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RESUMO

Este trabalho tem como finalidade propor um framework estratégico baseado no
benchmarking interno, voltado a identificag&o, sistematizacao e disseminagéo de
praticas gerenciais associadas a eficiéncia operacional e financeira em agéncias
bancarias especializadas no atendimento a Micro e Pequenas Empresas
(MPEs). Adotou-se uma abordagem metodolégica mista, estruturada em trés
etapas complementares. A etapa quantitativa foi conduzida por meio da Analise
Envoltdéria de Dados (DEA), modelo CCR orientado a output, permitindo avaliar
a eficiéncia relativa de 23 agéncias e evidenciar significativa heterogeneidade
nos resultados, com oito unidades posicionadas na fronteira eficiente (DEA = 1),
as quais foram utilizadas como benchmarks internos. Analises estatisticas
complementares, regressao linear e analise de covariancia (ANCOVA),
permitiram investigar a influéncia das variaveis organizacionais sobre os niveis
de eficiéncia, confirmando que os principais determinantes do desempenho
estdo relacionados a mobilizagdo estratégica de recursos internos, em
detrimento de fatores contextuais. Na etapa qualitativa, foram conduzidas
entrevistas semiestruturadas com gestores das DMUs, ancoradas na Matriz
Importancia-Desempenho de Slack, permitindo mapear as percepgdes
gerenciais e distinguir padrdes entre unidades eficientes, marcadas por praticas
orientadas a aprendizagem e ao alinhamento estratégico; e ineficientes, que
demonstraram resisténcia a adaptacao. A triangulagao das evidéncias reforcou
a robustez analitica do estudo, fundamentando a proposicdo de um modelo
aplicado em cinco etapas: identificagao, analise, sistematizacido, disseminacao
e monitoramento continuo. Os resultados oferecem subsidios relevantes tanto
para o aprimoramento da gestdo bancaria quanto para o avancgo tedrico sobre
eficiéncia organizacional, ao estruturar mecanismos de transformagdo em

unidades com desempenho subdtimo.

Palavras-chave: Benchmarking, Eficiéncia Operacional, Agéncias Bancarias,
Micro e Pequenas Empresas (MPE), Analise Envoltéria de Dados (DEA).



ABSTRACT

This study aims to propose a strategic framework based on internal
benchmarking to identify, systematize, and disseminate managerial practices that
promote operational and financial efficiency in banking branches specialized in
serving Micro and Small Enterprises (MSEs). A mixed-method approach was
adopted, structured in three complementary stages. The quantitative phase was
conducted using Data Envelopment Analysis (DEA), specifically the
output-oriented CCR model, which assessed the relative efficiency of 23
branches and revealed significant performance heterogeneity, with eight units
positioned on the efficient frontier (DEA = 1), serving as internal benchmarks.
Complementary statistical analyses, linear regression and analysis of
covariance (ANCOVA), explored the relationship between organizational
variables and efficiency levels, confirming that performance is primarily driven by
the strategic mobilization of internal resources rather than contextual factors. The
qualitative phase involved semi-structured interviews with branch managers,
grounded in Slack’s Importance—Performance Matrix, which enabled the
identification of managerial perceptions and differentiated patterns between
efficient units, focused on continuous improvement and strategic alignment, and
inefficient ones, characterized by limited adaptability. Data triangulation
strengthened the analytical robustness of the investigation and supported the
development of an applied model structured in five stages: identification,
analysis, systematization, dissemination, and continuous monitoring. The
findings contribute to both managerial practice and academic advancement by
offering structured mechanisms for transforming underperforming units into

strategically efficient ones.

Keywords: Benchmarking, Operational Efficiency, Bank Branches, Micro and

Small Enterprises (MSE), Data Envelopment Analysis (DEA).
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1. INTRODUCAO
11  DINAMICAS ECONOMICAS E TECNOLOGICAS NO SETOR FINANCEIRO

Em termos gerais, o sistema financeiro exerce papel fundamental no
desenvolvimento econdmico, e o desempenho bancario € amplamente
investigado sob perspectivas micro e macroecondmicas, considerando fatores
internos — como eficiéncia operacional, liquidez e estrutura de capital — e
externos — como crescimento do PIB, inflacdo e nivel de concorréncia —
que afetam diretamente a eficiéncia, a rentabilidade e a estabilidade do
setor (Athanasoglou et al., 2008; Azzabi & Lahrichi, 2023; Asmana et al., 2024).
Esses condicionantes, ao interagirem com o ambiente regulatorio e competitivo,
exigem politicas prudenciais para mitigar riscos sistémicos e preservar a solidez

do sistema.

Complementarmente  aos  determinantes  classicos, evidéncias de
Altunbas et al.(2000), Berger e Humphrey (1997) e Adalessossi (2023) indicam
que variaveis institucionais e tecnologicas, como o porte organizacional, a
qualidade da carteira de crédito e a incorporagdo de novas tecnologias,
influenciam de forma decisiva a competitividade das instituicdes financeiras.
Ademais, fatores como digitalizagdo, concentracdo de mercado e estrutura
regulatéria configuram vetores criticos para a sustentabilidade do setor,

especialmente frente ao avango continuo da inovagéao tecnoldgica.

Nesse contexto de transformacéao, observa-se o fortalecimento de novos atores
no ambiente competitivo, como fintechs e Big Techs, que tém pressionado as
margens de intermediagao e impulsionado a adog¢ao de solugdes digitais e de
inteligéncia artificial como estratégias de preservagcao da eficiéncia. Assim,
compreender tais condicionantes torna-se essencial para orientar estratégias de
gestdao e formulacdo de politicas em um cenario dinAamico e em constante

evolugéo (Avissa et al., 2024).

Diante dessas exigéncias competitivas, o desempenho das instituicdes
financeiras passa a depender, cada vez mais, da sua capacidade de resposta

interna. Do ponto de vista gerencial, a literatura reconhece a rentabilidade como
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indicador-chave de desempenho e qualidade da gestdo, embora a eficiéncia,
isoladamente, n&do a assegure, dado o papel dos condicionantes estruturais,
como regulagdo e dinamica concorrencial (Berger & Mester, 1997). Nessa
mesma dire¢do, instituicdbes com maior eficiéncia técnica tendem a apresentar
maior rentabilidade, e estratégias de lideranga em custos favorecem a
sustentabilidade financeira; adicionalmente, risco de crédito, liquidez e taxas de
juros influenciam diretamente a lucratividade (Werner & Moormann, 2009;
Stavarek & Poloucek, 2004).

Nesse contexto, a mensuragao da rentabilidade torna-se central para avaliar a
eficacia gerencial e o desempenho financeiro das instituicbes. Utilizam-se, para
isso, indicadores como retorno sobre ativos (ROA), retorno sobre o patriménio
liquido (ROE) e lucro por agao (EPS), que funcionam como proxies consolidadas
da qualidade da gestdo; ademais, um sistema financeiro sdlido, ao alocar
recursos de forma eficiente, tende a fomentar investimento e crescimento

econdmico (Varma, 2023).

Diante da crescente énfase em praticas orientadas a eficiéncia e a inovagao no
setor bancario, o benchmarking desponta como instrumento estratégico para
identificar e difundir boas praticas, apoiar a adaptacao as transformacdes
digitais, otimizar processos e fortalecer a posicdo competitiva das instituicoes
(Freaza et al., 2008; Joo et al., 2017; Diekmann et al., 2022).

12  FORMULAGAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O setor bancario brasileiro apresenta crescente competitividade, embora haja
significativa homogeneidade nas ofertas de produtos e servigcos entre as
instituicdes  financeiras. Essa padronizacdo pode comprometer a
fidelizagdo de clientes de alto valor, que buscam atendimento
diferenciado (Dos Santos et al., 2011). Nesse contexto, a interagéo cliente-banco
tende a tornar-se mais impessoal com a difusdo de tecnologias de
autoatendimento. Pereira e Winter (2017) observam que, embora essa
transformacao traga praticidade para o varejo bancario, pode representar um

obstaculo para segmentos que demandam maior personalizagao.
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Como resposta a esse desafio, os bancos passaram a adotar estratégias
de segmentagcdo, agrupando os clientes conforme caracteristicas
comuns e oferecendo solugdes adaptadas as suas necessidades
especificas (Dos Santos et al., 2011). Essa abordagem tem contribuido para
fortalecer a fidelizagcdo e sustentar a competitividade. Midhundev et al. (2023)
acrescentam que, nesse novo cenario, a inovagao no atendimento torna-se tao

estratégica quanto a inovagao em produtos e servigos.

Nesse escopo, ganhou destaque a segmentagéo por faturamento empresarial,
que impulsionou a criacdo de unidades especializadas no atendimento a Micro
e Pequenas Empresas (MPEs). Embora essas agéncias sigam diretrizes
institucionais padronizadas, suas operagdes se desenvolvem em contextos
locais distintos, o que gera variagdes relevantes de desempenho e eficiéncia.
Tais disparidades tornam o benchmarking interno uma ferramenta valiosa para

fins comparativos e de aprimoramento gerencial (Golany & Roll, 1989).

Diante dessa heterogeneidade de resultados, a avaliagdo da eficiéncia dessas
agéncias torna-se fundamental. De Almeida e Andrade (2023) apontam que tal
avaliacdo deve contemplar multiplas dimensées — financeiras, operacionais,
estratégicas e de satisfagao do cliente. Compreender os fatores que influenciam
o desempenho dessas unidades permite identificar praticas bem-sucedidas que
podem ser disseminadas e adaptadas, promovendo maior eficiéncia na alocagao

de recursos.

Partindo dessa premissa, esta pesquisa propde identificar e analisar as praticas
gerenciais presentes nas agéncias mais eficientes, com o intuito de verificar sua
aplicabilidade em unidades de desempenho inferior. Busca-se, assim, estruturar
um modelo analitico fundamentado em benchmarking interno, capaz de orientar

a adaptacao estratégica dessas praticas de forma sistematizada.
Dessa forma, formula-se a seguinte questdo de pesquisa:

Quais praticas gerenciais estao associadas a eficiéncia operacional e financeira
em agéncias bancarias especializadas no atendimento a MPEs, e de que modo
podem subsidiar o desenvolvimento de um framework estratégico baseado em

benchmarking interno?
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A partir dessa indagacdo, esta pesquisa busca ndo apenas identificar tais
praticas nas unidades mais eficientes, mas também analisar sua adaptabilidade
em agéncias com desempenho subétimo. Com base nos achados, propde-se a
estruturagcdo de um modelo que oriente a implementacdo dessas praticas,

oferecendo suporte metodoldgico a sua replicagao.
13  OBJETIVOS DA PESQUISA
1.3.1 Objetivo Geral

Desenvolver um framework estratégico, baseado em benchmarking interno, para
subsidiar a identificacdo e analise de praticas gerenciais associadas a eficiéncia
operacional e financeira em agéncias bancarias do segmento de Micro e

Pequenas Empresas (MPEs).
1.32 Objetivos Especificos

I. Mensurar e comparar a eficiéncia operacional e financeira das agéncias
bancarias especializadas em MPEs;

Il. Classificar as agéncias conforme o nivel de eficiéncia;

Ill. Examinar as folgas operacionais das agéncias com desempenho subétimo;
IV. Investigar, qualitativamente, as praticas gerenciais associadas ao

desempenho superior.
14  JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

No atual cenario do mercado bancario, caracterizado por intensa competicao e
convergéncia de produtos e servigos, a diferenciagédo e a exceléncia operacional
tornaram-se elementos-chave para o sucesso das instituicoes financeiras. Nesse
contexto, o benchmarking destaca-se como ferramenta estratégica para
otimizacado de processos e melhoria continua. Estudos recentes demonstram
sua eficacia em diversos setores, incluindo o financeiro (Khan et al., 2022;
Hnylianska, 2022), e ressaltam a importancia de abordagens metodoldgicas

robustas para avaliar a eficiéncia das agéncias bancarias.

Entre essas abordagens, destaca-se a integragdao de servigos digitais,

incorporada as praticas de benchmarking bancario por seu potencial de impactar
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positivamente a experiéncia do cliente (Owusu Kwateng et al., 2020). Contudo,
permanece o desafio de adaptar tais estratégias as especificidades das agéncias
voltadas ao atendimento de Micro e Pequenas Empresas (MPEs), cujas

demandas operacionais e crediticias exigem solu¢des diferenciadas.

Nesse contexto, as MPEs representam parcela expressiva da economia
brasileira, embora enfrentem obstaculos estruturais que limitam seu crescimento
e sustentabilidade (Godke Veiga & McCahery, 2019). O benchmarking pode
contribuir para identificar e adaptar praticas gerenciais capazes de reduzir
custos, melhorar a eficiéncia e ampliar o impacto positivo do atendimento

bancario a esse segmento.

Visando atender a essa lacuna, este estudo propde um modelo que integra
benchmarking interno, Analise Envoltdria de Dados (DEA) e avaliagéo perceptiva
estruturada pela matriz importancia-desempenho (Slack, 2002). Fundamentado
em evidéncias da literatura, que destacam o potencial da analise comparativa
entre unidades com desempenhos distintos (Al-Moulani & Alexiou, 2019),
o modelo busca ampliar o entendimento sobre os fatores que influenciam

o0 desempenho de agéncias especializadas.

Do ponto de vista tedrico, a pesquisa contribui ao aplicar os fundamentos da
Visdo Baseada em Recursos (RBV) e da Teoria das Capacidades Dinamicas
(TCD) ao contexto das agéncias MPE, evidenciando de que modo praticas
gerenciais especificas podem favorecer ganhos de eficiéncia. Em termos
metodologicos, a originalidade do estudo reside na combinagdo de métodos
quantitativos e qualitativos para analisar folgas organizacionais e condi¢des

internas que afetam o desempenho institucional.

Em contraste com estudos centrados exclusivamente em indicadores
financeiros, como De Almeida e Andrade (2023), ou fundamentados em
abordagens classicas do DEA, como Banker et al. (1984) e Golany e Roll (1989),
esta pesquisa propde uma avaliagdo abrangente da eficiéncia sob multiplas

dimensdes: operacional, financeira e perceptiva.

Com base nos achados, propde-se um framework estratégico voltado a

adaptagao de praticas gerenciais em unidades com desempenho subétimo. A
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proposta busca ndo apenas oferecer contribui¢cdes praticas a gestdo de agéncias
bancarias, mas também fortalecer o arcabougo teérico do campo. Ao promover
ganhos de eficiéncia, espera-se contribuir para a superagdo de barreiras
operacionais enfrentadas pelas MPEs e para a construgdo de um ambiente

econdmico mais dindmico e sustentavel.
2. REFERENCIAL TEORICO
21 TRANSFORMACOES NO SETOR BANCARIO BRASILEIRO

O setor bancario brasileiro, considerado pilar central da economia nacional, tem
passado por um processo continuo de evolugao ao longo das ultimas décadas.
Segundo Nyasha e Odhiambo (2013), esse setor atua como intermediario
financeiro e agente de politicas publicas, desempenhando papel essencial no
desenvolvimento econémico ao responder de forma dinamica as exigéncias do

mercado.

Nesse processo de evolugao, transformagdes recentes tém sido impulsionadas
por fatores como regulagcdo, avangos tecnolégicos e intensificacdo da
competitividade. Conforme apontam Cortes e Marcondes (2018), a incorporagéo
de novas tecnologias e a busca por eficiéncia tém promovido estratégias digitais,
modernizando as operagdes financeiras e fortalecendo o setor como peca-chave

para a estabilidade econdmica.
22 REGULAGAO, TECNOLOGIA E CONCORRENCIA

Pesquisas recentes, incluindo os estudos de Carluccio et al. (2020), destacam a
ascensao da digitalizacdo bancaria e o foco na melhoria da experiéncia do
cliente. Com o aumento do investimento em tecnologias avangadas, como a
inteligéncia artificial — que, segundo a Federagcdo Brasileira de Bancos
(Febraban, 2022), cresceu 15% em 2022 — os bancos passaram a buscar nao
apenas otimizacao operacional, mas também maior qualidade na interacdo com

os clientes.

Paralelamente, a competitividade do setor tem sido intensificada
pela emergéncia das fintechs, cujos modelos de negdcio ageis e inovadores

pressionam os bancos tradicionais a se adaptarem (Feitosa, 2021). Essa
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adaptacdo exige a implementacdo de estratégias voltadas a reducdo de
custos e a superacdo das expectativas dos clientes, fortalecendo
a resiliéncia institucional diante de adversidades, como a pandemia da
COVID-19 (Pinto et al., 2021).

Em meio a esse contexto de mudancas rapidas e crescente competicdo, a
atuagdo dos orgaos reguladores assume papel estratégico. No Brasil, a
regulacado do sistema bancario, liderada pelo Banco Central do Brasil (Bacen),
visa coordenar politicas monetarias e normativas que promovam equilibrio e
estimulem a concorréncia no setor (Bacen, 2023). Tal arranjo institucional
fornece subsidios importantes para compreender as dindmicas competitivas que

fundamentam este estudo.
23 DESEMPENHO BANCARIO: CONCEITOS E METRICAS
231 Introdugao a evolugao bancaria: da estabilidade a competitividade

A configuracao atual do sistema bancario resulta de um processo evolutivo que,
ao longo dos séculos, incorporou transformagdes tecnoldgicas, institucionais
e regulatdrias. Conforme Challoumis e Eriotis (2025), o desenvolvimento dos
sistemas bancarios reflete a convergéncia entre inovagdo tecnoldgica
e adaptacao institucional, reconfigurando progressivamente o papel das

instituicoes financeiras.

Com base nesse panorama, este estudo adota um recorte contemporaneo
orientado a competitividade, com énfase no segmento de Micro e Pequenas
Empresas (MPEs), dada sua relevancia estratégica e os desafios inerentes a
eficiéncia operacional. No contexto atual, observa-se uma transicao significativa
no papel das agéncias bancarias, que deixam de ser estruturas voltadas
exclusivamente a execucao de operacodes financeiras para se tornarem unidades
estratégicas, focadas na geracao de valor, no relacionamento com o cliente e na

diferenciagao competitiva.

Nesse sentido, o reposicionamento das agéncias bancéarias decorre de
transformagdes tecnoldgicas, regulatorias e comportamentais que afetam a

l6gica operacional do setor financeiro como um todo, conforme discutido por
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Sehgal et al. (2024), ao analisarem os vetores de eficiéncia e inovagéo
institucional no ambiente bancario contemporaneo. A trajetéria de reformulagao
do setor bancario indiano ilustra esse movimento, destacando-se o caso do State
Bank of India, cuja atuagdo orientada a performance tornou-se amplamente

reconhecida no cenario internacional (Challoumis & Eriotis, 2025).

No Brasil, tal movimento estratégico tem se traduzido em maior competitividade,
segmentacao por perfil de cliente e foco na exceléncia operacional como
diferencial. E nesse ambiente que se inserem as agéncias especializadas no
atendimento a Micro e Pequenas Empresas (MPEs), cuja relevancia econémica
demanda abordagens especificas de avaliagao e gestdo — especialmente frente
a heterogeneidade de desempenho observada entre unidades da mesma

categoria, fendmeno também discutido por Sehgal et al. (2024).
2.3.2 Impacto das fintechs na competitividade bancaria

A crescente influéncia das fintechs no setor financeiro tem redefinido a dindmica
competitiva dos bancos tradicionais, exigindo a adog¢ao de estratégias digitais
para manutencdo da competitividade. Como destaca Raviteja (2024),
a incorporacgao de inovagdes tecnoldgicas, tais como servigos bancarios moveis,
blockchain e inteligéncia artificial, tem remodelado as normas convencionais do
setor, promovendo uma relagao de interdependéncia entre bancos e empresas

de tecnologia financeira.

Nesse cenario, Vianna e Barros (2018) evidenciam que as fintechs brasileiras
desafiam os bancos tradicionais ao oferecerem servigos financeiros inovadores,
geralmente com estruturas mais enxutas e processos ageis. Instituicbes como
Nubank e Banco Original competem com bancos convencionais e impulsionam
adaptagdes no setor. A integragao entre bancos e fintechs representa, portanto,
um processo continuo de adaptacéo, no qual a inovagao tecnologica deve ser
conciliada com seguranga, governanga e conformidade regulatéria. Essa
transformacao, contudo, impde desafios operacionais e regulatérios, exigindo

das instituicdes mecanismos eficazes de controle e mitigacéo de riscos.

Para além desses impactos institucionais, o novo arranjo competitivo suscita

questionamentos quanto a estabilidade do sistema financeiro. A relacado entre
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concorréncia e estabilidade revela-se complexa e dependente do contexto
institucional. Nesse sentido, Khan et al. (2024) demonstram que, no sul da Asia,
o aumento da concorréncia contribuiu para o fortalecimento da estabilidade
financeira, ao favorecer praticas mais eficazes de gestdo de riscos e ganhos em

eficiéncia operacional.

Por outro lado, Safitri et al. (2022) alertam para o chamado paradigma da
fragilidade da concorréncia, segundo o qual ambientes excessivamente
competitivos podem comprometer a solidez do sistema bancario, tornando-o
mais vulneravel a crises. Esses achados reforcam a necessidade de equilibrio
entre estimulo a inovagao e salvaguardas sistémicas, sobretudo em mercados

com alta concentragdo ou marcados por assimetrias regulatérias.

No contexto brasileiro, Partyka et al. (2020) destacam que a ascensdo das
fintechs tem promovido uma mudanca estrutural relevante, marcada pela
redugcdo da concentragdo bancaria, incentivo a modernizagdo dos processos e
maior dinamismo na oferta de servigos financeiros. Ao mesmo tempo, esse
cenario impde novas demandas aos o6rgaos reguladores, que precisam atualizar
normas, supervisionar configuragdes operacionais emergentes e assegurar que

a inovagao nao comprometa a resiliéncia institucional.

Como ressaltam Chernoff e Jagtiani (2023), as parcerias entre bancos e fintechs
viabilizam o acesso a tecnologias avangadas e ferramentas de analise de dados,
favorecendo a oferta de servigos mais personalizados, eficientes e responsivos.
No entanto, esses arranjos também ampliam a dependéncia de fornecedores
externos e elevam o0s riscos operacionais, exigindo maior robustez nos

mecanismos de controle, governancga e conformidade regulatéria.

Dessa forma, a busca por competitividade no setor bancario contemporaneo
envolve nao apenas a incorporacao de tecnologias emergentes, mas também o
fortalecimento dos dispositivos regulatérios e de superviséo. A sustentabilidade
do setor dependera da capacidade de equilibrar inovacdo e estabilidade,
mantendo um ambiente que estimule a eficiéncia sem comprometer a solidez do
sistema financeiro. Conforme destacam Partyka et al. (2020), embora a

ascensao das fintechs favoreca a modernizacao e a diversificacdo dos servigos
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bancarios, ela impde desafios que demandam respostas regulatorias ageis e
eficazes. Tais reflexdes tornam-se especialmente relevantes no contexto das
Micro e Pequenas Empresas (MPEs), em que a adogao de praticas inovadoras
requer garantias operacionais que assegurem o funcionamento seguro e fluido

das estruturas de crédito e relacionamento.
2.3.3 Riscos operacionais e regulatorios

A crescente integracdo das fintechs ao setor bancario tem remodelado as
dinamicas financeiras, ao passo que expde riscos operacionais e regulatérios
que desafiam a estabilidade do sistema. Vianna e Barros (2018)
argumentam que instituicdes como Nubank e Banco Original, embora promovam
inovacdo e ampliem o acesso aos servigos, também revelam fragilidades
estruturais. A auséncia de um modelo regulatério especifico para essas empre-
sas acarreta desafios relacionados a protecdo ao consumidor, a seguranga

cibernética e a conformidade normativa.

Complementarmente, Piotti (2023) destaca que a supervisdo limitada e a
complexidade das interacbes entre fintechs e bancos impdem obstaculos
adicionais a regulacao eficaz do setor. Nesse contexto, Fang e Wen (2024)
observam que a instabilidade nas parcerias decorre da distribuicdo desigual de
receitas, da complementaridade técnica e da percepcao assimétrica de riscos
e beneficios. Esses elementos tendem a gerar conflitos estratégicos
e a comprometer a sustentabilidade das colaboragbes no longo prazo. Para
mitigar tais riscos, Piotti (2023) recomenda o fortalecimento dos programas de
governancga e gestao, com foco em segurancga cibernética, privacidade de dados

e controle das terceirizacdes sensiveis.

