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A andlise do desempenho organizacional € um dos aspectos que vém governando, em maior
ou menor grau, dependendo da organizac&o e do setor, a atuagdo de empresas no Brasil e no
mundo, nos Ultimos anos. 1sso porque, atraves desta, a administragdo da organizacdo se torna
capaz de monitorar, comparar €, até mesmo, corrigir o desempenho da mesma, sendo assim,
fundamental para a sobrevivéncia da organizagdo num ambiente competitivo. Neste trabal ho,
sera aplicada a metodologia DEA aindicadores balanceados do Balanced Scorecard (BSC) de
50 agéncias do segmento de middle market de um dos maiores bancos nacionais, com o
objetivo de definir unidades eficientes e ineficientes e comparando com o score do BSC
definido pela empresa analisada. Na comparacdo entre os resultados da DEA com os
resultados do BSC do banco, verifica-se baixa correlagdo entre os indicadores DEA e o Placar
Geral do BSC. A andlise de regressdo indicou muito fraca significancia das variaveis
selecionadas em explicar a variavel dependente PGeral, enquanto que forte significancia, de
algumas variavels, para explicar o indicador DEA. Considerando como premissas as
discussdes entre executivos do banco e gestores das unidades, percebeu-se forte alinhamento
dos resultados da DEA com as premissas apregoadas nesses encontros.

DEA, BSC, Bancos.

The analysis of organizational performance is one of the aspects that are governing, in greater
or lesser degree, depending on the organization and sector, the companies performance in
Brazil and in the word, in recent years. This is because, through this, the organization
administration is able to monitor, compare and, even, correct this performance. So, this is
fundamental to the organization survival in a competitive environment. In this work, the DEA
methodology is applied to balanced indicators of the Balanced Scorecard (BSC) of 50 middie
market agencies of one of the largest domestic banks, aiming to define efficient and
inefficient units comparing with the BSC score set by the analyzed bank. In the comparison
between the DEA results with the bank BSC results, there islow correlation between the DEA
indicators and General Score of the BSC. The regression analysis indicated very low
significance of selected variables to explain the dependent variable PGeral, while strong
significance, of some variables, to explain the DEA index. Considering as assumptions the
discussions between the bank's executives and units managers, its saw a strong alignment of
the DEA results with the heralded assumptions at these meetings.

DEA, BSC, Banks



1. Introducéo

O cenario mundial de escassez de liquidez levou diversas institui¢bes bancérias em
todo o mundo a faléncia, concordata ou a intervences/ajudas governamentais, devido a crise
de confianca causada pela bolha dos titul os sub-prime do mercado norte-americano, conforme
noticias veiculadas pelos mais diversos meios de comunicagéo.

No cenario interno, ndo se observou nenhuma grande insolvéncia de nossas
instituigBes bancérias, porém, o mercado sofreu grandemente com a diminui¢do da oferta de
crédito, com o aumento dos spreads bancarios (taxa de empréstimos menos a taxa de captacéo
de recursos de terceiros) e com o desaparecimento ou restri¢des de algumas linhas de crédito.

As perspectivas, no mercado interno, no médio e longo prazo, de queda da taxa basica
de juros, apontam uma nova realidade, para as institui¢des financeiras nacionais, de spreads
menores. Sendo assim, cada vez mais o0s bancos falam em reducdo de despesas, ampliacéo da
base de clientes, atuacdo com os ndo-clientes, parcerias que permitam acessos a clientes que
ndo se aproximariam espontaneamente da instituicdo, downsize, fusdes e incorporacoes (tais
como a fusdo do Ital e Unibanco, ou a aquisi¢cdo do BESC, Nossa Caixa e Votorantim pelo
Banco do Brasil), etc.

Neste contexto, torna-se importante a discussdo sobre andise e avaliacdo do
desempenho organizacional. Apesar disso, esta é sempre algo passivo de muitas discussoes.
Questionamentos de quais indicadores utilizar e como consolidélos de forma a estabel ecer
um critério justo de avaliacdo de performance estéo presentes em varios estudos e no dia-a-
dia das empresas.

Ao observar 0 Banco em andlise, percebeu-se que este ja utiliza o Balanced
Scorecard, ao nivel de suas agéncias, ha cinco anos consecutivamente, porém, destaca-se que
todos os indicadores do BSC utilizado apontam para eficécia, isto é, para o acance dos
valores orcados. Isto, por s, jaindica tratar-se de uma ferramenta importante por alinhar as
saidas de cada agéncia aos objetivos organizacional .

