € igual, 98%;

° Optica dos Colaboradores: apenas oito gabinetes, 11, 15, 17, 22, 24, 25, 27 e 31,
ndo obtiveram o resultado maximo de 100%. Na ultima posi¢do ficou o Gabinete
27 que parou nos 84% e foi sobretudo penalizado pelo seu desempenho no
objectivo de Cultivar uma Relagdo de Proximidade, cujo indicador output é o

Acréscimo de Crédito;

° Optica dos Accionistas: onze gabinetes, 9, 11, 15, 17, 22, 24, 26, 27, 30, 31 ¢ 34,
ndo obtiveram o resultado maximo de 100% Os ultimos lugares foram ocupados

pelos Gabinetes 11, 22 e 30 que, ainda assim, registaram o valor alto de 90%;

= Perspectiva Financeira (PF): os seus resultados do valor da eficiéncia sdo os mais
baixos das quatro perspectivas. Nove gabinetes atingiram o resultado maximo de

100%; e nove outros, 3, 5, 12, 14, 18, 22, 23, 25, 32 e 33, ficaram aquém de 60%.

Os resultados médios da eficiéncia de desempenho dos trinta e seis gabinetes de
empresas, para o ano de 2009, proporcionados pelo modelo integrado DEA e BSC,
respeitando as Opticas dos dois grupos de interessados, como estdo reproduzidos na
Tabela 24, estdo apresentados em graficos radar, na Figura 10 da pagina seguinte. A
sobreposi¢do das Opticas ¢ manifesta, sendo suavemente discriminada pela Perspectiva

dos Processos Internos, tal como ocorria para o triénio 2007-2009.
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Figura 10. ()ptica dos Colaboradores (acima) e dos Accionistas (abaixo) —
Resultados, de 2009, do desempenho dos Gabinetes de Empresas, nas quatro

Perspectivas BSC do Modelo Integrado DEA e BSC
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O resultado médio do valor da eficiéncia, o desvio padrao e os valores maximo e
minimo, das quatro perspectivas, sdo idénticos nas duas opticas. Na Optica dos
Colaboradores sdao de 84%, 8%, 98% e 60%; e na Optica dos Accionistas sdo de 83%,

7%, 98% e 61%, respectivamente.

De igual modo, também hé coincidéncia nos gabinetes que registam o pior desempenho
médio, 32 e 33, situado no paralelo dos 70% e abaixo e justificado pelos resultados

obtidos nas Perspectivas Financeira e de Aprendizagem e Desenvolvimento.

No que respeita aos melhores desempenhos, a Optica dos Colaboradores ¢ mais
benevolente e aglutina oito gabinetes na faixa dos 90%, 2, 6, 7, 11, 16, 20, 27, 30; a

Optica dos Accionistas queda-se pelos trés, 2, 7 ¢ 16.

O melhor desempenho médio do ano, para as duas Opticas, ¢ o do Gabinete 16, com
98%: e o pior ¢ o do Gabinete 33, com 60% na Optica dos Colaboradores e 61% na

Optica dos Accionistas.

Apurou-se, igualmente, que as relagdes entre os resultados da eficiéncia do desempenho
dos gabinetes de empresas nas duas Opticas de interessados, em 2009, eram
estatisticamente significativas (p-value = 0,01) e tinham um Coeficiente de Correlagdo
de Spearman (C. C. S.) forte para as PAD (de 0,85) e PPI (de 0,76) e moderado para a
PC (de 0,58).

As médias das quatro perspectivas das duas Opticas de interessados tinham um
Coeficiente de Correlagdo de Spearman (C. C. S.) forte (de 0,85), estatisticamente
significativo (p-value = 0,01).

A Tabela 25, da pagina seguinte, exibe os resultados da eficiéncia relativa das média das
duas oOpticas do Modelo Integrado DEA e BSC, obtidos pelos gabinetes de empresas,
em 2009, para as quatro Perspectivas e para a respectiva média, bem como o respectivo

ranking.

123



2(‘;‘}’39 PAD PPI PC PF Média Ranking

1 73 67 100 100 85 14.0
2 100 71 100 100 93 2.0
3 100 89 100 41 82 230
4 95 61 100 62 79 28.°
5 72 92 100 27 73 340
6 100 64 100 100 91 5.0
7 86 100 100 85 93 2.0
8 59 100 100 52 78 30.°
9 89 65 97 100 88 7.
10 63 73 100 88 81 252°
11 84 84 88 97 88 7.0
12 93 100 100 46 85 14.0
13 53 98 100 79 82 23.°
14 100 100 100 21 80 26.°
15 95 100 95 50 85 14.
16 92 100 100 100 98 1.0
17 82 96 96 78 88 7.0
18 93 97 100 45 84 20.°
19 84 100 100 62 87 12.0
20 92 85 100 90 92 4.°
21 82 98 100 70 88 7.0
22 86 93 93 45 79 282
23 83 87 100 37 77 31.°
24 85 100 96 56 84 20.°
25 78 93 99 36 77 31.°
26 47 100 100 73 80 26.°
27 80 90 90 100 90 6.0
28 68 99 100 71 85 14.0
29 56 97 100 100 88 7.0
30 97 82 95 68 85 14.0
31 50 94 94 100 85 14.0
32 60 100 100 18 70 35.°
33 29 100 100 13 60 36.°
34 57 90 99 100 86 13.0
35 36 88 100 84 77 31.°
36 59 100 100 75 84 20.°
Média 77 90 98 69 83

D.P. 19 12 3 27 7

C.C.S. 0,85 0,76 0,58 — 0,85

Miximo 100 100 100 100 98

Minimo 29 65 89 13 60

Tabela 25. Resultados do desempenho dos Gabinetes de Empresas em 2009,
fornecidos para as quatro Perspectivas pela média das duas opticas do Modelo

Integrado DEA e BSC

3.2.2. Referéncias dos Gabinetes de Empresas Ineficientes

A Tabela 26, da pagina subsequente, documenta o conjunto de referéncias, de 2009, dos
trinta e seis gabinetes de empresas, para as quatro perspectivas do BSC e para os dois

grupos de interessados do Modelo Integrado DEA e BSC.
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2009 PAD PPI PC PF
GE Colab. Accion. Colab. Accion. Colab. Accion.

1 2 i2 8,24 i8,19 - -

2 - - 8 8,24 - - -

3 - - 8,19, 24 15, 24 - - 1,9

4 2,3,20 12,3,6 8,23 124 - 1,31
5 3,20 3,6 8,12, 16 32,33 - - 2,6,9
6 - - 12,23 12,29 - - -

7 2,3,20 2,3,6 - - 1,9,31
8 2,3 2,3 - - - - 1,2, 16
9 3,20 3,6 16, 32 8,13,16,32 |- 1,2,3,6 |-

10 |2, 3,20 3,6 8,32 8, 16 - - 1,9

11 |3,6,18 3,6 7,17,23,36 17,16 4,19,33,3612,4,19 9,31
12 2,20 6 2 B - B 6,9, 16
13 18 3 33 - - - 6

14 |- B - - - - 16, 29
15 [3,18 13,6 - 7,19 12,7,19 29,31
16 3,18 i3,6 = = - =

17 |3,6,18,20 :3,6 - 12, 16 5,6,12 5,6 6,16
18 |- 3,6 12, 16 12,16 - - 9, 16,29, 31
19 [6,20 6 - - - - 1,16
20 |- 6 12,19 112, 16,29 - - 9,16
21 [3,6,18,20 (3,6 - 112,16, 19 - 9,16
2 |- 3,6 19 16,19 6, 12,20 3,5,6 6, 16
23 |20 6 - 13,32 - - 1,16
24 [3,20 13,6 - 7,13,19  11,7,19 2,16
25 18 3,6 15,16 15,16 6,7,13 - 29, 31
26 18 3,6 - - - 2,3,6 6,9, 16
27 |6,18 3,6 16,17,19,23 16, 19 19, 20 2,6, 19 -

28 |6,18 6 - 14,29, 32 - - 29, 31
29 |6,20 L6 14,19,32  i- - - -

30 |6,18 6 12, 14,23 12,19, 29 - 6 29, 34
31 [2,3,6,20 3,6 8,15, 32 8, 16, 32 3,5,7 3,5,7 -

32 [3,6,20 3,6 - - 31

3 |20 3,6 - - - - 9,16
34 6,20 6 12,17,23,32 12,32 - 5,7 -

35 |20 3,6 8,23, 33 8,32, 33 - - 9,16
36 |3,6,18,20 i3,6 - - i 3 31

Tabela 26. Conjunto de Referéncias (Benchmarks), para cada Gabinete de
Empresas em 2009, fornecido para as quatro Perspectivas e duas dpticas do

Modelo Integrado DEA e BSC

Depois de ter sido levado a cabo o levantamento dos valores de eficiéncia alcangados
pelos gabinetes de empresas, estdo reunidas as condi¢des para, no que concerne aos que
foram rotulados como ineficientes em cada uma das quatro perspectivas, identificar o

gabinete de empresas referéncia, ou conjunto de gabinetes de empresas referéncia’®, de

% Desprezaram-se os gabinetes de referéncia com valores de lambda inferiores a 10%.
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2009 das duas 6pticas do Modelo Integrado DEA e BSC, cujo exemplo de boas praticas

permitird uma aprendizagem que incremente os resultados do ano seguinte.
Neste enquadramento, alguns aspectos da Tabela 26 merecem ser salientados:

» Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento (PAD): juntamente com a
Perspectiva Financeira, ¢ a perspectiva que tem o menor conjunto de gabinetes de
empresas de referéncia, apenas oito nas duas Opticas de interessados, para os seus

homoélogos que ndo sdo eficientes. Trés deles, 2, 3 e 6, sdo comuns as duas Opticas;

° Optica dos Colaboradores: cinco gabinetes, 2, 3, 6, 18 e 20, servem de referéncia de
boas praticas a vinte e nove gabinetes. O Gabinete 20 ¢ o mais nomeado nesta
funcdo, por dezoito ocasides, pois ainda que trabalhando a praga de uma pequena
cidade do litoral (cujo N.° de Clientes fica bem aquém da média da Banca de
Empresas), destaca-se nas valéncias relativas ao enfoque no cliente (terceiro melhor
resultado nacional no N.° de Produtos Sondados) e a adop¢ao das melhores praticas
(quinto melhor resultado nacional na DENMRNR). Os Gabinetes 14 e 22, 100%
eficientes, ndo se estabeleceram como referéncias dos demais. O 14 é o mais recente
e de menor dimensdo do conjunto dos trinta e seis, como fica patente no valor das
variaveis N.° de Clientes e Crédito mais Depdsitos que ostenta. O 22 resultou de
uma cisdo, em 2006, com o 21; embora esteja situado num dos distritos do litoral
centro de maior pujanga econdmica e apresente o segundo melhor resultado nacional
no N.° de Produtos Sondados (que ¢ o indicador output mais valorizado por esta
Optica nesta perspectiva), ainda ndo conseguiu aproximar-se da média do B2B no

indicador output Crédito mais Depositos e justificar os recursos que esta a consumir;

e Optica dos Accionistas: os Gabinetes 2, 3 ¢ 6 sdo as referéncias benchmark dos
restantes, o Gabinete 14 ndo o é, ainda que também seja 100% eficiente, pelo
motivo anteriormente explicitado. O Gabinete 6 ¢ o mais indicado nesta funcao, em
vinte e nove ocorréncias; estd sediado num dos dois arquipélagos portugueses e
beneficia do facto de ter a segunda menor carteira de clientes, no seio dos trinta e

seis gabinetes, e de ter o crédito concentrado no maior grupo econdémico destas

ilhas, com presenca transversal nos variados sectores de actividade;

= Perspectiva dos Processos Internos (PPI): ¢ a perspectiva que tem o maior conjunto de

gabinetes de empresas de referéncia, vinte e cinco nas duas opticas de interessados,
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para os seus homologos que nao sao eficientes. Dez deles, 7, 8, 12, 14, 15, 16, 19, 24,

32 e 33, sdo comuns as duas opticas;

° Optica dos Colaboradores: treze gabinetes, 7, 8, 12, 14, 15, 16, 17, 19, 23, 24, 32, 33
e 36, servem de referéncia de boas praticas a vinte gabinetes; o Gabinete 8,
estabelecido numa regido da Grande Lisboa, ¢ 0 mais nomeado nesta funcdo, por
oito ocasides, pois ficou acima da média do B2B nos cinco indicadores output desta
perspectiva e foi o primeiro no indicador N.° de Propostas (que ¢ o indicador output
mais valorizado por esta Optica nesta perspectiva), ja que teve de aprender a gerir, ao
longo dos anos, a mais volumosa de todas as carteiras de clientes, num mercado
atomizado constituido por Pequenas e Médias Empresas (PME). Os Gabinetes 26 ¢
28, 100% eficientes, ndo se constituiram como referéncias dos demais. O 26,
sediado numa das maiores cidades do norte, tem, igualmente, um bom desempenho
nos cinco indicadores mencionados, contudo, no indicador output de Volume de
Cross-Selling ficou abaixo da média dos seus homodlogos. O 28 estd situado no
coragao do sector té€xtil e tem vindo a cair, nesta década, até ser o antepentltimo em

Crédito mais Depositos no ano de 2009;

° Optica dos Accionistas: os Gabinetes 7, 8, 12, 13, 14, 15, 16, 19, 24, 29, 32 ¢ 33 sao
as referéncias benchmark dos restantes, com a exclusdo dos Gabinetes 26 (pelo
motivo acima referido) e 36 (pelo fraco desempenho relativo nos indicadores output
N.° de Reunides com Clientes ¢ N.° de Novas Contas) que também siao 100%
eficientes. O Gabinete 16, que opera numa das grandes cidades do litoral centro, ¢ o
mais indicado nesta funcao em onze ocorréncias; tal como o 8, ficou acima da média
do B2B nos cinco indicadores output desta perspectiva e foi o primeiro no indicador
output mais valorizado por esta optica, o Volume de Cross-Selling, aproveitando a
concentracdo, no mercado que serve, de particulares de rendimentos elevados e de

empresas vocacionadas para o investimento e a exportacao;

» Perspectiva dos Clientes (PC): tem o segundo maior conjunto de gabinetes de
empresas de referéncia, dezanove nas duas opticas de interessados, para os seus pares

que nao sao eficientes. Seis deles, 3,4, 5, 6, 7 ¢ 19, sdo comuns as duas opticas;

° Optica dos Colaboradores: nove gabinetes, 3, 4, 5, 6, 7, 12, 13, 19, 20, 33 ¢ 36,
servem de referéncia de boas praticas a oito gabinetes. Os Gabinetes 7 € 19 sdo os

mais nomeados nesta funcdo, por quatro ocasides. O Gabinete 7, tal como o 8§,
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localiza-se na grande Lisboa e detém a segunda maior carteira de clientes; teve um
desempenho acima da média nos quatro indicadores output desta perspectiva, com
destaque especial para o N.° de Produtos (melhor resultado nacional) e o N.° de
Servigos (segundo lugar nacional), beneficiando, igualmente, de um mercado
disperso de PME. O Gabinete 19 tem uma menor dimensao em N.° de Clientes,
Crédito e Depdsitos; situa-se numa regido dominada pelo sector do calcado e teve
um bom desempenho relativo no N.° de Produtos e no N.° de Servicos. Os Gabinetes
1, 2, 9, 10, 14, 16, 21, 23, 26, 28, 29, 30, 32 e 35, 100% eficientes, ndo se

constituiram como referéncias dos demais;

° Optica dos Accionistas: os Gabinetes 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 ¢ 19 sdo as referéncias
benchmark dos Gabinetes 9, 11, 15, 17, 22, 24, 26, 27, 30, 31 e 34. Todos os
restantes sdao 100% eficientes, embora ndo sejam referéncias de boas praticas. O
Gabinete 6 ¢ o mais indicado nesta fungdo, em seis ocorréncias. Todavia, tal
acontece por ter tido um desempenho frouxo na Perspectiva dos Processos Internos
(valor de eficiéncia de 53%), cujas variaveis sdo os inputs desta, e ter tirado partido,
como ja foi explicado, de possuir, no plano nacional, a segunda menor carteira de

clientes e a maior propor¢ao de crédito concentrado;

» Perspectiva Financeira (PF): reitera-se que os dois grupos de interessados elegeram a
mesma ordem de preferéncia das variaveis desta perspectiva. A semelhanca da
Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento, tem o menor conjunto de gabinetes
de empresas de referéncia para os que ndo sdo eficientes, apenas oito, quais sejam: 1,
2,6,9,16, 29, 31 e 34. O Gabinete 16, acima citado, foi sufragado catorze vezes para
essa fungdo, beneficiando de um ano em que adicionou ao seu Contributo uma
anulacao de provisdes excessivas efectuadas em 2007. O Gabinete 27, que opera
numa zona de predominancia do sector té€xtil como o 28, tem visto a sua dimensao
recuar ao longo da década e, apesar de ter sido 100% eficiente, ndo se estabeleceu

como referéncia dos demais.