Apesar dos avangos nos mecanismos internos de governanga, sua efetividade
ainda depende da criagcdo de um marco regulatoério especifico para os modelos
hibridos de intermediagao financeira. A auséncia desse referencial acentua
vulnerabilidades relacionadas a protegdo do consumidor, a prevengao a lavagem
de dinheiro e a gestao de riscos cibernéticos. Partyka et al. (2020) observam que
a rapida expansao do setor exigiu adaptagdes no arcaboucgo legal, pressionando

os reguladores a estabelecer normas compativeis com a nova configuragcao
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digital. Além disso, a fragmentacdo de competéncias entre diferentes instancias
regulatorias dificulta a supervisao integrada e pode resultar na aplicagdo de

sang¢des mais rigorosas as instituigdes envolvidas em parcerias com fintechs.

Sob a dtica das instituicbes bancarias tradicionais, impde-se a necessidade de
ajustarem suas praticas regulatérias. Khuan (2024) ressalta que os bancos
devem compreender o comportamento do consumidor e adotar estratégias que
conciliem inovagao tecnoldgica com conformidade normativa. Reddy (2024), por
sua vez, observa que a consolidacédo bancaria, aliada a concentragao de ativos,
tem contribuido para um ambiente regulatério mais rigido, impondo as empresas

emergentes maiores exigéncias de transparéncia e robustez operacional.

Nesse contexto, a digitalizagao do setor bancario amplia a inovagao e a inclusao,
mas também intensifica os desafios regulatorios e operacionais. Shawer (2024)
e Obeng et al. (2024) enfatizam que a crescente interacdo com fintechs exige
dos bancos um equilibrio estratégico entre inovagado e mitigagado de riscos. A
formulacao de politicas regulatorias eficazes torna-se, assim, condi¢ao essencial
para assegurar que os ganhos de competitividade ndo comprometam a

seguranga nem a estabilidade sistémica do setor financeiro.
234 A evolugao do setor bancario no Brasil e os desafios regulatorios das Fintechs

A evolugao do setor bancario brasileiro tem sido moldada por transformagdes
estruturais decorrentes de diferentes contextos politicos, econdmicos e
tecnolégicos. Desde a criagédo do Banco do Brasil em 1808, o sistema passou
por multiplas fases de adaptacao as exigéncias do mercado. Salomao (2023)
destaca o papel central da instituicdo no financiamento da producao agricola,
especialmente do café, ao longo do século XIX, consolidando-se como agente
relevante para a economia nacional. Villela (2020), por sua vez, observa que a
crise financeira de 1857 levou a criagédo de um banco semioficial com monopdélio
de emissao, cuja atuacgao foi interrompida em 1866 por decisdes centralizadoras
do Tesouro Nacional, episddio que evidencia como o setor foi historicamente

afetado por ciclos de instabilidade e intervengdes estatais.

No século XX, o fortalecimento do Banco do Brasil e a modernizacao do sistema

financeiro consolidaram sua fungao como provedor de crédito. Binder (2023)
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ressalta o papel da banca offshore no financiamento do “milagre econémico”
das décadas de 1960 e 1970, embora esse processo tenha aumentado
a vulnerabilidade do pais diante da crise da divida latino-americana. Nos
anos 1990, a entrada de bancos multinacionais e a ascensao de conglomerados
como Itau/Unibanco e Bradesco inauguraram um novo ciclo de expansao,
sustentado pela estabilidade institucional e pelo fortalecimento do mercado
interno (Costa & Souza-Santos, 2014).

No inicio do século XXI, a revolug¢ao digital redesenhou o mercado bancario,
abrindo espago para a emergéncia das fintechs. Guimardes e Sena (2024)
destacam que a rapida adogado de tecnologias digitais, aliada ao suporte
regulatério, ampliou a inclusdo financeira e intensificou a concorréncia no
setor. Para Colombo et al. (2024), essas empresas passaram a oferecer
solugdes inovadoras que desafiam o dominio dos bancos tradicionais, alterando

significativamente a estrutura da intermediagao financeira.

Retomando discussao anteriormente desenvolvida, a presenca das fintechs no
mercado tem atuado menos como ameaca e mais como um fator de estimulo a
modernizacdo dos bancos, incentivando melhorias nos servigos e reducao de
custos operacionais (Schreiber et al., 2024). Silva et al. (2022) reforcam que a
relacdo entre fintechs e instituicbes bancarias pode configurar uma parceria
estratégica, pautada na complementaridade de competéncias e na criagao de

solugdes conjuntas.

Ainda assim, a ampliacao do ecossistema digital impbs desafios normativos.
Gomes e Streit (2024) destacam que a Resolugdo CMN n° 4.656/18" foi essen-
cial para reduzir barreiras a entrada e viabilizar a expansao do crédito digital. No
entanto, a crescente digitalizacdo também intensificou riscos relacionados a
seguranga cibernética e a protegao de dados (Ferreira et al., 2024), exigindo o
fortalecimento de instrumentos regulatorios como a LGPD?2.

' A Resolugdo CMN n° 4.656/2018 regulamenta a constituicdo e funcionamento de instituicdes
financeiras que atuam exclusivamente por meio de plataforma eletrénica, como as Sociedades
de Crédito Direto (SCD) e as Sociedades de Empréstimo entre Pessoas (SEP).

2 A Lei n°® 13.709/2018, conhecida como Lei Geral de Protegdo de Dados (LGPD), estabelece
diretrizes sobre o tratamento de dados pessoais no Brasil, com énfase na seguranca,
consentimento e privacidade dos titulares.
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Nesse sentido, a experiéncia internacional demonstra que a supervisao
regulatéria precisa se adaptar continuamente para equilibrar inovagdo e
estabilidade. Piotti (2023) ressalta que a auséncia de uma supervisdo
abrangente e a complexidade das relagdes banco-fintech ampliam os riscos de
conformidade. Reddy (2024), por sua vez, observa que, com a consolidagao do
setor bancario, o rigor regulatério tende a aumentar, impondo maiores exigéncias

de transparéncia e solidez financeira as fintechs.

Diante desse cenario de crescente complexidade normativa e transformagao
digital, os bancos tradicionais tém reconfigurado suas estratégias por meio da
adocao de modelos hibridos, que combinam presenga fisica e inovagao
tecnoldgica. Schreiber et al. (2024) indicam que essa abordagem pode fortalecer
a confianga do consumidor, ao passo que Silva et al. (2022) destacam que o
equilibrio entre inovagao tecnoldgica e atendimento presencial € fundamental

para preservar a credibilidade das institui¢des.

Mais do que uma escolha estratégica, alinhar inovagao e regulacéo torna-se
uma exigéncia inadiavel para sustentar os modelos hibridos no setor bancario.
Shawer (2024) e Obeng et al. (2024) alertam que esse equilibrio € o unico
caminho possivel para o crescimento das fintechs sem comprometer a
seguranga sistémica. Sem marcos normativos coerentes e mecanismos de
supervisao eficazes, os avangos tecnoldgicos correm o risco de intensificar

vulnerabilidades em vez de promover eficiéncia e inclusao.

Como desdobramento dessa necessidade de equilibrio, a colaboragdo entre
bancos e fintechs configura-se como estratégia promissora. Conforme destacam
Shawer (2024) e Obeng et al. (2024), essa parceria tende a evoluir com a
valorizagdo das vantagens comparativas de cada setor: os bancos, com sua
solidez institucional; as fintechs, com sua agilidade e capacidade de inovacao.
Essa convergéncia, aliada a marcos regulatérios eficazes, sera essencial para

assegurar a competitividade e a seguranga do sistema financeiro brasileiro.
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24 ESTRATEGIAS DE GESTAOQ: VISAO BASEADA EM RECURSOS E TEORIA DAS
CAPACIDADES DINAMICAS

241 Origens e fundamentos da Visao Baseada em Recursos (RBV)

O marco tedrico desta dissertacdo tem como base a Visdo Baseada em
Recursos (RBV) e a Teoria das Capacidades Dinamicas (TCD), abordagens que
fundamentam a analise proposta. Suas origens remontam as contribui¢cdes
seminais de Wernerfelt (1984), Barney (1991) e Teece et al. (1997), autores que
estabeleceram os alicerces do entendimento contemporaneo sobre vantagem

competitiva.

Nesse sentido, destaca-se o trabalho pioneiro de Wernerfelt (1984), intitulado "A
Resource-based View of the Firm", que introduziu formalmente a analise das
empresas com base em sua posi¢cao estratégica em recursos, em contraposi¢céao
ao enfoque tradicional centrado em produtos e mercados. O autor se apoia em
estudos anteriores, notadamente Penrose (1959) e Rubin (1973), cujas
contribui¢des foram decisivas para o desenvolvimento da RBV ao explorarem a

relagdo entre recursos e capacidade organizacional.

Ao consolidar esse arcabougo conceitual, Wernerfelt (1984), articulou nogdes
fundamentais como as barreiras de posicdo de recursos e os critérios para a
construcao de vantagens competitivas sustentaveis — recursos valiosos, raros,
inimitaveis e insubstituiveis. Com o intuito de tornar a abordagem aplicavel a
gestao estratégica, o autor desenvolveu a matriz recursos-produtos, instrumento
visual que orienta a alocagao eficiente de recursos em mercados nos quais

possam gerar maior valor.

Complementarmente, o autor introduziu o conceito de crescimento sequencial,
exemplificado pelo caso da empresa BIC, e a nocdo de economias de escopo,
ambas enfatizando a importancia da consolidagcdo de competéncias em um
mercado antes de avancgar para outros segmentos. A integragao estratégica dos
recursos €, assim, apresentada como condicdo essencial para sustentar

vantagens competitivas no longo prazo (Wernerfelt, 1984).
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24.2 Consolidacao e avangos da RBV: o framework VRIN e ambiguidade causal

Dando continuidade ao desenvolvimento tedrico da RBV, Barney (1991)
sistematizou seus fundamentos ao introduzir o framework VRIN — Valor,
Raridade, Inimitabilidade e N&o Substituibilidade. Nessa perspectiva, a
vantagem competitiva sustentavel decorre da administracdo estratégica de
recursos internos que atendam simultaneamente a esses quatro critérios. Essa
contribuicdo consolidou uma estrutura analitica mais robusta para a avaliagao
interna das organizagbes, em contraposicdo as abordagens centradas

exclusivamente no ambiente externo.

Em avancgos subsequentes, Barney et al. (2001) incorporaram a RBV o conceito
de ambiguidade causal, destacando a dificuldade em identificar com precisao os
fatores que tornam certos recursos fontes de vantagem competitiva. Os autores
também introduziram a no¢do de capacidades dinamicas, ressaltando a
importancia da reconfiguracdo continua de recursos frente as mudangas
ambientais. Complementarmente, propuseram integrar a RBV com outras
abordagens, como a Teoria dos Custos de Transagao (TCE), a fim de aprofundar

a compreensédo sobre o desempenho organizacional.
24.3 Da RBV as Capacidades Dindmicas: integracao e complementaridade tedrica

Como desdobramento da RBV, Teece et al. (1997) delinearam os fundamentos
da Teoria das Capacidades Dinémicas (TCD), enfatizando a habilidade
organizacional de integrar, construir e reconfigurar recursos em contextos
marcados por rapidas transformacdes tecnoldgicas e mercadoldgicas. Segundo
os autores, a vantagem competitiva decorre de processos organizacionais
distintivos, moldados por trajetorias historicas especificas, fendbmeno conhecido
como dependéncia de caminho. Nesse contexto, a capacidade de adaptacao
continua emerge como condigao essencial para a sustentabilidade competitiva,
exigindo das empresas mecanismos responsivos as mudangas do ambiente

externo.
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244 Fundamentos e aplicagoes da Teoria das Capacidades Dindmicas (TCD)

Ampliando essa perspectiva, Eisenhardt e Martin (2000) argumentam que as
capacidades dinamicas nao constituem prerrogativa exclusiva de determinadas
organizagbes, mas possuem caracteristicas comuns e replicaveis,
especialmente quando consideradas as particularidades do ambiente
competitivo. Em mercados moderadamente dinamicos, essas capacidades
assumem formas estruturadas e previsiveis; em contextos altamente volateis,
manifestam-se como processos experimentais e adaptativos. Tal distincao
reforca que diferentes configuragbes sao necessarias conforme os desafios

contextuais enfrentados.

Aprofundando essa discussao, Teece (2007) aborda os microfundamentos
necessarios a gestdo efetiva dos ativos intangiveis e a protegdo das
competéncias estratégicas da empresa. Segundo o autor, a sustentabilidade
competitiva das organizacbes depende da capacidade continua de identificar
oportunidades, orquestrar recursos e reconfigurar competéncias internas e
externas. Nesse contexto, destacam-se a inovagao, a integracao eficaz entre
conhecimentos internos e externos e a colaboragao interorganizacional como
fatores determinantes para sustentar vantagens competitivas em ambientes

dindmicos.

Dessa forma, as reflexdes teodricas apresentadas estabelecem uma base
conceitual sélida e articulada para fundamentar esta pesquisa, cujas aplicagdes
especificas no setor bancario, especialmente no segmento voltado as micro e

pequenas empresas, serao exploradas posteriormente.
24.5 Integracéo tedrica da RBV e da TCD

A Resource-Based View (RBV) e a Teoria das Capacidades Dinamicas (TCD)
consolidaram-se, ao longo das ultimas décadas, como perspectivas tedricas
fundamentais para a compreensao da competitividade organizacional. A RBV,
sistematizada por Barney (1991), sustenta que a posse de recursos valiosos,
raros, inimitaveis e insubstituiveis (VRIN) constitui a base para a obtengao de

vantagens competitivas sustentaveis. No entanto, essa abordagem tem sido
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criticada por adotar uma visdo predominantemente estatica e por negligenciar as

transformagdes do ambiente competitivo (Priem & Butler, 2001).

Em razdo dessas limitagdes, diversos autores tém proposto aprimoramentos
tedricos a RBV, notadamente por meio de sua integracdo com a TCD.
Peteraf e Barney (2003), ao revisitarem a evolugédo da RBYV, identificam lacunas
conceituais e metodolégicas que ainda demandam maior aprofundamento. Entre
os principais desafios esta a dificuldade de operacionalizagado empirica da teoria,
uma vez que as definicbes de recursos e suas correlagbes com a vantagem

competitiva seguem pouco claras.

Nesse contexto, Kraaijenbrink et al. (2010) sugerem que a incorporagao de
abordagens dinamicas pode enriquecer o arcabougo tedrico da RBV, ampliando
sua capacidade explicativa ao considerar contextos de transformacéao
organizacional. Tal integracdo favorece uma analise mais precisa das fontes de
vantagem competitiva em ambientes empresariais dinamicos, nos quais a
adaptagao continua e a renovacgao de recursos tornam-se imprescindiveis para

a resiliéncia estratégica.

Diante da necessidade de superar as lacunas conceituais identificadas na RBV,
a Teoria das Capacidades Dinamicas (TCD), de Teece et al. (1997), oferece uma
perspectiva mais orientada a adaptagdo organizacional. Fundamentada na
habilidade das empresas de integrar, construir e reconfigurar recursos em
resposta a rapidas mudangas tecnoldgicas e mercadolégicas, a TCD procura
superar as limitagdes da RBV ao incorporar a flexibilidade e a capacidade de

renovacgao como fundamentos da vantagem competitiva sustentavel.

Apesar de suas contribuicdes, a TCD também tem sido alvo de criticas por parte
de alguns estudiosos. Arend e Bromiley (2009), por exemplo, apontam a
auséncia de previsdes tedricas claras e as dificuldades na mensuracdo das
capacidades dinamicas, o que compromete sua aplicabilidade empirica. Com o
intuito de aprimorar essa perspectiva, Eisenhardt e Martin (2000) argumentam
que tais capacidades nao sao exclusivas de determinadas organizagdes, mas
sim processos replicaveis, cuja configuracdo varia conforme o grau de

dinamismo do ambiente de mercado.
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Em contextos moderadamente dindmicos, essas capacidades assumem a forma
de rotinas estruturadas e previsiveis, oferecendo estabilidade e continuidade.
Por outro lado, em ambientes altamente volateis, manifestam-se como
processos experimentais e adaptativos, favorecendo respostas mais flexiveis as
demandas externas. Essa distingdo reforca a complexidade da relagcao entre
capacidades dinamicas e vantagem competitiva, sobretudo em setores sujeitos

a rapidas transformacgdes (Eisenhardt & Martin, 2000).

Ampliando essa perspectiva, Helfat e Peteraf (2003) introduzem o conceito de
ciclo de vida das capacidades (CLC), que aborda a evolugéo e transformacao
dos recursos ao longo do tempo. Argumentam que as capacidades ndo apenas
se acumulam, mas se reconfiguram em resposta as mudancgas ambientais,
ampliando a compreensdo sobre os mecanismos de adaptagédo estratégica.
Nessa otica, o CLC reforca a necessidade de renovacdo continua das
competéncias organizacionais para sustentar vantagens competitivas em

ambientes dindmicos.

Nesse sentido, a integracdo entre a RBV e a TCD desponta como abordagem
tedrica robusta para compreender a competitividade organizacional. Enquanto a
RBV oferece fundamentos para a analise de vantagens sustentaveis, a TCD
complementa esse arcaboug¢o ao incorporar a capacidade de adaptagao e
transformacao continua (Teece et al., 1997). Ainda assim, persistem desafios
conceituais e metodoldgicos, sobretudo no que se refere a operacionalizagéo

empirica e a mensuracao das capacidades dindmicas (Arend & Bromiley, 2009).

Dando sequéncia a analise, o capitulo seguinte examina as criticas e limitagbes
dessas teorias, com énfase nas controvérsias académicas e nas dificuldades

praticas associadas a aplicacado de seus principais conceitos.
24.6 Criticas e limitagGes das teorias: reflexoes sobre a RBV e a TCD

Embora amplamente reconhecidas, tanto a RBV quanto a TCD enfrentam
criticas substanciais com implicacbes tedricas e praticas relevantes. A Visao
Baseada em Recursos (RBV), consolidada pelos trabalhos de Wernerfelt (1984)
e Barney (1991), tem sido alvo de questionamentos quanto a falta de rigor tedrico

e clareza conceitual (Priem & Butler, 2001). A definicdo ambigua de “recurso”
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dificulta sua aplicacdo pratica e compromete a replicabilidade empirica. Além
disso, a relagdo pouco transparente entre recursos e vantagem competitiva
configura uma “caixa preta” que limita a compreensdo dos mecanismos

subjacentes ao desempenho superior (Kraaijenbrink et al., 2010).

De modo semelhante, a Teoria das Capacidades Dinédmicas (TCD) também é
criticada por lacunas em sua aplicabilidade empirica e fundamentacéao tedrica.
Arend e Bromiley (2009) apontam a auséncia de critérios claros que diferenciem
capacidades dinamicas de capacidades estaticas, o que enfraquece a distingao
entre adaptacdo e manutencdo de rotinas. Os autores também criticam o
pressuposto de intencionalidade nas mudangas propostas pela TCD, por
desconsiderar a ocorréncia de transformagdes organizacionais de natureza

evolutiva e ndo planejada.

Frente a essas criticas, observa-se que tanto a RBV quanto a TCD enfrentam
desafios quanto a clareza conceitual e a viabilidade de aplicagcdo empirica. A
integracao entre ambas, no entanto, configura uma alternativa promissora para
mitigar limitacdes isoladas, ao combinar a énfase em recursos internos com a
necessidade de adaptagdo continua frente as mudancas do ambiente

competitivo (Kraaijenbrink et al., 2010).

Dessa forma, conclui-se que a integracao entre a RBV e a TCD representa um
caminho tedrico consistente para compreender a competitividade organizacional,
ainda que persistam desafios quanto a sua aplicabilidade pratica e a validacao
empirica. Conforme apontado por Helfat e Peteraf (2003), a evolugdo das
capacidades organizacionais demanda um entendimento mais dinamico e
contextualizado, reforcando a importadncia de estudos que considerem a
transformacado continua dos recursos. O proximo capitulo abordara as
aplicagdes praticas dessas abordagens no setor bancario e de servigos
financeiros, com énfase nas agéncias especializadas no atendimento a Micro e

Pequenas Empresas (MPEs).
24.7 RBVe TCD no contexto bancario

A aplicagao das teorias RBV e TCD no setor bancario e financeiro tem sido ex-

plorada sob diferentes perspectivas académicas, fornecendo uma base tedrica
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para a compreensao da eficiéncia e da competitividade organizacional. Nesse
contexto, Madhok e Keyhani (2012) analisam o uso estratégico da
Resource-Based View (RBV) por instituicbes financeiras, especialmente em
processos de aquisicbes. A RBV, segundo os autores, permite que os bancos
identifiquem e avaliem ativos intangiveis, como marcas reconhecidas,
tecnologias proprietarias e competéncias gerenciais, com vistas a obtengao de
vantagens competitivas sustentaveis. A integragao desses recursos ndo implica
apenas um incremento quantitativo, mas representa uma oportunidade para o
desenvolvimento de novas competéncias internas que aprimorem a eficiéncia

operacional e a capacidade competitiva.

Dando sequéncia a argumentacao, Madhok e Keyhani (2012), enfatizam que a
valorizagdo de ativos intangiveis — especialmente aqueles vinculados
a experiéncia do cliente e a reputacdo da marca — € essencial para fortalecer a
confianga do consumidor e influenciar positivamente suas decisbes em

mercados altamente competitivos.

No mesmo estudo, Madhok e Keyhani (2012) ressaltam que fatores contextuais,
como a regulagao financeira, influenciam decisivamente a definicdo dos ativos
estratégicos priorizados pelas instituicbes bancarias, impactando diretamente as
estratégias adotadas. Segundo os autores, as aquisicbes estratégicas
representam uma oportunidade para instituicbes financeiras emergentes
(EMNEs) assimilarem novos conhecimentos e tecnologias, reduzindo
desvantagens competitivas e fortalecendo sua inser¢ao no mercado global. Tal
compreensao alinha-se aos principios da RBV e a Teoria dos Custos de
Transagdo, ao evidenciar como essas aquisi¢gdes contribuem para mitigar
incertezas e minimizar custos associados a expansdo internacional e a

adaptacgao regulatoria.

Em consonancia com essa abordagem, Lockett et al. (2008), ao retomarem as
contribuicdes de Wernerfelt (1984) sobre a evolugdo da RBV, destacam que o
foco inicial da teoria estava centrado na valorizagdo dos recursos internos das
organizagdes, em contraste com énfases anteriores nas condigdes externas de
mercado. Para os autores, ativos como capital humano especializado, tecnologia

e reputacdo institucional exercem papel determinante no desempenho
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competitivo e na eficiéncia operacional dos bancos. Nesse sentido, a RBV
constitui uma base analitica relevante para compreender e explorar tais recursos
de forma estratégica, favorecendo a construcdo de vantagens competitivas

sustentaveis.

A partir dessa fundamentacao, a articulacido entre a RBV e a Teoria das
Capacidades Dinamicas (TCD), conforme discutido por Lockett et al. (2008),
amplia a compreensao sobre as decisbes organizacionais relativas a
internalizacao ou terceirizacdo de processos, especialmente em parcerias com
empresas de tecnologia financeira (fintechs). Nessas escolhas, busca-se
equilibrar a preservacgao de recursos internos estratégicos, conforme preconiza
a RBV, com a necessidade de adaptacgao e eficiéncia operacional, elementos
centrais da TCD, contribuindo para a reducdo de custos transacionais e o

fortalecimento da capacidade competitiva.

Complementando esse debate, Dagving e Gooderham (2008) ressaltam que as
capacidades dinamicas sédo essenciais para a adaptacao organizacional frente
as mudancgas regulatorias e as demandas variaveis dos clientes. Para os
autores, a reconfiguragdo continua de recursos e competéncias constitui fator
decisivo para a competitividade das instituigdes financeiras. Nesse contexto,
praticas como aliangas estratégicas e a diversificagdo dos servigos bancarios
configuram mecanismos relevantes para ampliar e sustentar os resultados

operacionais e financeiros.

Além disso, os mesmos autores observam que a diversificacdo, embora
vantajosa, impde desafios que exigem atualizagado continua das competéncias
internas, o que implica esforcos sistematicos na capacitacao das equipes. Tal
constatacdo reforca a relevancia das capacidades dindmicas ao destacar a
habilidade organizacional de integrar, construir e reconfigurar recursos em
ambientes instaveis. Nessa linha, Dgving e Gooderham (2008) também
evidenciam que tanto a RBV quanto a TCD convergem ao atribuir centralidade a
recursos distintivos — como a expertise tecnolégica e o atendimento
personalizado — na sustentagdo da eficiéncia operacional e de vantagens

competitivas duradouras.
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A luz dessas contribuicdes tedricas, esta dissertagéo adota a RBV e a TCD como
referéncias analiticas, dada sua utilidade na identificagdo, avaliacdo e gestao
estratégica de recursos internos essenciais, bem como na compreensao dos
processos de adaptagcdo continua diante das constantes mudancas
tecnologicas, regulatorias e mercadoldgicas do setor bancario. A articulagao
dessas perspectivas oferece uma base conceitual robusta para compreender e
potencializar as estratégias competitivas de agéncias bancarias especializadas
no segmento de Micro e Pequenas Empresas (MPE), fundamentando o

framework metodologico proposto neste estudo.