Entretanto, esta ferramenta, atualmente, carece de indicadores que gjustem a eficécia
de forma a alcancar/melhorar a eficiéncia organizacional, cuja medida toma-se a partir do que
foi produzido em relacéo ao que foi consumido, considerando o que poderia ser produzido
com 0s mesmos recursos. E esta caréncia que este trabalho pretende preencher ao apontar as
possibilidades de ganho, em relacdo & mensuragdo da eficiéncia, com a inclusdo da
metodol ogia Analise Envoltéria de Dados (DEA - Data Envelopment Analysis) no BSC.

A DEA tem sido aplicada aos mais diversos segmentos, por tratar-se de método
matematico ndo-paramétrico, que facilita o processo de decisdo., ja que define as Decision
Making Units (DMUSs) que melhor trabalharam a relagdo Inputs/Outputs, considerando o que
se observou de possibilidades de producdo com 0S mesmos recursos.

A metodologia DEA pode utilizar os mais diversos indicadores, sem necessidade de
conversao para unidades iguais, resultando em um indicador de eficiéncia distribuido de 0% a
100%. Além disso, apresenta o incremento ou diminuicdo necessarios para cada variavel de
cada DMU ineficiente, para que esta se torne eficiente.

Sendo assim, este estudo tem como objetivo geral anadlisar o desempenho
organizacional de 50 agéncias bancarias do segmento comercial de relacionamento com
médias e grandes empresas de um grande banco brasileiro (um dos dez maiores) aplicando
Andlise Envoltéria de Dados (DEA) aos indicadores do Balanced Scorecard (BSC) de cada
unidade de negécios (agéncia) dos meses de junho de 2007 e dezembro de 2007.

2. Desempenho Organizacional

Hourneaux et al (2005) definem o desempenho organizacional como sendo o avo da
empresa e a razdo da sua existéncia Apesar disso, ressaltam os autores, atingir um
determinado nivel de desempenho em um negdcio, dentro de uma organizagdo, constitui-se



numa atividade dificil, entretanto essencial. Neste sentido, torna-se fundamental a
formalizagdo de um sistema de medicao, pois apenas 0 que é medido e usado nas avaliacbes
pode ser gerenciado.

Neely et al (1995), declaram que a mensuracdo de performance € um tépico
eventualmente discutido, mas raramente definido. O autor avanga ao dizer que a medicéo de
performance pode ser definida como a métrica usada para quantificar a eficiéncia e/ou
eficacia de uma acdo. Almeida et al (2004) complementam dizendo que este processo deve
adaptar-se a finalidade e objetivos dos avaliadores.

Isto pode ser observado nas palavras de Esposto et al (2002), que definem que um
sistema de medicdo de desempenho é o conjunto de processos e ferramentas para se coletar e
analisar dados, com a finalidade de apresentar informagdes sobre a performance de uma
unidade organizacional de interesse.

Porém, Neely et al (2005) defendem que a mensuracdo do desempenho organi zacional
ndo pode ser apenas um processo de quantificacdo, pois seus efeitos devem estar voltados
para estimular agdes consistentes que levem arealizagcdo das estratégias.

Rochaet al (2005) esclarecem que os indicadores devem ndo so indicar o qudo bem os
recursos vém sendo usados para gerar produtos e se tem havido desperdicios de recursos, mas
também considerar medidas de eficacia, uma vez que estas indicam o nivel de atingimento
dos objetivos organizacionais. Para isso, continuam os autores, varias perspectivas deverdo
ser consideradas para avaliar se 0 sucesso foi alcancado ou ndo. Estas devem englobar
medidas objetivas, subjetivas e relativas (comparagdo com benchmarks), para auxiliar na
decisdo se determinado objetivo foi alcancado.

Neste contexto, os autores chamam a atencdo para o fato de que o julgamento do
sucesso de uma empresa depende dos critérios adotados. Isto é, a partir de alguns critérios
poder-se-ia considerar uma unidade como de alto desempenho, porém a partir de critérios
diferentes poder-se-ia considerar esta mesma unidade como de baixa performance. Isso faz
com que a definicdo de critérios sgja essencial, pois 0s executivos determinam suas acOes
futuras baseadas em como percebem e julgam o desempenho organizacional presente.

Luitz e Rebelato (2003) concluem com isso que os indicadores podem ser gerenciados
de diversas formas. Acrescentam gue em muitos modelos ha em comum a definicdo de
indicadores ndo financeiros para compor o grupamento de indicadores chaves de sucesso das
organizacOes, além de conterem indicadores de curto, médio e longo prazo. Este é o caso do
Balanced Scorecard (BSC), que seratratado a seguir.

Ferraz e Martins (2002) afirmam que o campo da mediacdo de performance
empresarial vive uma revolugdo, pois busca-se novas formas e modelos para mensuragéo do
sucesso frente a inadequacdo dos model os tradicionais, percebida hd duas décadas. 1sso pode
ser corroborado pela afirmativa de Marr e Schiuma (2003), que destacam que a medicéo do
desempenho empresarial estd no foco dos gestores de negdcios e, de forma parecida, dos
académicos.

