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Resumo
Este estudo consiste na apresentacdo e discussfnadmetodologia com base na analise
envoltoria de dados (DEA), que procura promover uisa@o do desempenho de unidades de
negocio, neste caso 50 agéncias de um grande lmaasiteiro, com base em dados do
segundo semestre de 2006, tendo como variaveisasrile sucesso seis indicadores que
representam as perspectivas do BSC utilizadas gsaiseagéncias bancérias. Os resultados
mostraram que apenas dez agéncias sdo tidas réaloweno eficientes, servindo assim de
padréo de referéncidoénchmark para as outras. Além disso, o indicador da pets@e
financeira se apresenta com um grande potencialmdéoria para incrementar o
desempenho multicriterial das agéncias sob andlJig®r conseguinte, do banco como um
todo.

Palavras-chave Desempenho organizacional; BSC; Unidades de m&gdsgéncias
bancéarias; DEA.

Abstract

This paper introduces and discusses a methodolaggdbon Data Envelopment Analysis
(DEA), which attempts to provide an overall viewlmfsiness units’ performances. In this
case, about fifty branches of a big Brazilian bamkte focused on, with basis on data from
the second semester of 2006, having as criticahbias of success six indicators that
represent BSC perspectives used by those bank Hasn&esults showed that only ten
branches were really efficient, working as benclksido the others. Moreover, the financial
perspective measure showed great potential to wepttee multicriteria performance of the
branches under analysis and, therefore, of the bakwhole.

Key words: Organizational performance; BSC; Business uBigs)k branches; DEA.

A avaliacdo de desempenho € algo importante nd@edstempresas de qualquer setor de
atuacao. Isso porque, dessa forma, a administsgdorna capaz de monitorar, comparar e até
mesmo corrigir o desempenho da organizacao. Assawaliacdo do desempenho é fundamental
para a sobrevivéncia da organizacdo num ambiemeetiivo.

A analise de desempenho de uma organizacdo é semgwepassivel de muitas

discussbes. Questionamentos de quais indicadoillemrue como consolida-los de forma a
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estabelecer um critério justo de avaliacagegormancesstao presentes em varios estudos e no

dia a dia das empresas.

Porém, néo existe um modelo de avaliacdo de desdmmmeganizacional que seja Unico
para todas as variaveis do mundo empresarial. Nant&n alguns métodos sédo capazes de
considerar aspectos diversificados, assumindo,masam papel crucial na avaliagcdo da
performanceempresarial, como a medida de eficiéncia utilizaekste trabalho.

Nesse contexto de analise multicriterial do desempeorganizacional € necessario
destacar dalanced scorecardO BSC foi desenvolvido num ambiente em que melkode
desempenho exigiam mudancas também nos sistemagediacdo e gestdo utilizados pelas
empresas, pois era impossivel atingir a exceléatipresarial controlando apenas as medidas
financeiras do desempenho passado, visto que csitesas necessitavam de indicadores sobre
varios aspectos do ambiente e desempenho orgamahcAssim, o BSC pbdde se apresentar
como uma alternativa que representava um sistemadsuracdo com indicadores financeiros e
nao financeiros, cujas medidas focalizavam o desahgp organizacional sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processt@snos e de aprendizado e crescimento,
equilibrando-se entre medidas objetivas, de redul@ facilmente quantificaveis, e vetores
subjetivos, até certo ponto arbitrarios, das meditaresultado.

Porém, um guestionamento sempre presente, quardiscse a questdo de métodos ou
metodologias multicriteriais de analise e avaliagiio desempenho organizacional, € como
consolidar multiplas perspectivas de modo a obtea uisdo do desempenho conjugado oriundo
delas. Nesse sentido, pode-se utilizar uma metg@olmulticriterial que consegue consolidar
diversos vetores de desempenho em um Unico, deadenandlise envoltoria de dados (DEA).

A medida de desempenho DEA é de tal ordem que kdasm um Unico indicador as
diversas perspectivas consideradas para analiggeeriarmanceempresarial, através de uma
modelagem com base em programacdo matematica lqueona indicadores de tipo “quanto
maior, melhor” e outros do tipo “quanto menor, no€lh

E nesse contexto de andlise e avaliacdo do desempeganizacional que se apresenta
este trabalho, que tem como objetivo avaliar o meseho de 50 agéncias bancéarias de um
grande banco brasileiro, com base em dados do degamestre de 2006, aplicando DEA a seis

indicadores que representam as multiplas perspsativ BSC.
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Desempenho organizacional e DEA

A globalizacdo e a abertura dos mercados fizeram @oe as organizacdes sofressem
mudancas para se adaptarem ao novo quadro muxdgde quadro, em que a competitividade é
um fator determinante, os sistemas de medicéo skng®enho se tornaram indispensaveis.

A mensuracdo de desempenho é definida por Neel98[18omo o processo de
quantificar a eficiéncia e a efetividade de acOaessadas, através da aquisicdo, coleta,
classificagdo, andlise, interpretacdo e disseminal@s dados apropriados. Ao final dessa
trajetdria, os sistemas de medicédo fornecem o deaavolucédo, estagnacéao ou involucdo dos
processos e atividades das empresas sob analiaedgenformacdes importantes e a tempo de
que as acdes preventivas e/ou corretivas sejamdesndomo 0 progresso da empresa é
monitorado através desses sistemas, seus everduas Sao corrigidos, aumentando as
possibilidades de que a empresa conquiste suas metgetivos.