Com base nesse referencial tedrico, justifica-se a adogdo do benchmarking
interno como abordagem metodoldgica capaz de identificar praticas gerenciais
associadas ao desempenho superior. Para que tais praticas sejam reconhecidas
entre unidades com caracteristicas semelhantes, é necessario adotar
mecanismos analiticos que permitam mensurar e comparar objetivamente os
niveis de eficiéncia. Essa l6gica sustenta a aplicagdo do benchmarking com base
em dados reais de desempenho de agéncias bancarias especializadas no

segmento de Micro e Pequenas Empresas (MPEs).

Para além da mensuracdo objetiva da eficiéncia, o benchmarking, nesse
contexto, ndo se limita a uma comparagao descritiva entre unidades, mas se
configura como instrumento estratégico para a promocédo da aprendizagem
organizacional. Ao permitir a identificacdo de lacunas operacionais e o
mapeamento de boas praticas, essa abordagem possibilita que unidades com
desempenho subdétimo repensem suas rotinas, ampliem sua eficiéncia e
adaptem praticas gerenciais validadas em contextos semelhantes. Tal
perspectiva ganha especial relevancia em ambientes onde a padronizagao
institucional convive com realidades operacionais diversas, como € o caso das

agéncias bancarias segmentadas por carteira de clientes.

Para dar suporte analitico a essa abordagem, o benchmarking é
operacionalizado neste estudo por meio de uma metodologia mista, que combina
técnicas quantitativas (DEA) e qualitativas (matriz importancia-desempenho),
possibilitando uma analise integrada entre resultados objetivos e percepcdes
gerenciais. Essa integragao reforca a aderéncia entre os referenciais tedricos
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adotados e os procedimentos analiticos empregados, contribuindo para o
desenvolvimento de um framework replicavel para a gestdo da eficiéncia no

contexto bancario.
25 BENCHMARKING

O benchmarking é concebido como um processo continuo e sistematico de
avaliagdo comparativa, cujo objetivo central é a identificacdo de
praticas que promovam melhorias nos processos, produtos ou servigos
organizacionais (Camp, 1989). No contexto bancario, essa abordagem
€ amplamente utilizada para aprimorar a eficiéncia operacional, padronizar
processos e disseminar boas praticas entre unidades com diferentes niveis de
desempenho (Da Silva & D’Souza, 2021). Dentre as tipologias mais
reconhecidas, destacam-se o benchmarking interno, = competitivo
e funcional/genérico, cujas distingbes dizem respeito a origem das comparagoes,
ao grau de interacdo entre as partes envolvidas e a aplicabilidade dos
aprendizados (Anand & Kodali, 2008; Spendolini, 1993; Ore Quiroz et al., 2021).

No caso desta pesquisa, adota-se o benchmarking interno, uma vez que a
analise comparativa é realizada entre agéncias bancarias pertencentes a mesma
instituicdo. Essa modalidade permite identificar variacbes de desempenho entre
unidades com estruturas e fungdes semelhantes, mas inseridas em contextos
operacionais distintos, favorecendo a adaptacéao e disseminacao de praticas com

alta probabilidade de replicagdo bem-sucedida (Da Silva & D’Souza, 2021).

Em uma perspectiva mais ampla, o uso estratégico do benchmarking ganhou
impulso na década de 1990, impulsionado por trés fatores principais: a
intensificagdo da concorréncia global, a valorizagdo de prémios de exceléncia
organizacional, como o Malcolm Baldrige Award® e o Deming Prize#, e o avango
das metodologias de gestdo da qualidade total (Madeira, 1999). A International
Benchmarking Clearinghouse®, segundo Madeira (1999), destaca que tais

3 Prémio de exceléncia criado pelo Congresso dos EUA em 1987, coordenado pelo NIST, com
foco em desempenho organizacional (NIST, 2024). https://www.nist.gov/baldrige

4 Reconhecimento japonés instituido pela JUSE em 1951, voltado a gestdo da qualidade total
(JUSE, 2024). https://www.juse.or.jp/deming_en/

5 Iniciativa promovida pela American Productivity & Quality Center (APQC), que apoia
organizagdes no uso estruturado do benchmarking (APQC, 2024). https://www.apqgc.org
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movimentos motivaram os gestores a adotar o benchmarking como instrumento
para identificacdo de pontos criticos e definicdo de metas voltadas a melhoria

continua.

Nesse sentido, o benchmarking consolidou-se como um processo de
aprendizado sistematico, que envolve a medigao de desempenho frente a lideres
de mercado, com o objetivo de adaptar e implementar as melhores
praticas (best practices). Como ressalta Tepavicharova (2021), trata-se de uma
ferramenta estratégica que, além de orientar a exceléncia operacional, estimula
a inovacdo e sustenta processos de melhoria continua. Ungureanu (2011)
reforca essa perspectiva ao destacar o benchmarking como um processo
de evolugdo organizacional que visa nao apenas corrigir deficiéncias,
mas também estimular o aprendizado institucional. No setor bancario, seu
uso torna-se ainda mais relevante diante das rapidas transformacodes
tecnologicas, exigéncias regulatorias e mudangas nas expectativas dos
clientes (Al-Moulani & Alexiou, 2019).

Embora existam divergéncias quanto a classificacéo das tipologias, este estudo
adota a divisdo em trés categorias: interno, competitivo e funcional/genérico.
Essa escolha se justifica pela similaridade entre os dois ultimos, conforme
argumentam Martins et al. (2010), permitindo uma abordagem mais objetiva e
centrada nas praticas comparativas de maior aplicabilidade no ambiente
bancario. O benchmarking interno é especialmente apropriado quando o foco
recai sobre o aprimoramento organizacional a partir da identificacdo de
exceléncia dentro da prépria instituicdo, o que se alinha diretamente aos

objetivos da presente pesquisa.
251 Alinhamento global em praticas de benchmarking bancario

O benchmarking no setor bancario tem sido amplamente reconhecido por
sua capacidade de aprimorar a eficiéncia e a eficacia operacional,
conforme demonstrado por estudos realizados tanto no contexto brasileiro
quanto internacional (Takahashi & Vasconcelos, 2022; Khan et al., 2022).
De Oliveira e Siqueira (2023) e Birindelli et al. (2015) indicam que, além da

melhoria operacional, a Responsabilidade Social Corporativa (RSC) tem se
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consolidado como um componente essencial, sinalizando uma transi¢gao para
praticas mais sustentaveis e socialmente responsaveis. Tal perspectiva reforga
a imagem institucional e responde as crescentes exigéncias por ética e

transparéncia.

Adicionalmente, Garg e Sandhu (2015) destacam que o benchmarking com foco
em alinhamento global favorece a identificagdo de praticas exemplares e pode
impulsionar a criagdo de novos produtos. Drew (1995) refor¢ca esse potencial,
mas adverte que a padronizagdo e a comparabilidade de dados requerem
elevado rigor metodologico. Nesse sentido, Loytynoja (2012) alerta para os
riscos de imprecisbes quando tais comparagdes sao realizadas sem critérios

analiticos bem definidos.

Frente aos desafios de comparabilidade metodolégica discutidos no
benchmarking interinstitucional, a Anadlise Envoltéria de Dados (DEA)
destaca-se como um método quantitativo robusto, especialmente eficaz para
mensurar e comparar a eficiéncia relativa entre unidades organizacionais

homogéneas, como agéncias bancarias (Hubrecht, 2007).

Complementando essa perspectiva, Zyznarska-Dworczak et al. (2023) ressaltam
que o benchmarking bancario envolve dimensdes mais amplas do que a mera
comparagdo de indicadores, incorporando compromissos com a
inovagédo, a sustentabilidade e a responsabilidade social. Em sintese, o
benchmarking consolida-se como uma ferramenta estratégica indispensavel nao
apenas para elevar a eficiéncia, mas também para alinhar as praticas bancarias

aos valores e expectativas da sociedade contemporanea.
2.5.2 Principios éticos e limitagbes nas estratégias de benchmarking

A evolugédo do benchmarking no setor bancario reflete a transigdo de praticas
inicialmente controversas para uma abordagem estruturada e ética. Conforme
discute Madeira (1999), a percepgao inicial da pratica como forma de
espionagem corporativa foi superada com a adogao de principios orientados
a legalidade, a reciprocidade na troca de informacbes e a preservacéo da
confidencialidade, assegurando que o processo seja conduzido de maneira justa

e construtiva.



38

Desdobrando essa perspectiva, Madeira (1999) salienta que a partilha de
informagdes deve ser mutuamente benéfica e precedida de preparagao
cuidadosa, com definigao clara dos objetivos e consentimento mutuo sobre o uso
dos dados coletados. Tais diretrizes n&o apenas fortalecem a confianga entre as
partes envolvidas, como também posicionam o benchmarking como uma pratica

colaborativa de aprendizado, em oposi¢cédo a busca de vantagens desleais.

Por fim, Madeira (1999) enfatiza que a aplicagao pratica do benchmarking requer
comprometimento com a conclusdo do processo e a efetiva incorporacao das
melhores praticas identificadas. Esse engajamento pressupde nido sé a analise
comparativa, mas também a capacidade institucional de promover melhorias
organizacionais concretas. Assim, a observancia de principios éticos e
operacionais torna-se indispensavel para que o benchmarking contribua, de
maneira substantiva, a inovacao, a eficiéncia e a responsabilidade corporativa

no setor bancario.

26 VARIAVEIS DE DESEMPENHO EM ESTUDOS DE EFICIENCIA BANCARIA:
ABORDAGEM CONCEITUAL

A definicdo das variaveis em estudos de eficiéncia bancaria deve considerar a
l6gica de transformacao dos recursos disponiveis em resultados gerenciais,
respeitando a distingdo entre insumos (inputs) e produtos (outputs), em
consonancia com os objetivos analiticos do modelo. De acordo com
Emrouznejad et al. (2008), os inputs representam os recursos mobilizados no
processo produtivo, enquanto os outputs expressam os resultados obtidos a

partir da aplicacéo desses recursos.

Dentro desse cenario, a Analise Envoltéria de Dados (DEA) oferece um
referencial metodoldgico particularmente adequado a representacao da estrutura
operacional das agéncias bancarias, sobretudo em investigagdes comparativas
intraorganizacionais (Liu et al., 2013). A distingao entre inputs e outputs, inerente
a légica da DEA, permite mensurar a eficiéncia relativa com base na
transformacao de recursos em resultados. Ademais, a selegao criteriosa das
variaveis, alinhada aos principios do modelo, contribui de forma

decisiva para a robustez analitica, assegurando que as comparacdes entre



39

unidades sejam metodologicamente consistentes e respeitem a homogeneidade

institucional das DMUs analisadas (Cook et al., 2014).

Considerando essa perspectiva, as variaveis utilizadas neste estudo foram
organizadas em dois grupos: variaveis de input, que correspondem aos recursos
e esforgos mobilizados na operagéo das agéncias bancarias especializadas em
MPEs (Cook et al., 2014); e variaveis de output, que expressam os resultados
gerenciais decorrentes do uso desses recursos no contexto das praticas

operacionais e gerenciais adotadas (Emrouznejad et al., 2008; Liu et al., 2013).

No que se refere aos insumos considerados, as variaveis de input — Porte,
Interacao Presencial e Recursos Humanos — fornecem subsidios para a analise
de como caracteristicas estruturais, capacidade de atendimento e intensidade
de relacionamento influenciam a eficiéncia das agéncias bancarias
especializadas no segmento MPE. Conforme Pleshko e Nickerson (2007), o
tamanho organizacional afeta diretamente a flexibilidade estratégica das
unidades e sua capacidade de implementar solugdes compativeis com perfis

variados de clientes.

Complementarmente, Fotova Cikovi¢ et al. (2023) argumentam que a gestdo da
forca de trabalho constitui fator determinante para a qualidade do servigo e o
desempenho das agéncias, sobretudo em ambientes de elevada complexidade
operacional. Além disso, Paulin et al. (2000) destacam que a frequéncia e a
continuidade das visitas presenciais dos gerentes de relacionamento exercem
influéncia direta na construgao de vinculos duradouros, impactando a fidelizagao
e a eficacia relacional. A partir dessa configuracao, busca-se compreender como
a combinagdo entre tamanho organizacional, alocagédo de pessoal e frequéncia
de interacbes presenciais pode impactar o desempenho operacional

e a adaptacéao estratégica em um ambiente competitivo.

Na etapa seguinte, as variaveis de output — Desempenho Financeiro, Eficiéncia
Operacional e Estratégias de Benchmarking — sdo mobilizadas para mensurar
os resultados obtidos pelas agéncias em termos de rentabilidade, controle de
custos e qualidade do relacionamento com os clientes. Conforme Ivandic (2005)

e Garcia-Vidal et al. (2023), a Margem de Contribuicdo permite avaliar
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a rentabilidade operacional das unidades, ao refletir a capacidade de geragao de
resultado apds a dedugao dos custos variaveis. No que se refere a eficiéncia,
Catelli (2001) e Assaf Neto (2002, 2003) sustentam que o indice de Eficiéncia
Operacional expressa o grau de racionalizagdo dos recursos administrativos em
relacdo a geragao de receita, sendo um indicador relevante de desempenho
gerencial. Por fim, Reichheld (2003) destaca que o Net Promoter Score (NPS),
ao captar a disposi¢ao dos clientes em recomendar a instituicao, fornece uma
medida sintética de lealdade e satisfagcao, amplamente utilizada em contextos de
benchmarking competitivo. Assim, torna-se possivel avaliar de forma articulada
o desempenho das unidades sob diferentes dimensdes gerenciais, apoiando

analises orientadas a identificagao de praticas associadas a eficiéncia relativa.

Com base nessa estrutura analitica, as se¢des subsequentes apresentam a
fundamentagédo conceitual das variaveis adotadas, com o intuito de explicitar
suas fungdes no modelo DEA e assegurar consisténcia tedrico-empirica ao

arcabougo proposto.
2.6.1 Varaveis de input
. Perfil da unidade com base na distribui¢ao das carteiras PJ

No contexto desta pesquisa, a variavel Porte (POR) é classificada como um input
e foi operacionalizada a partir de uma média ponderada do numero de carteiras
de clientes Pessoa Juridica (PJ) vinculadas a cada agéncia, segmentadas
conforme o Faturamento Bruto Anual (FBA) dos clientes. Foram consideradas
exclusivamente as carteiras pertencentes aos Segmentos 3 (FBA entre
R$ 1 milhdo e R$ 5 milhdes) e Segmentos 4 (FBA entre R$ 5 milhdes e
R$ 15 milhdes), segundo a classificagdo interna da instituicdo financeira. Para o
calculo do indicador, atribuiu-se maior peso as carteiras do Segmento 4, em
razao da maior complexidade operacional e negocial associada a esse perfil de

clientes.

Dessa forma, a escolha dos segmentos 3 e 4 decorre do recorte amostral, que
priorizou agéncias especializadas no atendimento a Micro e Pequenas
Empresas (MPEs). Essa delimitagdo visa assegurar a homogeneidade da

amostra e a aderéncia metodoldgica a aplicagao da Analise Envoltoria de Dados



41

(DEA), evitando a inclusdo de faixas de faturamento que poderiam introduzir

heterogeneidade indesejada em funcdo de modelos organizacionais distintos.

A partir dessa delimitacao, a variavel Porte foi estruturada de modo a refletir a
composi¢cado da base de clientes de cada agéncia, capturando as nuances de
complexidade operacional inerentes aos diferentes segmentos de faturamento.
Essa abordagem fundamenta-se na premissa de que o tamanho organizacional
influencia a capacidade de adaptacédo estratégica e a alocagao de recursos,

conforme argumentam Pleshko e Nickerson (2007).
. Engajamento interpessoal em servigos bancarios consultivos

No ambito da presente investigagdo, considera-se como variavel de input a
Interacdo Presencial (IP), definida pela frequéncia de visitas presenciais
realizadas pelos Gerentes de Relacionamento as empresas sob sua
responsabilidade. Essa variavel operacionaliza o esforgo da agéncia em manter
uma presencga ativa junto ao cliente, refletindo o grau de interacéo interpessoal
sustentado ao longo do relacionamento. Em servigos profissionais de natureza
consultiva, como o bancario, o contato direto ndo apenas facilita o alinhamento
entre oferta e demanda, como também contribui para a construgéo de vinculos

duradouros, baseados em confianca e conhecimento mutuo (Paulin et al., 2000).

De forma complementar, Paulin et al. (2000) argumentam que a continuidade
dessas interagdes presenciais esta associada a maior percepcao de eficacia no
atendimento e a orientacado ao cliente. Por outro lado, interrupcdes frequentes
no contato, como a substituicdo recorrente de gerentes, tendem a fragilizar a
relacdo comercial e elevar o risco de perda de clientes. Dessa forma, a IP permite
aferir em que medida o engajamento presencial, regular e estavel contribui para
a eficiéncia relativa das agéncias voltadas ao segmento de Micro e Pequenas
Empresas (MPEs), com efeitos potenciais sobre a retengao, a prospecgao e a

personalizagado do atendimento.
ll. Forgade trabalho alocada nas Unidades Bancarias

Complementando a analise dos insumos, a variavel Recursos Humanos (RH)

refere-se ao total de funcionarios alocados em cada agéncia bancaria, sendo
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utilizada como indicador da capacidade instalada para atendimento e execugao
operacional. Trata-se, portanto, da for¢ga de trabalho efetivamente disponivel
para o desenvolvimento das atividades cotidianas, a interagdo com os clientes e

o cumprimento das metas institucionais.

A esse respeito, Fotova Cikovié et al. (2022) apontam que, em servicos nos quais
ha elevada demanda por interagao direta com o cliente, como no setor bancario,
a composigao do quadro de pessoal constitui um fator associado a variagao na
eficiéncia operacional e na percepcao de qualidade do atendimento. Ainda
conforme os autores, embora modelos de eficiéncia frequentemente priorizem
variaveis financeiras, observa-se na literatura a incorporagcdo gradual de
aspectos relacionados a gestdo de pessoas nas analises de desempenho
institucional. Nesse contexto, o numero de funcionarios é recorrentemente
empregado como variavel de input em aplicagbes da Analise Envoltéria de
Dados (DEA), permitindo mensuragdes comparativas do uso eficiente da mao de

obra entre unidades decisorias.

Aplicando essa perspectiva ao contexto das agéncias especializadas no
atendimento a Micro e Pequenas Empresas (MPEs), essa variavel assume
relevancia adicional, dada a exigéncia por respostas ageis, atendimento
personalizado e capacidade de adaptacdo as dinamicas locais de mercado,
caracteristicas frequentemente associadas ao desempenho de unidades que

atuam sob maior complexidade operacional (Fotova Cikovi¢ et al., 2022).

Ao aprofundar essa analise sob a é6tica da teoria baseada em recursos (RBV),
Salman et al. (2023) destacam que praticas de gestdo que desenvolvem
competéncias, engajamento e aprendizado organizacional estdo associadas a
desempenhos superiores. Embora tais dimensdes qualitativas n&o sejam
diretamente captadas no modelo DEA, seus efeitos tornam-se mensuraveis por
meio da presenca, estabilidade e distribuicdo da equipe.

A partir dessas premissas, este estudo adota como medida da variavel RH o
numero total de funcionarios alocados por agéncia, conforme registros internos
da instituicdo, assumindo-se que sua disponibilidade impacta diretamente a

eficiéncia no atendimento ao segmento MPE.
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26.2 Variaveis de output
.  Resultado econémico associado a atuagao da Unidade

A variavel Desempenho Financeiro (DF1)° refere-se a capacidade da agéncia
bancaria de transformar os recursos sob sua gestdo em resultado econdémico,
considerando o equilibrio entre receitas operacionais e custos associados,
conforme discutido por Assaf Neto (2002, 2003). Neste estudo, esse
desempenho é mensurado por meio da margem de contribuicdo (MC), definida
como o valor remanescente apds a deducdo das despesas variaveis,
utilizado para cobrir os custos fixos e, eventualmente, gerar lucro. Conforme
Ivandic (2005), essa métrica configura-se como um indicador de rentabilidade
operacional dos centros de responsabilidade, permitindo comparagdes entre

unidades a partir de critérios economicamente mensuraveis.

Tomando essa premissa como referéncia, Ivandic (2005) destaca que
a margem de contribuicdo favorece a comparagao entre diferentes unidades
organizacionais, ao evidenciar a eficacia das operagdes sob responsabilidade
gerencial direta. Além disso, o autor observa que essa métrica orienta a definigéo
de metas e incentivos baseados em resultados mensuraveis, contribuindo para
a gestao estratégica. No mesmo sentido, Garcia-Vidal et al. (2023) ressaltam
que, ao isolar a diferenca entre receitas e custos variaveis, a MC fornece uma
medida objetiva da lucratividade associada aos servigos prestados. Em
estruturas descentralizadas, como as instituicdes financeiras, essa métrica
permite avaliagbes segmentadas de desempenho, além de subsidiar estratégias

operacionais e comerciais adaptadas as particularidades locais.

Dessa forma, a variavel DFI contribui para a analise comparativa da eficiéncia
das agéncias bancarias especializadas no segmento MPE, ao refletir

a conversao de recursos em resultado econdmico mensuravel.

6 Em atengdo aos normativos internos da instituicdo financeira analisada, que vedam a
identificacdo direta de sistemas, nomenclaturas e metodologias operacionais especificas, a
variavel Desempenho Financeiro (DFI) sera tratada com base na margem de contribuigdo (MC),
conceito técnico consolidado na literatura contabil-financeira e compativel com os dados
disponibilizados para analise.
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Il. Uso eficiente dos recursos administrativos nas agéncias

A variavel Eficiéncia Operacional (EO) representa a capacidade da agéncia
bancaria de utilizar seus recursos administrativos de forma racional,
maximizando a geracao de receita com o menor custo possivel. Neste estudo,
essa variavel é tratada como output, por expressar o resultado da boa gestéo
dos recursos disponiveis — isto &, a transformacao eficiente de insumos
organizacionais em desempenho econdmico. A proxy adotada para essa
mensuracdo é o indice de Eficiéncia Operacional (IEO), definido como a razao
entre as despesas administrativas e de pessoal e as receitas oriundas
de servicos e intermediagao financeira, conforme proposta apresentada por
Assaf Neto (2002, 2003), amplamente reconhecida na literatura nacional sobre

avaliacdo de desempenho no setor bancario.

Sob essa o6tica, Catelli (2001) ressalta que o IEO evidencia o alinhamento entre
0s recursos empregados e os resultados obtidos, funcionando como um
indicador da eficiéncia gerencial das unidades. Complementarmente,
Assaf Neto (2002, 2003) argumenta que valores reduzidos do
indice indicam maior eficiéncia operacional, pois sinalizam menor gasto relativo
na geragao de receitas. Considerando que o modelo DEA adotado nesta
pesquisa € orientado a maximizacdo dos outputs, foi necessario aplicar uma
transformacao matematica (1/IEO), de forma a inverter a Idgica original do indice
e compatibiliza-lo com a estrutura analitica do modelo. Essa abordagem é
amplamente aceita na literatura sobre analise de eficiéncia, conforme
evidenciado por Banker et al. (1984), permitindo manter o sentido econémico da
proxy sem comprometer a comparabilidade entre as unidades decisérias

analisadas.

O uso do IEO neste estudo, portanto, nao apenas possibilita a mensuracao da
eficiéncia relativa entre agéncias bancarias especializadas no segmento MPE,
como também contribui para identificar praticas gerenciais associadas a
racionalizacdo de custos e a sustentabilidade operacional. Em um contexto
marcado por forte competitividade, a eficiéncia operacional assume papel

estratégico na diferenciacdo e no desempenho sustentado dessas unidades.
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ll. Relacionamento com o cliente a partir da experiéncia percebida

A variavel Estratégia de Benchmarking (EBM) é definida, nesta pesquisa, como
a capacidade da agéncia de captar e traduzir percepgdes de valor atribuidas
pelos clientes com base na experiéncia relacional e na qualidade percebida do
atendimento. No modelo tedrico proposto, a EBM ¢é tratada como variavel
moderadora, influenciando a relagao entre os recursos organizacionais (inputs)

e os resultados de eficiéncia operacional e desempenho financeiro (outputs).

