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Resumo

Neste artigo, sera aplicada a metodologia DEA a indicadores de perspectivas balanceadas (pesos iguais) do
Balanced Scorecard (BSC), com o objetivo de definir unidades eficientes e ineficientes. Para tanto, analisa-
se 38 agéncias do segmento de varejo, de uma mesma instituicdo nacional, que € classificada como um
dos maiores bancos brasileiros. Os resultados mostram o indice de Desempenho Multicriterial — IDM, que
representa o indice consolidado de desempenho multicriterial de cada um das agéncias sob analise, levando
em consideragao as perspectivas de desempenho financeira, operacional, de clientes e de pessoal. Percebe-se,
ainda, ao nivel de 10 % de significancia, que o desempenho tem relagdo com o tamanho das agéncias, pois
o desempenho multicriterial médio das 10 maiores agéncias € superior ao das 10 menores agéncias. Isso &
reflexo do ganho de escala que existe nas operacdes das agéncias.

Palavras-chave: Desempenho, Analise Envoltéria de Dados, Balanced Scorecard.

Abstract

In this article, will be applied the DEA methodology in the balanced perspective indicators (equal weights)
of the Balanced Scorecard (BSC), in order to define efficient and inefficient units. For this, we analyze 38
retail segment agencies, of a single national institution, which is ranked as one of the largest Brazilian banks.
The results show the Multicriterial Performance Index — IDM, which represents the consolidated index of
multicriterial performance of each agencies under analysis, considering the financial, the operational, the
customer and the staff performance perspectives. We can see, yet, at the 10 % level of significance, that the
performance is related to the size of agencies, because the average multicriterial performance of 10 major
agencies is higher than the 10 smaller agencies. This reflects the scale economies that exist in the operations
of agencies.

Key words: Performance, Data Envelopment Analysis, Balanced Scorecard.

1 Introducio

Marr e Schiuma (2003) destacam que a medi¢ao de desempenho organiza-
cional estd no foco dos gestores de negocios e, de forma parecida, dos académicos
€ que esta tem necessariamente uma natureza multicriterial e multidisciplinar. J&
segundo Almeida ef a/ (2004), metodologias de avaliacdo de desempenho sempre
estiveram presentes no processo evolutivo da humanidade, sendo que estas se
adaptam a finalidade e objetivos dos avaliadores.

Neely et al (2005), declaram que um sistema de mensuragao de perfor-
mance pode ser definido como o jogo de métricas usado para quantificar tanto a
eficiéncia quanto a eficacia das acdes das empresas. Neste sentido, Rocha et a/
(2005) esclarecem que os indicadores de eficiéncia indicardao quao bem os recursos
vém sendo usados para gerar receitas e se tem havido desperdicios de recursos. J&
os de eficacia indicam o nivel de atingimento dos objetivos organizacionais.

Ainda segundo Rocha et al (2005) varias perspectivas deverao ser con-

sideradas para avaliar se o sucesso foi alcangado ou ndo. Portanto, continuam, ¢é
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importante o uso de medidas objetivas, subjetivas e relativas (benchmarking), para
auxiliar na decisao se determinado objetivo foi alcangado. Apesar do necessario
uso de tipos variados de medidas para medir o desempenho de uma organizagao,
seria recomendavel utilizar algum tipo de metodologia que consolidasse os re-
sultados das diversas perspectivas.

Neste sentido, o problema de pesquisa, para este trabalho, se concentra
em como consolidar as varias perspectivas do desempenho organizacional para
analisar a performance de agéncias bancarias.

Sendo assim, este estudo tem como objetivo analisar o desempenho multi-
criterial de agéncias bancarias, de um grande banco brasileiro, aplicando Analise
Envoltoria de Dados (DEA) as informagdes do primeiro semestre de 2008.

As principais questdes de pesquisa sao, entdo:

* Qual o desempenho multicriterial das agéncias sob analise?

* Qual a relacdo entre o desempenho e as perspectivas utilizadas? E com

o tamanho ou nivel de atividade da agéncia?

2 Referencial Teorico
2.1 Desempenho multicriterial: o foco em multiplas perspectivas

Esposto et al (2002) definem que um sistema de medi¢ao de desempenho
¢ um conjunto de processos e ferramentas para se coletar e analisar dados com o
intuito de apresentar informagdes sobre a performance de uma unidade organi-
zacional de interesse.

Neely et al (2005) esclarecem que a mensuracao do desempenho pode ser
encarada como um processo de quantificagdo, mas seus efeitos sao para estimular
a acdo, através de uma atuacdo gerencial consistente, que leve a realizagdao das
estratégias.

Rocha et al (2005) ressaltam que o julgamento do sucesso de uma empre-
sa depende dos critérios adotados. Isto ¢, a partir de alguns critérios poder-se-ia
considerar uma unidade eficiente, porém a partir de critérios diferentes poder-
se-1a considerar esta mesma unidade como ineficiente. A definicao de critérios é
essencial, pois os executivos determinam suas agdes futuras baseadas em como
percebem e julgam o desempenho.

Isso nos remete a uma discussdo interessante sobre quais indicadores
utilizar e como utiliza-los no julgamento final. Neste sentido, Ferraz e Martins
(2002) afirmam que o campo da mediacdo de performance empresarial vive
uma revolucao e busca de novas formas e modelos para mensurag¢ao do sucesso
frente a inadequag¢dao dos modelos tradicionais, baseados apenas nas métricas
financeiras.
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O meétodo Balanced Scorecard, de 1990, desenvolvido por Kaplan e
Norton, foi uma das respostas a estas preocupacoes, pois baseia-se no balan-
ceamento de indicadores financeiros e ndo financeiros organizados em quatro
perspectivas basicas: Financeira, Clientes, Processos Internos e de Aprendizado
e Crescimento.