Neste sentido, Rocha et al (2005) enfatizam que seria recomendavel utilizar algum
tipo de medida que consolidasse os resultados dos diversos vetores de desempenho
organizacional em um Unico indicador multicriterial. Este € um dos principais papeis da
Andlise Envoltéria de Dados (DEA), que sera tratada mais a frente neste estudo.

3. Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan e Norton (1997) apresentam o Balanced Scorecard (BSC), como uma
ferramenta que trata da sustentabilidade dos negocios, baseada no balanceamento de
indicadores financeiros e ndo financeiros, organizados em 4 perspectivas. Financeira,
Clientes, Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento.



Os autores ndo limitaram a ferramenta somente a estas quatro perspectivas, podendo a
empresa, na formulacéo ou na reformulacéo de seu BSC, incluir outras perspectivas. Também
alertam aos formuladores do BSC que cuidem para ndo sobrecarregarem o scorecard de
indicadores, o que dificultaria o acompanhamento gerencial; para escolherem indicadores que
sejam criticos ao sucesso e sustentabilidade corporativa; e para escolherem indicadores que
apresentem relaces de causa e efeito entre eles.

Os indicadores selecionados, para cada perspectiva, complementam os autores, devem
originar-se de objetivos que respondam aos seguintes questionamentos: “Para sermos bem-
sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos pel 0s Nossos acionistas?’ (perspectiva
financeira); “Para alcancarmos nossa Vvisdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos
clientes?’ (perspectiva clientes); “Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que
processos de negocios devemos alcancar a exceléncia?’ (perspectiva processos internos);
“Para alcangcarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?
(perspectiva aprendizado e crescimento).

Kaplan e Norton (1997) destacam, ainda, a importéncia do BSC no sistema gerencial,
desde que o BSC alinhe e apbie processos chaves de esclarecimento e atualizacdo da
estratégia, de comunicacdo da estratégia a toda a organizacdo, de alinhamento das metas de
departamentos e individuos a estratégia, de identificacdo e alinhamento das iniciativas
estratégicas, da associacdo dos objetivos estratégicos com as metas de longo prazo e 0s
orcamentos anuais, de alinhamento das revisdes estratégicas e operacionais e de obtencdo de
feedback parafins de conhecimento e aperfeicoamento da estratégia.

Segundo Goldzmidt (2003), o BSC € uma das ferramentas mais utilizadas pelas
empresas como sistema de gestéo, porém 70 % destas falham na utilizacdo desta ferramenta.
O autor identificou, a partir de uma revisdo da bibliografia, 14 fatores criticos para
implementacdo do Balanced Scorecard, dividindo-os em 2 grupos, os quais sdo elencados no
quadro a seguir:

Quadro 01 — Fatores Criticos de Sucesso para |mplementacdo do BSC

Fatores organizacionais Fatores especificos relacionados & implementagéo e uso do BSC (cont.)
1 — Processos Organizacionais 8 — Individualizagdo do projeto

2 — Cultura Organizacional 9 — Abrangéncia do projeto e utilizagdo de projeto piloto

3 —Estratégia 10 — Elaborag&o de Indicadores

4 — Sistema de Informagdo 11 — Perfeccionismo e simplicidade

Fatores especificos relacionados a implementacéo e uso do BSC 12 — Comunicagdo e disseminagdo do BSC

5 — Consciénciadareal finalidade do projeto e do esfor¢co necessério 13 — Dindmica da aplicacdo do BSC

6 — Lideranca e apoio da ata administracéo 14 — Integracio cOm 0S processos gerenciais.

7 — Equipe de projeto

Almeida et al (2004) destacam que apesar das criticas que o BSC vem sofrendo, o
Balanced Scorecard segue as tendéncias dos sistemas modernos de medic¢éo de desempenho,
utilizando medidas balanceadas e integradas para gerenciar o0 acance dos objetivos
estratégicos organizacionais. Além disso, 0 BSC prop0e revisdo periodica da visdo estratégica
e a adequacdo das medidas de desempenho de acordo com as mudancas.

V arios estudos empiricos vemn sendo conduzidos com interesse especificos de verificar
a pratica do BSC no Brasil e no mundo. Galas e Ponte (2005) ao analisar 3 empresas de
segmento distintos (uma induastria téxtil, um hotel e uma construtora), concluiu que o BSC
influenciou positivamente o foco na estratégia, a priorizacéo de projetos, a participacdo dos
gestores e empregados nas discussdes acerca da estratégia, bem como a motivacdo e o
comprometimento das pessoas. O autor defende que estes impactos positivos devem-se muito
mai s as mudancas gerenciais impulsionadas pelaimplantacéo do BSC, pois seus componentes
estruturais levam, quase que naturalmente, ao alinhamento organizacional com relagdo a
estratégia.