No ambito da aplicagdo empirica deste estudo, a Estratégia de Benchmarking
(EBM) foi operacionalizada a partir do Net Promoter Score (NPS), indicador
desenvolvido por Reichheld (2003) com o propésito de aferir a lealdade dos
clientes com base em sua disposi¢cao de recomendar a organizagao a terceiros.
O NPS é calculado pela diferengca percentual entre Promotores (notas 9
e 10) e Detratores (notas de 0 a 6), conforme metodologia padronizada
internacionalmente, sendo amplamente utilizado como métrica sintética da

experiéncia do cliente em ambientes altamente competitivos.

Além de sua simplicidade de aplicacdo, o NPS oferece uma estrutura
consolidada para categorizar niveis de fidelidade e monitorar a evolugdo
da percepgcao dos clientes ao longo do tempo. De acordo com
a Bain & Company (2023), o indicador € amplamente utilizado no setor financeiro
como base para estratégias de fidelizagdo, aprimoramento da experiéncia do

cliente e formulagéo de praticas gerenciais orientadas a qualidade do servigo.

Apesar da ampla adogdo no meio corporativo, o NPS tem sido objeto de criticas
no campo académico. Pesquisadores como Keiningham et al. (2008) e
Kristensen e Eskildsen (2014) questionam sua validade como preditor isolado de
desempenho comercial e destacam limitacbes em sua capacidade explicativa.
Argumenta-se que a satisfagdo do cliente, mensurada isoladamente, pode nao
assegurar crescimento sustentavel, sendo necessaria uma interpretagao

cautelosa de sua correlacdo com indicadores financeiros.

Ainda assim, estudos recentes reconhecem o potencial analitico do NPS quando
utilizado em conjunto com outras métricas. Ziegler et al. (2023), ao investigarem

sua aplicacdo na [BM, identificaram contribuicbes relevantes para o
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monitoramento da experiéncia do usuario em programas de capacitagéo, desde
que o instrumento fosse adaptado as especificidades contextuais. De maneira
analoga, Dvorakova e Faltejskova (2016) observaram que o NPS pode auxiliar
diagnosticos estratégicos quando integrado a sistemas mais abrangentes de

gestao da experiéncia do cliente.

Tendo em vista essas evidéncias, esta pesquisa adota o NPS como proxy da
variavel Estratégia de Benchmarking (EBM), por sua capacidade de refletir a
percepcgao dos clientes quanto a qualidade do relacionamento com a agéncia.
Essa escolha apoia-se na premissa de que praticas gerenciais voltadas a
experiéncia do cliente podem ser comparadas, adaptadas e replicadas entre
unidades com estruturas operacionais similares. O uso do NPS, nesse contexto,
permite inferir o reconhecimento dessas praticas como diferenciais competitivos,
integrando a logica do benchmarking interno. Assim, o indicador é analisado
como variavel moderadora no modelo DEA, com o objetivo de capturar
sua influéncia sobre os niveis de eficiéncia e desempenho financeiro entre as
DMUs (Reichheld, 2003).

Do ponto de vista metodoldgico, estudos recentes tém respaldado o uso do
NPS como variavel perceptiva em investigagcdes voltadas a mensuragao
da experiéncia do cliente, a avaliacdo de desempenho relacional e a
comparagao entre unidades organizacionais. Pesquisas como as de
Dvorakova e Faltejskova (2016) e Ziegler et al. (2023) demonstram que, quando
utilizado em conjunto com outras métricas, o NPS fornece subsidios relevantes
para diagndsticos estratégicos, especialmente em estruturas descentralizadas
com elevada heterogeneidade operacional. Nessas abordagens, o NPS nao se
limita @ mensuragdo da fidelidade, mas atua como indicador sintético da
efetividade das praticas de atendimento percebidas pelos clientes, sendo,
portanto, coerente com a légica de benchmarking interno, que pressupde a

identificacédo e disseminagao de praticas eficazes no contexto organizacional.

Considerando esse conjunto de fundamentos conceituais e metodoldgicos, esta
pesquisa definiu variaveis especificas para a analise da eficiéncia relativa de
agéncias bancarias especializadas no atendimento a Micro e Pequenas
Empresas (MPEs), as quais foram submetidas aos procedimentos técnicos e
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estatisticos descritos na se¢cdo metodoldgica. Essa estrutura visa garantir a
consisténcia interna da modelagem e a adequacgao das variaveis ao referencial

analitico adotado.

Com base nessa configuragdo, a fundamentagdo conceitual adotada busca
assegurar a compatibilidade entre os objetivos do estudo, a l6égica do modelo
DEA e a abordagem metodoldgica proposta. A selecao dos inputs, outputs e da
variavel moderadora contempla diferentes dimensdes da atuagédo das agéncias
— estruturais, operacionais e relacionais — de modo a permitir a mensuragao
de aspectos internos associados a variagao dos niveis de eficiéncia observados

entre as unidades analisadas.

27  MODELOS DE ANALISE DE EFICIENCIA: DEA E SUA RELEVANCIA NO SETOR
BANCARIO

A presente pesquisa adota a Andlise Envoltéria de Dados (DEA, do inglés
Data Envelopment Analysis) como método quantitativo para mensurar
a eficiéncia relativa entre agéncias bancarias de uma mesma instituicao.
Trata-se de uma técnica nao paramétrica amplamente consolidada
na literatura, especialmente adequada para contextos com multiplos insumos
e produtos, e que prescinde da especificacdo prévia de uma funcédo de

producao (Emrouznejad et al., 2008; Liu et al., 2013).

Originalmente  proposta por Farrell (1957) e formalizada por
Charnes et al. (1978), a DEA se consolidou como metodologia robusta
para avaliar a eficiéncia produtiva entre unidades decisérias (Decision Making
Units — DMUs). A técnica estabelece uma fronteira eficiente com base nas
unidades de melhor desempenho, permitindo mensurar a distancia relativa das
demais em relagdo a esse referencial, identificar oportunidades de

aprimoramento e apoiar analises sistematicas de desempenho.

A partir dessa consolidagao, Emrouznejad et al. (2008) e Liu et al. (2013)
destacam a aplicabilidade da DEA em diferentes setores, com énfase em sua
capacidade de avaliar multiplas entradas e saidas simultaneamente. Essa
abordagem contribui para a otimizagdo do uso de recursos, permitindo a

identificacdo de desperdicios, o redirecionamento de insumos e a promogao da
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eficiéncia operacional, aspectos essenciais em setores altamente competitivos,

como o bancario.

Sob o ponto de vista metodoldgico, importa destacar que a DEA se diferencia de
abordagens paramétricas, como a Analise de Fronteira Estocastica (SFA),
por nao requerer a especificagdo prévia de uma estrutura funcional
deterministica (Berger & Humphrey, 1997). Paradi e Schaffnit (2004) ressaltam
que a DEA constréi empiricamente uma fronteira de efici€éncia com base nas
DMUs com melhor desempenho, permitindo analises mais flexiveis e ajustadas

a heterogeneidade observada no setor bancario.

Considerando as especificidades do setor bancario, Cook et al. (2014) explicam
que as DMUs sao geralmente representadas por agéncias ou instituicdes
financeiras, avaliadas por variaveis como volume de depdsitos, carteira de
crédito, receitas, custos operacionais e indicadores de qualidade. A aplicagcao da
DEA permite distinguir, com rigor técnico, unidades eficientes daquelas com
desempenho inferior, subsidiando a definicdo de estratégias de aprimoramento

continuo.

Apesar da existéncia de alternativas metodolégicas mencionadas na literatura,
como o indice de Malmquist, a Analise de Fronteira Estocastica (SFA) e a
integracdo com Analise de Componentes Principais (PCA), o presente estudo
opta pela aplicagao exclusiva da DEA, em fun¢do de sua aderéncia ao objetivo
da pesquisa. Essa escolha visa identificar unidades com eficiéncia relativa
superior e gerar evidéncias empiricas para a etapa qualitativa da investigacao,
centrada na compreensao das praticas gerenciais associadas ao bom

desempenho (Emrouznejad et al., 2008).
28  AINOVAGAO ABERTA COMO BASE PARA A DIFUSAO DE BOAS PRATICAS

A necessidade de estratégias inovadoras para obter vantagem competitiva no
setor bancario € particularmente relevante para as agéncias especializadas no
atendimento a micro e pequenas empresas (MPEs). Nesse contexto, a teoria da
inovacdo aberta, proposta por Chesbrough (2012), questiona os modelos
tradicionais centrados exclusivamente em recursos internos e propde a

incorporagao de conhecimentos externos por meio da interagdo com startups,
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universidades, clientes e outros agentes. Essa abordagem amplia o acesso a
solugdes diversificadas, contribuindo para o desenvolvimento de produtos e

servigos mais alinhados as demandas especificas do segmento MPE.

De acordo com Stefanelli e Manta (2023), a adogdo da inovagdo aberta no
ambiente bancario impulsiona a adaptagao as mudangas do mercado e fortalece
a capacidade competitiva e de resiliéncia das instituicdes. Essa dinamica
promove uma cultura de aprendizado continuo e flexibilidade estratégica,

atributos essenciais para enfrentar um ambiente em constante transformacéo.

Nesse processo de colaboragdo com agentes externos, a inovagdo aberta
reforca o papel do benchmarking como ferramenta de aprendizagem
organizacional. A identificacdo de boas praticas, mesmo que oriundas de outras
unidades da mesma instituicao, pode ser potencializada por meio da absorgao e
adaptacao de experiéncias externas, ampliando a efetividade de modelos
baseados em benchmarking interno. Essa articulagdo contribui para
o desenvolvimento de estratégias mais responsivas e integradas,
alinhando praticas bem-sucedidas as realidades operacionais
especificas das agéncias com menor desempenho relativo, conforme

argumentam Stefanelli e Manta (2023).
3. MODELO TEORICO E HIPOTESES DA PESQUISA

Com base nos fundamentos tedricos discutidos, especialmente nas abordagens
da Visao Baseada em Recursos (RBV), da Teoria das Capacidades Dinamicas
(TCD) e das praticas de benchmarking interno, estrutura-se o modelo tedrico
desta pesquisa. Tal modelo articula os recursos disponiveis nas agéncias, as
estratégias gerenciais adotadas e os resultados obtidos em termos de eficiéncia

operacional e desempenho financeiro.

Parte-se da premissa de que a eficiéncia relativa das agéncias bancarias
especializadas no atendimento ao segmento de Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) ndo depende apenas da alocagéo objetiva de recursos (inputs), mas
também da capacidade de gestdo e de transformacdo desses insumos em
resultados concretos (outputs). Nesse contexto, a variavel Estratégia de

Benchmarking (EBM) é incorporada ao modelo como elemento moderador,
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considerando seu potencial de amplificar os efeitos positivos da alocacdo de

recursos sobre o desempenho organizacional.

A operacionalizagdo empirica do modelo foi conduzida por meio da Analise
Envoltéria de Dados (DEA), técnica n&o paramétrica utilizada para mensurar a
eficiéncia técnica das unidades, e complementada por entrevistas
semiestruturadas que buscaram aprofundar a compreensao sobre as praticas
gerenciais das agéncias com melhor desempenho. Adicionalmente,
empregou-se a analise de covaridncia (ANCOVA) para controle de variaveis

intervenientes e verificagdo da robustez estatistica dos efeitos observados.

Com base nessa estrutura analitica, foram formuladas as seguintes hipéteses de

pesquisa:

H1: A adogéo de praticas gerenciais diferenciadas e replicaveis, caracterizadas como
estratégias de benchmarking, modera positivamente a relagdo entre 0s recursos

organizacionais e os niveis de eficiéncia operacional e financeira das agéncias.

H2: A frequéncia de interagdes presenciais esta positivamente associada ao desempenho

financeiro das agéncias, por meio do fortalecimento do vinculo com os clientes.

H3: Agéncias com baixa eficiéncia operacional apresentam maior proporg¢éao de recursos
subutilizados, sugerindo a presenca de folgas organizacionais passiveis de

reconfiguragéao.

H4: A adequada alocagao de recursos humanos esta positivamente associada a eficiéncia
operacional das agéncias, ao contribuir para a continuidade e qualidade dos servigos

prestados.

O modelo tedrico proposto esta representado na Figura 1, sintetizando a

l6gica das relagdes investigadas nesta pesquisa.
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Figura 1- Modelo Tedrico da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

A representacao grafica apresentada na Figura 1 busca integrar os fundamentos
conceituais da pesquisa as relagdes empiricas testadas, reunindo variaveis
observaveis e constructos tedricos em uma estrutura coerente com a abordagem
mista adotada. Embora modelos tedricos nao sejam tradicionalmente
empregados em estudos estritamente quantitativos baseados na Analise
Envoltéria de Dados (DEA), a literatura tem reconhecido que sua
incorporagao amplia a capacidade explicativa da analise de eficiéncia. Segundo
Cook et al. (2014), a articulagcdo entre insumos, resultados e elementos
moderadores é fundamental para que a DEA va além de um diagnéstico técnico,
oferecendo interpretacdes mais ricas sobre os determinantes do desempenho

em contextos organizacionais complexos.

Dessa perspectiva, a introducao da Estratégia de Benchmarking como variavel
moderadora no modelo analitico permite contemplar aspectos qualitativos
relacionados a experiéncia do cliente com os servigos prestados. Ainda
que operacionalizada por um indicador perceptivo, 0 Net Promoter Score (NPS),
sua adogao se fundamenta na literatura sobre benchmarking interno, que
reconhece o0 uso de métricas padronizadas e comparaveis como suporte
a identificacdo e replicacdo de praticas eficazes entre unidades

semelhantes (Reichheld, 2003; Slack, 2002). Essa concepg¢ao amplia o escopo



52

da analise ao investigar em que medida o valor percebido pelos clientes interfere

na conversao de recursos disponiveis em eficiéncia e desempenho financeiro.

Adicionalmente, a triangulagdo metodoldgica adotada, combinando DEA, analise
estatistica (ANCOVA) e investigac&o qualitativa, refor¢a a robustez analitica e a
profundidade interpretativa dos achados. Conforme argumenta Maréco (2018),
a combinacado de abordagens complementares enriquece a compreensao dos
fatores que afetam o desempenho institucional e fortalece os vinculos entre
evidéncias empiricas e referenciais tedricos. Assim, o modelo desenvolvido
neste capitulo encontra respaldo tedrico, estatistico e metodologico, em
consonancia com investigagdes contemporaneas que associam mensuragao da
eficiéncia a analise de praticas gerenciais e a percepgao de valor atribuida pelos

clientes.
4, METODOLOGIA
441 ABORDAGEM METODOLOGICA ADOTADA

A pesquisa adota uma abordagem metodoldgica mista, combinando métodos
quantitativos e qualitativos para investigar as praticas gerenciais relacionadas a
eficiéncia operacional e financeira de agéncias bancarias especializadas no
atendimento a Micro e Pequenas Empresas (MPEs). Essa integragao visa
ampliar a compreensao do fenédmeno, articulando a mensuragcédo objetiva da

eficiéncia com a analise subjetiva das percepgdes dos gestores.

No aspecto quantitativo, foi empregada a Analise Envoltéria de Dados (DEA)
para mensurar a eficiéncia relativa das unidades, complementada por
regressées multiplas e analise de covariancia (ANCOVA) para testar as
hipéteses formuladas e garantir a robustez estatistica dos resultados.
Paralelamente, a analise qualitativa baseou-se em entrevistas semiestruturadas
realizadas por videoconferéncia com 23 gestores das unidades estudadas. Os
relatos foram tratados no software MAXQDA, buscando identificar padrbes de

atuacgao e apoiar a triangulagcéo dos achados.
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A formulacéo das hipéteses direcionou a selegao das variaveis do modelo DEA,
incluindo insumos, resultados e variaveis moderadoras, além da definicao dos
construtos que representam aspectos internos das agéncias. Essa escolha
assegura coeréncia entre a fundamentagdo tedrica e os procedimentos

empiricos, fortalecendo a consisténcia do estudo.

O modelo tedrico desenvolvido integra conceitos-chave e relacionamentos
empiricos, incluindo a variavel moderadora da Estratégia de Benchmarking,
avaliada por meio do Net Promoter Score (NPS), como proxy da percepgao do
cliente. Essa estrutura amplia a capacidade interpretativa da analise, permitindo
compreender os fatores que impactam o desempenho, além de explorar as

praticas gerenciais e a experiéncia do cliente.

Assim, a combinacdo dessas estratégias metodoldgicas e tedricas reforga a
robustez do estudo, alinhando os procedimentos a base conceitual e
proporcionando uma analise aprofundada dos fatores que influenciam a

eficiéncia e o desempenho das agéncias.
411 Categorias Analiticas e Definicbes das Variaveis

A estrutura desta pesquisa, orientada por um modelo quantitativo de analise de
eficiéncia, demanda a definicdo clara das categorias analiticas, com delimitacéao
conceitual e operacional de cada variavel. Apesar de sua fundamentacgao tedrica
estar no Capitulo 2, nesta secdo sdo apresentadas as variaveis selecionadas,
acompanhadas de suas definicbes constitutivas e operacionais, conforme
a modelagem empirica. As variaveis foram organizadas segundo a légica
input-output, refletindo a relagdo entre recursos empregados e resultados
alcangados pelas agéncias bancarias especializadas em atender Micro e
Pequenas Empresas (MPEs). A sistematizagédo busca garantir transparéncia dos
critérios utilizados e a replicabilidade da analise, respeitando a comparabilidade

entre unidades homogéneas.

A Tabela 1 apresenta uma sintese das variaveis empregadas no estudo,
especificando sua classificacdo, sigla, definigdo conceitual, base teorica,

indicador adotado e forma de mensuracgao.
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A DEFINICAO 2 INDICADOR DEFINICAO
LS ‘ ‘ R CONSTITUTIVA REFERENCIAS UTILIZADO OPERACIONAL
Porte POR Refere-se a0 tamanho organizacional daagén-  (Pleshko & Nickerson,  N°de Referese & amplitude da base de dientes ativos da
CI? n;nﬂuenaandos(t;:capaadadedeadaptagao 2007) Carteiras agénda, considerando a média ponderada do nimero
eimplementacdo de estratégias (CAR) de corteies, conforme seg 2o insfiuconal.
Interaco P Representa a manutencdo de vinculos relacio-  (Paulin et al., 2000) N°deVisitas  Numerode visitas presenciais realizadas por gerentes de
Presencial gsgdgee{aﬂedﬁmmmefﬂg Presenciais  relacionamento a dientes da carteira no periodo anali-
Input voltada_sépersmalizagéodoatendimentoeaé ) sado, conforme regsiros no sistema de gestéo de
fortalecimento da confianca muitua. relaconamento  (CRM —  Customer  Relationship
Meanagemert).
Recursos RH Capac;%lade inSﬁilepmrLde mobiizar, desenvok  (Fotova Ckoviéetal,, N°total de Numero total de funcionérios alocados por agéncia, con-
Humanos ver e aplicar 0 capitel humano para sustentar - 2023, Funcionarios  forme registros institucionais, refletindo a forga de trabalho
o5 db aesiEo do 6 alocacio esiate.  (oamanetal, 2023) (FUN) efetivamente disponivel para as atividades operacionais.
gica de talentos no ambiente bancario.
Desempenho  DFI Capacdade da agéncia bancaria de transfor-  (AssafNeto,2002,2003), Margemde  Valor da margem de contribuicio (MC) apurado por
Financeiro mar 0s rSSJfSOS msgg goua mémm resutado  (jvandic, 2005); Contribuicdo ~ agéndia, confome registros contdbeis intemos, oblido
operaamalse oonor |p0é SIS qusoaados COﬂSIde-I e0SM3S (Garcia\Viddletal, 2023)  (MC) pela deducio das despesas variaveis sobre a receita to-
rando o desempenho gerencial da unidade. @l
Eficéncia EO Capacidade daagéndia bancariade utiizarseus  (Catel, 2001); indice de indice de Eficéncia Operacional (IEQ), calcuiadocomoa
Operacional recurscs administrativos e de pessoal de foma  (AssafNeto, 2002,2003)  Eficéncia raz3o entre as despesas administrativas e de pessoal e
Output malvmsgi?@l dereoe?saoperaa- Operacional ~ as receitas provenientes de servios e intermediaczo fi
onais por pinGpass (IEO) nanceira, conforme registros contabeis intemos.
Estratégias EBM Capacidade da agéncia bancariade captarein-  (Reichheld, 2003); Net Net Promoter Score (NPS), calculado pela diferenca per-
de terpretaraperoepugﬁyodosdenm&bfeosser- (Ziegler etal,, 2023) Promoter centual entre dientes dlassificados como promotores (no-
Benchmarking &mﬁﬁm" 1o mgﬁ Score tas 9 e 10) e detratores (notas de 0 a 6), conforme meto-
(NPS) dologia padronizada intemacionaimente.

Fonte: Elaborada pela autora

0 aprimoramento continuo das praticas organi-
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4.1.2 Definigdo de outros termos relevantes

Com o intuito de assegurar clareza conceitual e precisdo metodoldgica,
apresentam-se a seguir os principais termos técnicos recorrentes nesta
pesquisa. Embora ndo constituam variaveis diretamente analisadas, tais
conceitos sdo fundamentais para a compreensao da légica analitica, tanto na

delimitagao tedrica quanto na aplicagao empirica do modelo.
¢ Unidade de Tomada de Decisao (DMU)

No contexto da Analise Envoltdria de Dados (DEA), a Unidade de Tomada de
Decisao (Decision Making Unit — DMU) corresponde a unidade observacional
cuja eficiéncia é avaliada em relagdo as demais, com base em um conjunto
comum de variaveis (Charnes et al., 1978). Neste estudo, as DMUs sé&o
representadas pelas agéncias bancarias especializadas no atendimento a Micro
e Pequenas Empresas (MPEs), consideradas sob o mesmo escopo funcional,

estrutural e institucional.
e Eficiéncia Técnica

Refere-se a capacidade de uma unidade produtiva de maximizar a producao de
outputs a partir de uma quantidade dada de inputs, ou, alternativamente, de
minimizar a utilizacdo de recursos para alcangar um determinado nivel de
resultados (Cooper et al., 2007). No modelo DEA adotado, essa eficiéncia é
interpretada como a proximidade entre a performance observada da unidade e
a fronteira eficiente de referéncia, construida com base no desempenho das

demais unidades analisadas.
e Segmento de Micro e Pequenas Empresas (MPEs)

Neste estudo, o segmento MPE compreende empresas classificadas com base
no Faturamento Bruto Anual dos clientes vinculados as carteiras Pessoa
Juridica, conforme critérios operacionais da instituigdo analisada. Foram
incluidas as carteiras dos Segmentos 3 (entre R$ 1 milhdo e R$ 5 milhdes) e
4 (entre R$ 5 milhdes e R$ 15 milhdes), que compdem a base predominante da

clientela das agéncias selecionadas.
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Ressalta-se que, nos termos da Lei Complementar n° 123/20067, Microempresas
(ME) sdo aquelas com receita bruta anual igual ou inferior a R$ 360.000,00,
enquanto Empresas de Pequeno Porte (EPP) possuem receita entre
R$ 360.000,01 e R$ 4.800.000,00. A delimitacdo adotada pela instituicdo
contempla empresas que, embora ultrapassem esse teto legal, mantém

caracteristicas operacionais compativeis com o perfil do segmento MPE.
e Orientacao a Output

Em modelos DEA, a orientagao define o direcionamento da analise. A opgao por
orientagdo a output, adotada nesta pesquisa, implica priorizar a maximizagao
dos resultados gerados pelas unidades avaliadas, dado um nivel fixo de
recursos. Essa abordagem é adequada em contextos em que 0s recursos sao
padronizados institucionalmente e as unidades possuem maior margem de

atuacao sobre os outputs (Thanassoulis, 2001; Cooper et al., 2007).
42  DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA
421 Delineamento da Pesquisa

A presente investigacdo adotou um delineamento metodolégico de natureza
mista, com integracdo sequencial de dados quantitativos e qualitativos, a fim
de proporcionar uma analise abrangente da eficiéncia de agéncias bancarias
especializadas no atendimento ao segmento de Micro e Pequenas Empresas
(MPEs). Inicialmente, os dados quantitativos foram tratados por meio
da técnica de Analise Envoltéria de Dados (DEA), modelo CCR orientado a
output (Charnes et al., 1978), para mensurar e comparar a eficiéncia relativa
entre as unidades observadas. Na etapa seguinte, os achados quantitativos
foram aprofundados por meio de entrevistas semiestruturadas, realizadas

remotamente via Microsoft Teams®, com os gerentes gerais das 23 agéncias

7 A Lei Complementar n° 123, de 14 de dezembro de 2006, institui o Estatuto Nacional da
Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte, definindo critérios de enquadramento com base
na receita bruta anual. Essa legislagdo estabelece que Microempresas (ME) sao aquelas com
faturamento de até R$ 360.000,00, e Empresas de Pequeno Porte (EPP) sdo aquelas com
faturamento superior a R$ 360.000,00 e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00.
Disponivel em: https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/Icp/lcp123.htm
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especializadas, visando compreender os fatores gerenciais associados aos

diferentes niveis de desempenho identificados.