3.2.3. Aprendizagem dos Gabinetes de Empresas Ineficientes

As Tabelas 27, 28, 29, 30 e 31 das cinco paginas seguintes, discriminam os inputs e
outputs virtuais, de 2009, para as quatro perspectivas do BSC e para os dois grupos de

interessados do Modelo Integrado DEA e BSC. Serdo comentadas a seguir.
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OPTICA DOS COLABORADORES 2009

Perspectiva de Aprendizagem e

Perspectiva dos Processos

Desenvolvimento Internos
Inputs Outputs Inputs Outputs

GE 1 2 3 4 5 6 1 2 4 5 6 7 8 9 10 11
1 1 0 0 i 030 045 025 |1 o 0 0 0 i 0,14 044 014 014 0,14
2 076 0,12 01275042 045 01308 014 0 0 0 025 025 025 025 0

3 065 007 0281042 o051 0071 0 0 0 0 J039 039 007 007 007
4 1 o o Yo2 o071 009]051 049 0o o o Mo 1 o 0 0

5 [o091 009 0o Tos o5 o [o 075 0 015 01 1033 033 0 033 0

6 033 033 0335033 033 0330 1 0 0 0 00l 09 00l 00l 001
7 087 013 0 Jo2 074 o0 01 056 01 01 014}02 02 02 02 02
8 076 016 008los 05 o 02 02 02 o2 o2 lo2 02 02 02 02
9 049 0 051105 05 0 0 059 0 031 01 lo2 02 02 02 02
0w 079 014 007105 05 o 0 092 0 006 0021004 084 004 004 004
1 |o008 ol 081405 05 0 001 094 0 0 00573007 081 004 004 004
12 077 0o 0231033 033 033|012 039 012 025 0121026 026 012 024 012
13 |o 0 1 103 033 0330 0 0 1 o lo2 02 02 02 02

i i
14 |o 0 1 1032 036 032]009 025 039 0,18 0091027 027 0095 027 0,095
5 o o 1 Jo3s o062 o fo2 02 02 02 02 jo2 02 02 02 02
16 |o 0 1 Yo43 o051 006|018 028 018 o018 018Vo2 02 02 02 02
17 029 013 0581041 059 0 002 085 002 002 000012 07 003 012 003
18 009 009 0821009 082 0090 09 008 0 002002 02 02 02 02
19 |o 0 1 §031 048 021|037 03 011 011 011303 03 011 018 0,11
20 (o2 02 o6 Yo2 o6 02 |o 09 01 0 0 fo2 02 02 02 02
21 |029 o014 0571042 058 0 005 077 005 005 0080016 058 005 016 005
22 o046 0 05410 1 0 0 079 007 0 0141023 054 0 023 0
23 |1 0 0 1033 033 033]|021 006 037 03 006006 076 006 006 006
24 |1 o o Toi 09 o 037 027 012 012 012802 02 02 02 02
25 | o 0 1 To 1 0 0 052 026 0 022102 02 02 0,2 0,2
26 |o 0 1105 05 0 002 002 002 087 0070102 02 02 02 02
27 o016 0o o0s4j033 057 o1 |o 088 006 0 0061013 061 013 013 0
28 |o 0 1 1033 034 033]009 009 035 038 009019 044 009 019 009
29 |o 1 0o lo2i o058 0210 077 o1 013 0 Vo049 049 o 0,02 0
30 |o 0 1 1029 042 029 |0 096 004 0 0 1003 088 003 003 003
31 052 018 03 §047 053 o0 0 0 045 045 0,1 §02 02 02 02 02
32 (o4 0 osefo4r 047 012|014 026 022 024 014020 020 014 014 014
33 |1 0o o Yo3 033 033f019 019 019 024 019802 02 02 02 02
34 |o 0 1 1033 034 033]0 09 0 002 0081006 076 006 006 0,06
35 (087 013 0 105 05 o |o 073 0o 022 00540 1 0 0 0
36 [028 015 0577042 058 0 02 02 02 02 02 402 02 02 02 02
M. | 041 009 05 J034 054 012|017 047 011 017 008 §0I8 044 012 015 0,11
- -

Tabela 27. Inputs e outputs Virtuais do Modelo Integrado DEA e BSC, para cada

Gabinete de Empresas em 2009, fornecidos para a Optica dos Colaboradores nas

Perspectivas de Aprendizagem e Desenvolvimento e dos Processos Internos
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OPTICA DOS ACCIONISTAS 2009

Perspectiva de Aprendizagem e

Perspectiva dos Processos

Desenvolvimento Internos
Inputs Outputs Inputs Outputs
GE 1 2 3 4 5 6 1 2 4 5 6 7 8 9 10 11
1 1 0 0o 1038 038 024]091 0 0o 0o 0002 02 02 02 02
I I
2 076 012 0,12 1044 044 012]075 0 0 025 0 J02 02 02 02 02
3 062 006 032047 047 006|092 0 0 0 008048 013 013 013 0,13
4 062 0 038%o044 044 012f09 0o 0o o 01 Yoz 02 02 02 02
5 0 022 078los o5 o Jo 004 0o 08 o3l 0o 0o o0 0
6 033 033 0331033 033 033[006 094 0 0 0 K02 02 02 02 02
7 047 018 035505 05 0 |oll 05 o0l1 011 0155022 012 022 022 022
8 049 031 02 Jos 05 o0 fo2 02 02 02 02 o2 02 02 02 02
9 0 022 078los 05 o Jo o5t o 039 o1 lo23 008 023 023 023
10 [o0s3 020 o18lo5s o5 o Jo o074 0o 017 009l02 02 02 02 02
n |o o1 09 J05 05 o0 |o048 043 0 0 0095032 017 017 017 0,17
2 o o 1 Jo33 033 03 |on 047 011 02 0117038 01l 017 017 017
13 |o o 1 Vo3 033 o3 oz 012 012 052 oi2lo2 012 02 022 o2
4 |o o 1 1033 033 033|006 031 038 019 006002 02 02 02 02
L] L]
15 |o 0 1 1048 048 00402 02 02 02 02 K102 02 02 02 02
16 |o 0 1 047 047 006|018 028 018 018 018021 016 021 021 021
17 |o 008 092805 o5 o Jo 09 o o o0aloz 02 02 02 02
18 |o 003 097805 o5 o Jo 097 o 003 0o lozs o 025 025 025
19 |o 0 1 1046 046 008028 03 014 014 0141044 014 014 014 0,14
L L
20 |o 0 1 033 033 033[0 08 009 0 0045028 018 018 0,18 0,8
21 |o 009 091405 05 0 |0 095 0 0 0054032 017 017 017 017
2 |o 003 097005 o5 o Joos o8 o6 o o loxs o018 o018 018 018
3 |o o 1 lo3 033 033]os o o1 o021 0 loz 02 02 02 02
24 059 0 0411044 044 01204 024 012 012 01201022 012 022 022 022
5 |o 002 098705 05 0 |o 044 025 0 0314025 0 025 025 025
%6 |o 024 076105 05 o |oos 006 006 076 006 Y024 004 024 024 024
27 |o o 1 loa7 047 0060 091 00s 0 0041036 016 016 016 016
8 |o 0 1 1033 033 033]0 0 043 053 0041044 014 014 014 0,14
29 |o 1 0 1033 033 033|01 043 01 027 01 Jo6 01 01 01 01
30 |o 0 1 3033 033 033]|ol 08 006 0 0 02 02 02 02 02
31 Jost 017 o032%os5 05 o lo o 039 o5 o11lo2s 0o 025 025 025
2 |o 0 1 loas 045 ol |o15 019 022 029 015004 015 015 015 0,15
n n
13 |o 011 0891033 033 033018 018 025 021 0181028 018 018 0,18 0,8
a4 |o 0 1 043 043 014 0 053 0 035 012402 02 02 02 02
35 |o 016 084dos o5 o Jo o046 008 037 00 Vo2 02 02 02 02
36 |o 009 091hos o5 o Jo2 02 02 02 02 Vo2 02 02 02 02
M. |oie o1 073 %oas 044 012]o02 039 o1 02 o1 lo 014 019 019 019

Tabela 28. Inputs e outputs Virtuais do Modelo Integrado DEA e BSC, para cada
Gabinete de Empresas em 2009, fornecidos para a Optica dos Accionistas nas

Perspectivas de Aprendizagem e Desenvolvimento e dos Processos Internos
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OPTICA DOS COLABORADORES 2009

Perspectiva dos Clientes

Inputs Outputs

GE 1 2 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

1 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,35 0,09 : 0,31 0,07 0,31 0,31
2 0,07 0,07 0,07 0,12 0,07 0,07 0,07 0,37 0,09 : 0,31 0,07 0,31 0,31
3 0,04 0,04 0,04 0,07 0,24 0,06 0,04 0,25 0,22 I 0,25 0,25 0,25 0,25
4 0,06 0,06 0,09 0,06 0,18 0,06 0,06 0,34 0,09 I 0,31 0,07 0,31 0,31
5 0,08 0,08 0,08 0,13 0,08 0,08 0,08 0,31 0,08 : 0,34 0,08 0,34 0,24
6 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,28 0,09 I 0,3 0,1 0,3 0,3
7 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,28 0,09 ! 0,3 0,1 0,3 0,3
8 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,28 0,09 ! 0,3 0,1 0,3 0,3
9 0,05 0,05 0,06 0,16 0,05 0,05 0,05 0,47 0,06 i 0,51 0,05 0,26 0,18
10 0,02 0,02 0,12 0,02 0,02 0,02 0,11 0,65 0,02 i 0,65 0,01 0,17 0,17
1
11 0,1 0,04 0,06 0 0,27 0,16 0,03 0,34 0 1033 0 0,33 0,33
12 0,08 0,05 0,05 0,05 0,23 0,05 0,05 0,39 0,05 i 0,43 0,05 0,43 0,09
13 0,09 0,09 0,09 0,16 0,09 0,09 0,09 0,21 0,09 : 0,28 0,16 0,28 0,28
14 0,02 0,02 0,02 0,02 0,43 0,02 0,02 0,3 0,15 : 0,25 0,25 0,25 0,25
15 0,12 0 0,04 0,16 0 0,16 0,16 0,36 0 : 0,33 0 0,33 0,33
16 0 0,46 0 0 0 0 0,04 0,43 0,07 = 0,47 0,09 0,22 0,22
17 0 0,13 0,06 0 0,24 0 0 0,44 0,13 : 0,45 0,13 0,21 0,21
18 0,03 0,32 0,03 0,16 0,03 0,03 0,03 0,29 0,08 : 0,31 0,07 0,31 0,31
19 0,06 0,06 0,06 0,06 0,24 0,09 0,06 0,28 0,09 : 0,31 0,07 0,31 0,31
20 0,08 0,08 0,08 0,12 0,09 0,08 0,08 0,29 0,1 : 0,31 0,07 0,31 0,31
21 0,04 0,05 0,04 0,04 0,29 0,04 0,04 0,29 0,17 : 0,27 0,23 0,27 0,23
22 0 0 0,09 0 0,38 0 0,03 0,38 0,12 : 0,38 0,12 0,38 0,12
23 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,1 0,34 0,08 ! 0,31 0,07 0,31 0,31
24 0,35 0 0 0 0,09 0 0 0,56 0 i 0,64 0 0,18 0,18
25 0 0,17 0,07 0,12 0 0 0,17 0,28 0,19 i 0,25 0,25 0,25 0,25
26 0,02 0,02 0,09 0,02 0,35 0,1 0,02 0,35 0,03 ! 0,32 0,04 0,32 0,32
27 0,12 0,15 0,06 0,14 0 0,09 0,09 0,35 0 i 0,33 0 0,33 0,33
28 0,01 0,01 0,01 0,01 0,25 0,13 0,12 0,26 0,2 i 0,26 0,22 0,26 0,26
29 0,02 0,02 0,02 0,03 0,35 0,09 0,02 0,32 0,13 I 0,29 0,13 0,29 0,29
30 0,02 0,09 0,22 0,02 0,19 0,02 0,02 0,4 0,02 I 0,42 0,02 0,42 0,14
31 0 0,01 0 0,16 0 0,16 0,2 0,27 0,2 : 0,25 0,25 0,25 0,25
32 0,01 0,03 0 0 0,36 0,16 0 0,26 0,18 = 0,27 0,19 0,27 0,27
33 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,16 0,06 0,42 0,06 : 0,4 0,07 0,4 0,13
34 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,36 0,08 : 0,38 0,08 0,38 0,16
35 0,06 0,06 0,11 0,06 0,06 0,06 0,13 0,38 0,08 I 0,34 0,06 0,34 0,26
36 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,11 0,3 0,11 I 0,31 0,07 0,31 0,31
M. 0,06 0,08 0,06 0,07 0,15 0,07 0,07 0,35 0,09 : 0,35 0,1 0,3 0,25

Tabela 29. Inputs e outputs Virtuais do Modelo Integrado DEA e BSC, para cada
Gabinete de Empresas em 2009, fornecidos para a Optica dos Colaboradores na

Perspectiva dos Clientes
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OPTICA DOS ACCIONISTAS 2009

Perspectiva dos Clientes

Inputs Outputs
GE 1 2 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
1 011 o011 o011 o011 011 011 011 011 0,12 : 0,11 011 011 067
2 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,15 0,15 : 0,11 0,11 0,11 0,67
3 0,07 0,07 0,07 0,07 0,26 0,07 0,07 0,17 0,15 : 0,18 0,18 0,18 0,46
4 0,07 0,07 0,12 0,07 0,36 0,07 0,07 0,07 0,1 I 0,07 0,07 0,07 0,79
5 0,06 0,06 0,06 0,15 0,17 0,06 0,06 0,19 0,19 : 0,2 0,2 0,2 0,4
6 0,11 0,11 0,12 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 0,11 : 0,11 0,11 0,11 0,67
7 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,1 0,16 0,14 : 0,17 0,17 017 049
8 0,08 0,08 0,08 0,08 0,09 0,08 0,11 0,21 0,19 I 0,2 0,2 0,2 0,4
9 0 0,07 0,05 0,07 0,32 0,11 0 0,19 0,19 i 0,23 0,18 0,18 0,41
10 0,09 0,01 0,12 0,01 0,01 0,01 0,25 0,48 0,02 i 0,48 0,01 0,01 0,5
I
11 0 0,27 0,06 0 0,3 0,09 0 0,28 0 ! 0,26 0 0 0,74
12 0,13 0,11 0 0 0,37 0 0 0,21 0,18 i 0,23 0,18 0,18 0,41
13 0,09 0,09 0,09 0,21 0,09 0,09 0,09 0,14 0,11 i 0,2 0,2 0,2 0,4
14 0 0 0 0 0,64 0 0 0,24 0,12 I 0,2 0,2 0,2 0,4
15 0,11 0 0 0,02 0 0,23 0,22 0,41 0,01 I 0,4 0,01 0,01 0,58
16 0,03 0,42 0,03 0,13 0,03 0,03 0,07 0,23 0,03 I 0,26 0,03 0,03 0,68
17 0,07 0,21 0 0 0,28 0 0 0,33 0,11 = 0,34 0,11 0,11 0,44
18 0,04 0,25 0,04 0,25 0,04 0,04 0,04 0,16 0,14 = 0,16 0,16 0,16 0,52
19 0,06 0,12 0,06 0,06 0,31 0,08 0,06 0,17 0,08 : 0,2 0,06 0,06 0,68
20 0,07 0,14 0,07 0,07 0,1 0,07 0,09 0,24 0,15 : 0,26 0,14 0,14 0,46
21 0,1 0,11 0,01 0,01 0,37 0,01 0,01 0,22 0,16 I 0,2 0,2 0,2 0,4
22 0,09 0,14 0 0 0,36 0 0 0,25 0,16 : 0,26 0,16 0,16 0,42
23 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,11 0,23 0,18 : 0,18 0,18 0,18 0,46
24 0,29 0,02 0 0,15 0,15 0 0 0,39 0 : 0,42 0 0 0,58
25 0,05 0,21 0,07 0,25 0,05 0,05 0,05 0,16 0,11 i 0,15 0,15 0,15 0,55
26 0 0,08 0,09 0 0,41 0,2 0 0,11 0,11 ! 0,1 0,1 0,1 0,7
27 0 0,94 0 0 0 0,03 0 0,03 0 i 0,02 0 0 0,98
1
28 0 0,07 0 0 0,25 0,16 0,12 0,22 0,18 ! 0,21 0,19 0,19 0,41
29 0,01 0,11 0,01 0,02 0,34 0,06 0,01 0,22 0,22 i 0,2 0,2 0,2 0,4
30 0 0,16 0,06 0 0,25 0,1 0 0,43 0 i 0,5 0 0 0,5
31 0 0,04 0 0,29 0,08 0,15 0,05 0,22 0,17 I 0,2 0,2 0,2 0,4
32 0,02 0,1 0,02 0,02 0,36 0,26 0,02 0,15 0,05 I 0,16 0,05 0,05 0,74
33 0 0 0 0 0 0,79 0 0,1 0,11 I 0,1 0,1 0,1 0,7
34 0 0,02 0,11 0 0,25 0,1 0,11 0,41 0.03 = 0,46 0,03 0,03 0,48
35 0,02 0,07 0,13 0,02 0,02 0,09 0,19 0,22 0,24 = 0,2 0,2 0,2 0,4
36 0,07 0,07 0,07 0,07 0,07 0,07 0,15 0,29 0,14 : 0,3 0,13 0,13 0,44
M. 0,06 0,13 0,05 0,07 0,19 0,1 0,06 0,22 0,12 i 0,22 0,12 0,12 0,54

Tabela 30. Inputs e outputs Virtuais do Modelo Integrado DEA e BSC, para cada
Gabinete de Empresas em 2009, fornecidos para a Optica dos Accionistas na

Perspectiva dos Clientes
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OPTICAS DOS COLABORADORES E DOS ACCIONISTAS 2009

Perspectiva Financeira

Inputs Outputs

GE 1 2 14 15 16 17 18 19 20
1 0,41 0 0,55 0 0 0 0,04 i 0
’ 0,54 0 0 033 0 0 0,13 | 0
3 0,18 0 0,21 0 0 0 0,61 : 1 0
4 0,02 0 0,44 0 0 0,13 0,41 I 0
5 0,09 0 0 0,09 0 0,02 0.8 I 0
6 0 0 0 0,99 0 0 0,01 1 0
7 0,02 0,17 0,47 0 0 0 034 I 0
8 0,06 0 0,18 0,18 0 0,02 0,56 11 0
5 0 0 0 0 1 0 0 109 0,1
10 0 0 0,68 0 0,27 0 0,05 i1 0
11 02 0,65 0 0,05 0 0,05 0,05 |1 0
12 0,08 0 0,17 03 0 0,07 038 11 0
13 0 0 0,42 0,34 0 0,24 0 ] 0,99 0,01
14 0 0 0,07 0,05 0 0,04 0,84 HE 0
15 0,01 0 021 0,08 0 0 0,7 HE 0
16 0 0 0,22 0,78 0 0 0 1 092 0,08
17 0 0 0,28 031 0 0,25 0,16 o 0
18 0,03 0,13 0,4 0,11 0 0 033 i 0
19 0,07 0 0,59 0,15 0 0 0,19 I 0
20 0 0,29 0,48 0,23 0 0 0 1097 0,03
21 0 0 0,22 0,34 0 02 0,24 I 0
22 0 0 0,13 0,15 0 0,13 0,59 I 0
23 0,01 0 0,16 0,07 0 0,05 0,71 11 0

i
24 0,15 0 0,13 0,25 0 0 0,47 i1 0

I
25 0 0 039 0,03 0 0 0,58 i1 0

i
26 0 0 021 0,23 0 0,15 0,41 11 0
27 0,04 0 0,79 0 0,17 0 0 o001 0,09
28 0 0 0,54 0,04 0 0 0,42 B 0
29 0 0 039 0,38 0 0,23 0 il 0
30 0 0 0,62 0 0 038 0 ] 0.84 0,16
31 0 0 0.8 0 02 0 0 1099 0,01
0 0,03 0 0,16 0 0 0 0.81 i 0
33 0 0 0,04 0,06 0 0,03 0,87 I 0
34 0 0 1 0 0 0 0 1os 0,5
35 0 0 0,22 0,33 0 0,21 0,24 : 1 0
36 0 0 0,83 0 0 0 0,17 I 0
M. | 0,05 0,04 0,33 0,16 0,05 0,06 031 1097 0,03

Tabela 31. Inputs e outputs Virtuais do Modelo Integrado DEA e BSC, para cada
Gabinete de Empresas em 2009, fornecidos para as Opticas dos Colaboradores e

dos Accionistas na Perspectiva Financeira
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Continuando nos dados de 2009 das duas opticas de interessados, em cada uma das
quatro perspectivas do Modelo Integrado DEA e BSC, e depois de determinados os
valores de eficiéncia conseguidos e estabelecido o conjunto de gabinetes de empresas de
referéncia cujas boas praticas permitirdo uma aprendizagem dos ineficientes, pode agora
analisar-se o composto de indicadores, inputs e outputs®’, utilizado e equacionar formas

de melhorar o desempenho.