Ja Frezatti et al (2007) desenvolveu uma pesguisa com 106 indUstrias com
faturamento anual superior a US$ 18 milhdes. A pesquisa dividiu as empresas em quatro
grupos em relagdo ao conhecimento do BSC e sua implementacéo: (1) o BSC é conhecido e
utilizado na empresa; (2) o BSC é conhecido, mas ndo € utilizado na empresa; (3) O BSC é
conhecido e esta em implementacdo na empresa; (4) o BSC ndo é conhecido na empresa. No
primeiro grupo, o autor identificou a disponibilidade de informagbes financeiras e
informacfes de escopo futuro. No segundo grupo, que é o maior de todos 0s grupos, o autor
argumenta que deve haver inUmeros motivos para a entidade néo dispor de um BSC, do que
somente uma visao restrita de seus atributos. No terceiro, ndo foi destacado nenhum atributo.
J& o quarto grupo, os que ndo conhecem o0 BSC, é formado predominantemente por empresas
de menor porte, onde ha auséncia de informacfes contdbeis regul ares.

Paula e Silva (2005) realizou pesguisa junto a primeira empresa a prestar consultoria
sobre 0 BSC no Brasil, e teve como principal informacdo o cardter de longo prazo nos
resultados/impactos da implantacdo do BSC nas organizagOes. Isto porque segundo o0s
executivos da empresa, 0s ganhos mensuréveis com o BSC somente aparecem a partir do
terceiro ano apos sua implantacéo.

Galas e Ponte (2004) desenvolveu pesquisa com 5 empresas cearenses. O autor
esclarece que estas empresas utilizavam, em média, 46 indicadores no BSC — acima do
numero de indicados apontado como ideal por Kaplan e Norton (entre 20 e 25). O nimero de
indicadores € um dos pontos criticos de sucesso do BSC, segundo seus criadores. As empresas
implantaram o BSC utilizando predominantemente indicadores de curto prazo e quase todos
os indicadores sdo alimentados manual mente.

Galas (2004) destaca em seu estudo de caso, realizado na Embrapa, em 2003, que o
fator que mais influenciou, positiva ou negativamente a implantacdo do modelo de gestéo
estratégica, estava relacionado com os quadros gerenciais em todos os niveis.

Outro estudo foi realizado por Pessanha e Prochnik (2004) junto a trés empresas (uma
empresa de energia, um grupo do ramo de seguros e um banco) que ja haviam implantado o
BSC a pelo menos 1 ano. A pesguisa aponta que nestas empresas houve pouca ou nenhuma
participacdo dos escalfes inferiores no processo de desenho e implantagdo do BSC, apesar
dos entrevistados demonstrarem uma perspectiva de maior participacdo futura dos
funcionarios. O autor destaca que as unidades de supervisdo e diretorias ddo de maneira geral,
pouca importancia aos indicadores que sdo especificos e muita importancia aos indicadores
comuns, que sdo geralmente financeiros.

4. DEA eBSC

Existem alguns estudos que ja tratam de maneira integrada a DEA no BSC. Em seu
trabalho, Eilat et al (2008) propdem um modelo que integra 0 BSC e DEA para andlise de
projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P& D). O autor compreende que a integracéo desses
modelos (DEA e BSC) permite uma andlise multicriterial sobre aimplementacdo de projetos.
Sua pesguisa teve como base 50 unidades de pesquisa, que foram consideradas como DMUS,
do Laboratdrio de Pesquisa Federal. O autor aponta que os projetos sel ecionados deveriam ser
acompanhados para que se apontasse a eficacia do modelo integrado em escolher as melhores
opcoes de P&D.

Wang e College (2006) analisaram os indicadores da empresa Acer, para 0s periodos
de 2001 a 2003. Os dados foram retirados diretamente do sistema de BSC da empresa, que
utiliza as quatro perspectivas classicas. Os autores apontam que as fraquezas de cada
abordagem (DEA e BSC) seriam compensadas pela utilizacdo das duas abordagens em
conjunto. Na modelagem DEA para a Acer, utilizam as varidveis custo e despesas
operacionais como inputs e como output a varidvel receitas. Os autores concluem que a



abordagem DEA concorda com o annual report de 2003, pois aquele ano foi indicado pela
metodologia DEA como o ano com maior eficiéncia.

Chen e Chen (2007) aplican DEA a indicadores de BSC de indlstrias de
Semicondutores de Taiwan. Os autores concluem que as empresas analisadas ddo muita
importancia para os indicadores financeiros, o que fica em destaque devido a concentracéo de
unidades 100% eficientes nesta perspectiva. Apontam que devido ao grande escopo de cada
uma das 4 perspectivas do BSC, o trabalho ficou limitado, sugerindo a ampliagdo do BSC em
mais perspectivas, com 0 objetivo de medir o desempenho organizacional com mais e
melhores indices.

