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RESUMO

A andlise envoltoria de Dados (DEA) se propde disaraa relacdo recursos/producéo, ou
ainda, entradas/saidas, envolvida na avaliacdo edentpenho de unidades organizacionais,
indicando os fatores que interferem positiva ou atieggmente a eficiéncia destas. O
benchmarking pode ser definido como sendo um psocesstematico e continuo para
identificacdo da melhor préatica e para modificaco conhecimento existente, de modo a
alcancar um desempenho superior. No Balanced Sudrggodemos ver as relacdes entre os
principais indicadores do orgamento empresarialbjétivo central deste trabalho € aplicar DEA
a uma série de indicadores de BSC orcados, de umunto de agéncias de uma grande
instituicdo financeira nacional, a fim de corrigs metas estabelecidas, através dos benchmarks
obtidos pela DEA. A idéia é fazer com que o plamejato destes indicadores leve todas as
unidades a um comportamento eficiente. Para atinogireste objetivo coletou-se informacoes
dos valores alvos de 10 indicadores de 50 agédeists instituicdo financeira, para o segundo
semestre de 2006. A analise seguiu por 2 enfogfesmtes, um enfoque no resultado financeiro
e outro no enfoque dearket-share

Palavras Chave&enchmarkingOrcamento Empresarial; DEA.

ABSTRACT

The Data Envelopment Analysis (DEA) is proposecralyze the resources/production
relation, or, inputs/outputs, involved on the origational units performance evaluation, pointing
the factors which interfere positively or adversetyits efficiency. The benchmarking can be set
as a systematic and continuous to point the bastipe and to modify the existing knowledge, in
a way to reach a top performance. In the BalanoedeSard we can see the relations among the
main business budget indexes. The main focus efphper is to apply the DEA to a series of
BSC budgeted indexes, from a group of branchesforajor financial national institution, to
correct the established goals, through the bendtsrabtained by DEA. The idea is to make the
planning of these indexes take all the units to ediicient behavior. To reach this goal
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information about the target values were colleadédlO indexes from 50 branches of this
financial institution, related to 2006 second semresThe analysis was guided by 2 different
approaches, one related to financial result andtiher related to market-share.

Keywords: Benchmarking; Business Budget; DEA.

1 INTRODUCAO

A analise envoltéria de Dados (DEA) se prop0e alisar a relacdo recursos/producéo,
ou ainda, entradas/saidas, envolvida na avaliagadedempenho de unidades organizacionais,
indicando os fatores que interferem positiva ouatieggmente a eficiéncia destas.

Um dos maiores beneficios do uso da DEA é o conjdetunidades de referéncia que
pode ser usado como Benchmarking na melhoria dengesnho das unidades menos eficientes.
Estes benchmarks indicam o que precisa ser madiifinas inputs e outputs e como melhora-los
para transformar unidades ineficientes em eficgente

O benchmarking pode ser definido como sendo umegsacsistematico e continuo para
identificacdo da melhor préatica e para modificacio conhecimento existente, de modo a
alcancar um desempenho superior.

O orcamento empresarial é peca fundamental da duwmigd planejamento de uma
organizacao. Através deste tem-se as metas ou ahsssem atingidos. Pode-se dizer que o
orcamento é uma peca decisorial, que quantificam®s tracados no processo de planejamento
estratégico. Assim sendo, 0 orcamento procura arostrdesempenho que a empresa terd no
futuro, com base nas premissas de seu planejamento.

Este desempenho pode ser visto em relacdo a \g@iapectivas, como as do Balanced
Scorecard (BSC). Esta visdo multicriterial do dgsemho € fundamental, pois através desta, a
empresa estara pronta para alcancar metas quecaeni numa posicdo competitiva.

O objetivo central deste trabalho € aplicar DEAmaausérie de indicadores de BSC
orcados, de um conjunto de agéncias de uma grastituicdo financeira nacioanl, a fim de
corrigir as metas estabelecidas, através dos bemkhrobtidos pela DEA. A idéia é fazer com
gue o planejamento destes indicadores leve todasidades a um comportamento eficiente. Ou

seja propbem-se uma ferramenta de orcamentacac quapaz de modelar metas de forma
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relativa, a fim de que, respeitadas as caractasste cada unidade, todas possam ser eficientes,
sob a ¢tica DEA, se atingirem o alvo estabelecata podos os indicadores.

Para atingirmos este objetivo coletou-se informagiies valores alvos de 10 indicadores
de 50 agéncias desta instituicdo financeira, om@ntavsomente denominada Banco, para o
segundo semestre de 2006. Dai aplicou-se a metpdol@EA para encontrar as unidades
eficientes e ineficientes, em termos de planejamenverificou-se as mudangas no output € nos
inputs necessarias para que cada unidade atingissdice de 100% de desempenho DEA. As
variaveis cobriam as perspectivas financeira epgets/a de processos internos.