De acordo com Macedet al (2006), os processos de mensuracdo de desempenho
desenvolvem a partir da sele¢do de indicadoreisagitle desempenho especificos para cada
empresa. Entretanto, a maior dificuldade dos gestesta na escolha desses indicadores. O
principal meio de definir esses indicadores sgmiemeiramente, definir onde a organizacao se
encontra e aonde quer chegar, para posteriormefitgrds mecanismos que fardo com que isso
seja possivel. Tais processos sdo permanentestéiveg, sendo a frequéncia de suas medi¢des
dependente da atividade a ser medida.

Para Slacket al (2002), toda organizacdo precisa, de alguma fodeamedidas de
desempenho como um pré-requisito para melhorambBiat@ntanto, as praticas de medicao de
desempenho variam entre as empresas. Depois daumagis de desempenho, usando,
normalmente, um conjunto de medidas parciais, anizgcao precisa fazer um julgamento
sobre sugerformance Esse julgamento, segundo os autores, envolvenparacao do nivel de
desempenho atingido com algum tipo de padréo.

Quando as empresas utilizam o mercado como parkandetrcomparacdo, segundo
padrées de desempenho da concorréncia, é necessaiouma abordagem denominada
benchmarkingEssa abordagem consistepssformanceelativa das empresas em funcdo de um
conjunto de competidores previamente seleciong®llo&CK et al, 2002).

Os sistemas de mensuracdo de desempenho sdo @&sseaca que as organizacdes
possam competir no mercado global. Porém, as g@akafeitas em carater relativo, ou seja,
mensurando a eficiéncia da organizacdo em relggiogxemplo, a seu ambiente competitivo,
sdo geradoras de resultados potencialmente cartsstelsso ocorre porque informam o

posicionamento da empresa perante a referéncidensss empresas.
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N&o existe possibilidade de reduzir a complexiddmedesempenho de um negdécio a um

anico indicador, havendo necessidade real de apligarsos indicadores para atingir os mais
variados aspectos nos quais a estratégia de negpcanliza (SLACkKet al, 2002) Assim, um
programa de avaliacdo de desempenho eficienteideludr todos esses elementos considerados
criticos de sucesso. Isso quer dizer que todoseaseatos relevantes das empresas, de maneira
individual, precisam ser, de alguma forma, menaggéra permitir analises comparativas.

S&do inumeras as variaveis do mundo empresariaiveéssle mensuracdo. No entanto,
nao existem, ainda, modelos de avaliaca@e®ormancelnicos para todas essas variaveis.A
solucdo encontrada pelos gestores é a utilizac@onae série de metodologias de avaliacdo
capazes de tratar os diferentes elementos da pegdio. Essas técnicas produzem resultados
isolados, uma vez gue ndo consideram a multiplieidke fatores numa Unica analise.

Nesse sentido, a analise envoltdria de dados (Cdpfgsenta-se como uma medida de
desempenho capaz de comparar a eficiéncia de wAridades operacionais similares mediante
a consideracéo explicita do uso de suas multipiaadas para a producdo de multiplas saidas.
Dessa forma, essa metodologia faz com que a defitgé® orientada por um Unico indicador
construido a partir de varias abordagens de desdmopdiferentes. Portanto, como congrega
diversas perspectivas, a técnica promove uma mp#roepcao dperformanceorganizacional.

Segundo Lins e Meza (2000), a metodologia DEA,tgue origem no trabalho de Farrel
(1957), caracteriza-se como uma técnica ndo paraméfue permite lidar com varias saidas
(outputs e entradasrfputy, para analisar, comparativamente, unidades imilgpges no que se
refere ao seu desempenho, ou seja, a eficiéndadieunidade.

Séo vérias as formulacdes dos modelos de DEA emrda# na literatura, conforme
Charneset al (1994), mas dois modelos basicos DEA séo geragmesados nas aplicacdes. O
primeiro modelo, chamado de CCR (CHARNES; COOPERORES, 1978), também
conhecido como CRSCpnstant returns to scgleavalia a eficiéncia total, identifica as DMUs
eficientes e ineficientes e determina a que distama fronteira de eficiéncia estdo as unidades
ineficientes. O segundo, chamado de modelo BCC (BRR; CHARNES; COOPER, 1984),
também conhecido como VRSdriable returns to scaje utiliza uma formulacao que permite a
projecdo de cada DMU ineficiente sobre a supertieiéronteira (envoltéria) determinada pelas
DMUs eficientes de tamanho compativel.

No caso das formulagfes, além das da escolha@RtBee VRS existe a necessidade de
fixacdo da oética de andlise (orienta@g@put ou orientacadmutpu). Macedoet al (2006) dizem
que a abordagem DEA baseada nas entradasit§ busca maximizar as quantidades de

produtos, isto é, maximizar uma combinacdo linems duantidades dos varios produtos da
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empresa. Ja para uma abordagem baseada nas saitjasty( busca-se minimizar as

quantidades de insumos, isto é, minimizar uma coagdio linear das quantidades dos varios

insumos da empresa.

Balanced scorecard (BSC)

O processo de globalizagdo que se consolidou rtieeo8l anos trouxe uma série de
novos desafios para as empresas. Um desses desafadgez o mais importante deles, foi a
busca por mecanismos de mensuracdo de desempephodquse limitassem a aspectos
financeiros, mas englobassem uma amplitude de pamsnque, de fato, caracterizassem a
performancelas instituicées, assim permitindo que elas fossam competitivas.

Paceet al (2003) confirmam essa tendéncia de utilizacdmedidas n&o financeiras na
busca do melhor entendimento dos modelos de geSti@utores ressaltam, ainda, a ligacéo
dessas medidas nédo-tradicionais com 0s recentesadgmentos na area de planejamento
estratégico.