Ja Rickards (2003) analisa os indicadores do BSC de uma empresa, com utilizacdo da
DEA, afim de definir os valores a serem alcangados nos indicadores chaves de sucesso. O
autor sugere que a andlise DEA deve ser utilizada para auxiliar na escolha dos valores-alvo
dos indicadores do BSC. O autor aponta que a metodologia permitira a empresa base objetiva
para avaliacdo das unidades.

Por fim, Macedo et al (2008) aplicaran DEA a pontuagéo de seis indicadores das
perspectivas do BSC de uma instituicdo bancaria. Os resultados mostraram que apenas 10
agéncias sdo tidas reamente como eficientes, servindo assim de padréo de referéncia
(benchmark) para as outras, pois estas possuem nhivel de desempenho de tal ordem que néo
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 andlise e, por conseguinte, do banco como um todo.

E exatamente neste contexto que se insere esta pesquisa, procurando integrar a
metodologia DEA ao BSC, como forma de consolidar os diversos indicadores das diferentes
perspectivas consideradas em um Unico indicador multicriterial do desempenho
organizacional.

5. Metodologia
5.1. Tipificacdo

Esta pesquisa, segundo Vergara (2006), se classifica quanto aos fins como aplicada
por tratar-se da andlise de um problema real ja percebido. Quanto aos meios de investigacéo
como documental, por basear-se em documentos corporativos que sdo fontes de dados
primarios e objetivos.

A metodologia utilizada é descritiva, pois procura aplicar uma metodologia a uma
amostra a fim de chegar a conclusdes, de acordo com Vergara (2006), quantitativa, pois aplica
uma metodologia com base em programacdo matemética, bem como um estudo de caso, por
circunscreve-se a uma Unica organizacao bancaria.

5.2. Universo e Amostra

A empresa andlisada € um dos 10 maiores bancos nacionais em mindshare
(participagcdo nas mentes dos consumidores), em marketshare (participacdo no mercado
consumidor), em resultado e em volume aplicado e captado, com agdes comercializadas na
Bovespa e em New York, atuando em nichos como atendimento a clientes de alta renda,
privite (grandes fortunas), middle market (médias e grandes empresas) e corporate (mega
empresas), aém de atuar no varejo nos mercados de pessoa fisica e pessoa juridica.

Para homogeneizar as unidades sob analise optou-se por focar em um segmento que
tivesse um numero razoavel de DMUs a serem analisadas. O segmento eleito foi o de atacado
(middle e corporate business), que conta com 84 agéncias no pais. Estas sdo do tipo
plataforma de atendimento especializado ao nicho de empresas middle e corporates. Dessas,
16 sdo de relacionamento com empresas corporates e 68 de relacionamento com empresas



tipo middle. N&o serdo analisadas as primeiras agéncias, devido a sua especificidade de
clientes, o que as tornam “heterogéneas’ entre si e entre as demais unidades.

Do universo de 68 agéncias sera analisada uma amostra com 50, de onde se excluiu
todas as 18 agéncias chamadas mistas. Isto é, em algumas localidades onde o aglomerado de
empresas tipo corporate ndo justifica a implantagdo de uma unidade corporate, uma agéncia
para médias e grandes empresa tera uma carteira de relacionamento corporate. Estas agéncias
passam a ser consideradas agéncias mistas. Devido a necessidade de uma amostra
homogénea, conforme é exigido pela metodologia aplicada (Lins e Meza, 2000), optou-se
pela andlise das 50 DMUs ndo mistas.

Portanto, nossa amostra foi de 50 DMUs, dispersas pelo territério nacional, com
atuacdo no mesmo nicho de mercado e que estavam operacionais nos periodos analisados,
junho de 2007 e dezembro de 2007.

5.3. Coletade Dados e Variaveis do Estudo

Para a coleta de dados foram utilizados os relatérios semestrais (1° e 2° semestres de
2007) do Balanced Scorecard de cada unidade analisada. O relatério € composto das
perspectivas, que sdo subdivididas em indicadores chaves de performance. Paraa DEA foram
utilizados os val ores do observado (ou atingido) em cada indicador.

Havia um total de 37 variaveis (indicadores) para uma amostra de 50 DMUs, o que
contraria a recomendacdo de Mello et al (2005), que aconselham que o nimero de DMUs sgja
pelo menos 3 vezes maior que a soma dos numeros de inputs e outputs.