A analise seguiu por 2 enfoque diferentes, um ergotp resultado financeiro e outro no
enfoque de market-share. No primeiro, mantenddwssplanejados de resultados, qual deveria
ser o esforco meta em cada produto ou servico paeatodas as unidades alcancassem
desempenho DEA 100%. No enfoque de market-shargem#o-se os esforcos de venda de cada
produto/servico planejados, qual deveria ser otwbjeem termos de resultado financeiro, para

gue todas as unidades fossem eficientes.
2 PROCESSO ORCAMENTARIO

O processo orcamentario pode ser definido, confoietsch (1996), como sendo o
enfoque sistematico e formal & execucdo das reapiidades de planejamento, coordenacéo e
controle da administracao.

Muitas empresas e seus gestores, enfatiza Chir@p)2freocupam-se em elaborar o
orcamento como um processo feito periodicamentpresgando em termos financeiros o
resultado da empresa para 0s proOxXimos exercicios.

Atkinson et al. (2000) ressaltam que o processaneeqtario tem um papel central no
planejamento e controle gerenciais dentro de umdada empresarial e que este deve ser

considerado no projeto e na operacdo de um sisternantabilidade gerencial.

3 BALANCED SCORECARD
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Kaplan e Norton ao estudarem 12 organizacdes adéndeterminar um método de
medi¢cdo de desempenho para o século XXI. Eles gdcam como resultado o desenvolvimento
do BalancedScorcard(BSC). Que trata da sustentabilidade dos negooegra da informacéo,
com perspectivas de longo prazo, baseada no balaecto de indicadores financeiros e nao
financeiros, organizados em 4 perspectivas: Finamc€lientes, Processos Internos e de
Aprendizado e Crescimento.

Os autores ndo limitaram a ferramenta a somentstas & perspectivas, podendo a
empresa, na formulacdo ou na reformulacdo de sedn, B®luir outras perspectivas. Estes
alertam aos formuladores do BSC que cuidem para sedwecarregarem o scorecard de
indicadores, o que dificultaria 0 acompanhament@rggal; para escolha de indicadores que
sejam criticos ao sucesso e sustentabilidade cdiypamre estes devem mostrar as relacdes de
causa e efeito entre eles.

Os indicadores selecionados para cada perspeciaxesn originar-se de objetivos que
respondam o0s seguintes questionamentos: “Para sdyam-sucedidos financeiramente, como
deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas8p@etiva financeira); “Para alcancarmos nossa
visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossositedi®’(perspectiva clientes); “Para
satisfazermos nossos acionistas e clientes, enpipoessos de negocios devemos alcancar a
exceléncia?”(perspectiva processos internos); “Palaancarmos nossa Vvisdo, como
sustentaremos nossa capacidade de mudar e melfeesfectiva aprendizado e crescimento).

Kaplan e Norton destacam a importancia do BSC stersia gerencial, desde que o BSC
alinhe e apoie processos chaves de esclarecimemt@lezacio da estratégia, de comunicacao da
estratégia a toda a organizacdo, de alinhamentom@éss de departamentos e individuos a
estratégia, identificacdo e alinhamento das ini@atestratégicas, da associacdo dos objetivos
estratégicos com as metas de longo prazo e os entasnanuais, de alinhamento das revisdes
estratégicas e operacionais e de obtencdo de fdedpara fins de conhecimento e
aperfeicoamento da estratégia.

Segundo Goldszmidt (2003), o BSC € uma das ferramenais utilizadas pelas empresas
como sistema de gestdo, bem como, 70% destas falhautilizacdo desta ferramenta. O autor
identificou, a partir de uma revisdo da bibliografi4 fatores criticos para implementacao do

Balanced Scorecard, dividindo-os em 2 grupos, as@#o elencados abaixo:
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Fatores organizacionais

1 — Processos Organizacionais

2 — Cultura Organizacional

3 — Estratégia

4 — Sistema de Informacéo

Fatores especificos relacionados a implementag&o do BSC

5 — Consciéncia da rela finalidade do projeto esfor¢co necessario

6 — Lideranca e apoio da alta administracéo

7 — Equipe de projeto

8 — Indivualizag&o do projeto

9 — Abragéncia do projeto e utilizacao de projekat@

10 — Elaboracgéao de Indicadores

11 — Perfeccionismo e simplicidade

12 — Comunicacéo e disseminacao do BSC

13 — Dinamica da aplicacao do BSC

14 — Integragdo com 0S processos gerenciais.