O BSC —balanced scorecard foi criado com a finalidade de desenvolver um novo
grupo de medidas de desempenho, a partir da péceafE que a gestdo empresarial baseada
somente nas medidas financeiras estava se tornalpslneta e que a dependéncia dessas
medidas estava prejudicando a capacidade da empeseriar valor econémico futuro
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Segundo Atkinsoret al (2000), o BSC reflete a primeira tentativa sisitoa de
desenvolver um sistema de avaliacdo de desempeiehenfpque os objetivos organizacionais, a
coordenacao do processo decisoério e a provisaondebase para o aprendizado organizacional.
Esse sistema avalia os aspectos do desempenhozaganal que sinalizam o que os gestores
acreditam serem os direcionadorespdeormanceempresarial, ou seja, as causas da eficiéncia
ou ineficiéncia da empresa.

Assim, a metodologia se apreseatseno uma proposta de mensuragao estruturada que
complementa a abordagetradicional de avaliacdo de resultado, integrandpesspectiva
financeira as perspectivas representativas dosegsos internos, da relacdo entre empresa e
cliente e da capacidade da organizacdo no quefese @0 aprendizado e crescimento. Essas
perspectivas, segundo os autores acima citadosnpser assim descritas:

» Perspectiva financeira: as medidas financeirasasbtmdagem BSC, deixam de ser o

foco principal, mas sédo preservadas devido a sparténcia;

» Perspectiva dos processos internos: esta rela@ogadientificacdo dos processos

criticos nos quais a empresa deve alcancar a ex@l®ferecendo propostas de valor
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gue atraiam e retenham clientes em segmentos-atvandrcado e satisfacam,

certamente, as expectativas financeiras dos atasnis

» Perspectiva do cliente: esta relacionada a ideatifio de segmentos de clientes e
mercados nos quais a organizacdo competira e aglasede desempenho nesses
segmentos-alvo;

» Perspectiva do aprendizado e crescimento: est&ioedmla a identificacdo da
infraestrutura que a empresa deve construir paea geescimento e melhoria no longo
prazo.

Através dobalanced scorecardKaplan e Norton (1997) afirmam que é possiveliava

até que ponto as unidades de negodcio de uma emgeesian valor para os clientes atuais e
futuros, e como podem aperfeicoar suas capacidamgras, sistemas e procedimentos, e fazer
investimentos necessarios em pessoal, visandohoriae no desempenho.

Davis e Albright (2004) investigaram a capacidade®SC incrementar @erformance
financeira em uma organizacdo. Os pesquisadoréggamam que a unidade onde o BSC foi
implementado possuia desempenho financeiro sugetioidade em que a ferramenta nédo havia
sido implementada.

Kimura e Suen (2003) enfatizam a importancia do Bfa€a as empresas, justamente
porgue por meio dele é possivel identificar o dgmarho empresarial através da consideracao de
resultados de rentabilidade e custos, assim conmudaadores de atendimento das necessidades
dos clientes, de eficiéncia de processos interraes gotencial de aprendizado e crescimento da
organizacao.

Além disso, como vantagem da metodologia, podetaea possibilidade de inclusdo de
outros indicadores especificos e até mesmo de qungps adicionais de grande importancia
para o segmento de uma determinada empresa, ogu@&@ona uma analise mais completa e
exata.

Para Goldszmidt (2003), balanced scorecar@presenta atualmente elevado nivel de
aplicacdo e importantes resultados tém sido atsgidelas organizacdes que o utilizam.
Entretanto, ha relatos de tentativas fracassadasglementacdo do BSC, o que leva a crer que
poderiam existir fatores criticos para que ele Beja-sucedido.

Assim como 0 autor supracitado, muitos outros tessa além dos beneficios, as
limitagbes dessa metodologia. Conforme Norrekl@0(@), apesar de permitirem a incluséo de
novas perspectivas na abordagem BSC, Kaplan e mN@i@®97) ndo discutem como essas
perspectivas adicionais deveriam ser incorporadagtadologia, nem explicam como ficariam

as relacoes de causa e efeito entre as medidaseempenho.
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Epstein e Manzoni (1998) questionam a habilidadeslexecutivos articularem uma

visdo clara e comum da estratégia da empresa, ceppermitir a constru¢do do BSC. Esses

autores consideram que a definicdo da estratégia g&r um processo dificil para os executivos

de uma grande empresa. Em alguns casos, a estratagiesta bem definida e, em outros, os
membros da alta administracdo possuem opinideredifs sobre qual deve ser a estratégia da
organizacao.

Além das barreiras citadas acima, algumas falhastesis e organizacionais dificultam
a implantacdo do BSC. Dentre as falhas estrutwaigfprme Galas (2004), tém-se medidas que
mostram a eficiéncia passada das estratégias deesangue sdo Uteis para controlar, mas nao
para comunicar o seu andamento, além de ndo pergajitstes. Em relacdo as falhas
organizacionais, o autor cita: delegacdo do BSCma equipe de nivel gerencial médio;
utilizacdo de indicadores inadequados a empresajaedo de sistemas de informacdo para
geracao de indicadores.

Schneiderman (1999) reforca a ideia de que o B¥f®e uma mudancga organizacional,
afirmando que as organizagcfes somente mudam quandaregados compartiiham a
propriedade das metas e dos meios. Para esse asitazOes para a maioria das falhas na
implementacéo do BSC séo:

* As variaveis nao financeiras sdo identificadas nretamente como direcionadores

primarios da satisfacao futura dsiakeholders

* As medidas s&o mal definidas.

* As metas sdo negociadas, em vez de se basearedesgjes dostakeholdersnos
limites fundamentais do processo e na melhoriadpacidades dos processos.