Segundo Atkinson et al. (2000), o BSC reflete a primeira tentativa siste-
matica de desenvolver um sistema de avaliacdo de desempenho que enfoque os
objetivos organizacionais, a coordenagdo do processo decisorio € a provisao de
uma base para o aprendizado organizacional. Este sistema avalia os aspectos do
desempenho organizacional, que sinalizam o que os gestores acreditam serem os
direcionadores da performance empresarial, ou seja, as causas da eficiéncia ou
ineficiéncia da empresa.

Sendo assim, ainda segundo os autores, a metodologia se apresenta como
uma proposta de mensuragao estruturada que complementa a abordagem tradicio-
nal de avaliacao de resultado, integrando a perspectiva financeira as perspectivas
representativas dos processos internos; da relagdo entre empresa e cliente e da
capacidade da organizacao no que se refere ao aprendizado e crescimento.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) a ferramenta nao esté restrita so-
mente a estas quatro perspectivas, podendo a empresa, na formulagao ou na refor-
mulacao de seu BSC, incluir outras perspectivas. Estes alertam aos formuladores
do BSC que cuidem para ndo sobrecarregarem o scorecard de indicadores, o que
dificultaria o acompanhamento gerencial; que escolham indicadores que sejam
criticos ao sucesso ¢ a sustentabilidade corporativa; e que estes devam mostrar
as relagdes de causa e efeito do desempenho organizacional.

Os indicadores selecionados, continuam os autores, para cada perspectiva,
devem originar-se de objetivos que respondam os seguintes questionamentos:
“Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos
nossos acionistas?” (perspectiva financeira); “Para alcangcarmos nossa visao,
como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?”(perspectiva clientes); “Para
satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que processos de negdcios devemos
alcancgar a exceléncia?”’(perspectiva processos internos); “Para alcangarmos nossa
visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?” (perspectiva
aprendizado e crescimento).

Kaplan e Norton (1997) destacam, ainda, a importancia do BSC no sistema
gerencial, desde que o BSC alinhe e apodie processos chaves de esclarecimento e
atualizagdo da estratégia, de comunicacao da estratégia a toda a organizagao, de
alinhamento das metas de departamentos e individuos a estratégia, de identificacdao
¢ alinhamento das iniciativas estratégicas, de associagao dos objetivos estratégicos
com as metas de longo prazo e os orcamentos anuais, de alinhamento das revisdes
estratégicas e operacionais e de obtengao de feedback para fins de conhecimento
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e aperfeigoamento da estratégia.

Almeida et al (2004) destacam que apesar das criticas que o BSC vem
sofrendo, o Balanced Scorecard segue as tendéncias dos sistemas modernos de
medi¢ao de desempenho, utilizando medidas balanceadas e integradas para ge-
renciar o alcance dos objetivos estratégicos organizacionais. Além disso, o BSC
propde uma revisao periddica da visdo estratégica e a adequacdo das medidas de
desempenho de acordo com as mudancgas.

Porém, uma questao que se torna importante numa analise de desempenho
apoiada em multiplas perspectivas € como consolidar seus indicadores. Ou seja,
como tomar a decisao sobre a performance de unidades sob analise tendo-se um
conjunto de vetores de desempenho, sendo cada um destes representativo de um
modelo monocriterial de analise do desempenho.

Para isso € preciso aplicar metodologias que integrem os indicadores de
diversas naturezas, de modo a organizar e condensar a informagdo, haja vista a
quantidade de indicadores e a diversidade de combinacdes possiveis para anali-
se de desempenho. Segundo Santos e Casa Nova (2005), o que estd na base de
aplicacao destas metodologias € o entendimento do desempenho como um fator
multidimensional ou multicriterial, expresso mediante uma anéalise conjunta dos
indicadores.

O uso de Métodos Multicritério de Apoio a Decisdo pode ser uma solu-
¢do para este tipo de problema. De acordo com Gomes et al. (2004), o Apoio
Multicritério a Decisao (AMD) consiste em um conjunto de métodos e técnicas
para auxiliar ou apoiar a tomada de decisdes, quando da presenga de uma multi-
plicidade de critérios.

A resposta mais importante do uso destes métodos € a caracterizagdo de
uma medida de desempenho, que faz com que a decisao fique orientada por um
unico indicador construido a partir de varias abordagens de desempenho diferen-
tes. Vale ressaltar que isso facilita em muito o processo decisorio, pois ao invés
de considerar varios indices para concluir a respeito do desempenho da empresa
o analista se utiliza apenas da medida de performance resultado do uso da meto-
dologia multicritério.

Dentre os métodos de Apoio Multicritério a Decisao (AMD) destaca-se a
Anadlise Envoltoria de Dados (DEA), que segundo Lins e Meza (2000), apresenta-
se como um método que fornece uma medida de desempenho capaz de comparar
a eficiéncia de varias unidades similares mediante a consideracao explicita do
uso de suas multiplas entradas para a produ¢do de multiplas saidas. Desta forma,
esta metodologia faz com que a decisdo fique orientada por um Unico indicador
construido a partir de varias abordagens de desempenho diferentes.

Apesar de originalmente ser uma metodologia proposta em um ambiente
de producao (transformagao de insumos em produtos), salientam Macedo et al.
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(2006), a DEA pode ser utilizada como um método multicritério, quando se utiliza
indicadores do tipo quanto menor melhor no lugar dos inputs (ex.: risco, custo,
endividamento etc.) e do tipo quanto maior melhor no lugar dos outputs (ex.:
lucratividade, retorno, satisfagdo etc.). Isso transforma a DEA em um método
de Apoio Multicritério a Decisao (AMD), aplicado com o intuito de consolidar
varias perspectivas (critérios) de desempenho diferentes.