Rousseau e Rousseau apud Goldszmidt (2003), defeqde a gestdo do desempenho
ndo leva a obter o que se mede, mas a obter-se geqecompensa e desenvolve.

Almeida (2004) destaca que apesar das criticasogd8C vem sofrendo, Balanced
Scorecardsegue as tendéncias dos sistemas modernos dedmetticdesempenho, utilizando
medidas balanceadas e integradas para gerencialcamc@a dos objetivos estratégicos
organizacionais. Além disso, o BSC propde revis&wgica da visdo estratégica e a adequacao

das medidas de desempenho de acordo com as mudancas

4 EFICIENCIA

Mello (2005) deixa claro que o termo eficacia dgjado somente ao que é produzido,
sem levar em conta os insumos consumidos no pdesproducdo. Enquanto que eficiéncia é
um conceito relativo, compara os insumos disposizeim os resultados possiveis de serem

alcancados com esses mesmos insumos.
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Em seu Dicionario de Administracdo e Financas, &emd(2000) traz a seguinte

definicdo para eficacia:

“...significa fazer o que é preciso para alcangewinado objetivo. Este conceito é
distinto de eficiéncia, na medida em que se refereresultado do trabalho de um
empregado, isto é, se 0 mesmo ou o produto do mesadequado a um fim proposto.
Desta forma, um trabalhador pode fazer um produteq@ado (idealmente a um
consumidor), mas se nao realizar as tarefas comdsptes com eficicia, o resultado
final ndo ser& apropriado. O ideal é que o resolteduma tarefa seja eficaz (adequado a
um objetivo) e que ela seja realizada com efic@nEm resumo: fazer uma coisa certa
de forma certa € a melhor definicdo de trabalhoiesfte e eficaz.” (Sandroni, 2000,
p.149)

Pessanha (2004), em seu estudo de caso em 3 esprasdeiras que implantaram o
BSC como ferramenta de gestéo, organiza, na foemgudstionario, as criticas que vem sendo
levantadas na literatura sobre a implementacaoSio. Bla sintese do questionario, fica claro que
0s entrevistados concordam que o processo de kstafento de metas ainda obedece a um
processo or¢camentario tradicional. Isto €, em sa@nm projeta-se a partir do historico de
performance de cada unidade. Este modelo de or¢agdentende a perpetuar uma cultura de
ineficiéncia, ao ndo definir os benchmarks pelei&ficia e sim pela eficacia.

Pessanha (2004), continuando em sua andlise, mefeae banco analisado, apontou que
este “ainda ndo calculou os trade-offs entre addasdle desempenho de seu BSC.” Neste caso,
0 autor justifica que tal calculo ndo foi possigdelido a “ndo existirem um histérico de dados
suficientemente grande”.

O célculo dos trade-offs citados poderia ser stuldidt por uma analise de desempenho
focada em eficiéncia. Isto €, uma nova andlise ageaderia a deficiéncia, j& apontada e
eliminaria tais trade-offs, por ser focada em umeaimdicador, o indice de eficiéncia.

Hammer (2001) expdem que a mensuracdo, no ambieateEo, é destacada como
fundamental para a gestdo em todos os niveis, ponémpréatica, perde sem significado.
Acrescenta que, no cotidiano corporativo, os siagede mensuracdo geralmente produzem um
grande volume de dados pouco significativos, o riee contribui com o processo decisoério. A
colocacdo do autor corrobora para com nossa p@pastitilizacdo de um Unico indice a fim de

simplificar o processo de tomada de deciséo, emasb, decisdo de orcamento.
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5 ANALISE ENVOLTORIA DE DADOS

A Analise Envoltéria de Dados (DEA) € uma técnieaahvolvida por Charnes, Cooper e
Rhodes em 1978, com objetivo de definicdo de bendksnde eficiéncia relativa a partir da
analise da relagdo inputs e outputs das unidadesideamostra (SOTERIOU, 1997).

Sua proposta € analisar a relacdo recursos/saidasjos/resultados, entradas/saidas, ou,
ainda, inputs/outputs, envolvidas na avaliacdo dsethpenho de unidades organizacionais,
indicando os fatores que interferem positiva ouatieggmente a eficiéncia destas.

As unidades analisadas sdo chamadas de “UnidadesTgmam Decisdées” (DMU,
Decision Making Unit). “As unidades produtivas pasesa ser chamadas de DMUs, mesmo nos
caso em que néo tomam decisao alguma.” (Mello, 2005

Os indicadores de entrada podem ser vistos coniéve#s do tipo quanto menor melhor
e 0s de saida como quanto maior melhor. Isso fazque esta metodologia possa sair do campo
meramente operacional e ser incorporada como umnanfenta multicriterial na analise do
desempenho sob varias perspectivas. Dessa fortaanetodologia faz com que a deciséo fique
orientada por um unico indicador construido a paté varias abordagens de desempenho
diferentes. Portanto, como congrega diversas petigas, a técnica promove uma melhor
percepcao da performance organizacional.