* Nao ha sistema organizado que quebre as metasodewal em subprocessos de niveis
inferiores onde melhorias reais das atividadesrengrdificultando o alinhamento das
metas intermediarias e das atividades dos empregado as metas de alto nivel.

* A ndo utilizacdo do estado da arte em melhoriardegsso.

« Falta de ligacao entre o lado financeiro e o ndanteiro nscorecard

Goldszmidt (2003), a partir de uma revisdo dadiiea, identificou 14 fatores criticos
para a implantacdo doalanced scorecatdos quais foram separados em dois grupos: fatores
organizacionais e fatores relacionados ao procdssinplantacdo e uso do BSC. Os fatores
criticos do primeiro grupo relacionaram-se a prsggrganizacionais, cultura organizacional,
estratégia e sistemas de informacdo. O segundm gonesentou fatores como: consciéncia da
real finalidade do projeto e do esfor¢co necesshderanca e apoio da alta administracdo; equipe
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de projeto; individualizacdo do projeto; abrangéran projeto e projeto-piloto; elaboracdo dos

indicadores; simplicidade; comunicacdo e dissendimaglinamica da aplicacdo do BSC e
integrac&o com 0S processos gerenciais.

Pode-se perceber que existem muitas barreiras &ntapdo de uma metodologia de
gestdo baseada balanced scorecatdorincipalmente se nao existir na empresa umareutte

gestao estratégica no quadro gerencial (GALAS, 004

Estudos relacionados de BSC e DEA

Nesta secdo, a partir da construcdo de um breeeergial tedrico abrangendo as duas
abordagens de avaliagdo mencionadas (BSC e DE&seaa-se a metodologia DEA-BSC.

Alguns estudos com a utilizacdo dessas metodolagiraseparado para avaliagcao de
desempenho podem ser encontrados na literatura.

Wang (2006) buscou mostrar o quanto as técnicaseBBEA eram eficientes em termos
de informacgao gerada no processo de mensuracperfitgemanceO autor desenvolveu ambos
os métodos de forma isolada, demonstrando comar@ijpo promovia incrementos no ambito
dos objetivos estratégicos e 0 segundo, efici@@ciaca.

Além deste trabalho, muitos outros abordam a inApera da utilizacdo da DEA ou do
BSC para avaliacdo de desempenho. A seguir, podbssrvar a juncdo desses métodos em
alguns estudos, a fim de que as analises sejamqgmlteadas.

O primeiro a utilizar as metodologias de avaliagh® desempenho DEA e BSC
combinadas foi Rickards (2003). A proposta dea#gao dessa metodologia decorreu da grande
variedade de indicadores da ferramenta de aval@e@@sempenho BSC, como uma alternativa
para limita-la. Segundo o autor, a diversidadenftemacdes faz com seja complicado compara-
las no processo de mensuraca@edormance Com a DEA, as variaveis de andlise escolhidas
sob as perspectivas do BSC sao tratadas em cadiadaninum universo reduzido, visto que a
unidade eficiente passa a servir de referénciagsdemais e, assim, as melhorias sdo propostas
sempre tendo como base a unidade 100% eficiente.

Eilat et al (2006) propuseram a utilizacdo do método DEA-BE®@10 uma alternativa
superior a ambos os métodos de avaliacdo, seadtlizseparados. A ideia foi embeber o BSC
na metodologia DEA, de forma que a estrutura higiéa estratégica de pesos do BSC fosse
considerada por ela. O método, apresentado parbagim de projetos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) em seus diferentes estagiospfsta, andamento e concluséo), foi
construido tendo como base a integracdo da DEA a estrutura especifica de BSC para

projetos de P&D proposta por Stewart e adaptadaspaltores as condi¢cdes do estudo. Essa
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estrutura compreendeu cinco perspectivas, sendoogoigginais do BSC (financeira, clientes,

processos internos, aprendizado e crescimento) @& aditional, incerteza. Foram analisados
cinquenta (50) projetos, através de onze variaugisute duasnput de trés diferentes maneiras.
A primeira utilizou DEA-CRS as variaveis dos indloges de entrada e saida. A segunda, ja com
a metodologia proposta DEA-BSC, a partir do estddglento dos limites superior e inferior das
perspectivas, conferiu importancia relativa asavagis. E na Gltima, também com a metodologia
DEA-BSC, os autores utilizaram o artificio de forges limites das perspectivas (30%-70% -
financeira; 2%-12% - incerteza; 6%-46% - as demat®nferindo maior importancia a
perspectiva financeira do que as demais, vistoetppossui maior peso nesse tipo de avaliacao.
Os resultados mostraram ser consistente, no pmdesanalise de desempenho, a metodologia
integrada.

Chen e Chen (2007), em seu estudo, utilizaram adulketgia DEA-BSC tendo como
objetivo a mensuracéo da eficiéncia da industrisatheicondutores de Taiwan. Para tanto, foram
analisadas trinta (30) empresas. A escolha daswasi foi feita com base nas perspectivas:
financeira, clientes, processos internos, apreddizacrescimento do BSC. Em cada uma delas
foram selecionados indicadores que, posteriormeetgam utilizados commputs ou outputs
sob abordagem da DEApara avaliacado dperformancedaquele determinado aspecto. Assim, o
BSC foi utilizado com o objetivo de ampliar a pbdiiade de varidveis a serem utilizadas. Os
resultados mostraram ser o aspecto financeiro s reficiente e, por isso, o de maior

importancia.