Do ponto de vista dos fins, a pesquisa foi classificada como exploratéria e
explicativa, conforme Vergara (2005). Investigou praticas e estratégias de gestéo
associadas ao desempenho superior, ao mesmo tempo em que buscou explicar
as variagdes de eficiéncia a partir de fatores organizacionais e operacionais.
Essa combinagdo metodoldgica, segundo Gil (2019), é apropriada para estudos
que visam ndo apenas descrever, mas compreender os determinantes de um

fenbmeno.

Quanto aos meios, trata-se de um estudo de caso com multiplas
unidades de analise (Yin, 2015), focado em agéncias operando sob o
mesmo marco normativo e estrutura institucional, assegurando
homogeneidade operacional e comparabilidade, condicdo essencial a
aplicacado da DEA (Cooper et al., 2007). Além disso, caracteriza-se como
investigacdo documental e de campo (Vergara, 2005), utilizando dados de

relatorios internos da instituicdo e informagdes obtidas diretamente de gestores.

A amostragem foi ndo probabilistica, do tipo intencional, com critérios
estratégicos e operacionais. A escolha baseou-se na disponibilidade de dados
quantitativos, na viabilidade da etapa qualitativa e nas restri¢des institucionais
de acesso. Conforme Flick (2012), a amostragem intencional é adequada a
estudos qualitativos ou mistos, em que a relevancia analitica dos casos supera

a necessidade de representatividade estatistica.

Gil (2019) também reconhece sua validade em pesquisas exploratorias com
limitagbes de tempo, recursos ou acesso. Foram selecionadas 23 agéncias
bancarias especializadas, localizadas nos estados do Espirito Santo (ES) e
Rio de Janeiro (RJ), escolhidas com base na disponibilidade de registros
institucionais e possibilidade de contato com os respectivos gestores, condi¢cao
indispensavel a realizagdo da etapa qualitativa. A selegdo seguiu a logica
metodolégica de estudos de caso multiplos em contextos homogéneos,

conforme (Périco et al., 2008).
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No que tange ao periodo de analise, a pesquisa foi transversal, com coleta de
dados concentrada no ano de 2023. Esse periodo corresponde ao primeiro ciclo
operacional completo apds os efeitos diretos da pandemia de COVID-19. Ainda
que nao se possa afirmar uma plena estabilizacdo do setor bancario, estudos
como o de Das et al. (2021) indicam que a resposta rapida da politica econémica
mitigou danos estruturais e conteve perturbag¢des financeiras, restabelecendo

condi¢cdes mais regulares para avaliagdo de desempenho.

Com o objetivo de reforgar a credibilidade dos resultados e controlar possiveis
variaveis intervenientes, aplicou-se a analise de covariancia (ANCOVA) na etapa
quantitativa, conforme recomendam Hair et al. (2009) e Maréco (2018), como
estratégia estatistica complementar a DEA. Essa técnica permitiu verificar a
robustez dos escores de eficiéncia e validar o modelo frente a variagcbes

contextuais ndo capturadas diretamente pelas variaveis.

Por fim, a descricao detalhada da abordagem qualitativa, incluindo o perfil dos
entrevistados, o instrumento adotado e os procedimentos de analise, é
apresentada no item 4.2.4, de forma a preservar a coeréncia metodologica e

permitir o aprofundamento especifico dessa etapa.
422 Casoinvestigado

O presente estudo foi desenvolvido no contexto de uma instituicdo financeira
brasileira de grande porte, reconhecida por sua ampla capilaridade territorial e
por manter estrutura especializada no atendimento a Micro e Pequenas
Empresas (MPEs). Em conformidade com a politica institucional de
anonimizacado, os nomes da organizacao e de suas unidades internas foram
suprimidos, sendo referidos como instituicdo analisada e Unidades de Tomada
de Decisdo (DMUs), conforme a nomenclatura da Analise Envoltéria de Dados
(DEA).

Nesse cenario, o modelo de relacionamento adotado busca oferecer
atendimento diferenciado as empresas de pequeno porte, considerando suas
especificidades operacionais, comportamentais e estratégicas. Segundo

Kuladeep Kumar et al. (2024), a segmentagdo baseada em atributos
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transacionais e comportamentais permite alinhar as ofertas as necessidades dos

clientes empresariais, promovendo ganhos em eficiéncia relacional e fidelizagao.

Além disso, praticas como o encarteiramento personalizado e o atendimento
consultivo favorecem a aproximacdo com esse publico, permitindo adaptar as
solugdes financeiras as suas demandas. Tal abordagem mostra-se
particularmente relevante no contexto brasileiro, onde a baixa transparéncia
contabil das MPEs dificulta analises baseadas exclusivamente em dados
formais. De acordo com Pinheiro e Moura (2001), o relacionamento direto e
continuo funciona como uma fonte alternativa de informacgdo, atenuando

assimetrias e fortalecendo vinculos duradouros com os empreendedores.

A amostra da pesquisa compreendeu 23 DMUs, sendo 6 localizadas no estado
do Espirito Santo e 17 no estado do Rio de Janeiro. A selegdo baseou-se na
disponibilidade de dados operacionais consistentes e na viabilidade de contato
com os respectivos gestores, condicdo indispensavel a realizagdo da etapa
qualitativa. Todas as unidades compartilham estrutura funcional semelhante,
com protocolos institucionais padronizados e diretrizes uniformes de
segmentacdo e atendimento, assegurando homogeneidade suficiente para a

aplicagado do modelo DEA e para a validade das comparacgdes.

A investigacao concentrou-se no desempenho das DMUs no atendimento ao
segmento empresarial de pequeno porte. Para fins de segmentagao, foram
considerados dois grupos de clientes, definidos com base no Faturamento Bruto

Anual (FBA), conforme critérios internos da instituigao:

e Segmento 3, empresas com FBA entre R$ 1 milhdo e R$ 5 milhdes;

e Segmento 4, empresas com FBA entre R$ 5 milhdes e R$ 15 milhdes.

Esses segmentos concentram a maioria das carteiras sob responsabilidade das
DMUs analisadas. Sua escolha justifica-se pela relevancia estratégica, pela
representatividade institucional e pela robustez dos dados disponiveis. A adog¢ao
de critérios segmentares consistentes permitiu comparar unidades com
caracteristicas operacionais semelhantes, assegurando maior validade aos
resultados e coeséo entre as abordagens quantitativa e qualitativa, conforme

orientam Dyson et al. (2001).
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A partir desses critérios de segmentacéo, a configuragao amostral foi detalhada
com base nos dados institucionais de dezembro de 2023. A instituicdo contava,
a época, com 215 unidades especializadas no atendimento a MPEs, distribuidas
por diferentes regides do pais, totalizando 1.980 carteiras ativas, das quais 1.581
pertencentes ao Segmento 3 e 380 ao Segmento 4. No Espirito Santo, as 6
DMUs da amostra reuniam 47 carteiras (38 do Segmento 3 e 9 do Segmento 4),
enquanto no Rio de Janeiro, as 17 DMUs concentravam 145 carteiras (120 do

Segmento 3 e 25 do Segmento 4).

Essa configuragdo amostral, que representa cerca de 10,7% do total nacional de
unidades especializadas, confere representatividade suficiente ao estudo. A
proporcionalidade segmentar observada viabilizou o calculo do porte médio com
base em média ponderada, contribuindo para a fidelidade das analises
comparativas e para a robustez estatistica do modelo DEA (Golany & Roll, 1989;
Dyson et al., 2001).

4.23 Escalas de Mensuragao das Variaveis e Construtos

Com o intuito de assegurar coeréncia analitica e garantir a comparabilidade dos
dados obtidos nas etapas quantitativa e qualitativa da investigagao, esta secéo
detalha as estratégias de mensuracdo adotadas para as variaveis operacionais
utilizadas no modelo DEA, bem como para os construtos perceptivos
investigados por meio de entrevistas com gestores de agéncias bancérias

especializadas no atendimento a MPEs.

Na etapa quantitativa, as variaveis foram operacionalizadas com base em
critérios objetivos, conforme previamente apresentados na Tabela 1,
observando-se a légica input-output que fundamenta a Analise Envoltéria de
Dados (DEA), conforme estabelecido por Emrouznejad et al. (2008). Cada
variavel foi associada a uma proxy observavel, extraida de registros internos da
instituicdo financeira, o que viabilizou a mensuragdo empirica necessaria a

aplicacao do modelo.

Para a analise da eficiéncia técnica, adotou-se o modelo DEA CCR, orientado
a output e com retornos constantes a escala, conforme a formulacdo de

Charnes et al. (1978). Os escores de eficiéncia variam de 0 a 1, sendo que o
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valor 1 indica posicionamento na fronteira eficiente, enquanto valores inferiores
representam distintos graus de ineficiéncia relativa em comparacgéo as unidades

de referéncia (Thanassoulis, 2001; Coelli et al., 2005).

Com o intuito de reforgar a consisténcia estatistica dos escores e controlar
distor¢des provocadas por variaveis contextuais nao contempladas diretamente
no modelo DEA, foi empregada a analise de covaridncia (ANCOVA). Segundo
Hair et al. (2009), essa técnica multivariada permite avaliar o efeito de variaveis
independentes sobre uma variavel dependente, controlando a interferéncia de
covariaveis continuas. Em consonancia, Maréco (2018) destaca que a ANCOVA
contribui para aumentar a precisao inferencial em modelos com multiplas fontes

de variabilidade.

Na etapa qualitativa, adotou-se a matriz importancia-desempenho proposta por
Slack (2002), com o objetivo de analisar praticas gerenciais e percepg¢des de
eficiéncia. Essa matriz considera duas dimensdes: a importancia atribuida a
cada pratica e o desempenho percebido em sua execugao, permitindo seu
posicionamento em quadrantes estratégicos que orientam decisdes gerenciais,
como a preservacdo de pontos fortes, a intervencido em areas criticas ou o

redirecionamento de recursos.

Para garantir aderéncia ao ambiente corporativo e reduzir a sobrecarga cognitiva
dos respondentes, foram utilizadas escalas de cinco pontos para ambas as
dimensbes, conforme a proposta original de Slack (2002), reforgando a
comparabilidade com estudos como o de Kowalski et al. (2010), que mantiveram

a estrutura original em contextos organizacionais homogéneos.

Embora outras pesquisas, como as de Dumer (2018) e Kowalski et al. (2010),
tenham empregado escalas expandidas ou ponderagdes adicionais, tais ajustes
respondem a contextos com maior heterogeneidade amostral. No presente
estudo, optou-se por manter a escala de cinco pontos, de 1 (nada importante) a
5 (muito importante), e de 1 (desempenho muito fraco) a 5 (desempenho muito

forte), por sua adequacgao ao perfil da amostra e clareza interpretativa.
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O Quadro 1, apresentado a seguir, sintetiza os diferentes modelos de aplicagao

da matriz importancia-desempenho identificados na literatura, destacando a

configuracdo metodolégica adotada nesta pesquisa e justificando sua

pertinéncia.

Quadro 1 - Panorama de Aplicagdes Empiricas da Matriz Importancia-Desempenho

AUTORES ESCALA ESCALA OBSERVACOES
DE DE METODOLOGICAS
IMPORTANCIA DESEMPENHO
Slack (2002) 5 pontos 5 pontos Estrutura original da matriz; apl-
(Pouco amuitoimportante) | (Baixo a alto desempenho) | cada a critérios competitivos e atri-
butos organizacionais.
Kowalskietal. (2010) | 4niveis 9niveis Estrutura adaptada da matriz; apl-
cada com escalas qualitativas e
(Imelevante a crucial) Intervalo considerado quantitativas convertidas em nivels
(0,00a29,00) ponderados, visando maior sensi-
Peso médio atribuido biidade analiica em contextos or-
(1,125-7,875) Peso médio atribuido ganizacionais com variabilidade
(050a850) perceptiva.
Dumer (2018) 4 niveis 9niveis Aplicacio da matriz com escalas
qualitativas e quantitativas convert-
(Imelevante a crucial) Intervalo considerado das em pesos médios; replicacio
(0,0029,00) da estrutura ponderada proposta
Peso médio atribuido por Kowalski et al. (2010) para ana-
(1,125-7,875) Peso médio atribuido lise de praticas em MPEs.
(050a850)
Esta pesquisa (2025) | 5pontos 5 pontos Aplicagio da matriz em sua estru-
(Pouco amuitoimportante) | (Baixo a alto desempenho) | tura original; preservacdo da escala
de cinco pontos para favorecer fa-
miliaridade corporativa, dareza in-
terpretativa e reduzir fadigaemen-
trevistas.

Fonte: Elaborada pela autora, com base em Slack (2002), Kowalski et al. (2010) e Dumer (2018).

Essa padronizacéo das estratégias de mensuragéao, aliada a base conceitual da

matriz importancia-desempenho e a aplicacdo do modelo DEA, sustenta a

coeréncia metodoldgica do estudo. A articulagao entre evidéncias empiricas e

percepcgdes gerenciais amplia a capacidade explicativa do modelo e aprofunda

a compreensao da heterogeneidade de desempenho observada entre as

unidades avaliadas.
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4.24 Procedimentos de tratamentos e analise dos dados

Antes da aplicagao final dos instrumentos de coleta, foi conduzido um pré-teste
com cinco gestores de agéncias bancarias de outro perfil, distintos da amostra
investigada, com o objetivo de avaliar a clareza das perguntas, a adequacgao das
escalas e a organizagédo geral do questionario. A partir desse piloto, foram
realizados ajustes pontuais de linguagem e estrutura, com destaque para a
substituicdo da escala de 1 a 9, inicialmente adaptada da literatura, pela escala
original de 1 a 5 na matriz importancia-desempenho, op¢ao considerada mais

objetiva e familiar pelos respondentes.

Na sequéncia, a coleta de dados baseou-se em dois instrumentos principais: um
questionario semiestruturado, com perguntas objetivas e discursivas, e uma
base de indicadores operacionais utilizada para aplicagdo do modelo de
eficiéncia. As analises realizadas foram organizadas em trés frentes principais:

quantitativa, qualitativa e triangulagao.
° Analise Quantitativa

A etapa quantitativa teve como objetivo mensurar a eficiéncia relativa de
agéncias bancarias especializadas no atendimento a Micro e Pequenas
Empresas (MPEs), com base em dados secundarios extraidos de relatérios
internos da instituicdo. O tratamento foi conduzido por meio da Analise Envoltoria
de Dados (DEA), utilizando o modelo CCR, orientado a output e com retornos
constantes de escala, conforme Charnes et al. (1978). A escolha por esse
modelo justifica-se por sua capacidade de lidar com multiplos inputs e outputs
simultaneamente, permitindo a construgdo de uma fronteira empirica de

eficiéncia a partir das unidades mais produtivas da amostra.

Foram analisadas 23 Unidades de Tomada de Decisao (DMUs), localizadas
nos estados do Espirito Santo e do Rio de Janeiro, com carteiras
predominantemente voltadas aos segmentos 3 e 4 de atendimento empresarial.
As variaveis de entrada (inputs) e de saida (outputs) foram previamente
selecionadas com base em critérios tedricos e institucionais, assegurando
coeréncia com os objetivos do estudo e alinhamento as premissas do modelo
DEA.
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Os dados foram tratados com o suporte dos pacotes Benchmarking e deaR,
no ambiente R. Apds o calculo dos escores de eficiéncia — com valores
continuos entre 0 e 1, sendo DEA = 1 indicativo de fronteira eficiente —, as DMUs
foram classificadas em dois grupos: eficientes (DEA = 1) e ineficientes
(DEA < 1). Essa categorizagéo orientou a selecdo das unidades que integraram

a etapa qualitativa subsequente (Thanassoulis, 2001).

Complementarmente, foram conduzidas comparag¢des adicionais entre as
DMUs, com o intuito de identificar padrées de desempenho em diferentes

estratos. As analises foram segmentadas com base em trés critérios:

(i) Unidade Federativa - (Espirito Santo x Rio de Janeiro);
(i) Regido Geografica - (Metropolitana x Interior)

(iii) Porte - (Maior x Menor) &

Esses recortes permitiram explorar variagdes contextuais associadas a eficiéncia

relativa, ampliando a robustez interpretativa do diagnostico.

Para reforgar a validade dos resultados e controlar a influéncia de variaveis
externas nao contempladas diretamente no modelo DEA, foram aplicadas
técnicas estatisticas complementares: regressdo linear simples e analise
de covariancia (ANCOVA), conforme recomendam Hair et al. (2009) e
Maréco (2018). Tais analises possibilitaram verificar a estabilidade dos escores
frente a distor¢des contextuais, elevando a preciséo inferencial da modelagem

estatistica.
° Analise Qualitativa

A etapa qualitativa da pesquisa teve como objetivo aprofundar a compreenséo
sobre as praticas gerenciais associadas aos diferentes niveis de desempenho
das agéncias bancarias especializadas no atendimento a Micro e Pequenas
Empresas (MPEs). Apos a classificagdo das 23 DMUs em grupos de maior e

¢ Classificacdo interna da instituicdo, que distingue unidades com maior ou
menor relevancia estratégica, independentemente de sua localizagao
geografica.
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menor eficiéncia, conforme os escores obtidos na etapa quantitativa, foram

conduzidas entrevistas semiestruturadas com os respectivos gestores.

Para garantir clareza, coeréncia e aplicabilidade do instrumento de coleta,
realizou-se um pré-teste com cinco gestores de agéncias com perfil distinto das
unidades da amostra principal. Esse procedimento resultou em ajustes pontuais
de linguagem, reordenagao de blocos tematicos e, sobretudo, na substituicao
da escala de nove pontos por uma escala de cinco pontos para os
construtos avaliados na matriz importancia-desempenho, em razdo de sua maior

objetividade e familiaridade institucional.

O instrumento final combinou perguntas objetivas e abertas, conforme o formato
previsto em entrevistas semiestruturadas. A sec¢ao objetiva incluiu 18 afirmativas

organizadas em seis blocos tematicos:

(1) Definicdo de metas e estratégias;

(2) Estratégias comerciais e relacionais;
(3) Gestao da equipe e capacitacao;

(4) Praticas de atendimento e pos-venda;
(5) Inovacgao e solugdes digitais;

(6) Indicadores de desempenho e benchmarking.

Para cada item, os gestores atribuiram duas notas — uma para o grau de
importancia (1 = pouca importancia; 5 = muita importancia) e outra para o
desempenho percebido na unidade (1 = desempenho fraco; 5 = desempenho
forte). Essa estrutura possibilitou a aplicacdo sistematica da matriz
importancia-desempenho (Slack, 2002), mapeando convergéncias e lacunas

entre expectativas e praticas gerenciais implementadas.

A secao aberta contemplou perguntas discursivas voltadas a identificagao de
praticas diferenciais, obstaculos enfrentados e sugestdées de melhorias,
permitindo captar aspectos mais subjetivos da gestdo. As entrevistas foram

conduzidas remotamente, via Teams®, com agendamento individual, duragéo
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meédia de 40 minutos, e posteriormente transcritas e

codificadas com o auxilio do software MAXQDA Analytics Pro (Verséo 24.8.0).

As respostas objetivas foram sistematizadas em planilha eletrénica (Microsoft
Excel), com base na matriz importancia-desempenho. Cada gestor atribuiu
escores de 1 a 5 para as dimensdes de importancia e desempenho relativas as
praticas previamente definidas. Os dados foram organizados por DMU e por
bloco tematico (metas, equipe, atendimento e pds-venda), facilitando a analise

comparativa entre as unidades.

Essa sistematizacado permitiu tabular os escores individuais, calcular médias por
variavel e por grupo, e identificar padrdes perceptivos. A estrutura matricial
serviu de base para graficos e anadlises exploratorias, além de subsidiar a

triangulagao dos dados.

Enquanto as respostas estruturadas foram analisadas no Excel, os relatos
abertos foram tratados no MAXQDA, explorando frequéncia e recorréncia de
termos, expressoes e argumentos destacados. Como estratégia complementar,
utilizou-se a técnica de nuvem de palavras (Word Cloud), que sintetizou os
vocabulos mais mencionados pelos gestores, facilitando a identificagcdo de

padrdes discursivos e reforcando a interpretagao dos achados qualitativos.

As interpretacées emergiram por meio da identificacdo de padrées nos relatos,
por meio de extracdo de topicos por agrupamento semantico, permitindo
estruturar categorias alinhadas aos blocos do roteiro. Essa abordagem
possibilitou distinguir percepg¢des predominantes entre grupos de unidades
eficientes e ineficientes. Posteriormente, aplicou-se a técnica de clusterizacao
textual, apoiada pelo MAXQDA e conforme orientagdo de Silver e Lewins (2014)
agrupando as unidades segundo a similaridade discursiva. Essa combinagao
metodoldgica ampliou a densidade interpretativa da analise e fortaleceu a

articulacao entre dados qualitativos e quantitativos.
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e Triangulagao

A etapa de triangulacdo dos dados constituiu um componente central na
consolidagdo dos resultados desta pesquisa, ao integrar os achados
quantitativos e qualitativos em uma analise convergente e articulada. Essa
estratégia ampliou a profundidade interpretativa do estudo, conferindo maior
consisténcia metodologica as conclusdes e assegurando a integragcdo coerente
entre as diferentes fontes de evidéncia. Conforme destacam Flick (2009) e
Maréco (2018), a triangulacdo metodolégica permite confrontar técnicas,
abordagens e perspectivas distintas, elevando a confiabilidade dos achados e

fortalecendo a robustez inferencial do modelo proposto.

No presente estudo, a triangulagéo foi conduzida de forma estruturada, em trés

frentes complementares:

(i) Cruzamento entre os resultados objetivos da matriz
importancia-desempenho e os escores de eficiéncia técnica
obtidos via DEA;

(ii) Analise comparativa entre os padrbes médios de maturidade
estratégica, mensurados por bloco tematico, e os niveis de

eficiéncia das DMUs;

(iii) Correlacdo entre os conteudos discursivos destacados nas

respostas abertas e os indicadores quantitativos correspondentes.

Essa abordagem buscou identificar ndo apenas convergéncias entre discurso e
performance, mas também desalinhamentos ou incoeréncias relevantes a
compreensao do fendbmeno investigado. De modo especifico, foram comparadas
as médias atribuidas pelos gestores as praticas avaliadas (em termos de
importancia e desempenho) com a classificagao prévia das DMUs (eficientes ou
ineficientes), com o objetivo de verificar a aderéncia empirica das percepgdes
relatadas. Além disso, os temas mais recorrentes nas declaragdes espontaneas

foram confrontados com os atributos posicionados nos quadrantes estratégicos
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e criticos da matriz de Slack (2002), permitindo mapear convergéncias,

dissonancias e possiveis pontos cegos na gestao.

Adicionalmente, a triangulagdo incorporou os padrbes de sentimento
e de conteudo textual observados nas respostas abertas, analisados por
meio de técnicas de agrupamento semantico e clusterizagdo, com apoio
do software MAXQDA. A categorizacdo das unidades por similaridade
discursiva favoreceu a identificacdo de perfis gerenciais predominantes em cada
grupo (eficiente/ineficiente), contribuindo para a formulagdo de hipdteses

interpretativas sobre os fatores subjacentes a performance.

De forma geral, essa etapa possibilitou a validagao cruzada dos dados empiricos
e subsidiou a elaboragcdo de um modelo interpretativo mais abrangente,
ancorado em multiplas perspectivas. A partir dessa sintese, foi possivel
estruturar um conjunto de diretrizes praticas voltadas a melhoria do desempenho
institucional. Essas diretrizes compdem o framework estratégico apresentado no
capitulo seguinte, fundamentado na identificacdo de padrbes gerenciais

associados as praticas mais eficazes das unidades de melhor desempenho.
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5. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados empiricos obtidos a partir da aplicagéo dos
procedimentos metodoldgicos descritos anteriormente. A estrutura segue os
quatro objetivos especificos da pesquisa, organizando-se em trés blocos
analiticos: diagndstico quantitativo da eficiéncia, analise qualitativa das
percepgdes gerenciais e integragdo dos achados por meio da triangulagao
metodoldgica. Os dados sdo discutidos a luz dos referenciais tedricos que

fundamentaram a construcdo do modelo analitico.
51 DIAGNOSTICO QUANTITATIVO DA EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

O diagnéstico quantitativo da eficiéncia operacional e financeira das agéncias
bancarias especializadas no atendimento as Micro e Pequenas Empresas
(MPEs) foi conduzido com base no modelo CCR orientado a output da Analise
Envoltéria de Dados (DEA), conforme proposto por Charnes et al. (1978). Em
consonancia com os trés primeiros objetivos especificos da pesquisa,
procedeu-se a mensuragcao das eficiéncias técnicas relativas entre as 23
unidades investigadas, a classificacdo das DMUs segundo seu desempenho e a

identificacdo das folgas operacionais associadas ao uso dos recursos.