Neste sentido, as Tabelas 27, 28, 29, 30 e 31, relativas ao exercicio de 2009, das cinco

paginas anteriores, sugerem estas mengoes:

» Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento: os inputs sdo o N.° de
Colaboradores (V1), o N.° de Clientes (V2) e o Valor da Retribuicao Variavel (V3); e
os outputs sao o Crédito mais Depositos (V4), o N.° de Produtos Sondados (V5) e a
DENMRNR (V6);

e Optica dos Colaboradores (Tabela 27): o input com o maior peso médio virtual
atribuido, 0,5, foi o Valor da Retribuigdo Variavel; e o menor, com 0,09, foi o N.°
de Clientes. O output com o maior peso médio virtual conferido, 0,54, foi o N.° de
Produtos Sondados; e o menor, com 0,12, foi a DENMRNR.

O Gabinete 33, que registou o pior resultado no valor de eficiéncia desta
ordenagdo, concedeu ao input N.° de Colaboradores o peso virtual de 1 e dividiu
equilibradamente os pesos virtuais dos trés outputs. As escolhas efectuadas pelo

Gabinete 20 s3o a sua referéncia de aprendizagem;

e Optica dos Accionistas (Tabela 28): o input com o maior peso médio virtual
recebido, 0,73, foi o Valor da Retribuicao Variavel; ¢ o menor, com 0,11, foi o N.°
de Clientes. Os outputs com o maior peso médio virtual angariado, 0,44, foram o
Crédito mais Depositos € o N.° de Produtos Sondados; e o menor, com 0,12, foi a
DENMRNR.

O Gabinete 33 averbou, também nesta série, o pior resultado no valor de

eficiéncia. Destinou aos inputs Valor da Retribui¢do Varidvel e N.° de Clientes os

70 valor dos inputs virtuais foi estandardizado (100%) para facilitar comparagdes relativas entre pesos e

médias de pesos.
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pesos virtuais respectivos de 0,89 e 0,11 e distribuiu proporcionalmente os pesos
virtuais dos trés outputs. Os focos escolhidos pelos Gabinetes 3 e 6 sdo os seus

padrdes de aperfeigoamento;

» Perspectiva dos Processos Internos: os inputs sdo o N.° de Colaboradores (V1), o N.°
de Clientes (V2), o Crédito mais Depositos (V4), o N.° de Produtos Sondados (V5) e a
DENMRNR (V6); e os outputs sao o Volume de Cross-Selling (V7), o N.° de
Propostas (V8), o N.° de Clientes E-Banking (V9), o N.° de Reunides com Clientes
(V10) e 0 N.° de Novas Contas (V11);

e Optica dos Colaboradores (Tabela 27): o input com o maior peso médio virtual
atribuido, 0,47, foi o N.° de Clientes; € o menor, com 0,08, foi a DENMRNR. O
output com o maior peso médio virtual conferido, 0,44, foi o N.° de Propostas; e o
menor, 0,11, foi 0 N.° de Novas Contas.

O Gabinete 9, que registou o pior resultado no valor de eficiéncia desta ordenagao,
concedeu ao input N.° de Clientes o peso virtual de 0,59, ao input N.° de Produtos
Sondados 0,31 e ao input DENMRNR 0,1; e dividiu equilibradamente os pesos
virtuais dos cinco outputs. As escolhas efectuadas pelos Gabinetes 16 e 32 sdo as

suas referéncias de aprendizagem;

e Optica dos Accionistas (Tabela 28): o input com o maior peso médio virtual
recebido, 0,39, foi o N.° de Clientes; € o menor, com 0,1, foi a DENMRNR. O
output com o maior peso médio virtual angariado, 0,29, foi o Volume de Cross-
Selling; e o menor, com 0,14, foi o N.° de Propostas.

O Gabinete 6 averbou o pior resultado no valor de eficiéncia nesta série. Destinou
aos inputs N.° de Clientes e N.° de Colaboradores os pesos virtuais respectivos de
0,94 ¢ 0,06 e distribuiu proporcionalmente os pesos virtuais dos cinco outputs. Os

focos escolhidos pelos Gabinetes 12 e 29 sdo os seus padroes de aperfeicoamento;

» Perspectiva dos Clientes: os inputs sao o N.° de Colaboradores (V1), o N.° de Clientes
(V2), o Volume de Cross-Selling (V7), o N.° de Propostas (V8), o N.° de Clientes E-
Banking (V9), o N.° de Reunides com Clientes (V10), o N.° de Novas Contas (V11), o
Crédito N-1 (V12) e o Depositos N-1 (V13); e os outputs sao o Crédito N (V14), o
Depositos N (V15), o N.° de Produtos (V16) e o N.° de Servigos (V17);
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e Optica dos Colaboradores (Tabela 29): o input com o maior peso médio virtual
atribuido, 0,35, foi o Crédito N-1; e os menores, com 0,06, foram o N.° de
Colaboradores e o Volume de Cross-Selling. O output com o maior peso médio
virtual conferido, 0,35, foi o Crédito N; e o menor, com 0,1, foi o Depositos N.

O Gabinete 27, que registou o pior resultado no valor de eficiéncia desta
ordenagdo, concedeu ao input Crédito N-1 o maximo peso virtual de 0,35 ¢ aos
inputs N.° de Clientes E-Banking e Depdsitos N-1 o minimo de 0; e dividiu
equilibradamente os pesos virtuais de trés outputs, concedendo 0, todavia, ao
Depdsitos N. As escolhas efectuadas pelos Gabinetes 19 e 20 sdo as suas

referéncias de aprendizagem;

e Optica dos Accionistas (Tabela 30): o input com o maior peso médio virtual
recebido, 0,22, foi o Crédito N-1; e o menor, com 0,05, foi o Volume de Cross-
Selling. O output com o maior peso médio virtual angariado, 0,54, foi o N.° de
Servicos; e os menores, com 0,12, foram o Depositos N e o N.° de Produtos.

O Gabinete 30 averbou o pior resultado no valor de eficiéncia nesta série.
Destinou ao input Crédito N-1 o peso virtual de 0,43 e aos inputs N.° de
Colaboradores, N.° de Propostas, N.° de Novas Contas e Depdsitos N-1 o minimo
de 0; os outputs Crédito N e N.° de Servigos receberam 0,5 cada. Os focos

escolhidos pelo Gabinete 6 sdo os seus padrdes de aperfeigoamento;

» Perspectiva Financeira (Tabela 31): os inputs sdo o N.° de Colaboradores (V1), o N.°
de Clientes (V2), o Crédito N (V14), o Dep6sitos N (V15), o N.° de Produtos (V16), o
N.° de Servigos (V17) e o Acréscimo de Imparidades (V18); e os outputs sdo o
Contributo (V19) e o Decréscimo de Imparidades (V20).

O input com o maior peso médio virtual atribuido, 0,33, foi o Crédito N; ¢ o menor,
com 0,04, foi o N.° de Clientes. O output com o maior peso médio virtual conferido,
0,97, foi o Contributo; e 0 menor, com 0,03, foi o Decréscimo de Imparidades.

O Gabinete 33, que registou o pior resultado no valor de eficiéncia desta ordenagao,
concedeu ao input Acréscimo de Imparidades o maximo peso virtual de 0,87 e aos
inputs N.° de Colaboradores, N.° de Clientes ¢ N.° de Produtos o minimo de 0; o
output Contributo recebeu 1. As escolhas efectuadas pelos Gabinetes 9 e 16 sdo as

suas referéncias de aprendizagem.
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Depois de terem sido analisados, em cada uma das Opticas de interessados e das quatro
perspectivas do BSC, os valores da eficiéncia relativa de 2009 dos gabinetes de
empresas, o conjunto das suas referéncias de aprendizagem e das suas escolhas de
inputs € outputs virtuais, chegou o momento de confrontar o modelo em vigor no Banco
Alfa com o modelo integrado DEA e BSC desenvolvido nesta pesquisa. Essa sera a
etapa seguinte, ao longo de cuja secgdo se estudard o impacto percepcionado, junto de
um comité formado pelos dois gestores de topo j4 mencionados e por dez dos
responsaveis dos gabinetes de empresas escolhidos aleatoriamente™, deste modelo e do
contributo que podera aportar ao aperfeicoamento da avaliagdo e da gestdo de

desempenho no segmento B2B de uma rede de distribui¢ao bancaria.

3.3. Receptividade do Modelo Integrado — Q2.3

No més de Dezembro de 2010 efectuaram-se duas reunides, uma preparatoria, no dia 3,
e outra conclusiva, no dia 17, com os gestores de topo € com os dez directores de
gabinetes de empresas referidos para escrutinar os dados recolhidos e os resultados
emergentes deste trabalho e avaliar percepgdes e atitudes sobre o framework ora

proposto para a Banca de Empresas.

Os dados usados e os resultados obtidos foram, por todos, revistos e considerados

correctos e consistentes com a realidade estudada nesta pesquisa.

A discussao incidiu, numa primeira fase, sobre os valores da eficiéncia relativa, as
referéncias de aprendizagem e as escolhas de inputs e outputs virtuais, concernentes aos
correspondentes resultados dos gabinetes de empresas apurados no exercicio de 2009.
Posteriormente, alargou o seu ambito a interpretacdo das classificagdes ostentadas no
triénio 2007-2009, resultantes das diferentes hierarquizagdes geradas pelo modelo actual

do Banco Alfa e pelo modelo desenvolvido neste projecto.

3.3.1. Exercicio de 2009

Na opiniao undnime do comité, o ano de 2009 foi marcado pela crise financeira e pelo
consequente aumento do crédito malparado e das imparidades. Nao constituiu, por esse

facto, surpresa verificar que, apesar do progresso evidenciado nas restantes trés

* Os sorteados foram os Gabinetes 1, 6, 12, 14, 17, 18,22, 25,26 ¢ 31.
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perspectivas do BSC, que culminou com o melhor desempenho do triénio obtido neste

ultimo ano, ele foi, simultaneamente, o pior na Perspectiva Financeira.

Também ndo provocou estranheza a circunstancia de as Perspectivas dos Clientes e dos
Processos Internos exibirem valores médios elevados, pois os objectivos estratégicos de
captar e fidelizar clientes e promover o cross-selling tém os correspondentes
indicadores integrados no modelo de avaliagdo do desempenho dos gabinetes de
empresas em vigor no Banco Alfa (Tabela 17) ou sdo matéria de reporte centralizado
semanal (casos dos indicadores: N.° de Propostas ¢ N.° de Reunides com Clientes). Ao
passo que a ponderacdo do N.° de Colaboradores ¢ do N.° de Clientes, os objectivos de
motivar os colaboradores e partilhar as melhores préaticas, estribados nos indicadores
Valor da Retribui¢do Varidvel e DENMRNR da Perspectiva de Aprendizagem e
Desenvolvimento, € o objectivo de incrementar o resultado (lucro), suportado no
indicador Contributo da Perspectiva Financeira, ndo sdo monitorizados, o que,

alegadamente, deles podera arredar um enfoque mais pronunciado.

De qualquer modo, foi entendida como preocupante a ocorréncia de resultados do valor
da eficiéncia inferiores a 75% na média das duas Opticas de interessados (Tabela 25):
treze dos gabinetes na Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento, mais de 1/3
dos casos, ¢ dezanove na Financeira, mais de 1/2 dos casos. Estas duas foram
percebidas como as perspectivas a necessitar de maior atencdo. Os Gabinetes 5, 8, 22,
23, 25, 32, 33, e 35, que ficaram aquém dos 80% na média das quatro perspectivas

(Tabela 25) foram, igualmente, sinalizados como os mais carecidos de intervencgao.

Depois de apreciada a panoramica geral, as apreciacdes incidiram nos piores € nos

melhores desempenhos.
3.3.1.1.Resultados dos Gabinetes de Empresas

O comité sabia que os melhores desempenhos de 2009, avaliados pelo modelo do Banco
Alfa, tinham sido os dos Gabinetes 16, 34 e 20, com, respectivamente, 129%, 118% e
114% de grau de concretizacdo global (Tabela 20). E a causa directa dessa consecugdo
radicava, essencialmente, no foco nos objectivos estratégicos de conter o crédito
malparado, incrementar a receita e a rendibilidade, migrar clientes para canais mais
eficientes e fidelizd-los, que alavancou os resultados alcangados na Variacdo de
Imparidades (os decréscimos de imparidades destes gabinetes permitiram duplicar o
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peso de 25% deste indicador), no Crédito, na Margem de Juros, no N.° de Contas E-
Banking e no N.° Médio de Servigos (recorde-se que estes quatro Ultimos indicadores
tém o peso de 7,5%, como esta patente na Tabela 17). Simetricamente, os Gabinetes 35,
4 e 26 registaram os piores graus de concretizagdo global, com 45%, 47% e 47%,
respectivamente (Tabela 20). O desempenho destes trés gabinetes foi prejudicado pela
menor énfase colocada nos objectivos estratégicos de conter o crédito malparado,
incrementar a receita e incentivar o cross-selling, manifestada nos resultados gerados na
Variacdo de Imparidades (os acréscimos de imparidades levaram-nos a averbar 0%

neste indicador), no Crédito e no Volume de Cross-Selling.

Consequentemente, importava agora perceber se seria possivel manter o mesmo tipo de
conclusdes tendo como pano de fundo o modelo integrado DEA e BSC, o que levou o
comité a mergulhar na andlise do desempenho daqueles gabinetes desdobrada pelas

quatro perspectivas do BSC e pelas duas Opticas de interessados:
= Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento:

e Optica dos Colaboradores: s6 o Gabinete 20 obteve o resultado maximo de 100%.
O Gabinete 16 ainda conseguiu 93%, mas o 34 ndo passou de 57%, pois o seu
desempenho nas trés varidveis output (Crédito mais Depdsitos, N.° de Produtos
Sondados ¢ DENMRNR) desta perspectiva quedou-se abaixo da média da Banca
de Empresas. Paralelamente, os Gabinetes 35, com 33%, e 26, com 40%,
confirmaram os maus resultados; todavia, o Gabinete 4 obteve 98%, impulsionado
pelo seu desempenho acima da média da Banca de Empresas nas varidveis Crédito

mais Depositos e N.° de Produtos Sondados;

e Optica dos Accionistas: o Gabinete 34 repetiu o resultado de 57%, pelos motivos
ja explicitados; os Gabinetes 16 e 20 quebraram para 91% e 84% por forca desta
Optica atribuir pesos iguais as trés variaveis output, sem privilegiar o N.° de
Produtos Sondados nem menorizar a DENMRNR, como a Optica dos
Colaboradores. Esta ¢ também a razdo pela qual os Gabinetes 35 e 26 melhoram

para 39% e 54% e o 4 recua para 92%;

= Perspectiva dos Processos Internos:
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e Optica dos Colaboradores: o Gabinete 16 obteve o resultado de 100% e os
Gabinetes 34 e 20 ficaram préoximos da média da Banca de Empresas nesta
avaliacdo, porém, atras dos dezasseis gabinetes que lograram alcangar a eficiéncia
maxima. Basicamente, o Gabinete 34, com 94%, foi penalizado pelo seu resultado
no Volume de Cross-Selling e o 20, com 93%, pelos resultados no N.° de
Propostas, no N.° de Clientes FE-Banking ¢ no N.° de Novas Contas.
Surpreendentemente, o Gabinete 26 alcangou o resultado de 100% e o Gabinete 35
o de 97%; contudo, o 4 quedou-se pelos 65% por ter ficado aquém da média da
Banca de Empresas em todas as variaveis output desta avaliacdo, excepto no N.°

de Novas Contas;

e Optica dos Accionistas: os Gabinetes 16 ¢ 26 repetiram o resultado de 100%; os
Gabinetes 34, 35, 20 ¢ 4 quebraram para 85%, 78%, 77% e 56%. Estes retrocessos
decorrem do facto desta Optica conceder uma maior preferéncia ao Volume de
Cross-Selling e ao N.° de Reunides com Clientes e menor ao N.° de Propostas, no
caso do 34; favorecer o Volume de Cross-Selling e o N.° de Clientes E-Banking,
no que respeita ao 35; privilegiar o N.° de Clientes E-Banking, o N.° de Reunides
com Clientes e o N.° de Novas Contas, no que toca ao 20; e beneficiar o Volume
de Cross-Selling, o N.° de Clientes E-Banking e o N.° de Reunides com Clientes,

no que se refere ao 4;

= Perspectiva dos Clientes:

e Optica dos Colaboradores: os objectivos estratégicos de cultivar uma relagdo de
proximidade e de incrementar a satisfagdo e a fidelizagdo dos clientes foram

plenamente atingidos, 100%, por estes seis gabinetes;

e Optica dos Accionistas: apenas os Gabinetes 34 e 26 ndo seguraram os
desempenhos conseguidos na outra Optica. Em qualquer dos casos, 97% no

primeiro e 99% no segundo, os valores da eficiéncia sao elevados;

» Perspectiva Financeira: os Gabinetes 16 e 34 atingiram o resultado maximo de 100%,
ao passo que o 20 nao ultrapassou os 90% por ter tido desempenhos mais fracos do
que os anteriores nas variaveis output, Contributo ¢ Decréscimo de Imparidades, desta
perspectiva. Os Gabinetes 35 e 26, com 84% e 73%, ficaram acima da média da

Banca de Empresas nesta avaliacdo, pois tiveram desempenhos melhores do que a
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média nos indicadores Acréscimo de Imparidades e Contributo; por ter tido um
desempenho relativo mais fraco, o Gabinete 4 nao passou dos 62%, ainda assim ficou

a frente de treze gabinetes.