Metodologia

Esta pesquisa pode ser caracterizada, de acordd/eayara (2004), como descritiva e
quantitativa, pois procura-se, através da aplicagdanalise envoltéria de dados as informacdes
de agéncias de um grande banco brasileiro, expacteaisticas a respeito darformancedeste.

A amostra utilizada abrangeu 50 agéncias, 0 gueto processo de amostragem nao
probabilistico. Como corresponde a um universaitesia que nao foi utilizada a totalidade de
agéncias desse banco, a pesquisa apresenta alguitegbes de inferéncia, o que, no entanto,
nao invalida seus resultados.

O estudo foi feito a partir de dados oriundos daspgectivas do BSC utilizadas pelo
banco. De cada uma das agéncias, foram coletadasnatdes referentes as seguintes
perspectivas: estratégia e operacOes, processesndsi comportamento organizacional,

resultado econdémico, satisfacdo dos clientes edtaacial, cada uma descrita abaixo.
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 Estratégia e operacdes (EO): representam o volumepdracdes financeiras e de

credito. A perspectiva engloba o volume de capitatrédito, linhas de investimento,
operacOes de crédito em comércio exterior, tra@stas financeiras internacionais,
captacdo, tarifas em servigos e niumero de saldagss;

» Processos internos (PPepresentam o indice de controle da unidade. Appetiva
englobacomplice em processos administrativos e de crédito, prosessntabeis e
gestao de contas internas;

« Comportamento organizacional (CO): representa cergiizado e qualidade do
trabalho. A perspectiva engloba tempo, a qualiddalenesmo e a nao utilizacao de
horas extras (isso parte do que a empresa ententegqualidade de vida).

* Resultado econdmico (RE): representa, em termasdgiros, o resultado obtido pela
unidade. A perspectiva engloba os resultados adsidé servicos, tarifas, operagoes,
seguridade, despesas; qualidade da carteira detocrdulevisdo para devedores
duvidosos; eficiéncia econémica;

» Clientes (CLI): essa perspectiva representa afagldis dos clientes e engloba a
satisfacao dos clientes através de amostra alea@oi identificada.

» Sociedade (SOC): representa a participacdo daadesdoancarias na sociedade como
incentivadoras de mudanca ou mesmo de manutencacealislade presente. A
perspectiva engloba a participacdo da unidade enjetps sociais diversos, desde
incentivo a horta orgéanica, palestras sobre temmdmsestais, manutencao de bibliotecas
ou telecentros da fundagéao, entre outros.

As perspectivas EO, Pl e CO foram utilizadas campats por se acreditar que atuavam
como recursos capazes de promover resultado econfosatisfacdo dos clientes e impacto
social. Assim, RE, CLI e SOC seriamastputs No entanto, todas as perspectivas, a principio,
tinham como caracteristica serem do tipo “quant@omanelhor” e, por isso, para que as
primeiras fossem utilizadas como indicadores deadat(do tipo “quanto menor, melhor”), foi
necessario usar um artificio, que se resume nas@wealas perspectivas (1/perspectiva).

Um grande numero de diferentes variaveis, como paesantadas acima, pode ser
utilizado para avaliar a eficiéncia de unidadesapizpcionais, tais como agéncias bancarias,
cada uma podendo ser vista como um vetor de desémpgeie representa um diferente aspecto
daperformanceEsses seriam modelos de avaliacadpatéormancanonocriteriais.

O que se busca neste artigo é apresentar uma rnugfiadmultidimensional, na qual seja
possivel avaliar o desempenho de bancos de modticritefial, ou seja, considerando de
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maneira integrada todos os vetores de desempembseapados, a partir das perspectivas do

balanced scorecard

Isso é feito através da utilizacdo da analise ¢drralde dados (DEA), que mostra o quao
uma agéncia é eficiente no tratamento de sgugse outputsem relacdo as outras. Essa analise
fornece um indicador que varia de 0 a 1 ou de 0@, sendo que somente as agéncias
bancarias que obtém indice de eficiéncia igual a2éune sédo efetivamente eficientes, ou seja,
fazem parte da fronteira eficiente. Em termos poétio modelo procura identificar a eficiéncia
de uma agéncia comparando-a com os melhores deseospebservados.

Lins e Meza (2000) ressaltam que um caminho intugiara introduzir DEA é por meio
de forma de razdo. Para cada DMU, procura-se obtarmedida de razdo de todosoogputs
sobre todos omputsou ainda de todos asputs sobre todos osutputs Ou seja, a modelagem
procura encontrar os pesos 6timeew para a resolugdo de um dos seguintes problemas de
programacao matematica.

No modelo com orientac@imput, ¢ é a unidade (DMU) que estd sendo avaliada. O
problema acima envolve a procura de valores paeaw que sdo os pesos, de modo que
maximize a soma ponderada dmgputs(output “virtual”) dividida pela soma ponderada dos
inputs (input “virtual”) da DMU em estudo, sujeita a restricé® gue esse quociente seja menor
ou igual a um, para todas as DMUs. Essa funcacsapia a restricdo de que, quando 0 mesmo
conjunto de coeficientes de entrada e saida (aesvsre y) for aplicado a todas as outras
unidades de servicos que estdo sendo comparadalsunm@ unidade excedera 100% de

eficiéncia ou uma razao de 1,00.