A DEA ja foi utilizada em varios trabalhos para consolidar medidas de
desempenho organizacional, especialmente em medidas do BSC, dentre os quais
destaca-se: Rickards (2003), Eilat et al. (2006), Wang (2006), Chen e Chen (2007)
e Macedo et al (2008). E esta linha de pensamento que esta pesquisa procura
seguir, no que diz respeito a analise do desempenho organizacional.

2.2 Performance de agéncias bancarias: estudos empiricos

A metodologia DEA, segundo Cooper ef al (2004), tem sido utilizada em
diversas areas do conhecimento, devido ser uma metodologia pratica para modelar
processos operacionais de analise de performance. A metodologia tem sido uti-
lizada para as mais diversas analises de desempenho em institui¢des financeiras,
em unidades governamentais, em industrias e comércios, no terceiro setor, etc.
Lins e Meza (2000) e Macedo et a/ (2007) acrescentam que ha interesse pela DEA
dos estudiosos de diversas areas, tais como estatistica, economia, matematica,
engenharia, administragdo, contabilidade, dentre outros.

Soteriou e Stavrinides (1997), ao revisarem o modelo de DEA para analise
de servico de qualidade em agéncias bancarias a partir da visao de cliente interno,
concluiram que a DEA ¢ um excelente instrumento para analise de eficiéncia de
agéncias bancarias. Os autores destacam que, apesar da DEA ser um instrumento
muito utilizado para analise das instituigdes da industria bancéria, raros sdo os
trabalhos que utilizam esta metodologia para anélise de agéncias bancarias.

Em seu estudo os autores analisaram o desempenho de 27 agéncias banca-
rias de porte médio de um banco europeu, utilizando como inputs horas de pessoal
e de terminais de atendimento, espaco € nimero de contas € como outputs o nivel
de qualidade percebido pelos funcionarios. Os resultados mostraram quais agéncias
tinham as melhores relagdes entre qualidade e insumos disponiveis.

No trabalho de Avkiran (1999), tem-se a aplicacao da DEA para analisar
o desempenho de agéncias bancarias, utilizando variaveis financeiras e nao fi-
nanceiras. A performance de cada agéncia no tratamento de seus inputs (nimero
de terminais de atendimento, nimero de funcionarios, qualidade do atendimento)
para gerar seus outputs (numero de contas e resultado financeiro) foi analisada sob
as perspectivas de eficiéncia total, técnica e de escala. Os resultados mostraram
que a DEA contribui para o melhor gerenciamento de investimentos adicionais,
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racionalizando os aumentos de inputs em agéncias ineficientes.

Jano estudo de Camanho e Dyson (2005) fez-se a aplicacao da DEA para
analisar a eficiéncia global, técnica e de escala de agéncias bancarias, utilizando-
se como inputs informagdes de custos, numero de terminais de atendimento,
numero de funciondrios e como outputs total de depositos e de empréstimos. Os
resultados mostraram que a DEA foi capaz de identificar ineficiéncias, tais como
as de escala, mostrando que algumas agéncias eram menores do que deveriam
ser. Porém, este problema de escala ndo chegava afetar a lucratividade de todas
estas agéncias, mostrando que o tamanho nao estava necessariamente relacionado
com os ganhos financeiros.

Yavas e Fisher (2005) em seu estudo analisaram o desempenho de 31
agéncias de um grande banco da California, aplicando DEA na analise da trans-
formacgao de insumos tais como area disponivel e funcionarios em produtos tais
como receitas e niveis de depositos e empréstimos. Os resultados mostraram que
22 agéncias necessitavam de melhorias na relagao outputs/inputs.

No trabalho de Golany e Storbeck (1999) encontra-se uma analise de
desempenho de 182 agéncias de um grande banco americano aplicando DEA a
informagdes tais como volume de empréstimos ¢ de depdsitos, como outputs,
e informagdes de pessoal e de maquinas de auto-atendimento, como inputs. Os
resultados mostram que mais de 50 % das agéncias atingiram eficiéncia de 100
%. Além disso, disso os autores acreditam que a DEA € uma das melhores me-
todologias para andlise de eficiéncia de agéncias bancarias, pois esta € capaz de
considerar multiplas perspectivas de desempenho, nas quais os gestores acreditam
que seu negocio precisa competir.

Zenios et al (1999) conduziram um trabalho onde analisavam a perfor-
mance de agéncias bancarias, com o objetivo de eleger benchmarks com base
na analise relativa do desempenho das agéncias, bem como gerar uma guia de
melhorias a serem implementadas pela geréncia. Os resultados mostraram, com
base na analise da relagdo entre os principais inputs e outputs das agéncias sob
analise, ndo soO as principais fontes de ineficiéncia, como também as principais
recomendagdes para prover melhorias.

No unico trabalho encontrado no Brasil, Macedo et al (2008) aplicaram
DEA a pontuacao de seis indicadores das perspectivas do BSC de 50 de agéncias
de uma mesma institui¢do bancaria. Os resultados mostraram que apenas 10
agéncias sdo tidas realmente como eficientes, servindo assim de padrdo de refe-
réncia (benchmark) para as outras, pois estas possuem nivel de desempenho de tal
ordem que nao necessitam de melhorias. Além disso, o indicador da perspectiva
financeira se apresenta com um grande potencial de melhoria para incrementar o
desempenho multicriterial das agéncias sob anélise e, por conseguinte, do banco
como um todo.
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3 Metodologia da Pesquisa

Esta pesquisa pode ser caracterizada, de acordo com Vergara (2009), como
sendo descritiva e quantitativa, pois procura-se através da aplicacdo da Andlise
Envoltoria de Dados (DEA) as informagdes das agéncias sob analise, expor ca-
racteristicas a respeito da performance multicriterial destas.