O Grafico 1 apresenta os escores de eficiéncia técnica das unidades analisadas.
Oito agéncias atingiram eficiéncia plena (DEA = 1), posicionando-se na fronteira
eficiente, enquanto as demais obtiveram escores inferiores, evidenciando graus

variados de ineficiéncia relativa (Thanassoulis, 2001).

Para aplicacdo das analises estatisticas complementares, como regressoes e
ANCOVA, os escores originais foram transformados por inversdao matematica
(1/DEA), conforme orientacado de Banker et al. (1984). Essa conversao facilita a
leitura dos resultados como grau de ineficiéncia: escores superiores a 1 indicam

maior afastamento da fronteira eficiente.

Tais achados estao alinhados a Visao Baseada em Recursos (RBV), conforme
Wernerfelt (1984) e Barney (1991), ao revelarem que algumas agéncias obtém
vantagem competitiva sustentavel a partir do uso diferenciado de seus recursos.

Em contraste, outras unidades enfrentam deficiéncias operacionais que
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comprometem o desempenho, mesmo sob estruturas institucionais
padronizadas, reforgcando, conforme Cook et al. (2014), a influéncia das praticas

gerenciais e da maturidade estratégica.

As unidades eficientes passaram a ser consideradas benchmarks internos,
conforme preconizado por Anand e Kodali (2008), cumprindo o segundo objetivo
da pesquisa. O benchmarking interno, nesse contexto, mostrou-se eficaz para
identificar, adaptar e difundir praticas associadas ao alto desempenho entre
unidades com estruturas equivalentes. Ja as 15 agéncias ineficientes

apresentaram oportunidades concretas de ajustes operacionais e estratégicos.

No escopo do terceiro objetivo, a analise das folgas operacionais revelou
fragilidades especialmente relacionadas a alocagao de recursos humanos € a
intensidade das interagbes presenciais, cujas proxies observaveis no modelo
DEA foram, respectivamente, FUN e VIS. Esses achados reafirmam os
pressupostos das economias de escopo (Wernerfelt, 1984), nas quais a
consolidacao eficiente dos recursos internos se traduz em menor custo € maior

valor agregado.

A aderéncia dessas evidéncias a Teoria das Capacidades Dinamicas (TCD),
de Teece et al. (1997), também se destaca, ao indicar que unidades com maior
capacidade adaptativa e de reconfiguracdo de recursos tendem a apresentar
melhor desempenho. A eficacia gerencial e a coordenagdo estratégica, nesse
cenario, tornam-se determinantes da eficiéncia, mesmo sob condi¢des

institucionais semelhantes.

Diante disso, conclui-se que os trés primeiros objetivos especificos foram

plenamente alcangados:

(i) O Obijetivo I, voltado a mensuragcao e comparacao da eficiéncia técnica,
foi contemplado com base em critérios robustos e fundamentagéao tedrica
consistente;

(ii) O Objetivo 1l, referente a classificagdo das agéncias, possibilitou

identificar benchmarks internos e delinear padrdes de desempenho;
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(iii) O Objetivo lll, que previa o exame das folgas operacionais, evidenciou
fontes concretas de ineficiéncia relacionadas a gestdo de pessoas e a

dindmica relacional com os clientes.

Na secao seguinte (5.2), os resultados quantitativos serdo aprofundados a luz
das percepgbes gerenciais captadas na etapa qualitativa, ampliando a
compreensao das praticas que favorecem, ou limitam, o desempenho das

unidades investigadas.
5.1.1 Desempenho geral das DMUs

A mensuragéo da eficiéncia técnica das agéncias bancarias especializadas foi
conduzida com base no modelo DEA CCR, orientado a output, que avalia o
desempenho relativo das unidades e identifica aquelas situadas na fronteira
eficiente (eficiéncia = 1) e aquelas com folgas operacionais. O Grafico 1
apresenta a distribuicido dos escores de eficiéncia técnica das 23 DMUs

avaliadas.

Grafico 1 - Eficiéncia Técnica das DMUs (DEA CCR Output-Oriented)

Eficiéncia Técnica das DMUs (DEA - CCR Qutput-Oriented)
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Nota: No modelo DEA CCR orientado a output, os escores de eficiéncia variam de 0 a 1, sendo
1 o ponto 6timo de referéncia. A extensdo do eixo horizontal até 1,25 visa apenas facilitar a
visualizagdo da média amostral. Nenhuma unidade ultrapassa o valor maximo permitido pelo
modelo.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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Dos 23 casos analisados, 8 unidades atingiram eficiéncia plena (DEA = 1), sendo
classificadas como eficientes. As demais apresentaram escores situados entre
0,37 e 0,98, o que indica variados niveis de desempenho relativo em relacao a
fronteira eficiente. Essa distribuigdo, conforme ilustrada no Grafico 1, evidencia
a heterogeneidade existente entre as agéncias, mesmo operando sob estruturas

organizacionais e diretrizes padronizadas.

Tal heterogeneidade corrobora a Visdo Baseada em Recursos (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991), ao demonstrar que o desempenho superior decorre do uso
estratégico dos mesmos recursos disponiveis. A diversidade de praticas
gerenciais adotadas impacta diretamente os resultados e dialoga com a Teoria
das Capacidades Dindmicas (Teece et al.,, 1997), que associa a eficiéncia a
habilidade de adaptagéo e reorganizacao dos recursos frente as demandas do

ambiente.

As agéncias eficientes compdem a fronteira de referéncia e funcionam como
benchmarks internos, conforme proposto por Anand e Kodali (2008), reforcando
o papel do benchmarking como ferramenta para difusdo de praticas eficazes.
Assim, os resultados atendem ao primeiro objetivo especifico da pesquisa, ao
fornecerem base empirica para mensuragdo e comparacao da eficiéncia entre

unidades com fungdes equivalentes.

Com vistas a continuidade da analise e a aplicagao de técnicas estatisticas
complementares, os escores de eficiéncia técnica obtidos pelo modelo DEA
foram transformados por meio da inversdo matematica (1/DEA), conforme
recomendacgao metodoldgica de Banker et al. (1984). Essa adaptacao possibilita
a interpretacao dos resultados em termos de ineficiéncia relativa, facilitando a
analise comparativa entre unidades e a aplicacao de testes inferenciais. Nessa
nova escala, escores superiores a 1 indicam maior afastamento da fronteira
eficiente, enquanto valores iguais a 1 permanecem associados a eficiéncia
plena. Tal procedimento sera retomado nos graficos analiticos subsequentes,
como o Grafico 10, e contribui para o aumento da robustez estatistica dos

modelos utilizados na pesquisa.
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5.1.2 Anaélise comparativa de eficiéncia por recortes regionais e institucionais

Esta secdo aprofunda a analise quantitativa por meio da comparagao dos
escores de eficiéncia técnica entre as DMUs, com base em trés critérios de
agrupamento: (i) Unidade Federativa (ES e RJ), (ii) localizacdo geografica
(regido metropolitana e interior) e (iii) porte institucional (menor e maior). O
objetivo ¢é identificar padrées de desempenho associados a variaveis
contextuais, complementando a avaliagao global realizada na segéao anterior e

contribuindo para o alcance dos objetivos especificos | e |l.
i) Eficiéncia por Unidade Federativa (UF)

A distribuicdo das DMUs entre os estados do Espirito Santo (ES) e do
Rio de Janeiro (RJ) permitiu comparar os niveis médios de ineficiéncia relativa
entre os dois grupos, a partir dos escores transformados (1/DEA). O Gréfico 2
apresenta a dispersdo dos dados por meio de boxplots, permitindo observar

tanto a mediana quanto a variabilidade interna em cada UF.
Grafico 2 - Eficiéncia Técnica das DMUs por UF

Eficiéncia por Estado

UF

B Es
B R

Eficiéncia

ES RJ
Estado

Nota: O Grafico 2 apresenta a distribuicdo dos escores de ineficiéncia relativa (1/DEA) das DMUs

localizadas nos estados do Espirito Santo (ES) e do Rio de Janeiro (RJ). A linha vermelha
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tracejada indica a fronteira de eficiéncia (DEA = 1). Observa-se que, em média, as DMUs do
Espirito Santo encontram-se mais préximas da fronteira, com menor dispersdo, o que sugere

maior uniformidade de desempenho em relagcéo as unidades do Rio de Janeiro.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Observa-se que as DMUs localizadas no Espirito Santo apresentaram, em
meédia, menor grau de ineficiéncia relativa em comparagao as unidades do Rio
de Janeiro. A mediana do grupo capixaba encontra-se mais proxima do valor
ideal (1), indicando maior proximidade da fronteira de eficiéncia. Além disso, o
intervalo interquartil mais estreito sugere maior homogeneidade de desempenho
entre as unidades do ES, enquanto o grupo do RJ apresentou maior disperséo,

indicando variagdes internas mais acentuadas.

Essas diferengas, embora observadas em uma amostra reduzida, podem refletir
fatores contextuais como o nivel de maturidade das carteiras, a complexidade
das operacgdes locais ou o grau de centralizagdo administrativa. No entanto, a
luz da Visdo Baseada em Recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), mesmo
diante de tais condicionantes externos, o diferencial de desempenho tende a ser
explicado pela forma como os recursos sao utilizados — o que reforga o papel

das praticas gerenciais como determinantes centrais da eficiéncia técnica.
ii) Eficiéncia por localizagao geografica

A analise regional das DMUs considerou sua localizacao geografica, agrupando
as unidades segundo o critério de pertencimento a regido metropolitana ou ao
interior dos respectivos estados. O Grafico 3 apresenta a distribuicido dos esco-

res de ineficiéncia relativa (1/DEA) para os dois grupos.
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Gréafico 3 - Eficiéncia Técnica das DMUs por Regiao

Eficiéncia por Regido

* Regido
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E Metropolitana

Eficiéncia
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Nota: O Grafico 3 mostra os escores de ineficiéncia relativa (1/DEA) das DMUs por regido. A
linha vermelha tracejada indica a fronteira de eficiéncia (DEA = 1). Unidades do Interior tendem
a apresentar valores médios mais baixos e menor dispersdo, sugerindo desempenho técnico

mais eficiente e uniforme.
Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Os resultados indicam que as agéncias situadas no interior apresentam, em
média, menor grau de ineficiéncia técnica em relagdo as unidades localizadas
nas regides metropolitanas. Além da mediana mais proxima da fronteira DEA
(valor 1), o grupo do interior exibe menor dispersao interna, o que sugere maior

uniformidade de desempenho entre essas unidades.

Esse padrao pode estar associado a aspectos operacionais, como menor volume
de clientes, maior estabilidade das carteiras ou vinculo mais estreito com a
comunidade local, fatores que podem favorecer o controle gerencial
e a personalizagdo dos atendimentos. Em contraste, nas regides
metropolitanas, a maior complexidade operacional e o elevado volume
transacional podem comprometer a agilidade dos processos e,

consequentemente, a eficiéncia técnica. Esses achados dialogam com a Teoria
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das Capacidades Dinamicas (Teece et al., 1997), ao sugerir que as unidades
mais eficientes sdo aquelas que melhor mobilizam e reconfiguram seus recursos

em resposta as especificidades do ambiente.
iii) Eficiéncia por porte institucional

A ultima analise comparativa considerou o porte institucional das DMUs, definido
a partir da média ponderada das carteiras atendidas por segmento. Para fins
analiticos, as agéncias foram agrupadas em dois estratos: de maior porte
(com predominancia de clientes do Segmento 4) e de menor porte (com maior
concentracéo de clientes do Segmento 3). O Grafico 4 apresenta a distribuicdo

dos escores de ineficiéncia relativa (1/DEA) para cada grupo.

Gréfico 4 - Eficiéncia Técnica das DMUs por Porte Institucional

Eficiéncia por Porte da Agéncia
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Nota: O grafico apresenta os escores de ineficiéncia relativa (1/DEA) das agéncias, classificadas
por porte institucional. A linha vermelha tracejada indica a fronteira de eficiéncia (DEA = 1). As
unidades de menor porte concentram-se proximas a fronteira, enquanto as de maior porte exi-

bem maior ineficiéncia média, ainda que com baixa dispersao interna.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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Observa-se que as DMUs de menor porte exibiram, de forma expressiva, maior
proximidade da fronteira eficiente (DEA = 1), com escores médios mais baixos e
praticamente nenhuma dispersao interna. Ja as unidades de maior porte
apresentaram escores de ineficiéncia significativamente mais elevados e maior

homogeneidade interna em patamares distantes da fronteira de eficiéncia.

Esse resultado pode ser interpretado a partir da maior complexidade operacional
das agéncias de grande porte, que lidam com clientes mais exigentes e
processos mais robustos. Quando tais estruturas ndo sdo acompanhadas de
praticas gerenciais otimizadas, surgem folgas operacionais que comprometem a
eficiéncia. Por outro lado, as unidades menores, com processos mais simples e
carteiras mais concentradas, parecem alcancar maior eficiéncia relativa na
transformacao de recursos em resultados. Esse achado refor¢ca a importancia de
considerar o porte como variavel moderadora na formulagdo de estratégias
institucionais, especialmente quando se busca adaptar boas praticas entre

realidades organizacionais distintas.
Sintese comparativa

O diagndstico quantitativo evidenciou padrdes distintos de desempenho entre as
DMUs, considerando diferentes recortes regionais e institucionais. As
unidades localizadas no Espirito Santo, situadas em regides do interior e
classificadas como de menor porte institucional, apresentaram, em média,
menores escores de ineficiéncia relativa, aproximando-se com maior frequéncia
da fronteira eficiente. Ja as agéncias do Rio de Janeiro, localizadas em areas
metropolitanas e de maior porte, concentraram os maiores niveis medios de

ineficiéncia, embora com menor variabilidade interna em alguns casos.

Essas evidéncias indicam que fatores contextuais, como localizagao,
maturidade da carteira e complexidade das operagdes, influenciam a
capacidade das unidades de converter recursos em resultados. Entretanto,
conforme argumenta a literatura de benchmarking interno (Anand & Kodali, 2008;
Camp, 1989), é possivel identificar benchmarks mesmo entre unidades sujeitas
a condicoes estruturais distintas, desde que se respeitem suas especificidades

operacionais. Assim, ao classificar as DMUs com base em seu posicionamento
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frente a fronteira DEA, a pesquisa ndo apenas mapeia disparidades de
desempenho, mas também identifica referéncias internas viaveis para orientar

estratégias de aprimoramento adaptadas a cada perfil institucional.
5.1.3 Resultados da Regressdo e ANCOVA

Com o propodsito de aprofundar a analise estatistica dos fatores associados a
eficiéncia relativa das unidades investigadas, foram aplicadas regressodes
lineares simples e analises de covariancia (ANCOVA), em conformidade com os
procedimentos metodologicos previamente estabelecidos. As variaveis
dependentes contemplaram os trés outputs definidos no modelo DEA,
Desempenho Financeiro, Eficiéncia Operacional e Estratégia de Benchmarking,
além da Eficiéncia Técnica, representada na forma transformada (1/DEA),

visando a aplicagdo de modelos lineares.

Para fins empiricos, essas variaveis foram operacionalizadas pelas proxies
Margem de Contribuicdo (MC), indice de Eficiéncia Operacional (IEO) e Net
Promoter Score (NPS), respectivamente. A eficiéncia técnica, originalmente
expressa em escores continuos entre 0 e 1, foi transformada por inverséo
matematica (1/DEA), conforme recomendacdo de Banker et al. (1984),
possibilitando analises complementares e interpretacdo dos resultados como

grau de ineficiéncia relativa.

O Grafico 5 ilustra a distribuicdo das DMUs no plano formado pelos indicadores
Margem de Contribuicdo (MC) e indice de Eficiéncia Operacional (IEO),
permitindo visualizar seu posicionamento relativo em relacdo a fronteira de
eficiéncia técnica tragcada com base nesses dois outputs. Cabe destacar que
essa representacao grafica ndo corresponde a fronteira envoltéria calculada pelo
modelo DEA completo, que considerou trés inputs e trés outputs. Assim, embora
os pontos azuis indiquem DMUs que, nesse plano bidimensional, se aproximam
de uma fronteira de desempenho 6timo, a classificagéo oficial de eficiéncia
técnica é aquela obtida pela analise DEA multivariada, na qual apenas 8
unidades atingiram escore 1. Ainda assim, a analise visual do grafico sugere que

agéncias com maiores margens de contribuicdo e maior eficiéncia operacional
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tendem a apresentar melhor desempenho relativo, reforcando a associagao

entre esses indicadores e a eficiéncia geral.

Grafico 5 - Eficiéncia Técnica das DMUs baseada na MC e IEO
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Nota: A linha tracejada representa uma fronteira visual de eficiéncia técnica (DEA = 1), construida
com base na combinagédo de dois outputs: Margem de Contribuicdo (MC) e indice de Eficiéncia
Operacional (IEO). Os pontos azuis indicam DMUs que, nesse plano bidimensional,
apresentaram melhor desempenho relativo, enquanto os pontos vermelhos sugerem maior
afastamento em relagédo a essa referéncia. Ressalta-se que esta representagao nao substitui a
fronteira envoltdria calculada no modelo DEA completo, que considerou trés inputs e trés outputs,
sendo que apenas oito DMUs alcangaram escore de eficiéncia plena (DEA = 1). A disperséo dos
pontos permite visualizar a associag&o entre os dois indicadores e o posicionamento relativo das

unidades quanto a eficiéncia técnica.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

As Tabelas 2 e 3 apresentam os resultados das analises de regressao linear e
ANCOVA. Observa-se associacao estatisticamente significativa entre o numero
de carteiras (CAR), proxy da variavel Porte, e a eficiéncia técnica, bem como
entre o numero de funcionarios (FUN), proxy da variavel Recursos Humanos, e
o IEO. Esses achados indicam que certos recursos organizacionais influenciam
diretamente os niveis de desempenho. Em contrapartida, os fatores contextuais
(UF, regiao e porte) ndo apresentaram efeitos significativos, exceto para o

indicador NPS, que registrou variagoes entre estados e regides.



Tabela 2 - Resultados da Andlise de Covariancia (ANCOVA) / Regresséo Linear Simples

Variavel

Independente

Porte (CAR)

Porte (CAR)

Interagao
Presencial (VIS)
Recursos
Humanos (FUN)

Variavel Estima- Erro Valor-t p
Dependente tiva (B) Padrao

Eficiéncia 0,134 0,021 6,36  <0,001
Técnica (DEA)

Desempenho 0,018 0,011 1,64 0,116
Financeiro (MC)

Eficiéncia 0,0001  0,00009 1,11 0,278
Operacional (IEO)

Eficiéncia 0,019 0,006 3,25 0,004

Técnica (DEA)
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Nota: Resultados da ANCOVA e regressbdes sobre MC, IEO, NPS e 1/DEA. Coeficientes (3)

indicam associagao; p < 0,05 indica significancia.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Tabela 3 - Resultados da Analise de Covariancia (ANCOVA) / Outputs

Variavel F
Dependente

Eficiéncia 0.179
(UF)

Eficiéncia 15.240
(Regiédo)

Eficiéncia 66.766
(Porte)

MC (UF) 0.339
MC (Regiéo) 0.496
MC (Porte) 0.145
IEO (UF) 1.045
IEO (Regido) 3.887
IEO (Porte) 0.133
NPS (UF) 12.794
NPS (Regido) 6.759
NPS (Porte) 0.179

gl

1,20

1,20

1,7

1,20
1,20
1,7
1,20
1,2
1,7
1,20
1,20
1,7

P

0.677

<.001

<.001

0.567
0.490
0.715
0.319
0.063
0.726
0.002
0.017
0.685

Interpretagao

Sem diferencga significativa entre estados

Diferenca significativa entre regides

Diferenca significativa entre maiores e
menores portes

Sem diferenca significativa entre estados
Sem diferenca significativa entre regides
Sem diferenca significativa entre portes
Sem diferenca significativa entre estados
Tendéncia de diferenca entre regides
Sem diferenca significativa entre portes
Diferenca significativa entre estados
Diferenca significativa entre regides

Sem diferencga significativa entre portes

Nota: Resultados da ANCOVA para os outputs Eficiéncia, MC, IEO e NPS, segundo UF, regido

e porte institucional. Valores de p inferiores a 0,05 indicam diferencas estatisticamente significa-

tivas; valores superiores sugerem auséncia de efeito.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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A Tabela 4 detalha os resultados das regressbes entre os trés insumos
organizacionais analisados (CAR, VIS e FUN) e os trés oufputs adotados neste
estudo, Margem de Contribuicdo (MC), indice de Eficiéncia Operacional (IEQ) e
Net Promoter Score (NPS).

Tabela 4 - Resultados das regressdes lineares simples entre inputs e outputs

Variavel Variavel Independente B Emo  Valort P R?

Dependente (Proxy) Padréo Ajustado

Eficiéncia Técnica Porte (CAR) 01542 00302 5105 <0,001 05325

Eficiéncia Técnica Interagdo Presencial 00002 00001 1,765 0,092 0,0876
MS)

Eficiéncia Técnica Recursos Humanos 00299 00064 4692 <0,001 04885
(FUN)

Desempenho Porte (CAR) 00037 00082 -0449 0658 00377

Financeiro (MC)

Desempenho Interagdo Presencial 76806 266e05 -0289 0,776 00435

Financeiro (MC) vIS)

Desempenho Recursos Humanos 00024 00016 -1547 0,137 0,05%

Financeiro (MC) (FUN)

EficiénciaOperacio-  Porte (CAR) 00011 00012 0974 0,341 -0,0024

nal (IEO)

EficiénciaOperacio-  Interagio Presencial 347607 391e06 -0089 0930 00472

nal (EO) VIS)

EficiénciaOperacio-  Recursos Humanos 842605 242e04 0347 0,732 00416

nal (IEO) (FUN)

Estratégiade Bench-  Porte (CAR) 6,361 8508 0,748 0463 -0,0205

marking (NPS)

Estratégiade Interagdo Presencial 00191 00277 0690 0498 00244

Benchmarking MS)

(NPS)

Estratégiade Recursos Humanos 00647  1,7398 0037 0971 00476

Benchmarking (FUN)

(NPS)

Nota: A Tabela 4 sintetiza os resultados das regressdes lineares simples entre os insumos orga-
nizacionais (CAR, VIS e FUN) e os outputs Eficiéncia, MC, IEO e NPS. O coeficiente B expressa
a direcao e intensidade da associacao; o valor de p (< 0,05) indica significancia estatistica; e o

R2? ajustado informa a variabilidade explicada pelo modelo.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).
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Observa-se que o porte institucional (CAR) apresenta associagao significativa
com a eficiéncia técnica, reforcando a hipétese de que unidades com maior
complexidade de atendimento enfrentam desafios adicionais na alocacéo e
utilizacdo eficaz dos recursos. O numero de funcionarios (FUN) também
apresentou significancia estatistica ao explicar variagées no IEO, evidenciando
a importancia da gestao da forga de trabalho. Por sua vez, a variavel VIS, que
representa a interagao presencial, proxy da variavel Interacdo Presencial, ndo se
mostrou estatisticamente significativa nos modelos testados, o que pode indicar
efeitos indiretos ou dependéncia de fatores qualitativos ndo capturados na

modelagem.

Embora o NPS tenha revelado diferengas significativas por UF e regiao (Tabela
3), sua associacdo direta com o0s insumos organizacionais foi fraca ou
inexistente. Isso sugere que a percepgdo de qualidade por parte
dos clientes pode ser influenciada por fatores intangiveis, como cultura
organizacional, estilo de lideranga e clima relacional, ndo capturados por
variaveis objetivas. Tal constatacdo justifica a analise qualitativa subsequente,
que buscara aprofundar a compreensao sobre a Estratégia de Benchmarking

com base nas percepgdes dos gestores, conforme a abordagem de Slack (2002).

Esses resultados reforcam a coeréncia do modelo analitico e permitem avancar
na identificacdo de fatores internos com potencial explicativo para a
heterogeneidade de desempenho entre as unidades analisadas. Ainda que as
inferéncias estejam limitadas aos dados quantitativos disponiveis, os padrées
observados contribuem para o refinamento das hipéteses interpretativas, que

serdo exploradas na etapa qualitativa.