U Vic M Xic
JZ; / MinEc= Z
Max & = - i . Z U Vic . ~
ZV e Orientacacdnput Orientacacoutpu
= Z i Xik
s =1, k=12..,cK,n
DUy Z U Yi
S.a.: J;l <l1Lk=12..c,..,n u,v=0,0x,y
DV X
i=1
> 0,0],
v= 0,0

Ja no modelo com orientac&aitput a eficiéncia € calculada pelo inverso da funcdo
objetivo, ou seja, eficiéncia = 1/E. Esse probletefine a relacdo dasputs sobre ooutputs
onde c é o indice da unidade que esta sendo awall@mos nesse problema as mesmas

variaveis de deciséo. e v, porém queremos minimizar a soma ponderadairgngs (input
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virtual) dividida pela soma ponderada aagputs(outputvirtual) da DMU em estudo, sujeita a

restricdo de que esse quociente seja maior ouagligpara todas as DMUSs.

Segundo Coellet al. (1998), esse é um problema fracionario (ndo t)nda programacgéo
matematica de dificil solucdo, mas que pode sdnfante resolvido transformando-se a relacao
em uma funcao linear, simplesmente considerandoesmominador da funcéo objetivo igual a
um. De acordo com Charnesal (1994), os modelos DEA-CRS-1 e DEA-CRS-O podemée@,

ser apresentados da seguinte maneira:

Max & = Zuj Vi Min ZVi Xic
i=1 Orientacacinput i= Orientacacoutpu
Sa: Ywx=1 Sa:) uye=1
= j:1
S m m n
Duyk -y vixks 0, k=12..G..n Dvixk=Y uyk=0k=1K ,cK ,n
i=1 i=1 i=1 =
u, v = 0,0x,y. u,vi200xy

Os modelos DEA-CRS-I e DEA-CRS-O foram utilizadesgpa analise dos dados, pois
tém-se trésnputse trésoutputsna andlise. Logo, o modelo, além de avaliar ordpseho das
agéncias bancarias, procura, em uma analisdeahehmarking melhorias nos niveis dos
indicadores para se ter, ao mesmo tempo, duassotivalhorias dosnputs e melhorias dos
outputs em termos das transformacdes utilizadas.

Em relacdo a modelagem utilizada, obteve-se &afi@ de cada DMU através do uso de
um softwarede DEA, apresentado por Megtal (2003), denominado SIAD (sistema integrado

de apoio a decisédo).

Apresentacdo e analise dos resultados

As informacdes das agéncias bancéarias sob analisxd 1) aplicou-se o modelo de
avaliagdo de eficiéncia DEA-CRS, construido a pa combinacdo das orientac@egpute
input, tanto para se obter a eficiéncia de cada DMUnigupara se analisar as mudancgas nos
niveis deoutputse/ou inputs nas agéncias ineficientes, para que se tornassemaneds. O
Quadro 1 mostra os indicadores de eficiéncia obtpiba metodologia aplicada.

Pode-se verificar, quanto ao desempenho, que a€iagé, 6, 8, 9, 10, 11, 13, 16, 18,
20, 22, 25, 26, 29, 31, 32, 33, 34, 35, 36, 37,388,42, 43 e 46 foram eficientes. Na verdade,
essas unidades foram as que melhor combinaramdisadlores de EO, Pl e CO, para a
producdo de RE, CLI e SOC. Nota-se, porém, quersid agéncias, com exce¢do da 3, 4, 14 e
40, também apresentaram altos indices de efici€énwadores que 90%), embora ndo tenham
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sido 100%. Mesmo as outras agéncias apresentataras/altos de eficiéncia. Isso pode denotar

um comportamento padréo das agéncias em relagéetas do banco.

Quadro 1
Eficiéncia das agéncias sob analise

Agéncias| Eficiéncia| Agéncias Eficiéncia Agéncigs Eficiém
Al 94,71% A18 | EFICIENTE A35 | EFICIENT]
A2 95,98% A19 83,50% A36 | EFICIENT
A3 83,50% A20 | EFICIENTE A37 | EFICIENT]
Ad 87,89% A21 97,09% A38 | EFICIENT
A5 |EFICIENTH A22 |EFICIENTE A39 | EFICIENTE
A6 |EFICIENTH A23 97,36% A40 86,78%
A7 97,79% A24 95,98% A4l 97,80%
A8 |EFICIENTH A25 |EFICIENTE A42 | EFICIENT
A9 |EFICIENTH A26 |EFICIENTE A43 | EFICIENT
Al10 |EFICIENTH A27 93,30% Ad4 95,24%
All |EFICIENTH A28 97,66% A45 95,24%
Al2 93,30% A29 | EFICIENT A46 | EFICIENTE
Al13 |EFICIENTH A30 98,68% A47 95,24%
Al4 71,37% A31 | EFICIENT A48 98,73%
Al15 93,46% A32 | EFICIENT A49 95,24%
Al16 |EFICIENTH A33 | EFICIENTH A50 95,24%
Al7 96,53% A34 | EFICIENT - -

Entre as unidades eficientes, pode-se observaxda?)eque apenas as agéncias 6, 8, 9,
31, 32, 33, 34, 35, 38 e 42 nao necessitam deagftes em nenhum de seus indicadores. As
outras unidades tidas como eficientes pelo modeloverdade necessitam de algumas
modificagdes. Assim, a andlise de melhorias ajudan@nder e discriminar as unidades
realmente eficientes e a mostrar as unidades quensaelebenchmarkpara as outras (inclusive
para aquelas tidas, inicialmente, como eficientes).