Um dos beneficios do uso do DEA ¢é o conjunto ddades de referéncia que podem ser
usados comdoenchmakingna melhoria do desempenho das unidades menosnédisi Estes
benchmarksndicam o que precisa ser modificado mgautsou outputse como melhora-los para
transformar unidades ineficientes em eficientes.

Segundo Macedo (2004) apud Macedo (2005), a DEA tembjetivo de analisar
comparativamente unidades independentes (empEgaetamentos,...) no que se refere ao seu
desempenho, fornecendo uma medida para avaliaice&nefa relativa das unidades cuja
eficiéncia esta sendo avaliada, as unidades dedtbaedecisdo (DMUs). O autor destaca que a
resposta mais importante desta metodologia € atearmcdo de uma medida de eficiéncia, o
gue orienta a tomada de decisdo para um Unicoaidadic Este indicador, a eficiéncia relativa

definida a partir da andlise de véarias abordagenslabempenho diferentes, facilita muito o
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processo decisoério, pois substitui varios indicag pconcluir a respeito do desempenho da
empresa ou da unidade sob andalise. Macedo (200Bycanta que, na inddstria bancéria,

“mensurar a eficiéncia passa a ser um conceitoechaveste contexto destaca-se a modelagem
DEA".

Soteriou e Stavrinides (1997), ao revisarem o ntodel DEA para anélise de servico de
gualidade em agéncias bancarias a partir da vis@tiehte interno, concluiram que a DEA é um
excelente instrumento para andlise de eficiénciagdmcias bancarias. O que vem ao encontro
desta pesquisa.

Kozyreff Filho (2004) sugere um método para estimmmtas de producdo utilizando
DEA, partindo da fronteira de eficiéncia para agamePara utilizar sua sugestdo é necessario
definir, hipoteticamente, qual sera a forma datiiva utilizada para calcular as metas por meio
de ferramentas de geometria analitica. No caseaaade empresarial, onde ha um namero de
variaveis maior que 3, a solucéo proposta, semistensa que faca os calculos, ficaria em muito
prejudicada. A sugestdo do autor colabora com aanpsoposta de utilizar DEA para definir
metas de forma que todas DMUs, que atinjam o or¢egjam eficientes. Nossa analise se dara
sobre um orcamento tradicional ja existente, da&oa corrigir ineficiéncias projetadas.

Destacamos que uma caracteristica desta analise f&o de ela ser feita sem a
preocupacdo com as dimensdes dos dados” (KOZYRHBEFTF; 2004, p.79). A DEA, além do
calculo do indice de eficiéncia de cada unidadejat@oos resultados que permitiram as DMUs

tornarem-se eficientes, técnica de benchmarking.

6 BENCHMARKING

O benchmarkingpode ser entendido como um processo sistematieo galentificacéo
da melhor préaticabenchmarkou ponto de referéncia), no ambiente externantarno, e para a
modificacdo do conhecimento existente, de modacanghr em desempenho superior. Camp
(1996) define este como um processo de melhoriimane sitematico, onde converte-se das
praticas dobenchmarkem medidas operacionais. As empresa, através uigpactacdo com
unidades consideradas eficientes, podem estabele@es gerenciais efetivas, com o objetivo de

aprimorar os resultados (reducéo de custos, aundenpooducao, etc.) Este € visto como um dos
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modernos instrumentos de geréncia, que possibditanelhoria do desempenho técnico-

econdmico das empresas de forma comparativa diveela

7 METODOLOGIA

Conforme orientacdo do Camp (1996) simularemodieagpo debenchmarking fim de
melhorar os processos de negdcios do Banco.

Como o BSC é formado pelos indicadores que os fladoues da estratégia corporativa
consideram mais importantes, analisaremos indieadde 2 perspectivas do BSC, financeira e
de processos internos. A perspectiva financeinasiderada nesta modelagem como outputs, o
indicador utilizado foi Resultado Financeiro.

N&o analisaremos as perspectivas Clientes e Amanhali pois todos seus indicadores
possuem 0 mesmo orgamento e, em alguns poucos ddsomnca nao significativa.