Entdo, inicialmente, foram excluidos os indicadores que ndo estavam presentes nos 2
periodos analisados. Como havia preocupacdo com a influéncia, causada pela inclusdo de
novos indicadores, o que ocorre regularmente a cada novo periodo, foram excluidas as
variaveis que ndo se repetiam no periodo 2006-2007. Isso foi necessario, pois a adequacdo das
DMUSs aos novos indicadores poderia causar distor¢cdes na analise.

Ao final desta selecdo inicial, obtiveram-se 11 varidveis de input (indicadores do tipo
guanto menor, melhor o desempenho) e 5 de output (indicadores do tipo quanto maior, melhor
0 desempenho). Este nimero j& atenderia a necessidade minima indicada na literatura
Entretanto, com o objetivo de aumentar a capacidade e discriminacdo do modelo, aplicou-se a
selecdo de varidveis I-O Stepwise as 16 varidvels pré-sel ecionadas.

Na Andlise Envoltéria de Dados, segundo Lins e Meza (2000) a utilizacdo de um
nimero grande de varidveis resulta em uma melhor explicacdo das diferencas das DMUS,
porém muitas DMUs estariam na fronteira de eficiéncia. 1sso porque, um numero grande de
varidveis diminui a capacidade da DEA distinguir as DMUs eficientes e ineficientes. A fim de
manter a capacidade discriminatéria, o modelo devera ser 0 mais compacto possivel.

Para selecionar as variaveis, neste trabalho, optou-se pelo I-O Stepwise exaustivo
completo, devido este método ter uma intervencéo menor do decisor na escolha das variaveis
que participardo do modelo (LINS e MEZA, 2000) e ter como objetivo 0 aumento da
eficiénciamédia (SENRA, 2007).

Como foram analisados 2 periodos distintos, aplicou-se 0 méodo de selecdo de
variavels somente ao Ultimo periodo. Esta escolha justifica-se pelo aprendizado adquirido no
uso do BSC nos periodos anteriores e por ser mais representativo da realidade — devido ser
mai s proximo da atualidade.

Apos oito passos do método 1-O Stepwise exaustivo completo foram selecionadas as
seguintes varidveis: Inputs — indice de Eficiéncia, Jornada de Trabalho, Canais-Envelope
SAO - e Outputs — 1QC, Resultado Gerencial, Satisfacdo dos clientes, Seguridade, Solugdo
Crédito Exterior, Captacdo, Capital de Giro e Investimento. Cabe salientar que as variaveis
Resultado Gerencia e Investimento foram incluidas devido a grande importancia dada pela
empresa a essas variaveis.



Depois de definidas as variavels, precisa-se definir o peso de cada uma destas no
modelo de avaliacdo do desempenho organizacional. Segundo Lins e Meza (2000), 0s pesos
representam um sistema de valor relativo para cada DMU o qua fornece o melhor score
possivel para a DMU. A restricdo de pesos comunica a gerencia de cada DMU o peso dado
pelagerenciageral acadavariavel.

A utilizacdo das restri¢fes de peso, neste estudo, visa principalmente que fatores com
menor importancia ndo influenciem de forma majorada a andlise e que fatores importantes
ndo sejam ignorados, conforme aponta Mello et al (2005).

Segundo Lins e Meza (2000), a restricdo de peso pode ser imposta de duas formas:
Restri¢fes Diretas aos Pesos ou Método de Regides de Seguranca. Nesta pesquisa, utilizou-se
da restricéo direta de pesos que, segundo os autores, define Q. < v; < Qq paraosinputs e P, <
ur < Py para os outputs, ou sgja, impdem-se limites numéricos aos multiplicadores com o
objetivo de que os inputs e outputs ndo sejam superestimados ou ignorados na andlise.

Para os indicadores selecionados, foi mantida a proporcionalidade da pontuagéo
definida pelos gestores da empresa no BSC. Isto porque, segundo Eilat et al (2008), na
modelagem DEA, a utilizac8o dos pesos definidos no BSC permite a obtencdo do equilibrio
entre os indicadores, a otimizacdo dos recursos para gerar a producéo desejada e o alcance dos
obj etivos estratégicos.

N&o serd possivel demonstrar os calcul os dos pesos, pois 0s pesos de cada indicador e
perspectiva revelam como o banco sob andlise balanceia seu BSC. Portanto, trata-se de
informacdo estratégica que ndo podera ser divulgada. Entretanto, demonstra-se, a seguir, 0
resultado final dos pesos para as varidveis que entraram na andlise (quadro 02).