O processo de amostragem ¢ ndo probabilistico, pois parte-se de um
universo naturalmente restrito, ja que as agéncias foram escolhidas a partir do
banco foco deste estudo. Este banco esta listado entre os maiores do Brasil, pos-
suindo agéncias espalhadas em varias partes do territorio nacional. A formacgao
da amostra se deu por acessibilidade e de forma intencional, porém respeitando
as caracteristicas das agéncias de forma que a amostra fosse o mais homogénea
possivel, o que reforgcaria a modelagem DEA. Neste sentido, foram coletadas
informagdes de 38 agéncias pertencentes a uma mesma unidade gerencial, de
modo que estas atuam no varejo numa mesma regido geografica, atendendo assim
um publico alvo bem parecido. Cabe ressaltar que a unidade gerencial escolhida
¢ aquela com menor dispersao geografica, sendo que suas agéncias ficam todas
num raio de 4 km.

De cada uma das agéncias foram coletadas informacgdes relativas a pers-
pectivas de desempenho diferentes. A idéia era ter um conjunto de varidveis que
conseguisse expressar o desempenho das agéncias de forma multicriterial, de modo
a abranger o maior numero possivel de dimensdes da performance das mesmas.
Para tanto, o0 modelo de perspectivas do BSC foi fundamental, pois inspirados
nestas dimensdes procurou-se informagdes disponiveis, que conjugadas pudes-
sem abranger o maior espectro possivel do desempenho. Por fim, as dimensoes
contempladas foram: financeira, operacional, de clientes e de pessoal.

Conforme abordado pelo BSC, para uma boa analise de desempenho ¢
necessario nao s6 que multiplas perspectivas estejam contempladas, mas sejam
consideradas de forma balanceada. Neste sentido, optou-se por colocar cada uma
das perspectivas descritas anteriormente com um peso de 25 % na andlise do de-
sempenho. Estas perspectivas foram compostas por cinco indicadores, conforme
descrito a seguir:

* Quantidade de Funcionarios para Atendimento ao Cliente (QTFUN):
Representa a quantidade de funcionarios que atuam em cada agéncia.
Foi considerado o conjunto de funcionarios, que atuam no atendimento
ao cliente, pois a satisfacao deste depende diretamente deste fator, que
interfere em questdes como tempo de atendimento.

* Qualidade da Mao-de-Obra para Atendimento aos Clientes (QLFUN):
Representa o percentual de funcionérios que cumpriram 40 horas de
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treinamento no semestre. Este indicador mede o quanto cada unidade
esta investindo na formacao/qualificacdo de seus funcionarios.

* Nivel de Despesas Operacionais (DESPOP): Representa o total de
despesas de cada unidade, sem considerar despesas com Provisdo para
Créditos de Liquidagdo Duvidosa (PCLD).

* Resultado Financeiro (RESFIN): Representa o Resultado Gerencial
de cada unidade. Isto ¢, o Resultado Operacional descontado a PCLD
¢ Amortizagoes.

» Nivel de Satisfacao dos Clientes (SATCL): Representa a nota alcangada
por cada agéncia a partir da ndo-ocorréncia de reclamacdes ou
denuncias e, quando estas ocorrerem, € ponderado também o tempo de
atendimento as mesmas. Portanto, trata-se de uma régua de comega com
pontuacdo maxima e vem diminuindo conforme acontegam ocorréncias
ou estas venham a ter atendimento demorado.

Estas foram as variaveis utilizadas no modelo de avaliacao do desempe-
nho organizacional multicriterial aplicado as agéncias bancarias sob andlise, por
se tratarem dos principais elementos de uma anélise de eficiéncia em agéncias
bancarias, conforme pode ser visto nos estudos apresentados no item 3 deste
trabalho.

Porém, além destas informacgdes utilizou-se a base de contas de pessoa
fisica (BCPF) como uma proxy de tamanho e nivel de atividade das agéncias. Esta
foi utilizada para neutralizar o efeito tamanho. Por exemplo, em nosso modelo
quanto maior for o resultado financeiro melhor ¢ o desempenho da agéncia. Porém,
¢ de se esperar que agéncias maiores tenham, pelo menos em média, resultados
maiores. Por isso, a necessidade de considerar uma medida na qual o efeito tama-
nho ndo tivesse impacto. Além disso, no final da andlise esta variavel foi utilizada
para verificar a importancia e o impacto do tamanho sobre o desempenho.

As trés primeiras varidveis foram tratadas na modelagem como inputs,
ou seja, indicadores do tipo quanto menor, melhor o desempenho. Ja as duas ul-
timas foram tratadas como outputs (indicadores do tipo quanto maior, melhor o
desempenho). Busca-se, portanto, analisar o desempenho tendo como base atingir
o maximo de outputs, com a utilizagdo do minimo de inputs. Cabe ressaltar que as
variaveis QTFUN, DESPOP e RESFIN tiveram seus valores originais divididos
pelo nivel de atividade das agéncias.