Na perspectiva Processos Internos, foram utilizaosdicadores, considerados como
inputs Capital de Giro, que representa o0 saldo da carti crédito de curto prazo; Linhas de
Investimento, que representa o saldo da carteicaétiito de linhas de leasing, Finame, BNDES,
entre outras de investimento; Crédito Comércio ixteque representa o saldo de operagdes de
financiamento do comércio exterior; Captacao deuR®s de Terceiros, que representa o saldo
da carteira de captacdo de recursos necessariapapdicacoes anteriores; Folha de Pagamento,
que representa 0 numero de funcionarios de seestedi que receberam pagamento naquele
periodo; Operacdes de Cambio Financeiro, de Imgwtau de Exportacao, representa o volume
transacionado no periodo; Prémio de Seguridadeggepta o volume de prémio recebido pelo
conglomerado ou suas subsidiarias com venda desg®m seguridade; Solucdo de Pagamento
por Cartdo Corporativo, indica o nUmero de plastativos, com limite e entregues aos clientes;
Cartdes de Alimentacdo e Refeicdo, que representanero de plasticos carregados no periodo
com cestas de alimentacao ou refeigao.

Definimos que a agéncia mais eficiente sera a qoeroenos esforcos alcanca melhores
resultados financeiros. O esforco sera medido pelome de operacdes de operacdes em ser.

Portanto, os indicadores da perspectiva proceagEs0s serao insumos, pois para duas agéncias
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com mesma receita financeira serd considerada & efigiente a que tem menor volume de
operacdes — com menor esfor¢co alcangou 0 mesmitadzsgue outra.

Alguns indices ndo foram analisados, neste trabdindo sua natureza, por exemplo, o
indice da Qualidade da Carteira que representaakidgde da decisio na concessao do crédito.
Como buscamos a eficiéncia na elaboracdo do or¢game#io ha sentido em utilizarmos um
indice que possui representatividade maior quandbisado apos a sua realizacéo.

Foi aplicado na anéalise DEA com modelagem classéconteira CCR e orientada para
Output. Optamos pela modelagem CCR devido estaideffronteira de eficiéncia pelo contorno
retilineo, o que gera um resultado radical, istoagresenta um numero menor de DMUs
eficientes. O outro modelo classico, BCC, normateeamplia o nimero de unidades eficiente
devido a definicdo da fronteira de eficiéncia emmvau Na modelagem CCR obtivemos 21
agéncias como benchmark, enquanto que, na model&fé@ obtivemos 31 agéncias na
fronteira de eficiéncia, em um universo de 49 DMUs.

Nossos resultados foram divididos em dois enfogeefque no resultado financeiro e
enfoque nomarket-share No primeiro, mantemos o resultado financeiro doc@nalterado e
simulamos quanto de esfor¢o deveria ser diminuéda gue a agéncia aproveita-se sua carteira
de negocios de forma eficiente, do ponto de visthrdnceiro.

Como uma visdo somente do ponto de vista financgim estaria em harmonia com a
disputa atual por participacdo de mercado, simuatambém com enfoque noarket-share
Neste enfoque, maximizamos o orcado para resufiadoceiro mantendo o orcado para os
indices absolutos dmarket-share Nosso objetivo € que o esfor¢co para alcancarloma de
negoécios orcado seja proporcional com o resultadgméeiro orgado, com base em expectativas

de orcamento ja feitos para unidades semelhantes.
7.1 EMPRESA

Nosso estudo de caso serd realizado em todas msagyéla plataforma de atendimento
comercial, de um banco nacional, que figura ensel@ maiores instituicbes financeiras
nacionais, o qual utiliza desde 2003 o BSC tipan&®ro”, conforme Cattucci apud Goldszmidt
(2003,11).
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A plataforma de atendimento comercial compreend&n@gs que sdo escritorios de
negocios com pessoas juridicas, de médio ou gnamde. De nossa analise foram excluidas as
agéncias de relacionamento com as empresas chac@mgasates (com faturamento acima de
R$ 500 milhdes ano) e as agéncias chamadas masgf@scfa com perfil de plataforma comercial
gue tém em sua carteira clientes corporate), oeuresenta uma realidade de 50 agéncias.

O Scorecard do Banco possui as 4 perspectivasidiefipor Kaplan e Norton mais a
perspectiva sociedade.

7.2 LIMITACOES

Esta pesquisa foca o atendimento em plataforma rctahéevido ao nUmero menor de
DMUSs, o que viabilizou o célculo e sua analise @estigo, apesar do Banco possuir atendimento
de varejo para pessoa fisica e pessoas jurididgeso(epequenas empresas).

Os resultados apresentados foram expressos emiagem devido a necessidade de

sigilo das informac¢des cedidas pela instituicao.

8 ANALISE DOS RESULTADOS

Apés tabelarmos os dados, excluimos a agéncia &8,esta havia sido implantada h&a
pouco tempo e seu resultado financeiro orcado @&stendo diminuido fortemente por
amortiza¢des do investimento.