Quadro 02 — Indicadores sel ecionados e seus respectivos pesos

Output
Indicadores Sigla Mede a/o... Peso
o . . ) Mede a qualidade da carteira de credito da unidade com base na previsao de
Indice de Qualidade da Carteira de Crédito 1QC créditos de liquidagéo duvidosa gerada pela mesma 13%
Resultado Gerencial RGe Resultado liquido da unidade 24%
. ] . Resultado de pesquisa desenvolvida a pedido do Banco afim de medir a
Satisfacéo do cliente Cliente satisfacdo do dliente 16%
Solucdes em Seguridade Segur V olume de prémio em seguridade recebido 4%
Solugdes de Creédito parao Comércio Exterior Comex V olume de operagoes de crédito em comércio exterior efetivadas no periodo 9%
Captacdo Cap Volume de captacgo efetivada no periodo 10%
Solugdo em Capital de Giro Giro Volume de operacdes de crédito de capital de giro efetivadas no periodo 13%
Solug&o em Investimento Invest Volume de operagdes de crédito de investimento efetivadas no periodo 11%
100%
Input
Indicadores Sigla Mede a/o... Peso
Indice de Eficiéncia | Ef Razéo entre a despesa administrativa e receitas totais 73%
Jornada de Trabalho H.Ext Quantidade de horas extras utilizadas pela unidade 14%
Canais— Envelope SAO Quantidade de Envelopes de clientes que € processada no caixa da agéncia 14%
100%

5.4. Andlise Envoltéria de Dados (DEA)

Antes da abordagem direta sobre a metodologia Data Envelopment Analysis (DEA)
serd necessario tratar alguns conceitos necessarios para entendimento da metodologia. Em seu
trabalho, Mello et al (2005) definem eficacia como “a capacidade de uma unidade produtiva
atingir a produgdo que tinha como meta’. Isto &, a eficécia esta ligada ao que é produzido,
sem considerar 0os recursos consumidos para producdo observada. JA a produtividade é
definida como a razéo entre o que foi produzido e o que foi consumido. Por fim, os autores
acrescentam que “eficiéncia € um conceito relativo, pois compara o gque foi produzido,
dado os recursos disponiveis, com 0 que poderia ter sido produzido com 0s mesmos
recursos, tendo como referéncia as outras unidades sob andlise”.



Segundo Cooper et 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 gestéo
de qualquer organizagdo produtiva, permitindo explicitamente 0 uso de medidas néo
monetarias para construcdo de inputs e outputs. Entretanto, este trabalho empirico aplica-se a
casos de um unico output. O modelo DEA, propriamente dito, foi proposto por Charnes,
Cooper e Rhodes, em 1978. Este trabalho ampliou o0 estudo de Farrell, analisando unidades
que possuiam mais de um input ou output. (COOPER et al, 2004).

O modelo DEA inicia foi desenvolvido com Retornos Constantes de Escala (CRS —
Constant Returns to Scale), e ficou conhecido por CCR (Charnes, Cooper e Rhodes).
(COOPER et al, 2004)

Mello et al (2005) define DEA como uma metodologia matematica ndo-paramétrica
baseada em programacdo linear para definicdo de eficiéncia em uma amostra de DMUs
homogéneas. Para tanto, DEA apresenta um unico indicador de desempenho para cada
unidade analisada, a partir da relacdo ponderada entre inputs e outputs. Sendo assim, a
metodologia DEA identifica as DMUs eficientes; mede e localiza a ineficiéncia; fornece o
benchmark para as unidades ineficientes; e identifica a origem da ineficiéncia relativa de cada
DMU.

Existem dois modelos basicos de DEA: CCR e BCC. O modelo CCR (Charnes,
Cooper, Rhodes) ou CRS (Constant Retourn to Scale), desenvolvido em 1978, foi 0 modelo
inicialmente apresentado na tese de Ph.D de Rhodes. Graficamente este modelo determina
uma fronteira CRS que indica que crescimento proporcional dos inputs produzira crescimento
proporciona dos outputs. JA 0 modelo BCC (Banker, Charnes, Cooper) ou VRS (Variable
Returns to Scale), desenvolvido em 1984, € o modelo DEA que assume rendimentos
crescentes 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 (BCC) e aficiénciade escala.

Linse Meza (2000) e Mello et al (2005) afirmam que os modelos DEA podem ter dois
tipos de orientaces, para inputs ou para outputs. Diz-se que um modelo tem orientac8o para
inputs, quando o modelo direciona sua andlise para reducdo de inputs com manutencdo dos
nivels de outputs observados, enquanto que o modelo orientado para outputs direciona sua
andlise para os aumentos dos outputs mantendo os niveis de inputs observados.

Uma forma intuitiva de se obter o calculo do indice de eficiéncia DEA de uma DMU
pode ser vista na figura O1. Segundo Mello et al (2005), a eficiéncia € o resultado da razéo
entre a distancia da projecdo da DMU sobre a curva de eficiéncia (O’) e o eixo da ordenadas
(O") sobre adistanciada DMU (O) ao eixo das ordenadas (O”). Logo, uma unidade que esteja
sobre areta (fronteira) sera 100 % eficiente e quanto mais distante dareta (fronteira) pior sera
o indice de eficiéncia.