As informacgoes, de cada uma das agéncias, utilizadas na analise podem
ser vistas no quadro 1, a seguir:

Revista
Ccntemporfmea de

Contabilidade
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Quadro 1: Informacgdes das Agéncias

Agéncia| QTFUN |[DESPOP| QLFUN |RESFIN| SATCL | Agéncia| QTFUN|DESPOP| QLFUN|RESFIN| SATCL
1 4.23 137.12 | 46,15 [ 432.43 47 20 1,12 36,92 5833 | 101,82 38
2 1,92 50,44 50,00 | 116,01 37 21 1,66 78,57 93,33 | 387,82 45
3 3.55 17.54 57.14 | 35.60 47 22 3.46 14795 | 72.72 | 455.36 43
4 2,01 90,39 64,70 | 287,32 43 23 2,22 69.46 63.63 | 192,10 47
5 3.95 161,35 | 57.14 | 496,63 29 24 1,76 65,51 50,00 | 343,54 37
6 3.41 173,58 | 80.00 | 351.16 47 25 1,74 85.53 40,90 | 541.35 40
7 1,86 48,06 56,25 | 127,75 42 26 241 64.81 67,56 | 220,80 47
8 2,88 81,26 60,00 | 207,50 43 27 2,93 76,43 59,09 | 200,09 31
9 2,62 57.92 68.88 | 187.86 36 28 2.48 19,54 64.70 | 36.89 47
10 2,85 89,02 76,47 | 243,22 46 29 3.00 96,74 76,92 | 365,62 46
11 5.00 100.88 | 62,50 | 174.44 47 30 2.46 68.65 58.82 | 171.58 34
12 2,85 58,99 92,59 | 124.88 47 31 2.80 88.33 62,79 | 223,63 47
13 2,92 77,69 72,72 | 199.76 41 32 3.63 118.44 | 77.77 | 420,60 47
14 2.42 67.85 77.77 | 160.26 47 33 3.00 68.46 60.00 | 132.86 43
15 2,24 63.89 58,33 | 190,19 47 34 2.39 81,71 68.96 | 277,75 46
16 3.04 9,60 87,50 | 30,23 47 35 1,92 48,07 7391 | 187,98 47
17 2.98 12693 | 71.42 | 362.76 47 36 2.06 45.51 33.33 | 106.19 44
18 2,88 127,28 | 83.33 [ 349.86 47 37 3.15 128.78 | 83.33 | 366.80 47
19 1,92 63.79 62,50 | 247,05 47 38 2,61 110,95 | 80,00 | 312.88 47

Fonte: Dados da pesquisa.

Em uma analise de desempenho, ressaltam Gomes et al. (2002), pode-se
utilizar uma analise monocritério ou uma multicritério. Na Analise Monocrité-
110, que neste caso pode ser expressa por cada um dos indices listados, pode-se
valorar cada a¢do potencial sobre um unico eixo de significancia, ou seja, uma
unidade comum. Ja na Analise Multicritério tem-se um novo paradigma que re-
conhece a heterogeneidade das dimensdes de desempenho, através da utilizacao
de uma familia de multiplos critérios, escolhidos segundo as exigéncias técnicas,
inteligibilidade, aceitacdo como base do trabalho e facilidade de utilizacao como
instrumento de andlise.

Neste artigo, para consolidar o desempenho sob as multiplas perspecti-
vas consideradas, utiliza-se uma ferramenta de Analise Multicritério: a Analise
Envoltoria de Dados (DEA). Com esta € possivel avaliar o desempenho de cada
agéncia de modo multicriterial, ou seja, considerando de maneira integrada todos
os vetores de desempenho apresentados (cada indice individualmente), obtendo
o que denominou-se de Indice de Desempenho Multicriterial (IDM).

Segundo Cooper ef al (2004) a metodologia DEA tem sua origem com o
trabalho de Farrell (1957), que propds uma abordagem de analise que pudesse ser
mais adequada a gestdo de qualquer organizacao produtiva. Ja os modelos DEA,
propriamente ditos, tiveram seu inicio em 1978 com a tese de Ph.D de Edwardo
Rhodes sob a orientagdao de W.W. Cooper. Em seu trabalho, Rhodes ampliou o

trabalho de Farrell analisando unidades que Bossuiam mais de um inEut e/ou
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output.

A metodologia DEA foi inicialmente desenvolvida no modelo de Retornos
Constantes de Escala (CRS — Constant Returns to Scale), também conhecido
por CCR (Charnes, Cooper ¢ Rhodes). Este modelo determina uma fronteira
CRS que indica que crescimento proporcional dos inputs produzird crescimento
proporcional dos outputs. Este modelo tem como propriedades a convexidade, o
calculo da ineficiéncia e o raio ilimitado (que presume a proporcionalidade entre
inputs € outputs).

Depois, em 1984, foi desenvolvido o modelo BCC (Banker, Charnes ¢
Cooper) ou VRS (Variable Returns to Scale), que assume rendimentos crescen-
tes e decrescentes de escala na fronteira de eficiéncia. Este modelo surgiu como
resultante da particdo da eficiéncia do modelo CCR em duas componentes: a
eficiéncia técnica (VRS) e a eficiéncia de escala (CRS/VRS).

Soares de Mello et al (2005) definem DEA como uma metodologia
matematica ndo-paramétrica baseada em programacao linear para definicdao de
eficiéncia de DMU’s (Decision Making Units) homogéneas. Para tanto, a DEA
utiliza um Unico indicador de desempenho para cada unidade analisada, a partir
da relacdo ponderada entre inputs e outputs. De maneira geral, continuam os
autores, a metodologia DEA identifica as DMU’s eficientes, mede e localiza a
ineficiéncia; fornece o benchmark para as unidades ineficientes; e identifica a
origem da ineficiéncia relativa de cada DMU.

De acordo com Charnes et al. (1994) e Coelli ef al. (1998), a Andlise En-
voltoria de Dados (DEA), mostra o quao uma empresa ¢ eficiente, no tratamento
de seus inputs e outputs, em relacdo as outras, numa analise que fornece um
indicador que variade O a 1 oude 0 % a 100 %. Somente as empresas que obtém
indice de eficiéncia igual a um € que fazem parte da fronteira eficiente.