Em sintese, desta andlise transpareceu para o comité a evidéncia de os desempenhos
piores, avaliados pelos critérios do modelo actual do Banco Alfa, ndo serem
completamente negativos em toda a sua extensdo, ja que o Gabinete 35 tem um
excelente desempenho na Perspectiva dos Clientes, o 4 também, acompanhado de um
bom desempenho na Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento, e o 26 tem um
excelente desempenho nas Perspectivas dos Processos Internos e dos Clientes. Por outro
lado, também se vislumbrou a necessidade de limar algumas arestas nos desempenhos
do Gabinete 16, no que concerne a Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento,
do 34, no que tange as Perspectivas de Aprendizagem e Desenvolvimento e dos

Processos Internos, € do 20, excepto na Perspectiva dos Clientes.

Sucintamente, a Tabela 32 exibe os trés melhores e piores desempenhos dos gabinetes

de empresas, em 2009, submetidos a avaliacao de cada um dos modelos:

2009 Modelo Integrado DEA e BSC Modelo Banco Alfa
GE PAD PPI PC PF Média Ranking GCO  Ranking
2 100 71 100 100 93 2.° : 76 21.°
4 95 61 100 62 79 28° 1 47 34.°
5 72 92 100 27 73 34° | 64 26.°
7 86 100 100 85 93 2° 1 92 12.°
16 92 100 100 100 98 1.° : 129 1.°
20 92 85 100 90 92 4.° : 114 3.0
26 47 100 100 73 80 26° | 47 34.°
32 60 100 100 18 70 35.° : 77 19.°
33 29 100 100 13 60 36 1 66 25.°
34 57 90 99 100 86 13.° : 118 2.°
35 36 88 100 84 77 31.° 1 45 36.°
Média GE 77 90 98 69 83 i 80
D.P.GE 19 12 3 27 7 : 22
Maximo GE 100 100 100 100 98 I 129
Minimo GE 29 65 88 13 60 : 45

Tabela 32. Confronto de Rankings, de 2009, do desempenho dos trés melhores e
piores Gabinetes de Empresas aferido pela média das duas opticas do Modelo

Integrado DEA e BSC e pelo Modelo do Banco Alfa
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Os resultados obtidos nesse ano, pelos dois modelos, nao foram considerados idénticos,
havendo, contudo, uma relacdo moderada, estatisticamente significativa (p-value =
0,01), entre os seus rankings (considerando, no caso do modelo integrado DEA e BSC,
a média das quatro perspectivas do BSC e das duas oOpticas de interessados),

evidenciada pelo Coeficiente de Correlagcao de Spearman, de 0,499.
3.3.1.2. Referéncias dos Gabinetes de Empresas

Seguidamente, o comité concentrou-se na questdo dos exemplos de boas praticas para
os gabinetes em escrutinio (os melhores, na avaliagdo do modelo do Banco Alfa: 16, 34
e 20; e os piores, pelo mesmo juizo: 35, 4 e 26), desdobrada pelas quatro perspectivas
do BSC e pelas duas opticas de interessados, que o debate do ponto anterior deixou em

aberto. A Tabela 33, abaixo, abrevia este conjunto parcial de resultados:

2009 PAD PPI PC PE
GE Colab. Accion. Colab. Accion. Colab. Accion.

4 2,3,20 12,3,6 8,23 24 1,31
16 |[3,18 13,6 - - - - -

20 |- L6 12,19 112, 16,29 - 9,16
26 18 13,6 - - 12,3,6 6,9, 16
34 6,20 6 12,17,23,32 12,32 - 15,7 -

35 |20 3,6 8,23,33 '8,32,33 - |- 9,16

Tabela 33. Conjunto de Referéncias (Benchmarks), de 2009, para os Gabinete de
Empresas 4, 16, 20, 26, 34 e 35, fornecido para as quatro Perspectivas e duas

opticas do Modelo Integrado DEA e BSC
E constatou os seguintes principais aspectos:

= Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento (PAD): para os seis gabinetes em

observagao, os Gabinetes 2, 3 e 6 sdo referéncias comuns as duas opticas;

e Optica dos Colaboradores: dos seis gabinetes, 0 20 é o tinico 100% eficiente e,
reiteradamente, o mais nomeado como exemplo de boas praticas da Banca de
Empresas nesta ordenacao (Tabela 26); ¢ a referéncia dos Gabinetes 4 ¢ 34 ¢ a

unica do 35;

e Optica dos Accionistas: o Gabinete 6 ¢ um exemplo de boas préticas para estes

seis gabinetes, pelas razdes ja expostas, sendo o unico para o 20 e o 34;
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= Perspectiva dos Processos Internos (PPI): os Gabinetes 16 e 26 sdao 100% eficientes

nas duas Opticas;

e Optica dos Colaboradores: o Gabinete 23, essencialmente pelo seu desempenho
nos indicadores output N.° de Propostas e N.° de Reunides com Clientes ¢

referéncia do 4, do 34 e do 35;

e Optica dos Accionistas: os Gabinetes 12 e 32 destacam-se por serem referéncias

de dois homologos, do 34 conjuntamente e ainda do 20 e do 35, respectivamente;

= Perspectiva dos Clientes (PC): s6 os Gabinetes 26 e 34 nao sdo 100% eficientes nas

duas opticas;

e Optica dos Colaboradores: os seis gabinetes sio 100% eficientes nesta optica;

e Optica dos Accionistas: quatro gabinetes sio 100% eficientes nesta optica; os

Gabinetes 26 e 34 té€m cinco referéncias, todas elas diferentes;

= Perspectiva Financeira (PF): os Gabinetes 16 e 34 sdo 100% eficientes. Os Gabinetes
16 e 9, que foram caracterizados anteriormente, sdo referéncias dos Gabinetes 20, 26 e

35.
3.3.1.3. Aprendizagem dos Gabinetes de Empresas

Finalmente, o comité debrucou-se sobre os casos individuais dos gabinetes com o
melhor desempenho, o 16, e o pior, o 35, de acordo com a avaliagdo do modelo do
Banco Alfa de 2009, desdobrando-os pelas perspectivas do BSC e pelas oOpticas de
interessados e confrontando-os com as op¢des dos gabinetes que lhes servem de

figurino de boas praticas.

Pretendia perceber, com estes exemplos concretos, qual o caminho a percorrer para

melhorar a eficiéncia de cada unidade nos termos seguintes.

A Tabela 34, da pagina seguinte, resume os inputs ¢ outputs virtuais do modelo
integrado DEA e BSC, de 2009, para o Gabinete de Empresas 16, para as suas
referéncias e para as médias das duas Opticas de interessados, na Perspectiva de

Aprendizagem e Desenvolvimento.

= Gabinete 16:
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GE Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento

Inputs Outputs
2009
1 2 3 4 5 6
16 0 0 1 i 0,43 0,51 0,06
3 0,65 0,07 0,28 : 0,42 0,51 0,07
18 0,09 0,09 0,82 I 0,09 0,82 0,09
0. Colaborares 0,41 0,09 0,5 I 0,34 0,54 0,12
16 0 0 1 i 0,47 0,47 0,06
3 0,62 0,06 0,32 i 0,47 0,47 0,06
6 0,33 0,33 0,33 I 0,33 0,33 0,33
O. Accionistas 0,16 0,11 0,73 i 0,44 0,44 0,12

Tabela 34. Inputs e outputs Virtuais do Modelo Integrado DEA e BSC, de 2009,
para o Gabinete de Empresas 16 e para as suas referéncias, nas duas dépticas de

interessados e na Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento

e Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento: foi a Uinica perspectiva em que o
Gabinete 16 ndo foi 100% eficiente, quedando-se pelos 92% na média das duas

opticas;

e Optica dos Colaboradores: como transparece da comparagdo entre os pesos dos
inputs € outputs virtuais médios e os por si escolhidos (Tabela 34), verificou-se
que o Gabinete 16 ¢ penalizado pelo excessivo N.° de Colaboradores ¢ N.° de
Clientes. Tendo como referéncia os Gabinetes 3 e 18 (Tabela 33), a correcgao da
sua trajectdria rumo a eficiéncia maxima passa por, no fundamental, aumentar o

Crédito mais Depdsitos;

e Optica dos Accionistas: o confronto entre os pesos médios virtuais e os eleitos
pelo Gabinete 16 (Tabela 34) continuou a apontar na mesma direc¢do, seguindo
os Gabinetes de referéncia 3 e 6 (Tabela 33), qual seja a de, no essencial,

aumentar o Crédito mais Depdsitos.
* Gabinete 35:

e Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento: o Gabinete 35 ndo foi além dos

36% na média das duas Opticas;

e Optica dos Colaboradores: cotejando a sua selec¢io de pesos de inputs e outputs

virtuais com os médios e os do Gabinete 20, sua referéncia (Tabelas 33, anterior, e
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35, abaixo), percebe-se que o Gabinete 35 tem um consumo excessivo de inputs

comparado com os outputs gerados. A melhoria do seu desempenho recomenda

um salto no Crédito mais Depdsitos, no N.° de Produtos Sondados e na

DENMRNRY;

e Optica dos Accionistas: nesta optica, o peso dado ao N.° de Produtos Sondados ¢ a

DENMRNR ¢ igual. Na senda dos seus Gabinetes de referéncia 3 e 6 (Tabela 33),

o Gabinete 35 deverd, igualmente, expandir o Crédito mais Depositos, o N.° de

Produtos Sondados e o valor do indicador DENMRNR.

A Tabela 35, que se exibe de seguida, resume os inputs e outputs virtuais do modelo

integrado DEA e BSC, de 2009, para o Gabinete de Empresas 35, para as suas

referéncias e para as médias das duas Opticas de interessados, nas Perspectivas de

Aprendizagem e Desenvolvimento e dos Processos Internos.

GE PAD PPI
Inputs Outputs Inputs Outputs
2009
1 2 3 4 5 6 1 2 4 5 6 7 8 9 10 11
35 087 013 o0 hos os oo 01 o0 02 oslo 1 0o 0o 0
L L
20 02 02 06 102 06 02 I
8 1 02 02 02 02 02 J02 02 02 02 02
23 i 021 006 037 03 0067006 076 006 006 006
33 . 019 019 019 024 019802 02 02 02 02
0C. | o041 000 05 §034 054 012|017 047 011 017 008 )08 044 012 015 011
'l L
35 0 016 0g8los 05 o | 0o o046 008 037 0090102 02 02 02 02
0,62 006 032047 047 0,06 1
033 033 033033 033 033 :
: 02 02 02 02 02 o2 02 02 02 02
Ey) ! 015 019 022 029 015104 015 015 0I5 0,15
33 i 018 018 025 021 018028 0,18 018 018 0,18
1 1
0A. | 016 011 0731044 044 012 02 039 011 02 01 §029 0,14 019 0,19 0,19
Tabela 35. Inputs e outputs Virtuais do Modelo Integrado DEA e BSC, de 2009,

para o Gabinete de Empresas 35 e para as suas referéncias, nas duas dpticas de

interessados e nas Perspectivas de Aprendizagem e Desenvolvimento e dos

Processos Internos

49 sz . I .
Recorde-se que esta variavel era um output indesejavel e, por esse facto, foi transformada de modo a

que o seu incremento seja vantajoso.
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e Perspectiva dos Processos Internos: o Gabinete 35 alcangou 97% na Optica dos

Colaboradores, no entanto, ndo ultrapassou os 78% na Optica dos Accionistas;

e Optica dos Colaboradores (O.C.): como se retira da Tabela 35, o desempenho do
Gabinete 35 sairia beneficiado se ele perfilhasse as escolhas de outputs virtuais
dos Gabinetes 8, 23 e 33 (Tabela 33), mais condicentes com as preferéncias desta
optica de interessados, abandonando o foco absoluto no N.° de Propostas e
fazendo um esfor¢o de melhoria nos indicadores Volume de Cross-Selling e N.° de

Reunides com Clientes;

e Optica dos Accionistas (O.A.): nesta Optica, a preferéncia dada ao N.° de
Propostas ¢ a menor ¢ a dada ao Volume de Cross-Selling é a maior. Aos
Gabinetes 8 e 33, junta-se aqui o exemplo do 32 (Tabela 33). Mantém-se a
orientagdo no sentido do Gabinete 35 melhorar o desempenho incrementando o

Volume de Cross-Selling e o N.° de Reunides com Clientes;

e Perspectiva Financeira: o Gabinete 35 obteve um valor de eficiéncia de 84%.

Perspectiva Financeira

GE
Inputs Outputs
2009

1 2 14 15 16 17 18 19 20
35 0 0 0,22 0,33 0 0,21 0,24 I 1 0
9 0 0 0 0 1 0 o v o9 0,1
16 0 0 0,22 0,78 0 0 o I o9 0,08
Meédia 0,05 0,04 0,33 0,16 0,05 0,06 0,31 I 0,97 0,03

Tabela 36. Inputs e outputs Virtuais do Modelo Integrado DEA e BSC, de 2009,

para o Gabinete de Empresas 35 e para as suas referéncias, na Perspectiva

Financeira

A Tabela 36, acima, resume os inputs e outputs virtuais do modelo integrado DEA e

BSC, de 2009, para o Gabinete de Empresas 35 e para as suas referéncias na Perspectiva

Financeira.

¢ O Gabinete 35 ¢é penalizado por ter Acréscimo de Imparidades neste ano, como se
infere da (Tabela 36), ao passo que as suas referéncias de boas praticas, os
Gabinetes 9 e 16 (Tabela 33), apresentam Decréscimo de Imparidades. Nao

surpreende, portanto, que o percurso de maximizagdo da sua eficiéncia envolva um
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melhor controlo dos riscos de crédito (Acréscimo de Imparidades) e a recuperacao

de parte do seu crédito malparado (Decréscimo de Imparidades).

Concluida esta etapa, o comit¢ compreendeu os mecanismos de aprendizagem
comportados pelo modelo integrado DEA e BSC como intrinsecos a virtualidade deste
sobrepor a gestao do desempenho ao sistema de avaliagdo; identificou-se com o método
quantitativo aportado pelo DEA, devidamente enquadrado pela visdo estratégica
imanente da arquitectura conceptual do BSC; e congratulou-se com a disponibilizagdo
consistente de boas praticas para afinar a execu¢do de cada uma das quatro perspectivas

do BSC.

Seguidamente, resolveu ressuscitar o axioma do dealbar deste trabalho, segundo o qual
o nivel de desempenho (Kennerley e Neely 2002a) ¢ determinado pela eficacia, que
relaciona o objectivo com a sua consecucdo (Drucker 1967; Reddin 1970), e pela
eficiéncia, que relaciona o consumido com o produzido (Debreu 1951; Koopmans
1951), a proposito dos critérios de afectacdo de colaboradores a cada gabinete. De facto,
se o seu efectivo varia entre quatro e dez e até a unidade com melhor classificacdo de
desempenho parece dispor de um quadro de pessoal excessivo, alguma reflexdo terd de
recair sobre esta problematica, tentando ndo perder de vista o conteido do aforismo de

Kaplan e Norton (1992), «o que ¢ medido ¢ obtido».

Adicionalmente, foram produzidos comentarios sobre o desempenho do Gabinete 35,
castigado no modelo do Banco Alfa pelo insuficiente enfoque nos objectivos
estratégicos de conter o crédito malparado, incrementar a receita e incentivar o cross-
selling, porém, de certo modo redimido no modelo integrado DEA e BSC. Na realidade,
neste, os Gabinetes pior classificados foram o 33, 0 32 e o 5 (Tabela 32) por terem
encaixado perdas substanciais com o Acréscimo de Imparidades, que sdo escamoteadas
no modelo do Banco Alfa pelo nivelamento de 0% no grau de concretizagdo sempre que

este indicador ultrapassa uma fasquia percentual baixa que incide sobre o Crédito.

Por ultimo, as vicissitudes percorridas na fixacao do ranking do Gabinete 35 levantaram
questdes concernentes aos preceitos de determinacdo do Valor da Retribui¢do Varidvel
e a analise dindmica da avaliagdo de desempenho, as quais se procurara responder na

ultima subsecc¢do deste capitulo.
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3.3.2.Triénio 2007-2009

Na primeira reunido, o comité havia manifestado interesse em observar as classificagdes
da avaliagdao de desempenho numa perspectiva longitudinal, de modo a ver alisadas, na

medida do razoavel (um triénio), realizacdes ditadas pela conjuntura.