Segue abaixo a Tabela 1 com os indices de efici@®ccada unidade.

DMU | Eficiéncia| [DMU | Eficiéncia| |DMU |Eficiéncia| |DMU |Eficiéncia| |DMU | Eficiéncia

E1 |100.0% E11 |100.0% E21 |100.0% E31 |100.0% E41 |75.6%
E2 66.8% E12 | 79.1% E22 | 50.4% E32 | 81.0% E42 | 81.0%
E4 | 100.0% E13 |85.4% E23 |61.1% E33 |100.0% E43 |100.0%
ES 91.3% E14 | 78.8% E24 | 73.0% E34 | 100.0% E44 | 64.3%
E6 |100.0% E15 |100.0% E25 |54.0% E35 |75.2% E45 |100.0%
E7 51.6% E16 | 36.6% E26 | 54.2% E36 | 58.7% E46 | 73.4%
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E8 |75.1% E17 |100.0% E27 |64.4% E37 [100.0% E47 |100.0%
E9 100.0% E18 | 99.2% E28 | 71.7% E38 | 100.0% E48 | 100.0%
E10 |58.4% E19 |100.0% E29 |80.1% E39 |100.0% E49 |100.0%

E20 | 92.5% E30 | 92.5% E40 | 79.9% E50 | 100.0%

Tabela 1 - indice de Eficiéncia das agéncias analis.

Onde observamos 1 DMU com eficiéncia abaixo de 58%ntre 50% e 60%, 4 entre
60% e 70%, 9 entre 70% e 80%, 4 entre 80% e 908hiré 90% e 100% e 21 na fronteira de
eficiéncia com indice de 100%.

Considerando que o Banco utiliza o BSC para alishas diversas agéncias a Estratégia
Corporativa, fica explicitado que o processo damgntacado esta em desequilibrio. O orcamento
de 20 agéncias esta abaixo de, pelo menos, 20%amkcidade exigida das outras 21 com
eficiéncia de 100%. Isto é, espera-se que estag@fcias produzam, pelo menos, 20% a menos
de resultado financeiro que € observadobesehmarksle eficiéncia.

Na maioria das empresas, ndo sendo um caso isoldddanco em analise, muito desse
desequilibrio deve-se a forma tradicional de orgameonde a referencia € a eficacia performada
em periodos anteriores. Este tipo de pensamergitiZeao processo de orcamentacao, por repetir
eficacias nao eficientes, isto €, esfor¢cos dessguaia resultados financeiros ndo proporcionais.

Num ambiente competitivo bancario nacional, corsgreads em queda, com reduc¢éo de
despesas em todos os setores, com automacdo @sgueae forma massica, a otimizacdo de
todo o esforco produtivo negocial (eficiéncia opemal nos negocios) e a crise de
confiabilidade do atual cenario mundial, a efici@raperacional torna-se fator critico de sucesso
para as instituicbes financeiras. Portanto, azajiio do DEA permitiu a explicitagdo dessa
deficiéncia. Destacamos que a DEA definiu como berarks orcamentos da mesma instituicao
financeira e semelhante as ineficientes, o queipearalinhar todos os demais orgamentos com
gue se de melhor é esperado das agéncia com oitpanedinientes.

Abordaremos abaixo os resultados obtidos com a legel®m de orcamento sugerido pela

ferramenta a fim de que se espere de todas asiagéficiéncia maxima.

8.1 ENFOQUE NO RESULTADO FINANCEIRO
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A 12 linha da Tabela 2 traz o indice de eficiém@éinido para cada agéncia. Esta tabela
sintetiza 0 quanto cada unidade devera ter o onmgiantke resultado e operacdes diminuido para
qgue, mantido o or¢cado de resultado financeiro, ssfa eficiente a exemplo do benchmark
interno observado.

Exemplificado, o orcamento para Capital de Girmhiais de Investimento, Captacéo,
Cambio e Cartdes Corporativos da unidade E22, des@r reduzido em 49.6% cada; o orcado
para Folha de Pagamento devera ser reduzi em 5978ftcado para Prémio de Seguridade
devera ser reduzido em 69,3%; o or¢cado para Cad@eslimentacdo ou Refeicdo devera ser
reduzido em 70,6%; e o or¢cado para Financiamen@oaaercio Exterior devera ser reduzido em
74,8%.

Apesar de, aparentemente, esta simulacdo apontarupaa menor participacdo nos
mercados representados por cada indice, destacpraaseu objetivo é focar o melhor resultado
com objetivos de resultado financeiro fixos. Isics@ o tomador de decisdo deseja o resultado
financeiro de R$500.000 em uma unidade, qual d div¥@sforco sera necessario para alcancar,
com maxima eficiéncia, este resultado? Respondittapergunta, iremos chegar aos indices a
serem performados, 0 que, no caso acima, podeatieaina reducdo do efetivo de recursos
alocados na agéncia. Pois seus esfor¢cos dever@teseres — porém mais eficientes ou precisos
com vista ao resultado esperado.