Lins e Meza (2000) ressaltam que um caminho intuitivo para introduzir
DEA ¢ por meio de forma de razdo. Para cada DMU, procura-se obter uma me-
dida de razao de todos os outputs sobre todos os inputs. Ou seja, a modelagem
procura encontrar os pesos 0timos uj e vi para a resolugao do seguinte problema
de programacdo matematica.

K
J=1

m

Max FE: =

ViX ¢
i=1

iujyﬁ
J;l
S v
i=1

uy = 0, VvV,
vi= O,V i

S.a.: < 1, k£ = 1,2,...,c,....n
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Neste estudo foi utilizado o modelo DEA-CRS, porém com uma condi¢do
especial de restri¢do aos pesos. A seguir tem-se a modelagem utilizada na anélise
do desempenho multicriterial, ja considerando a proposta de Charnes e Cooper
(1962), para linearizar a relagdo apresentada anteriormente, que era um problema
de programacao fracionaria:

Max F. = iuj Ve
j=1
S.a.: i\/i xe =1
i=1

S n
Eu./yk—EViXkS 0, k
J=1 i=1

uw, vi = 0, Vx, y.

[
\‘i—‘
IS
o
N

Neste modelo, ¢ ¢ a unidade (DMU — Decision Making Units) que esta
sendo avaliada. O problema acima envolve a procura de valores para u, e v, que sao
os pesos, de modo que maximize a soma ponderada dos outputs (¥, da DMU em
estudo, sujeita as restri¢des de que a soma ponderada dos inputs (x,, desta mesma
DMU, seja igual a um e a diferenca entre a soma ponderada dos outputs (yj) ea
soma ponderada dos inputs (x, seja menor ou igual a zero, para todas as DMU’s.
Esta tltima restri¢do faz com que quando o mesmo conjunto de coeficientes de
entrada e saida (os varios u, e v, for aplicado a todas as outras unidades que estdo
sendo comparadas, nenhuma unidade excedera 100 % de eficiéncia.

Esta forma de PPL (Problema de Programacao Linear) ¢ conhecida como
problema dos multiplicadores, como tambeém sdo chamados os pesos, u. e v, e
sera utilizada nesta analise para calcular o desempenho multicriterial de cada
agéncia. Macedo et al. (2006) dizem que neste modelo, para cada DMU a ser
analisada, formula-se um problema de otimizagao com o objetivo de determinar os
valores que esta DMU atribuiria aos multiplicadores uev, (importancia relativa
de cada varidvel/critério), de modo a aparecer com a maior eficiéncia possivel.
Neste sentido, para se obter importancias balanceadas, utilizou-se de um artificio
matematico de limitar ou restringir a atribui¢cdo dos pesos pelo modelo, de modo
que cada perspectiva ficasse no final com o mesmo peso/participagio no Indice
de Desempenho Multicriterial (IDM).

Relaciona-se, a seguir, algumas caracteristicas da DEA, destacadas por
Lins e Meza (2000):

. Nao necessita da conversao das variaveis de inputs € outputs em
valores monetarios, o que a diferencia dos métodos baseados em avaliagao pura-
mente economica;

. Os indices de eficiéncia sao baseados em dados reais (¢ ndo em
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férmulas teoricas);

« E uma alternativa e um complemento a anélise de tendéncia central e
analise de custos;

» Considera a possibilidade de ndo se descartar os outliers como desvios
em relacdo ao comportamento “médio”, pois estes podem ser modelos
de eficiéncia a serem estudados pelas demais DMU’s.

» Otimiza cada observacao individual a fim de determinar uma fronteira
por partes que compreende o conjunto de DMU’s Pareto-eficientes, o
que ndo ocorre nos modelos paramétricos tradicionais.

A utilizagao da DEA pressupde alguns cuidados essenciais. A capacidade
de definir DMU'’s eficientes e ineficientes ¢ muito sensivel ao niumero de inputs
€ outputs. Ao aumentar o nimero de varidveis hd uma tendéncia de se aumentar
a média de eficiéncia do modelo. Soares de Mello et al (2005) recomendam que
o numero de DMU’s seja pelo menos 3 vezes maior que a soma dos numeros de
inputs € outputs. Os autores ressaltam, ainda que a analise conduzida pela DEA
restringe-se a amostra analisada, o que ndo permite a comparagdo com estudos
distintos. Isto €, os resultados obtidos sdo validos somente para as variaveis e as
DMU’s do estudo.

Por fim, cabe destacar que para obter-se o indicador de desempenho
consolidado com base na DEA, utilizou-se um software especifico denominado
Frontier Analist 4.0 da Banxia Software. Esta ¢ uma ferramenta capaz de calcular
a eficiéncia das organizagdes com base na metodologia DEA (BCC e/ou CCR),
com possibilidade de restri¢ao aos pesos.

Depois de obtido os indices de desempenho multicriteriais, resultado da
consolidacao feita através da DEA, das vérias variaveis das diferentes perspectivas
utilizadas, procedeu-se analises complementares do desempenho das agéncias.
Estas andlises envolveram o calculo de correlagdes e da aplicacdo de teste ndo
paramétrico de diferenca de médias, com o intuito de verificar a relagdo entre as
variaveis € o desempenho.

O teste aplicado foi o de Mann-Whitney, ao nivel de 5 % de significancia,
com o objetivo de verificar a existéncia de diferenga estatisticamente significativa
entre o desempenho das 10 maiores e das 10 menores agéncias (considerando a
base de contas de pessoa fisica como proxy de tamanho). Segundo Siegel e Cas-
tellan Jr. (2006), este teste € uma boa alternativa ao teste paramétrico t, quando se
deseja evitar as suposicoes do mesmo, como a necessidade de distribui¢do normal
(ja que tem-se poucos dados).