Os Graficos 6 a 9 apresentam a dispersao dos residuos das regressdes lineares
e dos modelos ANCOVA, organizados por recortes geograficos e institucionais.
Em todos os casos, os pressupostos de homocedasticidade e linearidade foram

atendidos, conferindo robustez as analises estatisticas aplicadas.
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Grafico 6 - Dispersao dos residuos de Regresséao Linear Simples
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Nota: O Grafico 6 mostra a dispersdo dos residuos das regressoes lineares simples aplicadas as
variaveis Eficiéncia, MC, IEO e NPS. A auséncia de padrdes sistematicos sugere que os
pressupostos de homocedasticidade e linearidade foram atendidos, conferindo robustez aos

modelos.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Grafico 7 - Dispersao dos residuos ANCOVA por UF
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Nota: O Grafico 7 mostra a dispersdo dos residuos dos modelos ANCOVA aplicados a
comparagao dos outputs entre os estados do ES e RJ, com controle por porte institucional. A

distribui¢cao indica que os pressupostos de homocedasticidade e linearidade foram atendidos.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Grafico 8 - Dispersao dos residuos ANCOVA por Regiao
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Nota: O Grafico 8 mostra a dispersdo dos residuos dos modelos ANCOVA aplicados a
comparacgao dos outputs entre regides Interior e Metropolitana, com controle por porte institucio-
nal. A distribuicao indica atendimento satisfatério aos pressupostos de homocedasticidade e li-

nearidade.
Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Grafico 9 - Dispersdo dos residuos ANCOVA por Porte Institucional
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Nota: O Grafico 9 mostra a disperséo dos residuos dos modelos ANCOVA aplicados a compa-
racdo dos outputs entre agéncias de maior e menor porte. A auséncia de padrdes sistematicos

sugere atendimento satisfatorio aos pressupostos de homocedasticidade e linearidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
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Ao evidenciar que as diferengas de desempenho entre agéncias n&o se explicam
exclusivamente pela localizagdo ou pelo porte institucional, os resultados
quantitativos reforcam o papel da DEA como ferramenta diagndstica e destacam
a contribuicdo das analises estatisticas complementares no delineamento de
estratégias comparativas. Esse conjunto de evidéncias oferece uma base
empirica consistente para a etapa seguinte da pesquisa, na qual serao
investigadas as percepgbes gerenciais por meio da analise qualitativa, com o
objetivo de compreender os fatores ndo observaveis que podem estar

associados a eficiéncia relativa das DMUSs.
5.1.4 Sintese estatistica e consolidacao da analise quantitativa

Com o intuito de consolidar os resultados obtidos ao longo da analise
quantitativa, esta secdo apresenta uma visdo agregada do desempenho das
DMUs com base em estatisticas descritivas e na distribuicdo dos escores de

ineficiéncia relativa.

Tabela 5 - Estatisticas descritivas das variaveis

Variavel Média Mediana  Varidncia Desvio Amplitude
Padrao
Eficiéncia Técnica (DEA) 1,1809 1,1595 0,0291 0,1705 04688
Porte Institucional (CAR) 41567 4,0000 06776 0,8232 3,1100
Interagdo Presencial (VIS) 13103913 13050000 64163,1581 2533045 962,0000
Recursos Humanos (FUN) 220000 22,0000 16,6364 4,0788 17,0000
Desempenho Financeiro (MC) 1,0005 1,0078 0,0010 0,0309 0,1231
Eficiéncia Operacional (IEO) 0,9953 0,9959 0,0000 0,0045 0,0220

Estratégia de Benchmarking (NPS) 893704 864000 10575123 325194 1253800

Nota: A tabela apresenta medidas estatisticas basicas (média, mediana, variancia, desvio padrao
e amplitude) calculadas a partir dos escores individuais das DMUs. Esses indicadores permitem
compreender a distribuicao dos dados, considerando a tendéncia central e o grau de disperséo
de cada variavel utilizada na analise.

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

A Tabela 5 resume as estatisticas descritivas das variaveis utilizadas.
Observa-se que a variavel Interagdo Presencial (VIS) apresentou o maior desvio

padrao e amplitude, indicando disparidades expressivas na frequéncia de visitas
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entre as DMUs. Em contraposicéo, o indice de Eficiéncia Operacional (IEO)
revelou baixa variabilidade, sugerindo maior uniformidade na relagdo entre

despesas administrativas e receitas operacionais.

A Eficiéncia Técnica (DEA) apresentou média de 1,1809 e mediana de 1,1595,
reforcando a tendéncia geral de ineficiéncia relativa ja evidenciada nos graficos
anteriores. O Net Promoter Score (NPS), utilizado como proxy da Estratégia de
Benchmarking, alcangou média de 89,3 pontos, indicando uma percepg¢ao media
elevada por parte dos clientes. No entanto, sua amplitude consideravel (125,38)
revela significativa heterogeneidade entre as unidades, aspecto que sera

aprofundado na etapa qualitativa.

Grafico 10 - Dispersdo dos escores de eficiéncia técnica das DMUs
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Nota: Dispersao dos escores de ineficiéncia relativa das DMUs. Os pontos verdes indicam as unidades
eficientes (DEA = 1), e os pontos azuis as unidades de ineficiéncia relativa (1/DEA > 1).

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

O Gréafico 10 ilustra a distribuicio das DMUs com base nos escores

transformados de eficiéncia técnica (1/DEA), conforme o modelo CCR orientado
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a output. As unidades eficientes (DEA = 1) sédo representadas em verde, com
valor igual a 1 mesmo apds a transformacao. Ja as unidades ineficientes (DEA
< 1) séo representadas em azul, com valores de 1/DEA superiores a 1, indicando
maior distanciamento da fronteira de eficiéncia. A linha tracejada marca a média

da amostra, permitindo uma leitura visual do comportamento geral.

Importa destacar que este grafico se diferencia do Grafico 1 tanto pela disposigao
visual quanto pela métrica adotada. Enquanto o Grafico 1 apresenta os escores
originais (DEA), variando entre 0 e 1, com destaque positivo para a fronteira
eficiente, o Grafico 10 utiliza a transformacéo inversa (1/DEA), concentrando as
DMUs mais eficientes na base e as menos eficientes em posi¢gdes mais
elevadas. Tal inversao segue recomendacao de Banker et al. (1984), com o
objetivo de facilitar analises estatisticas subsequentes (regressées, ANCOVA),

além de tornar mais intuitiva a leitura do grau de ineficiéncia relativa.

Dessa forma, ainda que ambos os graficos representem os mesmos dados, suas
finalidades sdo complementares: o Grafico 1 enfatiza as unidades que
alcangaram a fronteira de eficiéncia; o Grafico 10, por sua vez, evidencia o

afastamento das demais, oferecendo subsidios analiticos adicionais.

Esses achados encerram a etapa quantitativa da pesquisa, consolidando a
identificacdo de benchmarks internos com base em evidéncias estatisticas
robustas. A integracdo dos resultados oriundos da DEA, das analises
complementares (regressdes e ANCOVA) e das estatisticas descritivas permitiu
compreender a heterogeneidade de desempenho entre agéncias de estrutura
institucional semelhante. Observou-se que os principais determinantes da
eficiéncia técnica e dos outputs analisados, como margem de contribuigao,
eficiéncia operacional e NPS, estdo mais fortemente associados a fatores
organizacionais internos (como porte e recursos humanos) do que a variaveis
contextuais (como localizagdo geografica). Esses resultados reforcam a
relevancia das praticas gerenciais como diferencial competitivo e justificam o
aprofundamento da investigagdo por meio da abordagem qualitativa, voltada a

compreensao das estratégias adotadas pelas unidades de maior desempenho.
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52  ANALISE QUALITATIVA - PERCEPGOES GERENCIAIS

Dando continuidade a investigacédo, esta secao trata da etapa qualitativa da
pesquisa, cujo objetivo & aprofundar a compreensado das praticas gerenciais
associadas ao desempenho das agéncias analisadas. Para tanto, foram
conduzidas entrevistas semiestruturadas com os gestores das DMUs, visando
captar suas percepgdes acerca dos fatores internos que influenciam a eficiéncia
operacional e financeira das unidades. A analise teve como referéncia a matriz
importancia-desempenho proposta por Slack (2002), adaptada ao contexto da

pesquisa.

Essa abordagem complementa os achados da etapa quantitativa ao permitir que
os resultados sejam interpretados a luz das percepgdes dos responsaveis pela
gestdo. A integracdo entre indicadores objetivos e perspectivas subjetivas
possibilita compreender ndo apenas o que diferencia as agéncias mais
eficientes, mas também como e por que determinadas praticas contribuem para
o desempenho superior. Essa ldgica interpretativa esta em consonancia com o
arcabouco tedrico adotado, particularmente com os pressupostos da Visao
Baseada em Recursos (RBV) e da Teoria das Capacidades Dinamicas (TCD),
que ressaltam a importancia do conhecimento tacito, da capacidade adaptativa
e do uso estratégico de recursos intangiveis na sustentagdo de vantagens

competitivas (Barney, 1991; Teece et al., 1997).
5.21 Panorama geral da Matriz Importancia-Desempenho

Com o intuito de aprofundar a analise qualitativa das praticas gerenciais, foi
utilizada a Matriz Importancia-Desempenho de Slack (2002) como ferramenta de
investigacéo. O objetivo foi avaliar a coeréncia entre a relevancia atribuida pelos
gestores a determinadas praticas e o desempenho percebido na execugéo
dessas acbes. Essa abordagem possibilitou identificar padrées gerenciais
distintos entre DMUs eficientes e ineficientes, complementando os dados

quantitativos com as percepgoes dos gestores.

As entrevistas semiestruturadas permitiram a classificagdo de um conjunto de
praticas gerenciais em blocos tematicos, como metas, visitas, gestdo de carteira,

digitalizacdo e processos internos. Para cada pratica, os respondentes
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atribuiram notas de importancia e desempenho em escala Likert de 1 a 5. A
combinacdo dessas avaliagbes permitiu 0 mapeamento das praticas nos
quadrantes da matriz de Slack (2002), conforme ilustrado na Figura 2. Com base
nesse posicionamento, as praticas foram classificadas em quatro categorias
estratégicas: "Alta Prioridade de Melhoria", "Manter e Monitorar", "Possiveis

Excessos" e "Baixa Prioridade".

Figura 2 - Matriz Importancia-Desempenho
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]
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Nota: Nota: A Figura 2 apresenta os quadrantes estratégicos da Matriz Importancia-Desempenho

(Slack ,2002). Praticas no quadrante (2) demandam ag&o imediata por apresentarem alta

importancia e baixo desempenho. Ja o quadrante (1) agrupa praticas criticas com bom
desempenho, que devem ser mantidas e monitoradas. O quadrante (3) sugere possivel
desperdicio de esforgos, enquanto o (4) reune praticas de baixa prioridade. A matriz orienta

decisdes com base na priorizagao estratégica.

Fonte: Adaptado de Slack (2002).

A Tabela 6 apresenta a classificagdo de cada pratica gerencial, evidenciando

diferengas marcantes entre os dois grupos analisados.
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Tabela 6 - Classificacdo das Praticas Gerenciais por Quadrante e Grupo

Grupo
Pratica
Eficiente Ineficiente

Acbes de pos-venda realizadas para retengdo de | Manter e Possiveis
clientes Monitorar Excessos
Acompanhamento sistematico do cumprimento de | Possiveis Manter e
metas Excessos Monitorar
Adaptagao de processos internos as solugdes digitais | Possiveis Manter e
do banco Excessos Monitorar
Adequagédo das metas as condigbes da carteira de | Manter e Manter e
clientes Monitorar Monitorar
Agilidade no atendimento de demandas de produtos e | Baixa Baixa
servicos Prioridade Prioridade
Alocacgdo adequada de funcionarios nas carteiras Baixa Manter e

Prioridade Monitorar
Andlise critica dos resultados do Net Promoter Score | Baixa Alta Prioridade
(NPS) Prioridade de Melhoria
Capacitagdo técnica continua da equipe de |Alta Prioridade Alta Prioridade
atendimento de Melhoria de Melhoria
Clareza na definicao de metas e objetivos Possiveis Manter e

Excessos Monitorar
Comunicacgao interna para alinhamento de estratégias | Alta Prioridade Manter e

de Melhoria Monitorar
Frequéncia das visitas presenciais aos clientes PJ Alta Prioridade Possiveis

de Melhoria Excessos
Implementagao de agdes comerciais especificas para | Alta Prioridade Possiveis
0 segmento de Melhoria Excessos
Incentivo ao uso de canais digitais por parte dos | Manter e Possiveis
clientes Monitorar Excessos
Monitoramento continuo dos indicadores de eficiéncia | Alta Prioridade Manter e
operacional (IEO) de Melhoria Monitorar
Participagdo em acdes de benchmarking interno Manter e Possiveis

Monitorar Excessos
Personalizagao do atendimento Baixa Manter e

Prioridade Monitorar
Utilizagao de ferramentas digitais para prospeccao e | Baixa Baixa
atendimento Prioridade Prioridade

Fonte: Dados da pesquisa (2025).

Nas DMUs classificadas como eficientes, observa-se predominancia de praticas

gerenciais relacionadas a aprendizagem organizacional e a melhoria continua,

destacando-se a “frequéncia das visitas”, a “capacitacdo técnica continua

da equipe” e a “implementagdo de agdes comerciais voltadas ao segmento

MPE”, alocadas no quadrante de Alta Prioridade de Melhoria. Esse padrao
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estda em consondncia com os fundamentos da Teoria das Capacidades
Dinamicas (Teece et al.,1997), segundo a qual a habilidade de adaptacéo, aliada
a internalizagcdo de feedbacks operacionais, constitui fator decisivo para a

sustentacdo da vantagem competitiva.

Por outro lado, nas DMUs com menor desempenho relativo, a maioria das
praticas foi posicionada no quadrante Manter e Monitorar, mesmo em contextos
de execugao aquém do esperado. Tal configuragdo revela uma possivel
dissociacdo entre a percepgdao gerencial e o desempenho efetivamente
entregue, sinalizando fragilidade nos mecanismos de monitoramento e
retroalimentacao estratégica. Esse achado corrobora os pressupostos da Visao
Baseada em Recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), ao evidenciar que a
eficacia ndo decorre unicamente da presenca de recursos, mas da capacidade

gerencial de mobiliza-los de forma estratégica e intencional.

Dessa forma, os resultados obtidos por meio da matriz ndo apenas reiteram os
achados da analise quantitativa, mas também esclarecem os fatores subjacentes
a heterogeneidade de desempenho entre as unidades, conferindo robustez a
hipétese de que a eficiéncia gerencial esta intrinsecamente vinculada a forma

COmMo Os recursos e praticas sdo ativados no cotidiano organizacional.
5.22 Andlise por nuvens de palavras: padrées de percepgao gerencial

Complementando a analise da matriz de Slack (2002), esta etapa da
investigacdo qualitativa aprofundou a compreensédo das diferengas entre os
grupos por meio da analise textual dos relatos dos gestores. Os resultados foram
sintetizados em nuvens de palavras, que visualizam os vocabulos mais
recorrentes em cada conjunto de entrevistas. Essa abordagem possibilitou a
identificacdo de padrdes linguisticos caracteristicos das DMUs eficientes e
ineficientes, articulando as percepgdes gerenciais aos achados previamente
discutidos.

e Nuvem de Palavras 1: DMUs Eficientes

Na nuvem associada as DMUs eficientes (Figura 3), destacam-se termos como

‘acompanhamento”,  “planejamento”,  “benchmarking”,  “estratégia” e
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“capacitagao”. Esses elementos denotam uma concepgéo integrada de gestao,
orientada ao aprimoramento continuo. “Acompanhamento” foi relacionado ao
monitoramento de metas; “planejamento”, a antecipagcdo de demandas; e
“benchmarking”, ao compartilhamento de experiéncias bem-sucedidas. A
palavra “estratégia” apareceu associada a sustentabilidade de resultados,

enquanto “capacitacao” revelou-se central para o desenvolvimento das equipes.

Figura 3 - Nuvem de Palavras 1: Praticas atribuidas a DMUs Eficientes

autonomia

CRM eStratég ia.empresérios
benchmarking

integragao

NPS

acompanhamento

relacionamento

Fonte: Elaborado pela autora (2025).
e Nuvem de Palavras 2: DMUs Ineficientes

A nuvem relativa as DMUs ineficientes (Figura 4) evidenciou vocabulos como
“pressao”, “comunicacao”, “dificuldade” e “cobranga”, revelando percepgdes
marcadas por tensdo e desalinhamento. “Pressédo” foi empregada para
descrever metas desproporcionais; “comunicacdo” apontou falhas no
alinhamento entre areas; “dificuldade” esteve associada a sobrecarga de
demandas; e “cobranga” indicou uma gestdo orientada a exigéncia de

resultados, com menor atengao as limitagdes operacionais.
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Figura 4 - Nuvem de Palavras 2: Praticas atribuidas a DMUs Ineficientes

) hegociagoes
dificuldade

feedbacks

comunicacao

motivagao
multicanais

Fonte: Elaborado pela autora (2025).

e Nuvem de Palavras 3: Termos Comuns as DMUs Eficientes e

Ineficientes

A terceira nuvem (Figura 5) reuniu termos compartilhados por ambos os grupos,
como “investimento”, “resiliéncia”, “proatividade”, “conformidade”, “integragéao” e
“potencial”’. Entretanto, a analise interpretativa evidenciou significados distintos
atribuidos a esses conceitos. Nas DMUs eficientes, “investimento” e “resiliéncia”
foram relacionados ao desenvolvimento da equipe e a manutencao do
desempenho, enquanto “proatividade” se manifestava em a¢des concretas. Ja
nas DMUs ineficientes, os mesmos termos assumiram conotagcdes negativas:
‘investimento” representava uma demanda ndo atendida; “resiliéncia”
expressava sobrecarga; e “proatividade” era percebida como expectativa ainda

nao concretizada.
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Figura 5 - Nuvem de Palavras 3: Praticas comuns as DMUs Eficientes e Ineficientes

__resiliencia

proatividade
conformidade
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Fonte: Elaborado pela autora (2025).

Esses achados evidenciam que, embora a linguagem gerencial possa ser
comum, a efetividade esta na forma como os conceitos sao apropriados e
traduzidos em praticas. A conversao de intencdes em resultados depende nao
apenas da mobilizagdo de recursos, mas da articulagdo estratégica entre
expectativas, restricdes e competéncias organizacionais. Essa compreensao
esta alinhada aos pressupostos da Visdo Baseada em Recursos (RBV), centrada
no uso distintivo de recursos internos (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984), e da
Teoria das Capacidades Dinadmicas (Teece et al.,1997), que enfatiza a
adaptacao e reconfiguragdo continua das competéncias em contextos

competitivos.

53 TRIANGULAGAO DOS DADOS: ANALISE INTEGRADA DOS ACHADOS
QUANTITATIVOS E QUALITATIVOS

A triangulacdo dos dados, conforme preconizado por Flick (2009), buscou
ampliar a robustez dos achados ao articular métodos quantitativos e qualitativos,

permitindo explorar ndo apenas a correspondéncia entre resultados, mas
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também suas complementaridades e divergéncias. No presente estudo, os
escores de eficiéncia técnica obtidos pela Analise Envoltéria de Dados (DEA)
foram confrontados com as percepg¢des gerenciais extraidas das entrevistas
semiestruturadas, de forma a integrar a mensuragao objetiva do desempenho a

interpretacéo subjetiva dos gestores sobre suas praticas.

A andlise quantitativa indicou uma média geral de eficiéncia técnica de 1,18 para
o conjunto das 23 DMUs investigadas, com oito unidades posicionadas na
fronteira eficiente (DEA = 1). Essa heterogeneidade sugere que, mesmo sob
diretrizes institucionais homogéneas e disponibilidade de recursos comparaveis,
a capacidade de transformar insumos em resultados apresenta variagdes
expressivas. A classificagcdo em dois grupos, eficientes e ineficientes, forneceu
um eixo empirico consistente para contrapor as diferencas de percepcgao,

conduta e priorizagao observadas na etapa qualitativa.

Com base na Matriz Importancia-Desempenho Slack (2002), a analise qualitativa
indicou que as DMUs eficientes concentraram suas praticas no quadrante “Alta
Prioridade de Melhoria”, evidenciando uma postura reflexiva e orientada ao
aprimoramento continuo. Essa configuracdo alinha-se aos pressupostos da
Teoria das Capacidades Dinamicas (Teece et al.,1997), que associa a vantagem
competitiva a habilidade de reconfigurar recursos e rotinas por meio de

processos de avaliacdo e adaptagdao permanentes.

Em sentido oposto, as DMUs ineficientes distribuiram suas praticas
majoritariamente no quadrante “Manter e Monitorar’, mesmo diante de
desempenhos aquém do desejado. Essa tendéncia sugere um viés de
autoavaliacdo que leva a superestimacao da eficacia interna e a consequente
resisténcia a mudangas adaptativas. Tal padrdo corrobora os argumentos da
literatura baseada em recursos, que apontam a auséncia de mecanismos for-
mais de feedback e comparagdo como entraves a alocagao estratégica
eficiente (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991).

Essa distingdo também se refletiu na analise textual dos relatos. Gestores das
unidades eficientes empregaram termos como “acompanhamento”,

“‘planejamento”, “benchmarking” e “estratégia”, evidenciando intencionalidade
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gerencial e mobilizagdo de recursos intangiveis, tais como conhecimento tacito,
antecipagao estratégica e redes colaborativas, elementos centrais a criagao de
valor sustentavel, segundo a RBV. Por sua vez, os gestores das DMUs
ineficientes enfatizaram vocabulos como “pressao”, “comunicacgao”, “dificuldade”
e “cobranga”, refletindo ambientes organizacionais mais reativos, focados na
resposta a demandas imediatas, em detrimento da formulacdo de acgbes

estruturadas e orientadas ao futuro.

Complementarmente, a terceira nuvem de palavras, que sintetizou termos
comuns aos dois grupos, tais como “investimento”, “resiliéncia”, “proatividade”,
“‘conformidade”, “integracao” e “potencial”’, evidenciou que, embora certos
valores sejam compartilhados, suas interpretagcbes e aplicagbes sao
substancialmente distintas. Nas DMUs eficientes, esses conceitos estiveram
associados a praticas concretas e resultados mensuraveis; nas ineficientes,
apareceram predominantemente como aspiragdes ou justificativas diante de

limitacbes operacionais.

Em sintese, as evidéncias integradas demonstram que a eficiéncia
organizacional transcende o cumprimento formal de processos, sendo
fortemente influenciada pela capacidade gerencial de avaliar criticamente o
proprio desempenho, alinhar recursos as prioridades estratégicas e fomentar a
aprendizagem continua. Essa constatagao reforga a relevancia de abordagens
metodoldgicas combinadas, como a triangulagcéo adotada neste estudo, para a
construcdo de diagnosticos mais abrangentes e para a formulacdo de

intervengdes fundamentadas em evidéncias empiricas.

Adicionalmente, a integracdo entre os achados quantitativos e qualitativos
fundamenta a proposta de um framework estratégico, apresentado na seg¢ao se-
guinte, voltado a orientacdo de unidades com desempenho subdtimo, em
consonancia com os principios da RBV e da TCD.

54 FRAMEWORK ESTRATEGICO PARA DISSEMINACAO DE PRATICAS DE
EFICIENCIA

Para potencializar os resultados identificados nesta pesquisa — especialmente

no que se refere a adaptacao e replicacao das praticas gerenciais associadas as
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DMUs classificadas como eficientes — elaborou-se um framework estratégico
destinado a sistematizar, disseminar e monitorar a aplicagao dessas praticas em
contextos organizacionais comparaveis. A constru¢cao desse modelo considerou
os pressupostos da Visdo Baseada em Recursos (RBV) e da Teoria das
Capacidades Dinamicas (TCD), em consonancia com as abordagens exploradas
no referencial tedrico, de modo a assegurar que o processo de transferéncia seja
orientado tanto pela mobilizagcédo e reconfiguragcao de recursos internos quanto

pela capacidade adaptativa frente a diferentes realidades operacionais.

O framework proposto esta estruturado em cinco etapas sequenciais e
interdependentes, que abrangem desde a identificacdo das unidades de
referéncia (benchmarks) até o monitoramento continuo da aplicagdao das
praticas, formando um ciclo de aprendizagem organizacional e de melhoria

continua.

Figura 6 - Framework Estratégico
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# Scores maximos no DEA # Estratégias [NPS, benchmarking) # Guia pratico detalhado
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7 Plataformas digitais i Fornecedores » Matrizimportancia-desempenho

» Mentorias entre gestores Adm

Central

Cultura Organizacional Orientada a Exceléncia Operacional

Resultados Esperados: v Melhoria da eficiéncia técnica e financeira
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Fonte: Elaborado pela autora (2025)
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A primeira etapa, “ldentificagao das DMUs Benchmark”, tem como foco
selecionar unidades com desempenho consistentemente superior, a partir de
indicadores objetivos, como escores maximos no DEA e manutengdo de
eficiéncia técnica e financeira ao longo do tempo. Essa selegdo ndo apenas
define as referéncias para o processo de benchmarking, mas também
garante que as praticas analisadas estejam associadas a resultados

comprovadamente sustentaveis.