Em particular, pareceu-lhe frutuoso desvendar as diferengas capitais ditadas pela
comparagdo das hierarquizacdes de desempenho dos gabinetes de empresas geradas
pelas duas opticas de interessados, por um lado, e, por outro, originadas pelos dois

modelos, o que integra 0 DEA e 0 BSC ¢ o que esta em vigor no Banco Alfa.
3.3.2.1. Comparagdo das Opticas de Interessados

A Tabela 37, da pagina seguinte, exibe os rankings, da média do triénio 2007-2009, do
desempenho dos gabinetes de empresas, aferido pelas duas opticas de interessados do

modelo integrado DEA e BSC e pelo modelo usado no Banco Alfa.
Numa andlise mais fina, estes aspectos podem discriminar-se assim:

= Optica dos Colaboradores: os trés primeiros classificados nesta Optica sdo,
sequencialmente, os Gabinetes 7, 20 e 16. Como esta detalhado na Tabela 23, o
Gabinete 7 beneficiou de desempenhos de eficiéncia méxima na Perspectiva dos
Clientes (100%), eficiéncia elevada nas Perspectivas dos Processos Internos (99%) e
Financeira (95%) e média na Perspectiva de Aprendizagem e Desenvolvimento
(74%).
No poélo oposto ficaram os Gabinetes 13, 33 e 32. Regressando a Tabela 23, o
Gabinete 13, pior classificado, conquistou uma eficiéncia maxima na Perspectiva dos
Clientes (100%), baixou na Perspectiva dos Processos Internos (86%) e, sobretudo,
teve um mau desempenho nas Financeira (58%) e de Aprendizagem e

Desenvolvimento (38%), nesta ultima teve o valor minimo da série;

= Optica dos Accionistas: os trés primeiros classificados nesta optica sio os Gabinetes
3, 2 e 7, respectivamente. Revisitando a Tabela 23, o Gabinete 3 beneficiou de
desempenhos de eficiéncia elevada nas Perspectivas de Aprendizagem e
Desenvolvimento (95%), dos Processos Internos (95%) e dos Clientes (97%) e média

na Perspectiva Financeira (71%).
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GE Modelo Integrado DEA e BSC Modelo Banco Alfa
2007 Banca de Empresas
. Colaboradores Accionistas 2 Opticas

2009 [ Média Ranking Média Ranking Média  Ranking | Meédia  Ranking
1 83 22.° 82 17.° 83 20.° 76 22.°
2 89 5.0 88 2.° 89 2.° 83 16.°
3 87 11.° 90 1.° 188 5.0 82 19.°
4 85 16.° 83 14.° 84 16.° 75 24.°
5 84 21.° 87 5.0 186 12.° 89 11.°
6 88 7.0 86 9.° 1 87 8.0 92 9.°
7 92 1.° 88 3° ' 90 1° 111 2.°
8 81 26.° 81 210 18l 23.° 67 31.0
9 85 19.° 85 13.° . 85 13.° 74 26.°
10 79 30.° 79 26.° ' 79 30.° 65 33.°
11 83 24.° 78 29.° 18l 25. 45 36.°
12 80 29.° 81 20.° . 81 26.° 105 3.0
13 71 36.° 73 34.° L2 35.° 89 11.°
14 88 8.0 87 7.9 1 88 7.0 60 35.0
15 89 4° 88 4° . 88 4° 62 34.°
16 90 3.0 87 8.0 ' 88 6.° 112 1.°
17 88 10.° 86 10.° 187 10.° 84 14.°
18 81 25.° 79 28.° . 80 27.° 78 20.°
19 86 14.° 83 15.° | 84 14.° 99 6.°
20 92 2.9 85 i 189 3.0 101 5.0
21 85 17.° 83 16.° 84 17.° 86 13.°
22 89 6. 78 31.° 83 19.° 72 28.°
23 86 13.° 82 19.° 184 15.° 72 29.°
24 83 23.° 78 30.° . 81 24.° 92 9.0
25 84 20.° 79 25.° 182 22.° 75 23.°
26 78 33.° 81 e 179 31.0 66 32.°
27 88 9.° 85 12.° 87 11.° 68 30.°
28 85 15.° 81 18.° ' 83 18.° 73 27.°
29 87 2.0 87 6. 187 9.° 93 3O
30 85 18.° 80 23.° . 82 21.° 96 70
31 80 28.° 79 27.° ' 80 29.° 83 17.°
32 75 34.° 71 35.° 173 34.° 104 4.°
33 72 35.° 64 36.° | 68 36.° 77 21.°
34 81 27.° 75 32° ' 78 32.° 83 17.°
35 78 32° 73 330 175 33.0 84 15.°
36 79 31.° 80 24.° 80 28.° 74 25.°
Média [ g4 81 83 82
D.P. 5 5 5 15
C.CS. 0,779 0,779 0,138 0,138
Mix. 92 90 90 112
Min. 71 64 68 45

Tabela 37. Confronto de Rankings, da média do triénio 2007-2009, do desempenho
dos Gabinetes de Empresas, aferido pelas duas dpticas do Modelo Integrado DEA
e BSC e pelo Modelo do Banco Alfa
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Nos derradeiros lugares, voltaram a ficar os Gabinetes 33, 32 e 13, embora por
diferente ordenacdo. Voltando a Tabela 23, o Gabinete 33, pior classificado, logrou
uma eficiéncia elevada na Perspectiva dos Clientes (98%), porém teve prestagdes mas
nas Perspectivas de Aprendizagem e Desenvolvimento (47%), dos Processos Internos

(59%) e Financeira (52%).

Constata-se existir uma relagcdo forte, estatisticamente significativa (p-value = 0,01),
entre os rankings das duas opticas de interessados, para o triénio 2007-2009, dados pela
média das quatro perspectivas do BSC, evidente no valor do Coeficiente de Correlacdo

de Spearman, de 0,779.

Essa comprovacdo, reitera-se, podia ja& prognosticar-se nas preferéncias iguais
(indicadores da Perspectiva Financeira) ou idénticas (indicadores da Perspectiva de
Aprendizagem e Desenvolvimento) votadas por ambas as Opticas (Tabela 21) e na
conformidade dos valores da eficiéncia média apurados nas perspectivas do BSC
(Tabela 23), com a excepgao da Perspectiva dos Processos Internos, e ¢ visivel nos

gréaficos radar da Figura 9.

Esta conclusdo abre uma brecha na imperatividade de desenvolver modelos distintos
para avaliar o desempenho nas Opticas dos Accionistas e dos Colaboradores,

corroborada pela opinido expressa pelos gestores de topo e pelos empregados.
3.3.2.2. Comparagao dos Modelos

A partir da Tabela 37, da pagina anterior, procedeu-se, subsequentemente, a analise dos
rankings, da média do triénio 2007-2009, do desempenho dos gabinetes de empresas,
aferido pelas médias das duas dpticas de interessados do modelo integrado DEA ¢ BSC

e pelo modelo utilizado no Banco Alfa:

* Modelo Integrado DEA e BSC (média das duas Opticas): os trés primeiros
classificados sdo os Gabinetes 7, 2 e 20. Nos ultimos lugares ficaram os Gabinetes 33,
13 e 32. O Gabinete 7 alcangou uma média de eficiéncia de 90% e o Gabinete 33 nao
passou de 68%. O Gabinete 16, neste corte longitudinal, caiu do 1.° lugar alcangado

em 2009 para a 6.* posicdo; o Gabinete 33 permaneceu na cauda da classificacao;

* Modelo Banco Alfa (Banca de Empresas): os trés primeiros classificados sdo os

Gabinetes 16, 7 e 12. O Gabinete 16 alcangou uma média de grau de concretizagdo de
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112%. Nesta perspectiva longitudinal, o Gabinete 16 manteve o 1.° lugar alcancado
em 2009 e o Gabinete 35 ascendeu a 15.% posicdo, com uma média de grau de
concretizagdo de 84%. Nos ultimos lugares ficaram os Gabinetes 11, 14 e 15; o

Gabinete 11, o pior, parou em 45%.

A média de eficiéncia do triénio 2007-2009, do desempenho dos gabinetes de empresas,
apurada através da média das duas Opticas de interessados do modelo integrado DEA e
BSC ¢ de 83%. Dezassete gabinetes superaram-na. As assimetrias de desempenho sdo
ténues, o desvio padrdo ¢ 5, o valor maximo 90%, o minimo 68% e apenas 8% dos

gabinetes registou um resultado inferior a 75%.

A média do grau de concretizacao dos objectivos dos gabinetes de empresas, no triénio
2007-2009, aferida pelo modelo do Banco Alfa foi de 82%. Dezoito gabinetes
superaram-na. As assimetrias de desempenho sdo vincadas, o desvio padrdo ¢ 15, o
valor maximo 112%, o minimo 45% ¢ 1/3 dos gabinetes averbou um resultado inferior a

75%.

Apesar da semelhanga entre a média da eficiéncia, 83%, do modelo integrado DEA e
BSC e a média do grau de concretizacdo, 82%, do modelo do Banco Alfa, constata-se
existir uma relacdo fraca entre os rankings dos dois modelos, manifesta no valor do
Coeficiente de Correlagdo de Spearman, de 0,138, e perceptivel nos graficos radar da

Figura 11 da pagina seguinte.

J& havia sido sinalizado no Capitulo 3 que a Banca de Empresas do Banco Alfa
protagonizava um caso tipico na acepcdo de Yin (2009) por conduzir avaliagdes de

desempenho respaldadas tao-so na eficacia.

Na realidade, malgrado ndo haver disparidades entre os objectivos estratégicos
propostos pela revisdo da literatura, eleitos para o modelo integrado DEA e BSC, e os
abracados pelo modelo B2B do Banco Alfa, estes ultimos ndo estdo a medir o N.° de
Colaboradores, o N.° de Clientes, o Valor Retribuicdo Variavel, a DENMRNR ¢ o
Contributo; e tratam o Acréscimo de Imparidades de forma enviesada, aplanando para
0% o seu grau de concretizagdo quando as provisdes rebentam a mencionada barreira
percentual sobre o Crédito concedido por cada gabinete, independentemente do valor

absoluto destas.
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Figura 11. Triénio 2007-2009. Modelo Integrado DEA e BSC (acima) — Média dos

valores de eficiéncia das duas opticas nas quatro perspectivas; Modelo Banco Alfa

(abaixo) — Média dos graus de concretizacio dos objectivos

Esta conclusdo, validada pelos membros do comité, recolocou nas prioridades da
agenda da Direccdo de Marketing a necessidade de inserir no modelo do Banco Alfa
indicadores capazes de medir a eficiéncia dos colaboradores (produtividade), do tipo N.°
de Colaboradores ¢ N.° de Clientes, e do capital (rendibilidade), do tipo Contributo,
enquadrados numa ferramenta de avaliagcdo de desempenho analoga ao modelo

integrado DEA e BSC.
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3.3.2.3. Modelo Integrado Abrangente

Havendo uma correlagdo fraca (Coeficiente de Correlacdo de Spearman inferior a
0,160) entre o Valor da Retribuicdo Variavel e o ranking do modelo actual do Banco
Alfa, quer num ano isolado quer num corte longitudinal, o comité entendeu ser
expectavel um reforgo desta relacdo mediante a introducao do pilar da eficiéncia no
modelo de avaliagdo de desempenho do Banco Alfa, de modo ao cruzamento da eficacia
na concretizacdo dos objectivos com a produtividade e a rendibilidade ser
preponderante na determinagdo do Valor da Retribuig¢do Variavel. A discrepancia
evidenciada pelo cotejo dos resultados do exercicio de 2009 com os da média do triénio
2007-2009 deixou em aberto uma futura reflexao sobre a possivel incidéncia do Valor

da Retribuicao Variavel sobre uma base movel trienal.

Independentemente do trabalho aturado requerido pela afinagdo das componentes do
Contributo do lado dos custos, mormente, através do apuramento dos custos das
transacgdes, dos fornecimentos e servigos de terceiros, dos custos com pessoal e das
amortizagdes, para se encontrar a varidvel internacionalmente denominada Cost-to-
Income, o comité sugeriu o apuramento de uma Unica métrica, para um teste de

simulagdo de um ranking do triénio 2007-2009, com esta metodologia:

» Criagdo de limites para as perspectivas, de certa maneira como Eilat, Golany e Shtub
(2008) ja haviam ensaiado num unico modelo. A garantia de uma maior fidedignidade
do teste impds a decisdo institucional de serem usados os resultados médios do triénio
2007-2009 obtidos na Optica dos Accionistas, que foram multiplicados pelos

ponderadores de 40% da Perspectiva Financeira e de 20% de cada uma das demais;

= Reparti¢do igual de pesos para as parcelas “fazer as coisas certas” (eficacia) e “fazer
as coisas bem” (eficiéncia). Como ndo € possivel reconstituir, com as variaveis do
modelo integrado DEA e BSC, a série dos Graus de Concretiza¢do dos Objectivos do
triénio do modelo do Banco Alfa, pelo facto de para elas ndo terem sido fixados
objectivos anuais, foi recomendada uma simula¢do com a média do triénio do Banco
Alfa, que foi multiplicada pelo ponderador de 50%; tal como foi multiplicada por 50%
a média do triénio da Optica dos Accionistas, depois da sua média do triénio em cada
uma das quatro perspectivas ter sido afectada pelos ponderadores na amplitude

referida no ponto anterior.
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A Figura 12, abaixo, condensa a formula de apuramento do ranking, sobre o qual
incidird o célculo do Valor da Retribui¢do Varidvel, com o pressuposto de os objectivos
estratégicos e respectivos indicadores dos modelos integrado DEA e BSC, para
determinar a eficiéncia, ¢ Banco Alfa, para encontrar a eficacia, serem iguais e se

manterem constantes ou serem adaptaveis a uma base movel trienal.

EFICIENCIA EFICACIA

Modelo 40% - PF Modelo

20% - PAD, Banco Alfa
DEA e BSC PPl e PC GCO

Integrado

Indicadores / Objectivos Estratégicos — Iguais e Trienais

Figura 12. Férmula de calculo do ranking de desempenho, sobre o qual incidira o

Valor da Retribuicao Variavel

A Tabela 38, da proxima pagina, resume a comparagdo de rankings, para a média do
triénio 2007-2009, do desempenho dos gabinetes de empresas, mensurado por este
modelo abrangente, pela média das duas Opticas do modelo integrado DEA e BSC e

pelo modelo do Banco Alfa.

A média de eficiéncia do triénio 2007-2009, do desempenho dos gabinetes de empresas
apurado pelo modelo abrangente, ¢ de 81%. Dezoito gabinetes ficaram aquém dela. As
assimetrias de desempenho sdo moderadas, o desvio padrao ¢ 8, o valor maximo 100%,
o minimo 61% e menos de 1/5 dos gabinetes registou um resultado inferior a 75%. O
Gabinete 7 ¢ o melhor, como ja o era no angulo exclusivo da eficiéncia (Tabela 37), e
fica bem acima do 12.° lugar que lhe foi atribuido pelo modelo do Banco Alfa em 2009
(Tabela 20). Na posi¢ao antagonica situou-se o Gabinete 11, que, em 2009, tinha ficado
no 33.° lugar (Tabela 20). Os Gabinetes 16 e 35, que haviam sido o melhor e o pior de

2009 (Tabela 20), lograram, neste ultimo modelo, alcancar as 2.* e 19. posicdes.
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GE Modelo Integrado DEA e BSC Modelo Banco Alfa
2007 Banca de Empresas
o 2 Opticas Abrangente

2009 Média Ranking Média Ranking Média Ranking
1 83 20.° 1 81 17.° 76 22°
2 89 2.° . 86 9.° 83 16.°
3 88 5° 184 12.° 82 19.°
4 84 16.° . 80 19.° 75 24.°
5 86 12.° L8y 8.° 89 11.°
6 87 8. 191 4° 92 9.°
7 90 e 100 i 2 111 2.°
8 81 23.° L 74 30.° 67 31.°
9 85 13.° 81 17.° 74 26.°
10 79 30.° 72 33.° 65 33.°
11 81 25.° to6l 36.° 45 36.°
12 81 26.° r 91 4° 105 3.0
13 72 35.° ' 80 19.° 89 11.°
14 88 7.2 ) 330 60 35.°
15 88 4.° vT5 28.° 62 34.°
16 88 6.° L 99 2.° 112 1.9
17 87 10.° 184 12.° 84 14.°
18 80 27.° vT5 28.° 78 20.°
19 84 14.0 L 89 7.0 99 6.°
20 89 3.0 193 3.2 101 50
21 84 17.° P83 14° 86 13.°
22 83 19.° L 74 30.° 72 28.°
23 84 15.° ' 76 26.° 72 29.°
24 81 24.° P83 14° 92 9.°
25 82 22° L 76 26.° 75 23.°
26 79 31.° 73 32° 66 32°
27 87 11.° V77 24° 68 30.°
28 83 18° '8 23.° 73 27.°
29 87 9.° 190 6.0 93 8.
30 82 21.° 86 9.° 96 e
31 80 29.° ' 83 14° 83 17.°
32 73 34° 186 9.° 104 4°
33 68 36.° L 69 35.° 77 21.°
34 78 32.° L79 22° 83 17.°
35 75 33.° 180 19.° 84 15.°
36 80 28.° v 77 24° 74 25.°
Média 83 81 82
e 5 8 15
Mix. 90 100 112
Min. 68 61 45

Tabela 38. Confronto de Rankings, da média do triénio 2007-2009, do desempenho
dos Gabinetes de Empresas, aferido pelo Modelo Abrangente, pelas duas opticas

do Modelo Integrado DEA e BSC e pelo Modelo do Banco Alfa
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A conceptualizacao deste modelo abrangente, correspondente ao modelo integrado DEA
e BSC retocado (com as ponderacdes das perspectivas do BSC, da eficiéncia da Optica
dos Accionistas e da eficicia do modelo do Banco Alfa), e os resultados por ele
produzidos, foram considerados pelo comité como apropriados a finalidade a que se
propunham, bem como um avango ndo despiciendo em termos de ligacao da execucao
operacional a estratégia e a visdo do Banco Alfa e de evolugdo do processo de avaliagdao
e de gestdo potencial do desempenho do negdcio da Banca de Empresas. Conclusdo que
alongou, salvaguardando as inerentes adaptacdes aos objectivos estratégicos e a cultura

de cada institui¢do, ao negdcio genérico B2B da banca comercial.

No proximo e ultimo capitulo serdo resumidas as principais conclusdes desta
investigagdo, elencados os seus contributos, afloradas as suas limitagdes e desfiadas

pistas de possiveis pesquisas futuras.

4. Sumario

O Banco Alfa ¢ um dos cinco grandes bancos generalistas a operar em Portugal. Para o
segmento B2B possui uma rede de trinta e seis gabinetes de empresas com um quadro
de duzentos e trinta ¢ um colaboradores. Nao obstante ter reunido as condi¢des
requeridas para uma implementacdo bem sucedida de um SAD, a sua avaliagdo de

desempenho baseia-se exclusivamente na eficacia.

A 1.2 Questdo de investigagdo foi respondida com o desenho, a partir da revisdo da
literatura, de um modelo integrado DEA e BSC, equilibrado ¢ dotado de um conjunto
restrito e consistente de indicadores compativeis com a estratégia e a cultura do Banco
Alfa. A capacidade dos responsaveis pelos gabinetes influenciarem a maximizagao dos
outputs produzidos e a circunstancia de as alteragdes nas varidveis input provocarem
variagdes proporcionais nas variaveis output fez incidir a analise e a discussao dos
resultados sobre os modelos DEA orientados para o output no pressuposto de escala de

rendimentos constantes (CRS).

O modelo, sufragado por gestores de topo e por colaboradores com responsabilidades

nos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa, tem embutidas as preferéncias destes dois
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grupos de interessados. Congrega vinte inputs e outputs em quatro sub-modelos DEA,
inter-relacionados pela visdo global do negécio B2B das instituigdes comerciais,

aportada pelas quatro perspectivas do BSC.