Além disso, para analisar a relag@o entre as varidveis e as mesmas com o
desempenho multicriterial, fez-se uma anélise de correlagdo, tanto de Pearson,
quanto de Spearman. De acordo com Siegel e Castellan Jr. (2006), a correlagdo
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de Spearman ¢ uma medida de associa¢dao entre duas variaveis que requer que
ambas as variaveis sejam medidas pelo menos em uma escala ordinal, de modo
que os objetos ou individuos em estudo possam ser dispostos em postos em duas
séries ordenadas. Ja a correlagdo de Pearson, segundo Stevenson (1981), sintetiza
o grau de relacionamento entre duas varidveis continuas. Logo, foi analisada a
correlacao de Pearson entre os valores das variaveis e entre estes ¢ o valor do
IDM. Ja analise da correlagdo de Spearman foi feita entre as ordenacdes das
variaveis ¢ a ordenacao do IDM.

4 Analise dos Resultados

De posse dos dados disponiveis de cada agéncia utilizou-se o aplicativo
Frontier 4.0 da Banxia Software, para rodar a DEA, que gerou as informacdes
disponiveis no quadro 02 sobre o desempenho multicriterial (Indice de Desem-
penho Multicriterial — IDM) das agéncias sob analise. Cabe lembrar, que este
foi calculado considerando o mesmo peso para todas as perspectivas, logo as
variaveis QTFUN e QLFUN ficaram com peso de 12,5 %, ja que eram ambas da
perspectiva de pessoal, enquanto cada uma das outras trés variaveis ficou com
peso de 25 %.

Quadro 02: Desempenho das Agéncias

Agéncia IDM Agéncia IDM Agéncia IDM
1 60,53 14 44,54 27 44,11
2 44.49 15 56,23 28 32.50
3 34,12 16 50,28 29 61,28
4 60,25 17 53.44 30 44.97
5 44.89 18 50,87 31 49,05
6 41,95 19 69,73 32 57,29
7 50,34 20 54,04 33 37,57
8 47,91 21 80,20 34 60,59
9 52,75 22 52.42 35 67.24
10 49.56 23 53.02 36 48.54
11 34,12 24 83.20 37 50,95
12 38.10 25 100,00 38 52.70
13 45.59 26 60.06

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma anélise do Quadro 02 mostra que somente a agéncia 25 ¢ que atingiu
o desempenho maximo. Esta agéncia, entdo, passa a ser referéncias para as outras
num processo de benchmarking, pois € uma agéncia de destaque em termos de
desempenho multicriterial, levando-se em conta as perspectivas e variaveis utili-
zadas na analise. Na verdade, esta agéncia foi a que melhor combinou os inputs
(menores) e outputs (maiores), levando-se em consideragdo os pesos atribuidos
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a0s mesmos.

Cabe destacar que isso ¢ resultado direto do desempenho desta agéncia
em relagdo as perspectivas consideradas. Ela ¢ a melhor na perspectiva financeira
e a segunda melhor na de pessoal.

Observa-se, ainda, que as outras agéncias possuem desempenho bem
inferior a agéncia 25, pois as melhores depois desta sdo as agéncias 24 ¢ 21, com
respectivamente, 83,20 e 80,20 de IDM. Estas trés agéncias podem ser conside-
radas com bom desempenho (IDM > 80)

Como destaques negativos (IDM < 40 %) tem-se as agéncias 28 (IDM =
32,50), 11 e 3 (IDM = 34,12), 33 (IDM = 37,57) e 12 (IDM = 38,10). Estas sdo
as piores agéncias da amostra, considerando as perspectivas e as variaveis utili-
zadas na analise. Elas ndo conseguem ter uma boa relacao output/input, ou seja,
ou usam insumos demais e/ou geram produtos de menos.

Como dito anteriormente, com base nestes indicadores de desempenho
multicriterial procedeu-se andlises de correlagdo e um teste ndo paramétrico de
diferenca de médias. Nas analises de correlagdo entre as varidveis obteve-se os
seguintes resultados significativos:

» Entre BCPF e DESPOP (- 0,471): resultado significativo ao nivel de 1

% que representa ganho de escala na operagdao das maiores agéncias,
pois quanto maior a agéncia menor a despesa por conta.

* Entre BCPF e QTFUN (- 0,589): resultado significativo ao nivel de 1
% que também representa ganho de escala na operagdo das maiores
agéncias, pois quanto maior a agéncia menor a quantidade de
funciondrios por conta.

* Entre DESPOP e QTFUN (+ 0,520): resultado significativo ao nivel de
1 % que representa uma relagdo positiva entre o a despesa operacional
e o nimero de funcionarios, ou seja, quanto maior o nimero de
funcionarios maior a despesa operacional.

» Entre DESPOP e RESFIN (+ 0,818): resultado significativo ao nivel
de 1 % que mostra que quanto melhor a infra-estrutura gerada pelos
gastos com despesas operacionais, maior o desempenho financeiro da
ageéncia.

* Entre QLFUN e SATCL (+ 0,416): resultado significativo ao nivel de 1 %
que mostra que a satisfagdo dos clientes estd diretamente relacionada
com a qualidade da mao-de-obra, ou seja, ¢ a qualidade e¢ ndo a
quantidade de funcionarios que gera satisfagao do cliente.

Em relacdo ao desempenho multicriterial encontrou-se as seguintes cor-
relagdes significativas:

* Com a QTFUN (Pearson = - 0,491 e Spearman = + 0,461): resultados
significativos ao nivel de 1 % que mostram que quanto maior o niumero de fun-
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cionarios, menor o desempenho.