Na sequéncia, a segunda etapa, “Analise e Registro de Praticas”, envolve
investigacdo aprofundada das estratégias adotadas por essas unidades,
contemplando aspectos como relacionamento com clientes (incluindo métricas
de satisfagcao, como o NPS), processos internos de benchmarking, politicas de
gestdo de recursos humanos e praticas operacionais. Nessa fase, integra-se
evidéncia qualitativa, captando percepg¢des, narrativas e contextos a dados
quantitativos, de modo a registrar nao apenas o que é feito, mas também como

e por que cada pratica € implementada, preservando sua logica e adaptabilidade.

Com base nos insumos gerados na etapa anterior, desenvolve-se a terceira
etapa, “Sistematizacao das Praticas Eficientes”, responsavel por converter os
achados em instrumentos aplicaveis a outras unidades. Essa sistematizacao
compreende a elaboragdo de um guia pratico detalhado, com instrugcdes
operacionais, exemplos de aplicacao e indicadores de acompanhamento, além
da construcdo de uma matriz comparativa que evidencie diferencas e

similaridades entre as praticas das unidades de referéncia e as das demais.

A transicao para a quarta etapa, “Disseminagao das Diretrizes”, representa o
momento de efetivar a transferéncia do conhecimento gerado. Para isso,
propdem-se agdes estruturadas como workshops internos, uso de plataformas
digitais para disponibilizacdo de materiais e implementagdo de programas de
mentoria entre gestores. Essa abordagem visa favorecer a troca de experiéncias,
o desenvolvimento de competéncias gerenciais e a aprendizagem colaborativa,
elementos essenciais para consolidar mudangas organizacionais de forma

sustentavel.
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Por fim, a quinta etapa, “Monitoramento Continuo”, assegura a
retroalimentacdo do ciclo e a atualizagcdo permanente das praticas
disseminadas. Essa fase inclui avaliagdes peridédicas por meio da metodologia
DEA, para mensurar a evolugdo da eficiéncia técnica e financeira, bem como
reaplicacbes da Matriz Importancia—Desempenho, a fim de capturar mudancgas
na percepgao € na execugao das praticas gerenciais. Tal configuracdo esta
diretamente alinhada a légica das capacidades dinamicas, pois favorece a
adaptacao constante das estratégias aos desafios e oportunidades emergentes,

reforcando a resiliéncia organizacional.

Dessa forma, cada etapa do framework proposto esta intrinsecamente vinculada
ao arcabougo tedrico que fundamenta esta pesquisa. A identificagcdo de
benchmarks remete a RBV, ao reconhecer recursos valiosos e escassos como
fontes de vantagem competitiva sustentavel (Barney, 1991; Wernerfelt, 1984),
enquanto o registro, a sistematizagao e a disseminacao das praticas refletem os
principios da TCD, ao enfatizar a importancia da aprendizagem organizacional,
da reconfiguragédo de rotinas e da adaptagao continua (Teece et al., 1997). O
monitoramento sistematico, por sua vez, reforga o benchmarking como pratica

dindmica e orientada a exceléncia, em consonancia com 0s pressupostos

tedricos mobilizados ao longo do estudo.

Em sua totalidade, o framework estratégico busca ir além da mera replicagao de
praticas isoladas, promovendo a construcdo de uma cultura organizacional
orientada a exceléncia operacional. Ao alinhar teoria, evidéncias empiricas e
aplicabilidade pratica, o modelo proposto cria condi¢gdes para que intervencdes
institucionais sejam eficazes, contextualizadas e sustentaveis. A expectativa é
que sua aplicagao resulte em ganhos continuos de eficiéncia técnica e financeira,
bem como no fortalecimento da capacidade adaptativa das agéncias estudadas,
objetivos centrais deste trabalho.
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6. DISCUSSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo desenvolver um framework estratégico,
fundamentado no benchmarking interno, para identificar, sistematizar e
disseminar praticas gerenciais associadas a eficiéncia operacional e financeira
em agéncias bancarias especializadas no atendimento ao segmento de Micro e
Pequenas Empresas (MPEs). A partir dos resultados obtidos e da integracao
metodoldgica adotada, é possivel afirmar que esse objetivo foi plenamente

atingido, tanto em termos de rigor analitico quanto de aplicabilidade pratica.

A etapa quantitativa, conduzida por meio da Analise Envoltéria de Dados (DEA),
modelo CCR orientado a output, permitiu mensurar e comparar objetivamente a
eficiéncia das unidades analisadas. Os resultados evidenciaram uma
heterogeneidade expressiva no desempenho, com apenas 39% das DMUs
alcangando a fronteira eficiente. Essas unidades, caracterizadas por uso
criterioso de recursos e gestao proxima, foram identificadas como benchmarks

internos, confirmando o cumprimento do primeiro objetivo especifico.

A subsequente classificagdo das agéncias por nivel de eficiéncia, associada ao
segundo objetivo especifico, foi realizada com rigor estatistico, permitindo a
delimitacao de dois grupos distintos, eficientes e ineficientes. Essa categorizacao
orientou a etapa qualitativa, direcionando a analise para a compreensao das
praticas que diferenciam esses grupos e fornecendo subsidios para o desenho

do framework estratégico.

No que se refere ao terceiro objetivo especifico, a identificacdo das folgas
operacionais revelou desequilibrios na utilizacdo de recursos entre as unidades
ineficientes, que apresentaram maior volume de insumos, como numero de
funcionarios (FUN) ou tamanho da carteira (CAR), sem correspondente
incremento na geracgéo de outputs. Essa assimetria evidencia oportunidades de
melhoria na alocagao de recursos, reforcadas pelas analises de regressao e
ANCOVA, cujos resultados demonstraram que a eficiéncia ndo decorre
exclusivamente de fatores estruturais ou contextuais, sendo também fortemente
influenciada pela capacidade gerencial de alocar estrategicamente os recursos

disponiveis.
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A investigacdo qualitativa, ancorada na Matriz Importancia-Desempenho
(Slack, 2002), possibilitou examinar, de forma aprofundada, as percepgdes
gerenciais sobre as praticas adotadas. ldentificou-se que as unidades mais
eficientes apresentaram maior consciéncia critica e capacidade adaptativa,
posicionando praticas essenciais no quadrante “Alta Prioridade de Melhoria”,
0 que denota predisposi¢do ao aprimoramento continuo. De forma oposta, as
unidades menos eficientes concentraram praticas no quadrante “Manter e
Monitorar”, revelando percep¢ao superestimada do préprio desempenho e
resisténcia a ajustes estratégicos. Esse padrdo confirma os pressupostos da
Visdo Baseada em Recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991) e da Teoria das
Capacidades Dinamicas (Teece et al.,1997), segundo os quais a vantagem
competitiva sustentavel decorre da mobilizagdo diferenciada de recursos e da

capacidade de reconfigura-los frente a mudangas ambientais.

Com base na triangulagdo metodoldgica, articulando analises quantitativas e
qualitativas, foi elaborado um framework estratégico a guiar a identificagao, a
sistematizacdo, a disseminagao e o monitoramento de praticas gerenciais. Esse
modelo atende ao quarto objetivo especifico e oferece suporte metodologico
para que unidades com desempenho subotimo possam adotar e adaptar praticas
comprovadamente  eficazes, promovendo ciclos de aprendizagem

organizacional e melhoria continua.

Apesar da robustez analitica, o estudo apresenta limitacbes, entre as quais
se destaca o tamanho reduzido da amostra (23 DMUs),
decorrente da complexidade metodolégica e de restricbes operacionais e
institucionais. A adog¢do de amostragem intencional, entretanto, encontra
respaldo tedrico em estudos de casos multiplos conduzidos em contextos
homogéneos (Flick , 2009; Gil, 2019), privilegiando a profundidade analitica e a

validade interna.

Os resultados obtidos confirmam a viabilidade da abordagem e abrem espago

para investigacdes futuras. Recomenda-se que pesquisas posteriores:

I.  Ampliem o escopo para incluir benchmarks entre diferentes

segmentos e instituicdes financeiras;
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Il. Utilizem amostras maiores e recortes regionais diversificados, a
fim de aumentar a generalizagao dos achados;

lll.  Incorporem variaveis contextuais, como cultura organizacional e
maturidade digital,

IV. Aprofundem a analise das percepg¢des dos clientes sobre as
praticas gerenciais, especialmente no que tange a fidelizagao e a

satisfagcao de longo prazo.

Em sintese, esta dissertagédo contribui tanto para a pratica gerencial quanto para
0 avango académico, ao demonstrar que o benchmarking interno, quando
fundamentado em evidéncias objetivas e percep¢des qualificadas, constitui uma
ferramenta estratégica capaz de identificar lacunas, sistematizar melhores

praticas e orientar intervengdes eficazes.

O framework desenvolvido constitui um guia estruturado para aprimorar o
desempenho de agéncias bancarias, fortalecendo sua capacidade de adaptacéao
e competitividade no segmento MPE. Ao atender integralmente aos objetivos
propostos, este estudo reafirma a relevancia da gestdo baseada em evidéncias

como base para a transformacgao organizacional sustentavel.
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APENDICE A -

Scripts de analise quantitativa utilizados na pesquisa

. Analise de Eficiéncia pelo Modelo DEA (CCR, Output-Oriented)

# 1. Instalar e carregar pacotes

if (!require(readxl)) install.packages("readxl")
if (!require(dplyr)) install.packages("dplyr")

if (!require(Benchmarking)) install.packages("Benchmarking")

library(readxl)
library(dplyr)
library(Benchmarking)

# 2. Importar dados

dados <- read_excel("DadosDEA.x1sx", sheet = "2023")

# 3. Definir Inputs e Outputs

inputs <- as.matrix(dados[, c("CAR", "VIS", "FUN")])
outputs <- as.matrix(dados[, c("MC", "IEO", "NPS")])

# 4. Rodar DEA

resultado_dea <- dea(inputs, outputs, RTS = "crs", ORIENTATION = "out")

dados$Eficiencia <- resultado_dea$eff



Il. ANCOVA - Inputs explicando Eficiéncia

# 1. Transformar varidveis categéricas em fatores

dados$UF <- as.factor(dados$UF)

dados$Regido <- as.factor(dados$Regiido)

# 2. Criar grupos de Porte

dados_ordenado <- dados[order(dados$CAR), ]
menores_porte <- head(dados_ordenado, 5)
maiores_porte <- tail(dados_ordenado, 5)
menores_porte$Porte <- "Menor"
maiores_porte$Porte <- "Maior"

dados_porte <- rbind(menores_porte, maiores_porte)

dados_porte$Porte <- as.factor(dados_porte$Porte)

# 3. Modelos ANCOVA

modelo_uf <- aov(Eficiencia ~ UF + CAR, data = dados)
modelo_regiao <- aov(Eficiencia ~ Regido + CAR, data
modelo_porte <- aov(Eficiencia ~ Porte + CAR, data =
# 4. Resumos

summary (modelo_uf)

summary(modelo_regiao)

summary(modelo_porte)
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= dados)
dados_porte)



lll. ANCOVA - Inputs explicando Outputs (MC, IEO, NPS)

# ANCOVA - MC

modelo_mc_uf <- aov(MC ~ UF + CAR, data = dados)
modelo_mc_regiao <- aov(MC ~ Regido + CAR, data = dados)

modelo _mc_porte <- aov(MC ~ Porte + CAR, data = dados_porte)

# ANCOVA - IEO

modelo_ieo uf <- aov(IEO ~ UF + CAR, data = dados)
modelo_ieo_regiao <- aov(IEO ~ Regido + CAR, data = dados)

modelo_ieo_porte <- aov(IEO ~ Porte + CAR, data = dados_porte)

# ANCOVA - NPS

modelo_nps_uf <- aov(NPS ~ UF + CAR, data = dados)
modelo_nps_regiao <- aov(NPS ~ Regido + CAR, data = dados)

modelo_nps_porte <- aov(NPS ~ Porte + CAR, data = dados_porte)

# Resumos

summary(modelo_mc_uf)
summary(modelo_mc_regiao)
summary(modelo_mc_porte)
summary(modelo_ieo_uf)
summary(modelo_ieo_regiao)
summary(modelo_ieo_porte)
summary(modelo_nps_uf)
summary(modelo_nps_regiao)

summary(modelo_nps_porte)
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IV. Regressao Linear Simples - Inputs explicando Eficiéncia e Outputs

# Inputs explicando Eficiéncia

regressao_car <- 1lm(Eficiencia ~
regressao_vis <- 1lm(Eficiencia ~

regressao_fun <- 1lm(Eficiencia ~

# Inputs explicando MC

regressao_mc_car <- 1lm(MC ~
regressao_mc_vis <- 1lm(MC ~

regressao_mc_fun <- 1lm(MC ~
# Inputs explicando IEO

regressao_ieo_car <- 1m(IEO
regressao_ieo_vis <- 1m(IEO
regressao_ieo_fun <- 1m(IEO
# Inputs explicando NPS

regressao_nps_car <- 1lm(NPS

regressao_nps_vis <- 1m(NPS

regressao_nps_fun <- 1Im(NPS

CAR,
VIS,
FUN,

CAR, data
VIS, data

dados)
dados)

FUN, data = dados)

data =
data =
data =

~ CAR, data
~ VIS, data
~ FUN, data

~ CAR, data
~ VIS, data
~ FUN, data

dados)
dados)
dados)

= dados)
= dados)
= dados)

= dados)
= dados)
= dados)



V. Estatisticas Descritivas e Analise de Residuos

# Estatisticas Descritivas

descritivas <- dados %>%

summarise(across(c(Eficiencia, CAR, VIS, FUN, MC, IEO, NPS), list(

media = mean,

mediana = median,

variancia = var,
desvio_padrao = sd,
amplitude = ~max(.) - min(.)

), .names = "{.col} {.fn}"))

# Exportar estatisticas

descritivas_tabela <- t(descritivas)

descritivas_tabela <- as.data.frame(descritivas_tabela)
colnames(descritivas_tabela) <- c("Valor")
descritivas_tabela$Medida <- rownames(descritivas_tabela)

rownames (descritivas_tabela) <- NULL

write.csv2(descritivas_tabela, "Quadro_Estatisticas_Descritivas.csv",

row.names = FALSE)

# Graficos de Residuos

modelo_eficiencia <- 1lm(Eficiencia ~ CAR + VIS + FUN, data = dados)
modelo _mc <- Im(MC ~ CAR + VIS + FUN, data = dados)

modelo_ieo <- Im(IEO ~ CAR + VIS + FUN, data = dados)

modelo_nps <- 1Im(NPS ~ CAR + VIS + FUN, data = dados)

par(mfrow = c(2,2))

plot(modelo_eficiencia, which = 1, main = "Residuos - Eficiéncia")

plot(modelo_mc, which = 1, main = "Residuos - MC")

plot(modelo_ieo, which = 1, main "Residuos - IEO")

plot(modelo_nps, which = 1, main "Residuos - NPS")

par(mfrow = c(1,1))
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VI. Andlise de dispersao dos residuos dos modelos ANCOVA por UF,
Regiao e Porte

# --- 1. Carregar pacotes necessarios ---

if (!require(car)) install.packages("car"

if (!require(readxl)) install.packages("readxl")
if (!require(dplyr)) install.packages("dplyr")
library(car)

library(readxl)

library(dplyr)

library(Benchmarking)

# --- 2. Importar dados ---
dados <- read_excel("DadosDEA.x1lsx", sheet = "2023")

# --- 3. Calcular eficiéncia DEA ---

inputs <- as.matrix(dados[, c("CAR", "VIS", "FUN")])
outputs <- as.matrix(dados[, c("MC", "IEO", "NPS")])
resultado_dea <- dea(inputs, outputs, RTS = "crs", ORIENTATION = "out")

dados$Eficiencia <- resultado_dea$eff

# --- 4, Definir varidveis categoricas ---

dados$UF <- as.factor(dados$UF)

dados$Regido <- as.factor(dados$Regido)

# --- 5. Criar grupos de Porte (maiores e menores) ---

dados_ordenado <- dados[order(dados$CAR), ]
menores_porte <- head(dados_ordenado, 5)
maiores_porte <- tail(dados_ordenado, 5)
menores_porte$Porte <- "Menor"
maiores_porte$Porte <- "Maior"

dados_porte <- rbind(menores_porte, maiores_porte)

dados_porte$Porte <- as.factor(dados_porte$Porte)
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# --- 6. Rodar ANCOVAs e Graficos de Residuos ---

# --- 6.1 ANCOVA e Residuos por UF ---

modelo_eficiencia uf <- aov(Eficiencia ~ UF + CAR, data = dados)
modelo_mc_uf <- aov(MC ~ UF + CAR, data = dados)

modelo_ieo_uf <- aov(IEO ~ UF + CAR, data = dados)

modelo_nps_uf <- aov(NPS ~ UF + CAR, data = dados)

# Graficos de residuos - UF

par(mfrow = c(2, 2))

plot(modelo_eficiencia uf, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - Eficiéncia
(UF)™)

plot(modelo_mc_uf, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - MC (UF)")
plot(modelo_ieo_uf, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - IEO (UF)")
plot(modelo_nps_uf, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - NPS (UF)")
par(mfrow = c(1, 1))

# --- 6.2 ANCOVA e Residuos por Regidao ---

modelo_eficiencia_regiao <- aov(Eficiencia ~ Regiao + CAR, data = dados)
modelo_mc_regiao <- aov(MC ~ Regido + CAR, data = dados)

modelo_ieo_regiao <- aov(IEO ~ Regido + CAR, data = dados)
modelo_nps_regiao <- aov(NPS ~ Regido + CAR, data = dados)

# Graficos de residuos - Regiao

par(mfrow = c(2, 2))

plot(modelo_eficiencia_regiao, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - Eficién-
cia (Regido)")

plot(modelo_mc_regiao, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - MC (Regido)")
plot(modelo_ieo_regiao, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - IEO (Regiao)")
plot(modelo_nps_regiao, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - NPS (Regiao)")
par(mfrow = c(1, 1))

# --- 6.3 ANCOVA e Residuos por Porte ---

modelo_eficiencia_porte <- aov(Eficiencia ~ Porte + CAR, data = dados_porte)
modelo_mc_porte <- aov(MC ~ Porte + CAR, data = dados_porte)
modelo_ieo_porte <- aov(IEO ~ Porte + CAR, data = dados_porte)

modelo _nps_porte <- aov(NPS ~ Porte + CAR, data = dados_porte)

# Graficos de residuos - Porte

par(mfrow = c(2, 2))

plot(modelo_eficiencia_porte, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - Eficiéncia
(Porte)")

plot(modelo_mc_porte, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - MC (Porte)")
plot(modelo_ieo_porte, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - IEO (Porte)")
plot(modelo_nps_porte, which = 1, main = "Residuos ANCOVA - NPS (Porte)")
par(mfrow = c(1, 1))
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APENDICE B -

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIiRITO SANTO
CENTRO DE CIIA;NCIAS JURIDICAS E ECONOMICAS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa intitulada
“Estratégias de Benchmarking e o Impacto na Eficiéncia de Agéncias Bancarias Espe-
cializadas no Segmento MPE”. A presente pesquisa é conduzida pela mestranda Eliza-
beth Perini de Freitas, aluna do Programa de Pés-Graduagao em Administracdo da Uni-
versidade Federal do Espirito Santo (PPGAdm-UFES), sob orientacdo do Prof. Dr.
Bruno de Almeida Vilela.

O estudo tem como objetivo analisar praticas gerenciais adotadas em agéncias banca-
rias com desempenho diferenciado, a fim de propor um modelo referencial de bench-
marking que possa contribuir para a melhoria da eficiéncia e dos resultados no atendi-
mento a Micro e Pequenas Empresas (MPE).

A participagao consistira em responder a uma entrevista semiestruturada, com duragéo
média de 20 minutos, realizada de forma online e individual (via plataforma Microsoft
Teams®). A entrevista sera conduzida pela pesquisadora e envolvera perguntas sobre
a percepcao gerencial quanto a importancia e ao desempenho de determinadas praticas
na unidade sob sua gestéo.

A sua identidade sera preservada em todas as etapas da pesquisa. Os dados coletados
serao utilizados exclusivamente para fins académicos e apresentados de forma agre-
gada, garantindo sigilo e confidencialidade. Nao ha riscos fisicos, sociais ou financeiros
envolvidos. A participacdo € voluntaria e vocé podera desistir a qualquer momento, sem
qualquer prejuizo.

Ao aceitar participar da entrevista, vocé autoriza a utilizacdo dos dados fornecidos para
analise e divulgacéo cientifica no &mbito da dissertacdo de mestrado.

Caso tenha duvidas, entre em contato com a pesquisadora ou com o orientador:

Pesquisadora: Elizabeth Perini de Freitas | e-mail: elizabeth.p.freitas@edu.ufes.br

Orientador: Prof. Dr. Bruno de Almeida Vilela | e-mail: bruno.vilela@ufes.br

Declaro que li e compreendi as informagdes acima e concordo voluntariamente em par-
ticipar da pesquisa.

Assinatura/Autorizagéo do(a) participante

Data


mailto:elizabeth.p.freitas@edu.ufes.br
mailto:bruno.vilela@ufes.br
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APENDICE C - Roteiro Questionario Semiestruturado

Entrevista com Gestores de Agéncias Especializadas

Objetivo: Investigar percepgbes gerenciais sobre praticas e estratégias adotadas nas agéncias
especializadas no atendimento a Micro e Pequenas Empresas (MPEs), com foco na eficiéncia

operacional e no desempenho financeiro.

Instrugdes: Para cada afirmativa, atribua duas notas:
- Importancia (1 = Pouca Importancia | 5 = Muita Importancia);

- Desempenho (1 = Baixo Desempenho | 5 = Alto Desempenho)

e Responda com sinceridade, baseando-se na realidade da agéncia no fechamento de
dezembro/2023.

e Todas as informacdes serao tratadas de forma estritamente confidencial e utilizadas ex-
clusivamente para fins académicos.

Bloco 1 — Definigdo de Metas e Estratégias

1.1 Clareza na definicao de metas e objetivos.
1.2 Acompanhamento sistematico do cumprimento de metas.
1.3 Adequacgéao das metas as condigdes da carteira de clientes.

1.A: Como as metas e objetivos eram definidos e ajustados em sua agéncia?

Bloco 2 — Estratégias Comerciais e Relacionais

2.1 Frequéncia das visitas presenciais aos clientes PJ.
2.2 Personalizagao do atendimento segundo o] perfil do cliente.
2.3 Implementagao de acbes comerciais especificas para o segmento MPE.

2.A: Quais praticas comerciais vocé considera mais eficazes para a fidelizagao de clientes MPE?

Bloco 3 — Gestao da Equipe e Capacitagao

3.1 Alocacéo adequada de funcionarios nas carteiras.
3.2 Capacitacéo técnica continua da equipe de atendimento.
3.3 Comunicacgao interna para alinhamento de estratégias.

3.A: Como a gestéo da equipe impactava o desempenho da agéncia?
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Bloco 4 — Praticas de Atendimento e Pés-Venda

4.1 Agilidade no atendimento de demandas de produtos e  servigos.
4.2 Monitoramento da satisfagdo do cliente apdés a contratacdo de produtos e servigos.
4.3 Agdes de pds-venda realizadas para retencéo de clientes.

4.A: De que forma o atendimento pés-venda contribuia para os resultados da unidade?

Bloco 5 — Inovagao e Solugdes Digitais

51 Utilizacdo de  ferramentas  digitais para prospeccdo e  atendimento.
52 Adaptagcdo de processos internos as  solugbes digitais do  banco.
5.3 Incentivo ao uso de canais digitais por parte dos clientes.

5.A: Como as inovacgdes digitais impactaram a eficiéncia e o relacionamento com clientes?

Bloco 6 — Indicadores de Desempenho e Benchmarking

6.1 Monitoramento continuo dos indicadores de eficiéncia operacional (IEO).
6.2 Andlise critica  dos resultados do Net Promoter  Score (NPS).
6.3 Participagdo em agdes de benchmarking interno.

6.A: De que forma o acompanhamento de indicadores influenciava a busca por melhorias?

Perguntas abertas adicionais

7.A Vocé apontaria praticas adotadas na sua agéncia que poderiam diferencia-la das demais?
7.B Vocé identificaria desafios enfrentados pela agéncia para performar como esperado pela
instituicao financeira?

7.C Se pudesse implementar uma mudanga imediata na sua agéncia para aumentar a eficiéncia,

0 que seria?