A 2.% Questao de investigagdo foi respondida com a exibi¢do dos valores da eficiéncia
relativa dos gabinetes de empresas obtidos com a operacionalizagdo do modelo
integrado DEA e BSC, com a discriminagdo das escolhas de inputs e outputs virtuais e
com a demonstragdo do potencial de aperfeicoamento dos gabinetes ineficientes, por
emulac¢do das melhores praticas das suas referéncias. Os resultados foram escrutinados
por um comité de gestores e responsaveis dos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa em
trés perspectivas: corte longitudinal, comparagdao entre duas Opticas de grupos de
interessados e confronto do modelo integrado DEA e BSC com o modelo em vigor no

Banco Alfa.

O nexo de causalidade do BSC foi confirmado no biénio 2007-2008, comprovando-se o
impacto positivo da melhoria da eficiéncia das perspectivas anteriores na Perspectiva
Financeira. Em 2009, apesar de uma nova melhoria das trés primeiras perspectivas, os
custos com a contabilizagdo do crédito malparado, que afectou 3/4 dos gabinetes de
empresas, prejudicou o resultado da Perspectiva Financeira e colocou em crise a relagdo

de causa-efeito do BSC.

A fragmentacdo do modelo integrado em quatro sub-modelos DEA, para cada uma das
perspectivas do BSC, confere uma maior plenitude a analise de desempenho dos
gabinetes de empresas na medida em que permite uma leitura detalhada dos resultados,
ndo necessariamente coincidente com a que derivaria de um sé modelo, ¢ ajuda a
encontrar para cada gabinete e cada perspectiva a referéncia, ou conjunto de referéncias,
de boas praticas com a derradeira finalidade de robustecer o resultado da Perspectiva

Financeira.

Deve reter-se, similarmente, a auséncia de fundamentacdo para a subsisténcia de
modelos de avaliagdo individualizados para as Opticas dos colaboradores e dos
accionistas. Depois da comunhdo de pontos de vista observada na seleccdo dos
objectivos estratégicos e dos indicadores, constatou-se que as divergéncias na ordenagao

dos indicadores das Perspectivas Financeira e de Aprendizagem e Desenvolvimento
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eram inexistentes ou minimas ¢ na dos indicadores das Perspectivas dos Processos

Internos e dos Clientes ndo eram suficientemente diferenciadoras.

Concluiu-se, a final, que os resultados médios do triénio medem com maior fiabilidade
o desempenho das unidades e que é necessario reformular o modelo de avaliagdo de
desempenho do Banco Alfa, introduzindo a afericdo da eficiéncia, privilegiando a
Perspectiva Financeira em detrimento das restantes e fazendo incidir o Valor da
Retribuicdo Variavel sobre valores médios ponderados de eficiéncia e de eficacia

apurados numa base movel trienal.

O modelo integrado DEA e BSC, refinado com as ponderagdes da eficiéncia, da eficacia
e das perspectivas do BSC, e as suas valéncias, sao considerados apropriados para as
finalidades de ligar a execucdo operacional a estratégia e a visdo do Banco Alfa e de
avaliar e gerir o desempenho do negocio da Banca de Empresas. Estas asser¢odes
presumem-se, com razoabilidade, extensiveis ao negdcio genérico B2B da banca
comercial, mediante adaptagdes aos objectivos estratégicos e a cultura de cada

instituicao.
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CAPITULO 5 - CONCLUSAO

As empresas desejam ligar a exceléncia na execug¢do operacional as prioridades

estratégicas e a visao.
Kaplan e Norton (2008b)

Este derradeiro capitulo estd organizado em cinco secgdes. Na Secgdo 1 sdo reavivadas
as coordenadas desta pesquisa. Na Seccdo 2 recapitulam-se as suas conclusdes
fundamentais. Na Sec¢do 3 elabora-se uma sinopse dos seus contributos. Na Secc¢do 4
faz-se uma resenha dos seus limites. Por fim, na Sec¢ao 5 apontam-se oportunidades de

trabalhos futuros.
1. Coordenadas da Investigacao

1.1. Justificacao

A avaliagio de desempenho é, actualmente, um topico muito estudado e discutido. E
decisiva no processo de alinhamento da execucdo operacional com a visdo empresarial
e, simultaneamente, de escrutinio das estratégias por monitorizagcdo dos resultados das
accdes de curto prazo, pois o que nao ¢ medido ndo é controlado, consequentemente,

nao pode ser gerido e nao pode ser melhorado.

Todavia, apesar dos volumosos investimentos, as falhas de implementa¢do sucedem-se
porquanto os sistemas ndo sdo equilibrados, simples e coerentes com a estratégia e a
cultura das organizagdes e ndao atendem as necessidades dos diferentes grupos de

interessados.

Dentre os seus congéneres, o DEA e o BSC s3o os instrumentos de gestdo de

desempenho mais divulgados.

O BSC alinha as organizagdes com os seus objectivos estratégicos e arbitra o equilibrio
das métricas que traduzem a criacdo de valor para os accionistas através do empenho

dos colaboradores na execucao de processos que satisfazem os clientes.

O DEA providencia formas de avaliar a eficiéncia para melhorar o planeamento e o

controlo das actividades. Tem sido aplicado ao negécio B2C desenvolvido pelas redes
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de agéncias bancdarias, porém nunca foi ensaiado no segmento B2B da banca, que

requerer um conjunto de indicadores diferente.

Subsidiariamente, os beneficios, num processo de gestdo e avaliacdo de desempenho
para este negécio, da combinagdo da objectividade quantitativa ¢ do foco numa tUnica
métrica, do DEA, com a visao estratégica global e a inter-relagdo de inputs e outputs em

quatro perspectivas, do BSC, também nao foram testados.

1.2. Problema

O funcionamento de um SAD ¢ condicionado pela cultura da organizagdo, pela
necessidade de actualizacdo permanente, pelo envolvimento dos colaboradores e
respectiva compensacao, pela lideranca e empenhamento da gestdao de topo, pela clareza
e equilibrio do modelo, pelos recursos disponiveis e pelo sector em que a organizagao se
insere. E ¢ limitado pelo facto dos objectivos e das medidas estarem desligados da
visdo, da estratégia e das necessidades dos grupos de interessados, por os sistemas de
informagdo serem fracos, por as melhores metodologias serem desconhecidas e pelo

excesso e imprecisdo das medidas.

Todavia, as vantagens da sua implementagao sdo relevantes por clarificar e traduzir a
visdo e a estratégia da organizagdo em comportamentos e resultados; ordenar
prioridades, comunicar expectativas € monitorizar progressos; encorajar 0
aperfeicoamento ¢ motivar e recompensar empregados; estimular a satisfagdo de
clientes, promover as vendas e, portanto, incrementar os lucros. E o seu sucesso ¢ ditado
pela concordancia, o cometimento e a lideranca da gestdo de topo; o envolvimento dos
gestores e dos empregados; a formagdo; a comunicagdo; a infra-estrutura informatica; e

os beneficios percepcionados relativamente a sua adopgao.

Com o mesmo escopo, ¢ persistindo no caminho trilhado por autores que conceberam
modelos DEA enformados pelas perspectivas do BSC, elegeu-se como problema desta
investigagdo desenhar um framework que combine o DEA e o BSC para avaliar e gerir
o desempenho do negdcio B2B da banca comercial; e analisar o impacto percepcionado

deste framework no caso de um banco portugués.
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1.3. Objectivos

A agenda da academia, para os desenvolvimentos futuros deste topico, contém os varios
pontos listados no segundo capitulo e tem subjacente o preceito de ndo haver solugdes
universais e definitivas. Organiza¢des com histdrias, culturas e estilos de gestdo
diferentes t€ém objectivos estratégicos distintos, actuam em realidades diversas, com
tecnologias variadas, ¢ reclamam métodos personalizados de gestdo e avaliagdo de

desempenho.

E neste sentido que esta dissertagio se propds explorar algumas dessas pistas, tendo

designado um objectivo central e cinco parcelares:

» Objectivo central: testar a robustez da técnica DEA, respaldada em medidas
provenientes das perspectivas do BSC, para desenvolver um SAD com a finalidade de

avaliar e melhorar o desempenho dos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa;

» Objectivos parcelares: retirar beneficios da combinagdo da técnica DEA com o
modelo BSC; assegurar que o SAD ¢ equilibrado (com medidas financeiras e ndo-
financeiras), simples e compativel com a estratégia e a cultura do Banco; reduzir o
numero de medidas a um conjunto restrito e consistente; desenvolver modelos para
avaliar o desempenho na 6ptica de dois grupos diferentes de interessados: os gestores
de topo, em representacdo dos accionistas, e os empregados; e sobrepor a gestdo do

desempenho ao sistema de avaliagao.

1.4. Questdes

As questdes de investigacdo, directamente ligadas aos objectivos eleitos, estdo assim

detalhadas:

1.* Questao: Como se pode integrar o DEA e o BSC de maneira a contribuir para o
aperfeicoamento da avaliacdo e da gestdo de desempenho no negdcio B2B da rede de

distribuicao bancaria?

2. Questao: Qual o impacto percepcionado desta integracdo no caso de um banco

portugués?

A 2.* Questao estd desdobrada em trés subquestdes e considera as Opticas dos dois

grupos de interessados, accionistas ¢ colaboradores:
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Q2.1 Quais sdo os resultados da avaliagdao de desempenho dos Gabinetes de Empresas
decorrentes da constru¢gdo de um SAD que integre o DEA e o BSC, conforme com a

estratégia e a cultura do Banco Alfa?

Q2.2 Tendo por base o exercicio de 2009, quais sdo os Gabinetes de Empresas
ineficientes? Qual € o conjunto de referéncias (benchmark) desses Gabinetes? Quais sao

os potenciais aperfeicoamentos a introduzir nesses Gabinetes?

Q2.3 Quais sdo as principais diferencas nas classificacdes obtidas na avaliagdo de
desempenho dos Gabinetes de Empresas, resultantes da comparagdo entre o modelo

usado pelo Banco Alfa e o modelo integrado DEA e BSC?
2. Resultados da Investigaciao

Os resultados desta investigagdo sdo os procedentes das inferéncias providenciadas pela

concretizacdo de cada um dos objectivos delineados.

2.1. Consecugdo do Objectivo Central

O objectivo central (aferir a consisténcia da técnica DEA, formatada pelas perspectivas
do BSC, para desenhar um modelo de avaliacdo e aperfeicoamento do desempenho dos
Gabinetes de Empresas do Banco Alfa) correspondia a 1.* Questdo de investigagao
(quais os resultados de um modelo de avaliagdo de desempenho dos gabinetes de
empresas extraidos da combinacdo do DEA com o BSC, em concordancia com a
estratégia ¢ a cultura do Banco Alfa?) e foi concretizado com o desenho, a partir da
revisdo da literatura, de um modelo integrado DEA e BSC, equilibrado e dotado de um
conjunto restrito e consistente de indicadores compativeis com a estratégia e a cultura
do Banco Alfa. Este modelo foi sufragado por gestores de topo e por colaboradores da
Banca de Empresas deste banco, esta subordinado as preferéncias daqueles dois grupos
de interessados e congrega indicadores do DEA enformados pela visdo global do

negocio B2B bancario aportada pelas perspectivas do BSC.

2.2. Consecugao dos Objectivos Parcelares

A execucdo do objectivo central implica, conjuntamente, o cumprimento de objectivos
parcelares como sejam: o de usufruir dos beneficios combinados do DEA e do BSC; o
de assegurar um equilibrio entre medidas financeiras e nao-financeiras, simples e

compativel com a estratégia e a cultura do Banco Alfa; o de restringir a quantidade de
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indicadores a um naipe curto e coerente; ¢ o de delinear modelos para avaliar o

desempenho na dptica de dois grupos de interessados.

O cumprimento do objectivo de sobrepor a gestdo do desempenho ao sistema de
avaliagdo, reconhecido por gestores de topo e por colaboradores da Banca de Empresas
do Banco Alfa, foi atendido na resposta a 2.* Questdo de investigagdo, com a
apresentacdo dos valores da eficiéncia relativa e das escolhas de inputs e outputs
virtuais dos gabinetes de empresas e com a informacado, aos gabinetes ineficientes, das
melhores praticas a seguir na senda do aperfeigoamento em cada uma das perspectivas

do BSC.

Os resultados gerados pelo modelo integrado DEA e BSC foram escrutinados por um
comité de gestores e responsaveis dos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa em trés
vertentes: perspectiva longitudinal, confronto de opticas de dois grupos de interessados

e cotejo do modelo integrado DEA e BSC com o modelo do Banco Alfa.

Conclui-se que a série trienal ¢ preferivel ao exercicio isolado, que os modelos de
avaliacdo das duas Opticas de interessados sdo semelhantes e que ¢ necessario
reformular o modelo do Banco Alfa, insuflando-lhe a eficiéncia, favorecendo a
Perspectiva Financeira do BSC e relacionando o Valor da Retribuicdo Variavel com as

médias moveis trienais da eficiéncia e da eficacia.

Complementarmente, apurou-se que a contabilizagdo do crédito malparado
comprometeu o desempenho da Perspectiva Financeira, em 2009, e colocou em crise o
nexo de causalidade do BSC, que havia sido confirmado no biénio 2007-2008. E que a
construgdo de quatro sub-modelos DEA consente uma anélise, por perspectiva do BSC,
dos resultados dos gabinetes de empresas que facilita a deteccdo, para cada uma delas,

de referéncias de aprendizagem.
3. Contributos Cientificos e Empresariais da Investigacio

Este trabalho socorre-se do estudo de caso para explanagdo, testando uma teoria de
simbiose do DEA com o BSC. Todavia, pode, simultaneamente, entender-se que
emprega o estudo de caso como investigacdo aplicada, propondo um novo modelo de

desempenho para o negdcio B2B bancario.
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3.1. Contributos Cientificos

A agenda de solicitagdes enderecadas pela academia enfatiza a necessidade de
desenvolver modelos de gestdo do desempenho equilibrados, simples, consistentes,
diversificados por Opticas de grupos de interessados e compativeis com a estratégia e a

cultura de uma organizagao.

Por outro lado, constata-se que os estudos de eficiéncia comparativa de agéncias
bancéarias, com recurso ao DEA, s3o prolixos e os equivalentes para os gabinetes de
empresas inexistem, apesar de serem ressaltadas as diferencas intrinsecas entre os
segmentos B2B e B2C. Paralelamente, verifica-se que ha pouca reflexdo, para o0 mesmo
contexto, sobre a proficiéncia de uma simbiose entre 0 DEA e o BSC, que combine os
conceitos de programacdo matematica linear tutelados no primeiro com a

conceptualizagdo estratégica consagrada no segundo.

Partindo daquela agenda e destas duas lacunas, esta investigacdo contribui para o
incremento do conhecimento cientifico com um trabalho que promove a aplicagdo, a
uma rede de distribui¢do bancaria dirigida ao negocio B2B, da técnica DEA articulada
com a ferramenta BSC, operacionalizadas num modelo de gestdo do desempenho
equilibrado, simples, coerente, diversificado por dOpticas de grupos de interessados e

conciliado com a estratégia e a cultura de uma organizagao concreta.

O trabalho deixa ainda um legado onde avultam algumas evidéncias que foram

emergindo no seu decurso:

= A preponderancia de factores exdgenos pode fragilizar o mecanismo de causalidade
do BSC, habitualmente accionado pela satisfacdo e lealdade dos clientes, deixando-o

refém da equacdo de custos e proveitos;

» Um framework composto por quatro sub-modelos DEA pode ser considerado mais
eficaz por identificar as referéncias de aprendizagem de uma UDH para cada uma das

perspectivas do BSC;

* A uniformidade de pensamento dos grupos de interessados constituidos por
colaboradores e accionistas pode dispensar a existéncia paralela de modelos de

avalia¢do de desempenho duais.
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3.2. Contributos Empresariais

O modelo ora apresentado foi considerado em consonancia com a realidade que visa
interpretar e gerir e, ressalvadas as acomodagdes especificas a estratégia e a cultura de
uma dada instituicdo financeira, susceptivel de ser aplicado a qualquer negocio B2B da

banca comercial.

O contributo expectavel desta investigagdo para o meio empresarial poderd ser o
decorrente da generalizagdo das conclusdes extraidas da analise das fragilidades do
modelo existente no Banco Alfa e da sua contraposicdo ao modelo aqui desenvolvido
para um horizonte temporal de trés anos, que alisa vicissitudes conjunturais, avalia a
eficiéncia, identifica as melhores praticas e providencia um método de aprendizagem

organizacional.

Essa generalizagao fica facilitada pelo facto desta pesquisa se confinar a um sector, o
financeiro, cuja funcdo de producdo homogénea minimiza problemas de
comparabilidade de resultados. E também ¢ coadjuvada pela assercdo de as empresas de

outros sectores poderem recriar a experiéncia deste.
4. Limitacoes da Investigacao

Este estudo enferma das fragilidades de indole genérica identificadas para todos os tipos
de SAD, das debilidades proprias das técnicas aplicadas, DEA e BSC, que ndo sdo
superadas pela simbiose de ambas, e das reservas que caracterizam a metodologia de

estudo de caso.

As restrigdes vulgarmente levantadas ao estudo de caso unico sdo aqui mitigadas pela
conveniéncia no acesso a informagdo, aos entrevistados e aos inquiridos; por o negdcio
B2B do Banco Alfa ser um caso tipico de avaliagdo desvirtuada de desempenho; por o
estudo ser longitudinal, inclusivo e incorporar outros métodos de pesquisa; e pelo facto
de os estudos benchmarking de DEA sobre agéncias bancarias serem, comummente,

conduzidos no interior de um tinico banco.

Outras coarctagdes derivam, ainda, de o nome da instituicdo (identificada pelos
Orientadores), dos entrevistados e dos inquiridos ser confidencial; das peculiaridades do

software Performance Improvement Management (Emrouznejad e Thanassoulis 2005)
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usado; e da inexisténcia de determinados dados, no Banco Alfa, para construir algumas

métricas.
5. Pistas da Investigacao Futura

Muitas sdo as oportunidades de pesquisa, no ambito deste topico, insitas na exaustiva
agenda da academia, afloradas no segundo capitulo deste trabalho e que se dao por

reproduzidas nesta secc¢ao.

As limitagdes elencadas no ponto anterior consubstanciam, elas proprias, outras tantas
direccdes a explorar, mormente, recompondo ou amplificando as combinagdes de

instrumentos de avaliagdo de desempenho disponiveis.