* Com o RESFIN (Pearson =+ 0,569 e Spearman =+ 0,537): resultados
significativos ao nivel de 1 % que mostram que quanto maior o resultado finan-
ceiro, maior o desempenho.

Estes resultados j& eram esperados, ja que na anélise a QTFUN ¢ tratada
como um input (quanto menor, melhor o desempenho) e o RESFIN como output
(quanto maior, melhor o desempenho). Importante destacar que as outras varia-
veis ndo foram significativas nem ao nivel de 10 %, o que destaca a QTFUN e o
RESFIN, como os grandes responsaveis pelo desempenho, apesar da preocupagdo
inicial de balanceamento dos pesos.

Uma analise complementar foi feita para concluir a respeito do efeito ta-
manho sobre o desempenho. A id¢€ia € verificar a correlacdo entre esta variavel e o
IDM e testar a diferenga média entre o IDM das maiores e das menores agéncias.
Como dito anteriormente a BCPF ¢ a proxy de tamanho e nivel de atividade das
agéncias utilizada.

Nas correlagdes de Pearson (0,310) e de Spearman (0,301) percebe-se
que o desempenho ndo tem relagdo significativa com o tamanho ao nivel de 5 %,
mas tem ao nivel de 10 %. Percebe-se, ainda, pelos valores dos indices que esta
relagdo, mesmo que nao muito forte, € positiva, indicando alguma relagdo entre
tamanho e desempenho. Isso ¢ reflexo do que foi encontrado em relagdo ao ganho
de escala nas operacoes das agéncias.

Isso ¢ ratificado pelo teste ndo paramétrico de diferenga de médias de
Mann-Whitney, que mostra que a hipotese nula de que as meédias sdo iguais €
aceita ao nivel de 5 % (sig = 0,075), ou seja, ndo existe diferenca estatisticamente
significativa ao nivel de 5 % para o desempenho multicriterial dos dois grupos sob
analise (10 maiores e 10 menores agéncias). Porém, ao nivel de 10 % de signifi-
cancia o teste mostra que a hipodtese nula de que as médias sao iguais ¢ rejeitada,
ou seja, o desempenho multicriterial médio das 10 maiores agéncias (IDMmédio
=61,24) ¢ superior ao desempenho multicriterial médio das 10 menores agéncias
(IDMmédio = 48,89).

5 Consideracoes finais

Com base nos resultados encontrados pode-se concluir que a metodologia
DEA foi capaz de analisar de forma multicriterial a performance das agéncias,
consolidando as variaveis das diversas perspectivas de desempenho consideradas,
em um Unico indicador.

Os resultados desse estudo propdem uma nova percepgao sobre a perfor-
mance de unidades de negocios a partir da analise de indicadores que representem
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as perspectivas do BSC, que ndo se encontram disponiveis aos gestores em geral
através dos tradicionais métodos de analise. Ou seja, a partir de informagdes que
nao estariam disponiveis pelas técnicas convencionais, os resultados da Analise
Envoltoria de Dados (DEA) podem proporcionar melhores condigdes de compe-
titividade ao banco (foco da andlise), pela melhoria da atuag¢ao de suas agéncias,
principalmente quando interpretadas e usadas com os conhecimentos e julgamentos
proprios da alta administragdo sobre suas operacdes.

Numa analise dos resultados apresentados, pode-se perceber que a melhor
agencia (25) ¢ aquela que possui um desempenho multicriterial superior. Isto quer
dizer que esta, que possui desempenho relativo superior, pode ser utilizada como
benchmark para as demais. Percebe-se, ainda, que as demais agéncias possuem
IDM bem abaixo desta, mostrando a necessidade de mudancas substanciais no
gerenciamento das mesmas, tendo como modelo de referéncia a agéncia 25.

Na anélise de correlacao entre as varidveis percebe-se que existe um ganho
de escala na operacdo das maiores agéncias, pois quanto maior a agéncia menor
a despesa por conta e menor a quantidade de funcionarios por conta. Observa-se,
ainda, que a satisfacdo dos clientes esta diretamente relacionada com a qualidade
da mao-de-obra (nivel de treinamento), ou seja, € a qualidade e ndo a quantidade
de funciondrios que gera satisfacdo do cliente.

Por fim, nota-se que o desempenho tem relagdo positiva significativa,
mesmo que nao muito forte, com o tamanho ao nivel de 10 %, o que indica al-
guma relagdo entre tamanho e desempenho. A comparacao entre o desempenho
médio das 10 maiores e das 10 menores agéncias corrobora esta sinalizacao, ja
que, ao nivel de 10 % de significancia, o teste aplicado mostra que o desempenho
multicriterial médio das 10 maiores agéncias € superior ao das 10 menores. Isso
¢ reflexo do que foi encontrado em relagdo ao ganho de escala nas operagdes das
agéncias.

Cabe salientar, que este assunto nao se encontra encerrado, pois ainda ha
muito a ser explorado desta metodologia em gestdao de instituigdes financeiras.
Além disso, este trabalho representa apenas o inicio desta trajetdria de pesquisa,
que terd continuidade através de uma discussdo com os gestores das agéncias
sobre a selecdo de variaveis para a analise do desempenho, que podera resultar na
aplicacao conjunta de outras ferramentas tais como a analise fatorial (quantitativa)
ou a tecnica Delphi (qualitativa).

Além disso, os resultados do uso da DEA sugerem que outros estudos
nesta area de andlise de eficiéncias de unidades de negdcios (agéncias, filiais,
concessionarias, etc.) possam ser conduzidos no Brasil.
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