Neste enfoque, ao ajustar o orcamento das agénefasentes, teriamos uma reducéo de

alocacéao total de recursos de no minimo 30%, cotd@dabela 4.

indices Reducéo
Capital de Giro 30.5%
Linhas de Investimento 31.7%

Financiamento ao Comércid 64.3%

Exterior
Captacao 33.1%
Folha de Pagamento 41.8%

Cambio 49.3%
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Seguridade 59.0%

Cartbes Corporativos 55.4%

Cartbes Refeicdo/Alimentacdo | 60.0%

Tabela 4 - Enfoque no Resultado

Percentuais a serem reduzidos

8.2 ENFOQUE NOMARKET-SHARE

A 12 linha da Tabela 3 repete o indice de eficeédeifinido para cada agéncia. Na linha a
seguir traz o quanto o orcamento de cada agénoimerge as ineficientes, devera ser
maximizado, mantido a participacdo absoluta esperad

Exemplificando, a agéncia E24, mantido o nivel sfopara tornar-se eficiente devera
ampliar em 37,0% seu resultado financeiro.

Neste enfoque, ao ajustar o orcamento das unidexddisadas, o Banco teria um aumento

de 38,5% em seu resultado, conforme Tabela 5.

indices Aumento

Resultado Financeiro 38.5%

Tabela 5 - Enfoque no Market-Share

Percentual a ser maximizado

9 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar a ef@&do processo orcamentario de uma
grande instituicdo financeira. Como dito anterianteea idéia € verificar a eficiéncia das
unidades utilizando os valores orcados. Dai quamda unidade n&o atingia nivel maximo de
eficiéncia, um novo valor orcado deveria ser carsido.

Consideramos que, no ambiente competitivo atudimade alcancar orcamentacao
eficiente, a abordagem com enfoque no market-gharmais adequada ao Banco analisado. N&ao
descartando a andlise com enfoque no resultadpaogera ser adequada a uma estratégia de

maximizacao de resultados financeiros, com posatuelcdo somente em nichos mais rentaveis.
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Por fim fica a sugestdo de continuidade com anééaseunidades de varejo do Banco,

analise de periodos mais recentes de orcamentiseadas performances.
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ANEXO |

Tabela 2 - Foco na manutencdo do Resultado Fiman@etado com reducdo no Volume de
Operacdes. Menor esfor¢co para manter o mesmoadsult

Tabela 3 - Enfoque na manutencdo do Market-shag@ador com aumento de Resultado
Financeiro. Maior esfor¢co exige maiores resultados.
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MU | E2 E5 E7 E8 E10 | E12| E13| E14 E16 El E20 E22 EP3 H
Inputs Indice de Eficiéncic o a0 | 91 306| 51.69| 75.19| 58.4%| 79.1%| 85.4%| 78.8%| 36.6% | 99.2% | 92.5%  50.4%| 61.1%| 73.0%
Capital de Giro 33.2%| 37.6%| 48.4%| 32.2%| 41.6%| 20.9%)| 14.6%| 21.2%| 63.4%| 40.6%| 7.5%| 49.6%| 38.9%| 47.8%
Linhas de Investimentc 33.2%)| 54.9%| 48.4%| 24.9%| 41.6%| 54.5%| 17.7%| 21.2%| 63.4%| 0.8%| 7.5%| 49.6%| 38.9%| 49.7%
Financiamento ao Comeércic
Exterior 86.3%| 51.3%| 73.0%| 87.6%| 48.0%| 83.8%)| 14.6%| 30.3%| 88.8%| 31.6%)| 13.2%)| 74.8%| 64.4%| 27.0%
Captacac 33.2%| 8.7%| 48.4%| 24.9%| 41.6%| 20.9%)| 14.6%| 21.2%| 63.4%| 0.8%| 7.5%| 49.6%| 38.9%| 27.0%
Folha de Pagament 80.5%| 59.9%| 60.2%| 27.0%| 41.6%| 39.4%)| 33.0%| 45.0%| 74.6%| 0.8%| 30.5%)| 57.7%| 52.5%| 27.0%
Cambio 67.0%| 8.7%| 64.2%| 24.9%| 58.1%| 77.8%)| 46.5%| 21.2%| 63.4%| 49.6%| 7.5%| 49.6%| 55.4%| 27.0%
Seguridade 94.6%| 43.7%| 63.4%| 81.4%| 44.6%| 20.9%)| 42.2%| 74.9%| 76.2%| 60.3%| 16.0%)| 69.3%| 44.3%| 56.0%
Cartbes Corporativos 33.2%| 28.1%| 48.4%| 78.3%| 66.0%| 20.9%)| 56.7%| 68.1%| 78.3%| 44.7%| 29.1%)| 49.6%| 68.7%| 51.0%
Cartbes Refeicdo/Alimentacd | 52.3%| 8.7%| 53.2%| 24.9%| 61.5%| 20.9%| 64.4%| 81.0%| 90.8%| 76.6%| 46.1%)| 70.6%| 39.2%| 87.9%