De certo interesse podera, também, revestir-se a confirmacdo da eventualidade de os

gabinetes poderem estar j& a operar numa escala optima.

Constituem, igualmente, oportunidades de aprofundamento de uma teoria da simbiose
do DEA com o BSC, ainda no interior da banca comercial e por terem objectivos
estratégicos dispares, os casos dos gabinetes que seguem o negdcio da Banca
Institucional®®, ¢ fora dela, os das equipas da banca de investimento ¢ do private

banking.

Adicionalmente, ndo sdo de excluir possibilidades de cruzar conclusdes no seio do

negdcio B2B, granjeadas dentro do sector financeiro ou colhidas para além dele.

> Venda de produtos e servigos financeiros aos sectores publicos administrativo e empresarial.
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ANEXO A — QUESTIONARIO

ESTE INQUERITO E ANONIMO E CONFIDENCIAL — NAO SE SOLICITAM INFORMAGOES PESSOAIS OU

SOBRE O BANCO. TODAS AS RESPOSTAS SERAO SUBSUMIDAS NAS MEDIAS GLOBAIS.

QUESTAO 1 - Atribua, por favor, uma percentagem de 0% a 100% a cada par de OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS e INDICADORES em funcéo da sua importancia para o desempenho dos Centros
de Empresas e da sua adequacao a estratégia e a cultura do Banco. (As linhas 6 e 7 destinam-se a
escrever, se desejar, outras combinacdes de OBJECTIVOS ESTRATEGICOS e INDICADORES,

escolhidos dentre os apresentados ou propostos por si.)

O SOMATORIO DE TODAS AS LINHAS TEM DE PERFAZER 100%.

PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO

OBJECTIVOS ESTRATEGICOS -> IINDICADORES

Alinhar os Objectivos Pessoais com 0s do Banco = Crédito + Depdsitos

Criar uma Cultura Focada no Cliente = Numero de Produtos Sondados
Desenvolver Competéncias dos Colaboradores = NUmero de Horas de Formagéo
Motivar os Colaboradores = Valor da Retribuigdo Variavel

Partilhar as Melhores Praticas = Numero de Falhas de Servigo

Sl © BOIN = OOl O Rk

SOMATORIO DAS 7 LINHAS 100

QUESTAO 2 - Atribua, por favor, uma percentagem de 0% a 100% a cada par de OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS e INDICADORES em funcéo da sua importancia para o desempenho dos Centros
de Empresas e da sua adequacao a estratégia e a cultura do Banco. (As linhas 6 e 7 destinam-se a
escrever, se desejar, outras combina¢fes de OBJECTIVOS ESTRATEGICOS e INDICADORES,

escolhidos dentre os apresentados ou propostos por si.)

O SOMATORIO DE TODAS AS LINHAS TEM DE PERFAZER 100%.




PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

%

Incentivar o Cross-Selling = Volume de Cross-Selling

Melhorar a Capacidade de Resposta = Numero de Propostas

Migrar os Clientes para Canais Mais Eficientes = Numero de Clientes E-Banking
Minimizar os Problemas Operacionais = Numero de Reunides com Clientes

Modernizar a Gestdo de Clientes = Numero de Novas Contas

Sl © RCIY = ECON DOl e

SOMATORIO DAS 7 LINHAS

QUESTAO 3 - Atribua, por favor, uma percentagem de 0% a 100% a cada par de OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS e INDICADORES em fungéo da sua importancia para o desempenho dos Centros
de Empresas e da sua adequacéo a estratégia e a cultura do Banco. (As linhas 6 e 7 destinam-se a
escrever, se desejar, outras combinacdes de OBJECTIVOS ESTRATEGICOS e INDICADORES,

escolhidos dentre os apresentados ou propostos por si.)

O SOMATORIO DE TODAS AS LINHAS TEM DE PERFAZER 100%.

PERSPECTIVA CLIENTE

%

Cultivar Relagdo de Proximidade = Acréscimo de Crédito

Fidelizar - Namero de Clientes Retidos

Incrementar a Satisfacdo com o Pés-Venda - Acréscimo de Depoésitos
Incrementar a Satisfacdo com Produtos = NUmero de Produtos

Incrementar a Satisfacdo com Servigos = NUmero de Servicos

Sl © RCIN = ECON NOF Ry

SOMATORIO DAS 7 LINHAS 100

QUESTAO 4 - Atribua, por favor, uma percentagem de 0% a 100% a cada par de OBJECTIVOS
ESTRATEGICOS e INDICADORES em funcéo da sua importancia para o desempenho dos Centros
de Empresas e da sua adequacao a estratégia e a cultura do Banco. (As linhas 4 a 7 destinam-se a
escrever, se desejar, outras combinacdes de OBJECTIVOS ESTRATEGICOS e INDICADORES,

escolhidos dentre os apresentados ou propostos por si.)

O SOMATORIO DE TODAS AS LINHAS TEM DE PERFAZER 100%.
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PERSPECTIVA FINANCEIRA

%

Diversificar o Resultado - Comissdes
Incrementar a Rendibilidade - ROE (Return on Equity)
Incrementar 0 Resultado e a Produtividade = Resultado = Contributo — Crédito Malparado

Sl O RCIY = ECON Nl e

SOMATORIO DAS 7 LINHAS

OBRIGADO PELA SUA PARTICIPACAOQ!



ANEXO B - ENTREVISTA

ENTREVISTA CONJUNTA, EFECTUADA A 16 de JULHO de 2010, AOS GESTORES DE TOPO DA BANCA DE

EMPRESAS E DA DIRECGAO DE MARKETING DO BANCO ALFA, RESPONSAVEIS PELA GESTAO DO
MODELO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO DOS GABINETES DE EMPRESAS.

QUESTAO 1 - Eficécia vs Eficiéncia

A eficiéncia caracteriza-se pela relacdo estabelecida entre o produto gerado e o consumo de
recursos necessario para a sua criacao. E a eficacia, pela relacdo estabelecida entre o produto
obtido e os objectivos tragados. Qual a razdo por que o desempenho dos Gabinetes de
Empresas do Banco Alfa é apenas avaliado pela sua eficacia e ndo pela sua eficiéncia?

A Comissdo Executiva fixa o nivel de precos, praticados em juros activos, passivos e
comissdes; determina a abertura ou encerramento de gabinetes de empresas, bem como
0 seu numero de efectivos a cada momento; embora a gestdo do risco de crédito também
compita aos gabinetes de empresas, a Direccdo de Analise de Riscos e 0s varios comités
é que decidem, a final, o montante de crédito por cliente. Cremos, por tudo isto, que
conseguimos criar as circunstancias para que os gabinetes de empresas se focalizem
exclusivamente na eficacia, isto é, nas metas fixadas para cada um em volume e no

respectivo grau de concretizagao.

QUESTAO 2 - Requisitos de Exito da Implementac&o de SAD
No caso concreto dos Gabinetes de Empresas do Banco Alfa, estéo reunidas as condi¢des para

que um SAD seja implementado e mantido a funcionar com sucesso, nomeadamente:

2.1 H& um consenso, ao nivel da gestdo de topo, sobre a estratégia, 0s objectivos, as medidas e
os alvos do desempenho a serem desenvolvidos? A gestdo de topo estd empenhada e lidera a
consecucao deste processo?

Sim. E elaborada uma estratégia global para o periodo em causa a partir da proposta que
cada um dos membros da Comissédo Executiva faz para cada um dos pelouros pelo qual é

responsavel. Essa estratégia é submetida ao Conselho de Administracdo, ajustada e




aprovada. Depois de definidas as linhas de rumo da Instituicdo, compete a Comissdo
Executiva liderar e supervisionar a sua execucao.

2.2 Os gestores e o0s colaboradores participam no desenvolvimento do sistema, compreendem-
no e adoptam-no sem reservas?

Os Directores de primeira linha sdo responsaveis pela verséo inicial de objectivos e metas
das DireccOes das quais sdo 0s primeiros responsaveis. Os seus colaboradores (no caso
particular da Banca de Empresas, os Directores e Gerentes dos Gabinetes de Empresas)
sdo chamados a contribuir para essa versao inicial tendo em atencdo a realidade das
unidades que integram. O processo é compreendido e aceite por todos; o tempo de
experiéncia médio na funcéo, destes colaboradores, € superior a 10 anos.

2.3 Os colaboradores avaliados tém formagdo nos principios do sistema, das suas medidas,
ferramentas e procedimentos? Como sdo prevenidos os comportamentos disfuncionais,
susceptiveis de distorcer a informacéo?

O modelo de avaliacdo data de 2005 e foi desenvolvido, e € actualizado, pela Direcgéo de
Marketing, mas todos os colaboradores sdo convidados a fazer sugestdes de melhoria. A
todos foi explicado detalhadamente o seu funcionamento e existe um manual explicativo
depositado na intranet do Banco. Nao é possivel os avaliados manipularem os resultados
pois os dados sdo recolhidos do DataWarehouse, que por sua vez é alimentado pelos
documentos lancados nas direcgbes centrais que sdao responsaveis pela gestdo de
contas, contratacao, contabilidade e tesouraria. Todos 0s movimentos sdo monitorizados
pela Direccdo de Auditoria. No que diz respeito ao risco de crédito, os gabinetes de
empresas elaboram as propostas de recomendacéo mas ndo tém poderes de aprovacéao.
2.4 O reporte dos resultados é claro? O sistema é aceite por todos?

O reporte parece-nos claro. O modelo foi adoptado por todos e serve de referéncia de
hierarquizacdo de prioridades no trabalho do dia-a-dia. Os avaliados tém a disposicao
uma caixa de sugestdes electronica para poderem dar o seu contributo para o
aperfeicoamento do modelo.

2.5 A infra-estrutura informatica esta convenientemente preparada para recolher, analisar e
reportar a informacéo de forma eficiente?

Sim. As capacidades de processamento (em milhdes de instrugfes por segundo e em
milhares de transacg¢des por minuto) e de armazenamento (em terabytes) dos sistemas
centrais e dos sistemas middle range sdo adequadas ao nivel de actividade da Institui¢do

e ndo apresentam falhas no tratamento e no reporte de dados.



2.6 Os beneficios da existéncia do SAD séo percepcionados no que respeita ao trabalho de
equipa, a transformacdo de tarefas mecénicas em automatismos informaticos e a avaliagcao do
sucesso obtido com a implementacéo da estratégia?

Acreditamos que sim. O trabalho diario das equipas € orientado pelos indicadores
escolhidos, pelas metas tracadas e pela ponderagédo atribuida a cada indicador no seu
concurso para o grau de concretizacdo final dos objectivos de cada gabinete. Os
indicadores, as metas e os ponderadores sdo propostos pela Direccdo de Marketing,
aceites pelo Administrador com o pelouro dos Gabinetes de Empresas e aprovados pela
Comissdo Executiva, no respeito pelos objectivos estratégicos definidos pelo Conselho
de Administracao.

Temos diversos exemplos de migracdo de tarefas manuais para aplicacfes informaticas,
ligadas ao nosso modelo de avaliacdo. O mais emblematico é o planeamento, por carteira
de gerente e por cliente, de toda a actividade comercial projectada para um ano e cuja
realizacdo € verificada mensalmente.

No inicio de cada exercicio é feito o balango da consecucao das metas estabelecidas para
0 ano anterior, procede-se a hierarquizacdo dos gabinetes de empresas por grau de
concretizagdo dos objectivos que haviam sido definidos, comparam-se os desempenhos
tendo, essencialmente, em atencéo as grandes rubricas do modelo de avaliagéo (Produto
Bancério, Clientes e Cross-Selling), tomam-se medidas tendentes a melhorar as
execugdes menos conseguidas e apontam-se as novas metas para 0 ano que comegou.
Podem ser introduzidos novos indicadores no modelo, embora pensemos que ele deva
ser estavel, mantendo-se fiel a estratégia aprovada, para que os desempenhos dos

gabinetes sejam comparaveis entre si e ao longo dos anos.

QUESTAO 3 - Profundidade e Finalidade do SAD

3.1 Qual a razdo para ndo haver medidas n&o-financeiras do tipo indice de satisfacdo dos
Clientes e indice de Satisfagio dos Colaboradores?

Entendemos que a qualidade de servico ndo estd exclusivamente nas maos dos
colaboradores dos gabinetes. Depende, também, da qualidade de servico das estruturas
centrais. Estamos a criar os mecanismos para isolar a qualidade da prestacdo desse
servi¢o, numa primeira etapa. Para ja, registamos as reclamacdes e a forma como séo
resolvidas, visando evitar a repeticdo do erro. Conseguirmos separar as que se devem
apenas a falhas dos colaboradores dos gabinetes.

Em complementaridade, calculamos a capacidade de Retenc¢éo de Clientes dos gabinetes.
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Cultivamos uma proximidade dos niveis hierdrquicos, o que nos permite motivar e
estimular os nossos colaboradores diariamente. A Instituigdo € reconhecida por ter uma
forte cultura de empresa. Nao sentimos necessidade de perguntar directamente aos
nossos colaboradores se desenvolvem as suas actividades com empenho e satisfagéo.
3.2 Com que periodicidade € feita a analise do desempenho dos gabinetes de empresas? E feito
um balango anual? Quais sdo as consequéncias da andlise da avaliacdo desempenho? Que
medidas correctivas sao introduzidas para o periodo seguinte?

A andlise da avaliacdo € mensal e, anualmente, é efectuada uma reunido para se
pormenorizar o desempenho da cada gabinete, detalhando-se o que correu bem e o que
correu menos bem. Ouvidas as explicacbes dos Directores dos Gabinetes, pode
equacionar-se, posteriormente, a tomada de medidas que permitam ao Banco ter uma
melhor presenca nas pragas com piores resultados, no exercicio seguinte, levando em
consideracdo o que se passou nos gabinetes com melhores desempenhos e o potencial
de cada area geografica. Até 2007, o procedimento estratégico foi o de estender a rede de
gabinetes de empresas a todos os distritos do pais e reforcar o quadro de pessoal ou
aumentar o numero de gabinetes nos distritos mais importantes. Actualmente, as medidas
passam pela consolidagéo da estrutura criada, pela rotagéo dos Directores de Gabinetes e
dos Gerentes e pela formagdo mais intensa dos elementos mais jovens dos gabinetes
mais recentes. Com a atribuicdo de remuneracfes variaveis, em funcdo do grau de
concretizacdo dos objectivos e do resultado da avaliacdo de caracter subjectivo de cada
colaborador, a Instituicdo pretende recompensar os desempenhos individuais e motivar

para o trabalho a ser desenvolvido no ano seguinte.

QUESTAO 4 - Atribua, por favor, uma percentagem de 0% a 100% e hierarquize cada par de
OBJECTIVOS ESTRATEGICOS e INDICADORES em funcéo da sua importancia para o desempenho
dos Centros de Empresas e da sua adequacao a estratégia e a cultura do Banco.

(As linhas 6 e 7 dos trés primeiros quadros e as linhas 4 a 7 do Ultimo destinam-se a escrever, se
desejar, outras combina¢des de OBJECTIVOS ESTRATEGICOS e INDICADORES, escolhidos

dentre os apresentados ou propostos por si.)

O SOMATORIO DE TODAS AS LINHAS TEM DE PERFAZER 100%.




PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO

%

1. | 2.° | Alinhar os Objectivos Pessoais com os do Banco - Crédito + Depoésitos 20
2. | 3.° | Criar uma Cultura Focada no Cliente = Numero de Produtos Sondados 20
3. | 5.° ] Desenvolver Competéncias dos Colaboradores = Nimero Horas Formagao 10
4. 1 1.° ] Motivar os Colaboradores - Valor da Retribuicdo Varidvel 30
5. | 4.° | Partilhar as Melhores Praticas = Numero de Falhas de Servigo 20
6.

7.

SOMATORIO DAS 7 LINHAS

PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

%

1. | 1.° | Incentivar o Cross-Selling = Volume de Cross-Selling 25
2. | 5.° | Melhorar a Capacidade de Resposta = Numero de Propostas 15
3. | 2.° | Migrar Clientes para Canais Mais Eficientes = Numero de Clientes E-Banking 20
4, | 3.° ] Minimizar os Problemas Operacionais = Ndmero de Reunides com Clientes 20
5. | 4° | Modernizar a Gestdo de Clientes = Numero de Novas Contas 20
6.

7.

SOMATORIO DAS 7 LINHAS

PERSPECTIVA CLIENTE

%

1. | 3.° | Cultivar Relacéo de Proximidade = Acréscimo de Crédito 20
2. | 2.° | Fidelizar > Numero de Clientes Retidos 25
3. | 4.° ] Incrementar a Satisfagdo com o Pds-Venda = Acréscimo de Depdsitos 15
4. 1 5.° | Incrementar a Satisfacdo com Produtos = NUmero de Produtos 15
5. | 1.° | Incrementar a Satisfacdo com Servicos = NUmero de Servi¢os 25
6.

7.

SOMATORIO DAS 7 LINHAS




PERSPECTIVA FINANCEIRA

%

1. | 3.° | Diversificar o Resultado - Comissdes 25
2. | 2.° | Incrementar a Rendibilidade = ROE (Return on Equity) 25

3 | 1o Incrementar o Resultado e a Produtividade = Resultado = Contributo — Crédito 50
' " | Malparado

OBRIGADO PELA PARTICIPACAQ!