Com base na média de melhorias por variavel, pgogsse uma analise adicional
orientada pelas perspectivas do BSC do banco. Biapgctivas resultado econémico (RE) e
sociedade (SOC) verificaram-se 0s piores resultadlodas relacionam-se a variaveis externas
as agéncias e esse pode ser um dos fatores regpisngéar esse desempenho. Isso pode ser
justificado pela diversidade dos ambientes em guegéncias estéo inseridas, apesar de atuarem
num mesmo segmento de mercado. Com relacdo actacesubcondmico, por exemplo,
diferentes e ndo previstas necessidades de esfoacasaptacdo e retencao de clientes podem
estar sendo impostas a algumas agéncias, o querfague alternativas do tipo tarifas especiais,
dentre outras, estejam sendo empregadas. No queesieito a sociedade, aspectos de

desenvolvimento, em especial econdmicos e cultypaidem fazer com que algumas agéncias,
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em funcdo de caracteristicas locais (localizac&gmgéica), como proximidade de comunidades

carentes, tenham a possibilidade de fazer maistpsogociais do que outras que talvez tenham
pouca ou nenhuma possibilidade.

Enquanto essas perspectivas se apresentaram céaoitdudies, clientes e comportamento
organizacional tiveram um bom desempenho médiogssgando dos menores indices de
melhoria. Percebeu-se na perspectiva clientes texeoefdo resultado econdémico, que
provavelmente tem mantido os niveis de satisfacée dlientes. J& com relacdo ao
comportamento organizacional, pode-se dizer que swlices sdo bons em funcdo de ser uma
perspectiva interna, mais ou menos homogénea antigéncias, definida pelo banco como uma
meta a ser cumprida. Isso faz com que néo existamdgs variacdes provocadas por agentes
locais/externos.

Por ultimo, ainda com base nos resultados, proesdea uma andlise adicional em
relacdo as variaveis. Foi feita uma verificacdo plesos atribuidos aos vetores de desempenho,
para se saber, com base em pesos iguais a zedrjagis que estavam sendo “desprezadas” na
andlise de desempenho.

A perspectiva resultado econdémico foi a que aptesea maior niumero de zeros nos
pesos da modelagem DEA. Isso significa que essadicador mais “desprezado” na analise de
desempenho. Em linhas gerais, quando uma vari&mel geso (u ou v) igual a zero, é
naturalmente problematica na obtencdo dos indieegiciéncia. Como a modelagem procura 0s
melhores indices de desempenho, dadas as carigderideinputs e outputspara cada DMU,
esta atribui zero a toda variavel que possa atrapal objetivo de maximizar a eficiéncia. Isso

pode ser explicado por ser essa a perspectiva ibe dispersdao na amostra.

Conclusbes e consideracdes finais

A eficiencia é um dos aspectos que vém governaedo,maior ou menor grau,
dependendo da organizacédo, a atuacdo de unidadesgydeios, principalmente em instituicoes
financeiras no Brasil e no mundo, nos ultimos anosforme mostram os estudos aqui referidos.

Numa analise dos resultados apresentados, as eellagéncias sdo aquelas que
possuem um desempenho multicriterial superior. Igs@r dizer que estas, possuindo
desempenho relativo superior, podem ser utilizadasobenchmarkpara as demais. Por outro
lado, agéncias que tém, em geral, baixos indicesledempenho, precisam de mudancas
drasticas em seus indicadores.

Os resultados mostram que, apesar de a modelagsoa liar apontado 26 unidades

eficientes, péde-se observar, pela analisbatechmarkingque apenas dez agéncias sdo tidas
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como padrao de referéncia para as outras, pois pstsuem nivel de desempenho de tal ordem

gue nao necessitam de melhorias.

Além disso, uma analise das perspectivas propargiam visdo de que o resultado
econdmico (RE) foi a variavel problematica. Ou sejastem padrdes de referéncia e exceléncia
de algumas agéncias de destaque que néo estadoadeamatipados pelas outras agéncias. Isso faz
com que essa seja uma variavel, nas perspectiBS@pque o banco precisa homogeneizar em
suas agéncias. Porém, visto sob outro aspecto, seRfpresenta com um grande potencial de
melhoria do sistema.

Os resultados deste estudo propdem uma nova péacegmpre aperformancede
unidades de negdcios a partir da andlise de inolieadjue representem as perspectivas do BSC,
gue ndo se encontram disponiveis aos gestores mhagevés dos tradicionais métodos de
analise. Ou seja, a partir de informacdes que nstariam disponiveis pelas técnicas
convencionais, 0s resultados da analise envoltdeadados (DEA) podem proporcionar
melhores condi¢cdes de competitividade aos ban&bs,pelhoria da atuacdo de suas agéncias,
principalmente quando interpretadas e usadas corordgecimentos e julgamentos proprios da
alta administracdo sobre suas operacdes.

O assunto ndo se encontra encerrado, pois aindmui® a ser explorado dessa
metodologia em gestéo de instituicdes financeiEate mesmo trabalho deve ter continuidade
através de uma visdo melhor dos vetores de desémpgue mais contribuem para uma
mensuracdo mais apurada da eficiéncia organizdci@micando-se a metodologia aqui

apresentada e discutida combinada com outras megpas, tais como a analise discriminante.
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Anexo 1 — Dados originais das agéncias

E&G REVISTA ECONOMIA E GESTAO

Agéncias | RE | CLI | SOC| EO Pl Co
Al 295 | 420 50 333 564 500
A2 443 | 420 60 400 531 574
A3 47€ | 42C 30 46€ | 46€ [ 50C
A4 45€ | 42C 50 464 | 31¢ [ 52¢
A5 53E | 42C 40 408 | 45¢€ [ 60C
A6 60C | 42C 80 373 | 60C | 50C
A7 50€ | 42C 70 40z | 41& [ 58¢
A8 470 | 420 90 407] 523 573
A9 47€ | 42C | 13C | 415 | 584 | 41c