DMU |E25 | E26 | E27 | E28 | E29| E30, E32 E3f E36 E40 E41 E42 EB4HM6
Inputs Indice de Eficienci 54.0% | 54.2% | 64.4% | 71.7% | 80.1% | 92.5% | 81.0% | 75.2% | 58.7% | 79.9% | 75.6% | 81.0% | 64.3% | 73.4%
Capital de Giro 46.0%| 49.0%| 42.2%| 28.3%| 19.9%| 7.5%| 19.0%| 25.4%| 50.1%]| 20.5%| 24.4%| 22.6%| 35.7%)| 26.6%
Linhas de Investimentc 46.0%| 45.8%| 35.6%| 28.3%)| 19.9%| 7.5%| 19.0%| 24.8%| 41.3%| 20.1%)| 24.4%)| 30.9%| 35.7%)| 26.6%
Financiamento ao Comércic
Exterior 86.3%| 46.6%| 69.5%| 45.7%| 62.6%| 16.0%)| 19.0%| 35.5%| 78.2%| 55.8%| 66.3%)| 19.0%| 53.4%| 81.3%
Captacac 46.0%| 45.8%| 35.6%| 28.3%| 19.9%| 7.5%| 19.0%| 24.8%| 60.2%| 78.4%| 24.4%| 19.0%| 35.7%| 26.6%
Folha de Pagament 46.6%| 45.8%| 35.6%| 28.3%| 39.6%| 7.5%| 19.0%| 24.8%| 41.3%| 20.1%| 52.5%| 21.9%| 64.8%)| 28.4%
Cambio 62.6%]| 70.9%| 67.3%| 33.6%| 19.9%| 31.3%)| 39.5%| 60.9%| 41.3%| 20.1%| 24.4%)| 20.0%| 40.4%| 66.4%
Seguridade 70.6%| 59.6%| 54.7%| 28.3%| 43.8%| 36.9%)| 64.9%| 24.8%| 73.6%| 35.4%| 29.0%)| 64.3%| 35.7%| 54.9%
Cartbes Corporativos 59.1%| 61.2%| 64.7%| 28.3%| 35.7%| 45.2%)| 32.5%| 29.8%| 88.6%| 41.8%| 41.2%)| 19.0%| 36.2%| 65.1%
Cartdes Refeicao/Alimentacad | 46.0%| 72.2%| 77.6%| 70.2%| 32.1%| 38.0%)| 65.7%| 47.6%| 41.3%| 20.1%| 52.7%)| 19.0%| 74.8%| 26.6%

Tabela 2- Foco na manutengéo do Resultado Financeiro Orgamio reducdo no Volume de Operagdes. Menor esfigmanter o mesmo resultado
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] DMU |E2 ES5 E7 E8 E10 E12 E13 E1l4 E16 E1B E20 E22 ER3 H
Output Indice de EfiCiencis oo oo0 | o1 305 | 51.606 | 75.1%| 58.4% | 79.19%| 85.4% | 78.8% | 36.6% | 99.2% | 92.5% | 50.4% | 61.1% | 73.0%
Resultado Financeiro 49.8%| 9.50| 93.8%| 33.1%| 71.3%| 26.4%| 17.1%| 26.8%| 173.5% 0.8%| 8.2%| 98.5%| 63.7%| 37.0%

] DMU | E25 E26 E27 E28 E29 E30 E32 E3% E36 E40 E41 E42 BENG
Output Indice de EfiCiencis ¢, oo 54 205 | 64.49 | 71.79%| 80.1% | 92.5% | 81.0% | 75.29% | 58.7% | 79.9% | 75.6% | 81.0% | 64.3% | 73.4%
Resultado Financeiro 85.006 84.6%| 55.3%| 39.5%| 24.9%| 8.1%| 23.4%| 33.0%| 70.3%| 252%)| 32.2%| 23.5%| 55.50%| 36.2%

Tabela 3 - Enfoque na manutengédo do Market-shaga@y com aumento de Resultado Financeiro. Mai@mrgsfexige maiores resultados.
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