ANEXO C - PESOS DAS VARIAVEIS ESCOLHIDOS PELOS

ADMINISTRACAO, E COLABORADORES)

INQUIRIDOS (ACCIONISTAS, REPRESENTADOS PELA
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PESOS P. A. DESENVOLVIMENTO PESOS P. P. INTERNOS PESOS P. CLIENTE PESOS P. FINANCEIRA

C+D NPS NHF A NFS VCS NPp NCE-B NRC NNC AC NCR AD NP NS Com. ROE R

1 15,0 50,0 10,0 10,0 15,0 30,0 35,0 10,0 12,5 12,5 32,5 22,5 15,0 15,0 15,0 38,5 30,8 30,8
2 20,0 30,0 20,0 20,0 10,0 10,0 30,0 20,0 30,0 10,0 50,0 20,0 10,0 10,0 10,0 1.1 44,4 44,4
3 20,0 30,0 10,0 15,0 25,0 15,0 30,0 15,0 20,0 20,0 20,0 30,0 20,0 15,0 15,0 27,3 36,4 36,4
4 37,5 22,5 5,0 30,0 5,0 10,0 50,0 25,0 7,5 7,5 22,5 22,5 22,5 17,5 15,0 27,6 17,2 55,2
5 15,0 20,0 25,0 20,0 20,0 15,0 20,0 25,0 20,0 20,0 20,0 25,0 25,0 15,0 15,0 32,1 35,7 32,1
6 28,3 28,3 11,7 23,3 8,3 16,7 25,0 28,3 18,3 11,7 13,3 36,7 15,0 20,0 15,0 24,4 21,6 54,1
7 5,0 30,0 20,0 20,0 25,0 20,0 30,0 5,0 25,0 20,0 50,0 20,0 10,0 10,0 10,0 25,0 37,5 37,5
8 20,0 26,7 20,0 15,0 18,3 20,0 23,3 16,7 20,0 20,0 16,7 21,7 18,3 21,7 21,7 35,3 32,3 32,3
9 25,0 25,0 15,0 20,0 15,0 25,0 20,0 20,0 20,0 15,0 20,0 25,0 15,0 20,0 20,0 33,3 33,3 33,3
10 26,7 21,7 23,3 15,0 13,3 28,3 13,3 13,3 21,7 23,3 23,3 18,3 23,3 25,0 10,0 27,3 45,5 27,3
11 23,3 25,0 18,3 18,3 15,0 16,7 217 18,3 25,0 18,3 23,3 26,7 16,7 16,7 16,7 30,0 35,0 35,0
12 30,0 17,5 15,0 20,0 17,5 18,8 26,3 18,8 26,3 10,0 21,3 26,3 16,3 15,0 21,3 33,3 33,3 33,3
13 10,0 10,0 10,0 50,0 20,0 35,0 10,0 20,0 10,0 25,0 10,0 30,0 10,0 30,0 20,0 37,5 37,5 25,0
14 20,0 20,0 20,0 35,0 5,0 20,0 20,0 20,0 20,0 20,0 20,0 20,0 20,0 20,0 20,0 7,7 46,2 46,2
15. 30,0 20,0 17,5 15,0 17,5 15,0 35,0 20,0 15,0 15,0 15,0 15,0 20,0 22,5 27,5 33,3 33,3 33,3
16 20,0 20,0 20,0 20,0 20,0 30,0 20,0 20,0 15,0 15,0 30,0 20,0 15,0 20,0 15,0 28,6 28,6 42,9
17 16,7 25,0 25,0 20,0 13,3 10,0 30,0 28,3 11,7 20,0 26,7 30,0 11,7 13,3 18,3 20,6 32,3 471
18 13,3 26,7 23,3 23,3 13,3 21,7 26,7 20,0 20,0 1,7 21,7 20,0 15,0 26,7 16,7 35,3 29,5 35,3
19 20,0 25,0 25,0 15,0 15,0 20,0 22,5 22,5 12,5 22,5 25,0 20,0 25,0 15,0 15,0 30,4 34,8 34,8
20 15,0 15,0 25,0 25,0 20,0 15,0 20,0 27,5 17,5 20,0 25,0 22,5 22,5 15,0 15,0 30,8 34,6 34,6
21 20,0 23,3 16,7 18,3 21,7 18,3 23,3 11,7 21,7 25,0 15,0 20,0 15,0 21,7 28,3 30,4 33,3 36,4
22 10,0 18,3 23,3 25,0 23,3 16,7 30,0 13,3 20,0 20,0 25,0 21,7 18,3 16,7 18,3 25,0 30,5 44,5
23 35,0 22,5 10,0 27,5 5,0 17,5 27,5 22,5 15,0 17,5 17,5 20,0 20,0 17,5 25,0 30,8 231 46,2
24 27,5 22,5 20,0 15,0 15,0 15,0 32,5 12,5 35,0 5,0 27,5 20,0 22,5 15,0 15,0 32,3 35,5 32,3
25 10,0 20,0 20,0 30,0 20,0 35,0 25,0 20,0 10,0 10,0 10,0 30,0 10,0 25,0 25,0 14,3 42,9 42,9
26 22,5 21,3 21,3 21,3 13,8 30,0 16,3 12,5 18,8 22,5 20,0 17,5 20,0 27,5 15,0 30,4 39,1 30,4
27 35,0 22,5 20,0 7,5 15,0 20,0 35,0 10,0 20,0 15,0 35,0 22,5 12,5 15,0 15,0 23,1 26,9 50,0
28 20,0 35,0 10,0 15,0 20,0 15,0 40,0 15,0 20,0 10,0 20,0 35,0 15,0 15,0 15,0 33,3 33,3 33,3
29 27,5 22,5 15,0 25,0 10,0 30,0 20,0 10,0 20,0 20,0 25,0 20,0 20,0 20,0 15,0 26,9 30,8 42,3
30 10,0 15,0 17,5 37,5 20,0 22,5 27,5 20,0 15,0 15,0 22,5 27,5 15,0 17,5 17,5 33,3 33,3 33,3
31 15,0 25,0 15,0 31,7 13,3 15,0 23,3 11,7 30,0 20,0 36,7 30,0 8,3 13,3 11,7 22,2 47,2 30,6
32 20,0 16,7 20,0 23,3 20,0 18,3 20,0 23,3 18,3 20,0 27,5 17,5 18,3 18,3 18,3 271 43,3 29,7
33 13,3 20,0 16,7 35,0 15,0 21,7 25,0 18,3 16,7 18,3 15,0 20,0 15,0 25,0 25,0 35,2 29,7 35,2
34 26,7 30,0 15,0 11,7 16,7 21,7 21,7 15,0 23,3 18,3 23,3 16,7 20,0 20,0 20,0 29,5 35,3 35,3
35 15,0 15,0 20,0 30,0 20,0 20,0 20,0 20,0 20,0 20,0 27,5 27,5 15,0 15,0 15,0 33,3 33,3 33,3

22,5 32,5 21,3 13,8 10,0 16,3 27,5 13,8 21,3 21,3 11,3 23,8 18,8 15,0 15,3 54,3 30,4

Média Colaboradores 20,6 23,6 17,8 22,2 15,8 20,1] 256 17,9 19.2] 171 , 23,0 17,1 18,5 17,4 281 348 37,1

Accionistas 15,0 20,0 20,0 20,0 25,0 50,0
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ANEXO D - RESULTADOS DOS TESTES POR PERSPECTIVAS NO PRESSUPOSTO DE ESCALA CRS - OPTICA DOS
ACCIONISTAS (REPRESENTADOS PELA ADMINISTRACAO) E OPTICA DOS COLABORADORES
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PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E DESENVOLVIMENTO

Colaboradores

Accionistas

Colaboradores

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Accionistas

2007 2008 2009 Média 2007 2008 2009 Média 2007 2008 2009 Média 2007 2008 2009 Média
1 75,05 68.48 73,58 72,37 75,05 68.48 73,09 72,21 65.15 57,77 67.81 63.58 62,92 46,82 65,15 58,30
2 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 67,25 67,58 76,25 70,36 64,9 69,12 66,21 66,74
3 100 78,95 100 92,98 100 86,25 100 95,42 100 88,21 87,08 91,76 98,56 96,11 89,91 94,86
4 97,17 83,59 97,59 92,78 97,17 83,59 91,61 90,79 70,59 61,6 65,33 65,84 65,13 48,93 56,42 56,83
5 80,47 91,99 66,86 79,77 81,24 100 77,42 86,22 87,83 74,63 88,03 83,50 100 78,62 94,63 91,08
6 84,37 49,74 100 78,04 84,37 57,42 100 80,60 75,62 77,22 74,66 75,83 74,99 67,35 52,97 65,10
7 75 60,73 86,98 74,24 64,49 64,65 84,14 71,09 100 97,6 100 99,20 62,09 90,96 100 84,35
8 48,36 33,8 58,75 46,97 48,36 35,93 58,87 47,72 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00
9 87,49 76,78 82,31 82,19 90,48 88,82 96,44 91,91 60,57 53,17 64,89 59,54 52,84 38,04 65,43 52,10
10 72,6 90,01 61 74,54 73,8 93,71 64,04 77,18 71,67 70,08 72,54 71,43 63,32 67,6 72,37 67,76
11 84,83 68,39 83,46 78,89 85,83 80,04 84,43 83,43 89,16 86,55 91,11 88,94 57,99 58,77 76,98 64,58
12 53,06 63,86 90,75 69,22 53,06 68,24 94,39 71,90 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00
13 37,88 33,03 44,14 38,35 38,58 42,62 61,31 47,50 84,03 78,93 95,67 86,21 57,83 100 100 85,94
14 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 79,32 100 100 93,11
15 89,74 74,21 98,16 87,37 66,98 76,26 91,14 78,13 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00
16 73,37 83,52 92,5 83,13 62,68 77,02 90,56 76,75 100 93,1 100 97,70 78,8 89,28 100 89,36
17 86,06 96,16 82,63 88,28 85,9 100 81 88,97 92,83 99,68 100 97,50 80,15 92,15 91,21 87,84
18 100 100 100 100,00 86,35 93,88 86,13 88,79 80,84 93,92 95,74 90,17 75,87 97,03 98,32 90,41
19 78,01 80,63 86,63 81,76 65,36 74,43 81,38 73,72 97,19 100 100 99,06 76,67 100 100 92,22
20 100 100 100 100,00 100 100 83,66 94,55 86,17 85,69 92,98 88,28 60,05 67,72 76,93 68,23
21 75,17 74,5 82,65 77,44 76,15 81,96 82,33 80,15 95,88 100 100 98,63 68,94 100 96,06 88,33
22 100 93,62 100 97,87 74,75 83,63 72,34 76,91 88,46 93,25 98,4 93,37 53,54 87,28 88,32 76,38
23 76,55 74,02 81 77,19 76,55 78,15 84,6 79,77 100 100 100 100,00 83,45 78,69 72,69 78,28
24 100 91,06 92,24 94,43 71,12 77,27 77,81 75,40 95,58 100 100 98,53 78,74 100 100 92,91
25 87,5 76,81 88,89 84,40 63,23 67,29 67,51 66,01 95,09 100 92,61 95,90 79,92 98,38 93,36 90,55
26 42,88 34,1 40,13 39,04 47,06 46,54 53,82 49,14 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00
27 88,75 80,32 82,04 83,70 87,09 81,13 77,37 81,86 96,26 89,15 95,47 93,63 71,79 73,89 84,62 76,77
28 64,52 63,71 67,93 65,39 64,52 64,51 67,78 65,60 94,4 100 100 98,13 65,42 80,81 97,63 81,29
29 68,42 75,05 57,85 67,11 68,42 76,85 53,93 66,40 100 100 92,54 97,51 100 100 100 100,00
30 83,64 90,64 98,81 91,03 82,24 93,13 94,93 90,10 100 96,97 94,41 97,13 85,3 76,13 68,52 76,65
31 58,12 52,85 50,38 53,78 60,1 53,67 50,06 54,61 79,87 71,07 92,67 81,20 71,78 59,93 95,22 75,64
32 62,5 55,64 59,88 59,34 53,31 55,64 59,52 56,16 100 99,73 100 99,91 82,28 72,92 100 85,07
33 62,4 42,26 24,61 43,09 62,4 44,82 32,39 46,54 86,22 88,72 100 91,65 43,39 33,67 100 59,02
34 63,63 69,12 56,86 63,20 63,63 69,22 57,18 63,34 93,77 92,55 93,71 93,34 60,89 74,74 85,32 73,65
35 38,38 45,93 32,65 38,99 38,38 49,47 39,08 42,31 94,18 90,17 96,71 93,69 81,89 56,17 78,4 72,15
36 35,82 40,18 58,81 44,94 37,32 46,98 58,59 47,63 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00
Média 76 72 77 75 72 74 76 74 90 89 92 91 76 81 88 82
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PERSPECTIVA DO CLIENTE

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Colaboradores Accionistas Colaboradores e Accionistas
2007 2008 2009 Média 2007 2008 2009 Média 2007 2008 2009 Média
1 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 100 93,39 100 97.80
2 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 57,45 100 100 85,82
3 93,52 86,49 100 93,34 92,19 98,93 100 97,04 100 72,5 40,58 71,03
4 89,64 91,26 100 93,63 90,57 96,98 100 95,85 100 100 62,33 87,44
5 88,72 100 100 96,24 90,91 100 100 96,97 100 100 26,68 75,56
6 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00
7 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 100 100 85,28 95,09
8 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 83,7 94,27 51,61 76,53
9 100 100 100 100,00 100 100 93,81 97,94 89,9 100 100 96,63
10 100 96,7 100 98,90 100 100 100 100,00 75,28 54,44 88,43 72,72
11 100 100 86,62 95,54 100 100 90,03 96,68 49,09 60,75 96,94 68,93
12 85,09 100 100 95,03 95,24 97,53 99,75 97,51 59,97 61,45 45,64 55,69
13 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 41,2 54,3 79,3 58,27
14 63,81 94,14 100 85,98 80,62 87,71 100 89,44 100 77,94 20,51 66,15
15 74,15 91,23 97,05 87,48 84,12 90,74 92,7 89,19 100 98,26 50,46 82,91
16 93,7 95,65 99,65 96,33 97,69 100 100 99,23 46,52 100 100 82,17
17 78,67 98,76 96,08 91,17 78,48 97,32 96,05 90,62 66,34 80,14 77,89 74,79
18 78,67 90,05 100 89,57 79,48 93,47 100 90,98 43,02 45,69 45,25 44,65
19 91,66 95,56 100 95,74 95,55 99,4 100 98,32 41,61 94,24 62,36 66,07
20 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 46,21 100 90,01 78,74
21 94,01 97,47 100 97,16 94 92,24 100 95,41 77,11 51,26 70,43 66,27
22 94,51 92,08 95,05 93,88 90,02 83,48 90,44 87,98 74,51 88,7 449 69,37
23 99,94 100 100 99,98 100 99,5 100 99,83 100 68,24 37,01 68,42
24 77,04 89,52 92,7 86,42 81,38 94,73 98,94 91,68 83,32 21,22 55,81 53,45
25 95,67 89,51 97,31 94,16 100 100 100 100,00 63,12 84,56 36,27 61,32
26 89,67 100 100 96,56 98,85 100 99,03 99,29 60,62 90,33 73,01 74,65
27 89,94 93,65 84,32 89,30 95,29 96,59 95,71 95,86 64,62 91,72 100 85,45
28 84,16 88,37 100 90,84 86,53 89,47 100 92,00 91,08 97,65 71,18 86,64
29 100 100 100 100,00 100 100 100 100,00 51,33 96,29 100 82,54
30 74,85 96,67 100 90,51 100 90,62 89,84 93,49 25,85 86,77 68,44 60,35
31 88,81 90,7 93,79 91,10 90,07 91,26 93,91 91,75 86,93 96,95 100 94,63
32 74,89 95,07 99,79 89,92 80,21 96,65 100 92,29 100 37,46 17,57 51,68
33 100 100 100 100,00 95,08 100 100 98,36 100 42,2 12,79 51,66
34 94,62 94,9 100 96,51 94,18 92,23 97,42 94,61 27,69 80,81 100 69,50
35 91,93 100 100 97,31 90,13 100 100 96,71 70,06 89,86 83,88 81,27
36 100 95,58 100 98,53 100 96,6 100 98,87 73,73 73,14 74,87 73,91
Média 91 96 98 95| 94 97 98 96 74 80 69 74
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RESUMO

A avaliagdo de desempenho esta no topo da agenda actual. Todos os dias é publicado
um artigo cientifico, existem mais de cinquenta milhdes de sitios na internet e mais de
trés mil e setecentos livros listados na Amazon. E um negocio de milhdes de dolares.
Porém, ndo existem estudos de eficiéncia comparativa, com recurso ao Data
Envelopment Analysis (DEA), para 0 segmento da banca de empresas, que,
genericamente, recebe pouca atencdo sobre a proficiéncia de uma simbiose entre 0 DEA
e o Balanced Scorecard (BSC), combinando conceitos de programacdo matematica

linear com uma conceptualizacao estratégica.

O objectivo deste trabalho é o de testar a simbiose do DEA com o BSC para
desenvolver um modelo de avaliacéo e aperfeicoamento do desempenho de uma rede de
distribuicdo bancaria a actuar no segmento Business to Business. E analisar o impacto
da integracdo daqueles dois instrumentos, no caso de uma instituicdo financeira
portuguesa e de duas dpticas de interessados, para aferir a eficiéncia, identificar as

melhores préticas e fomentar a aprendizagem.

Conclui-se que o modelo sobrepde a gestdo a avaliacdo de desempenho, é compativel
com a estratégia e a cultura do banco, a perspectiva longitudinal é preferivel ao
exercicio anual e a avaliagdo das duas opticas de interessados é semelhante. Os
resultados foram escrutinados por gestores de topo e colaboradores da respectiva banca
de empresas e estdo em consonancia com a realidade que pretendem interpretar e gerir;
ressalvadas adaptacfes concretas, 0 modelo € passivel de ser replicado em qualquer

negocio da banca de empresas.

Palavras-chave: Gestdo Empresarial Aplicada, Estratégia, Avaliacdo de Desempenho,
BSC, DEA, Banca de Empresas




ABSTRACT

Performance measurement is on the agenda. An article is published everyday, there are
over fifty million websites and over three thousand and seven hundred books listed on
Amazon. It is a business worth billions of dollars. However, studies of comparative
efficiency, using Data Envelopment Analysis (DEA) for the Business to Business
commercial banks, which generally receives little attention on the proficiency of a
symbiosis between DEA and Balanced Scorecard (BSC), combining concepts of linear

mathematical programming with strategic conceptualization.

The purpose of this research is to test the symbiosis of the DEA with the BSC to
develop a framework to evaluate and improve the performance of a corporate banking
network. It is also objective of this research, to analyze the effect of integration of those
two instruments, in the case of a Portuguese financial institution and two stakeholders’
evaluation, in order to assess the effectiveness, identify the best practices and foster

learning.

With this research project it was possible to conclude that the framework overlaps
management with performance measurement, it is compatible with the bank’s strategy
and culture, the longitudinal perspective is preferable to the annual one and the
stakeholders’ evaluation is similar. The results were examined by a corporate banking
committee of top managers and their employees and are in line with the reality they
wish to interpret and manage, except for specific adaptations the framework is able to

be replicated in any corporate banking operation.

Keywords: Doctor of Business Administration, Strategy, Performance Measurement,
BSC, DEA, Corporate Banking