A10 474 | 42C 60 43E | 49t | 60C
All 354 | 42C 50 397 | 51€ | 60C
Al2 33E | 42C 50 37€ | 482 | 56C
Al3 33E | 42C 50 37€ | 52C | 60C
Al4 393 | 42C 40 39€ | 385 | 42¢
Al5 524 | 42C 60 494 | 541 [ 54¢
Al6 344 | 42C 30 392 | 527 | 60C
Al7 40z | 42C 50 384 | 55€ | 57¢
Al8 421 | 42C 30 324 | 53€ | 60C
Al9 394 | 420 40 413] 443 501
A20 42z | 42C 50 454 | 551 | 60C
A21 455 | 42C 50 44z | 53 | 58z
A22 334 | 42C 60 34€ | 587 | 60C
A23 47¢ | 42C 40 54% | 55& | 557
A24 381 | 42C 50 391 | 48¢ | 57¢
A25 570 | 420 50 474 4171  60¢
A26 37€ | 42C 50 44t | 58z [ 60C
A27 49z | 42C 40 39C | 55C | 55¢&
A28 52C | 42C 50 44¢€ | 46€ [ 58¢
A29 48C | 42C 40 44& | 527 [ 60C
A30 46C | 42C 50 46€ | 58t [ 482
A31 57C | 42C 40 384 | 52z | 60C
A32 44 | 42C 70 47C | 56€ | 60C
A33 50€ | 42C 70 402 | 41¢ | 60C
A34 39€ | 42C 60 37C | 591 | 60C
A35 50¢ | 42C 60 573 | 571 | 60C
A36 460 | 420 60 484| 522 60¢
A37 48€ | 42C 50 454 | 411 | 60C
A38 57& | 42C 50 498 | 59C [ 60C
A39 33€ | 42C 60 45¢& | 57¢€ [ 60C
A40 471 | 42C 70 45z | 48t [ 50C
A4l 377 | 42C 40 42€ | 581 [ 54<
A42 380 | 420 40 498] 590 600
A43 374 | 42C 40 417 | 578 | 60C
Ad4 34z | 40C 50 427 | 43z | 60C
A45 53C | 40C 40 49€ | 56C | 60C
A46 374 | 42C 40 407 | 511 | 60C
A47 43¢ | 40C 50 41% | 574 | 60C
A48 424 | 40C 80 444 | 46€ [ 60C
A49 36C | 40C 50 42= | 58C [ 60C
AS50 39€ | 40C 50 40€ | 55& [ 60C
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E&G REVISTA ECONOMIA E GESTAO

Anexo 2 — Dados ideais (propostos) para as agéncias

Agéncias | RE | CLI | SOC| EO Pl Co
Al 600 | 443 74 406] 597 528
A2 462 | 438 63 417] 572 599
A3 60C | 502 72 56C | 572 | 59¢
A4 55€ | 47¢ 68 527 | 574 | 59¢
A5 53E | 42C 56 54C | 57¢ | 60C
A6 60C | 42C 80 373 | 60C | 50C
A7 517 | 43C 72 411 | 42¢ [ 59¢
A8 470 | 420 90 407] 523 573
A9 47€ | 42C | 13C | 415 | 584 | 41c

A10 474 | 42C 60 48z | 49t | 60C
All 50¢ | 42C 50 571 | 571 | 60C
Al2 53C | 45C 54 404 | 584 | 59¢
Al3 49C | 42C 50 407 | 52C | 60C
Al4 60C | 58¢ 82 55 | 552 | 59¢
Al5 561 | 44c¢ 64 53C | 57& | 58¢
Al6 53¢ | 42C 46 392 | 527 | 60C
Al7 591 | 43t 52 527 | 57¢ | 59¢
Al8 421 | 42C 49 454 | 53€ [ 60C
Al9 600 | 503 60 495] 582 599
A20 44C | 42C 60 454 | 57€ | 60C
A21 46C | 43¢ 51 45€ | 54& | 59¢
A22 425 | 42C 60 393 | 592 | 60C
A23 507 | 431 59 561 | 574 | 59¢
A24 49t | 43¢ 52 407 | 51¢ | 59¢
A25 570 | 420 50 479] 563 60¢
A26 56C | 42C 50 484 | 58z [ 60C
A27 527 | 45C 54 44¢ | 58¢ [ 59¢
A28 532 | 43C 54 45& | 54¢ [ 59¢
A29 48C | 42C 49 44& | 54€ [ 60C
A30 51C | 42¢ 51 47¢ | 59 [ 584
A31 57C | 42C 40 384 | 52z | 60C
A32 44 | 42C 70 47C | 56€ | 60C
A33 50€ | 42C 70 402 | 41¢ | 60C
A34 39€ | 42C 60 37C | 591 | 60C
A35 50¢ | 42C 60 573 | 571 | 60C
A36 460 | 420 60 484| 576 60¢
A37 57C | 42C 52 474 | 45€ [ 60C
A38 57& | 42C 50 498 | 59C [ 60C
A39 511 | 42C 60 48z | 57& [ 60C
A40 57€ | 484 81 521 | 568 | 57¢
A4l 60C | 42¢ 63 43¢ | 594 [ 55¢
A42 380 | 420 40 498] 590 600
A43 573 | 42C 51 487 | 57t | 60C
Ad4 532 | 42C 53 48Z | 60C | 60C
A45 557 | 42C 54 52C | 60C | 60C
A46 455 | 42C 55 407 | 59C | 60C
A47 461 | 42C 54 43€ | 60C | 60C
A48 45€ | 40t 81 45C | 56C [ 60C
A49 494 | 42C 57 531 | 60C | 60C
AS50 512 | 42C 53 49¢€ | 60C [ 60C
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