Figura 01 — Fronteira Eficiente DEA

Outputs

Inputs



Cooper et al (2004) ressaltam gque formalmente DEA é uma metodologia direcionada
preferencialmente a fronteiras do que a tendéncias centrais. Serdo relacionadas, a seguir,
algumas caracteristicas do DEA destacadas por Lins e Meza (2000):

» N&o necessita da conversdo das variavels de inputs e outputs em valores monetérios, o
que a diferencia dos métodos baseados em avaliacdo puramente econdmica;

» Osindices de eficiéncia so baseados em dados reais (e ndo em formulas tedricas);

= E uma alternativa e um complemento a andlise de tendéncia central e andlise de
custos;

= Considera a possibilidade de ndo se descartar os outliers como desvios em relagdo ao
comportamento “médio”, pois estes podem ser modelos de eficiéncia a serem

estudados pelas demais DM U,

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

Cabe destacar, de acordo com Méello et al (2005), que os resultados da DEA limitam-
se a amostra analisada com as variaveis utilizadas — 0 que ndo permite a comparacéo entre
estudos distintos. Isto €, os resultados obtidos sdo validos somente para as variaveis e as
DMUs do estudo.

Para este estudo optou-se pelo modelo DEA-BCC, em virtude, principalmente, da
diferenca de tamanho entre as agéncias analisadas. O Frontier Analist foi o software utilizado
pararodar a DEA, pois é uma ferramenta capaz de calcular a eficiéncia das organizagtes com
base na metodologia DEA (BCC ou CCR), com possibilidade de restricdo de pesos.

Depois de obtidos os indicadores de desempenho de cada agéncia, aplicou-se,
utilizando o software SPSS, andlise de correlacdo e de regressdo linear a eficiéncia DEA, ao
Placar Geral do BSC e as variaveis selecionadas pelo método 1-O Stepwise. Aplicou-se, ainda
teste de hipdtese de diferenca de média para o grupo das 10 DMUs mais €ficientes e as 10
DMUs menos eficientes. Esta andlise complementar visa explorar melhor os resultados
encontrados na DEA.

6. Apresentacdo e Analise dos Resultados
6.1. Desenvolvimento do BSC no Banco analisado

O Banco implantou o BSC em 2000, porém devido a0 pouco interesse de seu
presidente, na época, pouco se evoluiu no desenho dos mapas estratégicos do BSC.

Entretanto, seu substituto na presidéncia teve interesse naimplementacdo do BSC. Dai
disponibilizou-se recursos para o desenvolvimento tecnoldgico e para o treinamento dos
gestores. Inicialmente, o Banco tinha BSC apenas para suas unidades de direcdo, sendo o
controle feito por meio de planilhas de Excel, o que demandava muito tempo de elaboracdo e
atualizacéo.

Em 2003, o Banco disponibilizou para suas unidades, nos diversos segmentos de
negécios (agéncias), o BSC, por meio de aplicativo préprio com atualizacéo
predominantemente didria. A partir de entdo, o Banco tem conseguido relativo sucesso na
implementacdo do BSC.

Hoje, 0 BSC possui diversos indicadores, variando conforme o pilar de negécios. O
pilar analisado, neste trabal ho, tem 37 indicadores. Todos os Gerentes de Agéncia conhecem a
ferramenta e sua forma de medicéo, visto que o Banco disponibiliza curso presencial sobre o
BSC como ferramenta de gestdo empresarial para todos os funcionérios.

6.2. Analisando o Desempenho Organizaciona: DEA e BSC
De posse das informagdes necessérias, aplicou-se a modelagem DEA, obtendo-se os
indices de eficiéncia para as unidades sob andlise (quadro 03).



O quadro 03 mostra ndo s6 o resultado DEA, bem como o Placar Geral obtido por
cada agéncia na andlise do BSC feita pelo banco. Pode-se perceber, que em relacdo ao DEA,
que duas agéncias em 12/2007 (E41 e E50) e trés em 06/2007 (E11, E15 e E50) foram
eficientes em relacdo as variaveis consideradas no estudo. No que diz respeito a ser utilizada
como unidade de referéncia, percebe-se que a agéncia ES0 foi a que mais apareceu como
benchmark para as outras, em ambos os periodos.

Quadro 03 — Resultados de Eficiénciada DEA

dez/07 Uo7 de2/07 Uo7
DMU DEA BSC DEA BSC DMU DEA BSC DEA BSC
EO0L 19,26 797 17,88 367 £26 36,13 707 28,01 740
E02 23,41 209 20,7 148 E27 51,28 359 70,01 766
E03 10,38 774 2,11 768 E28 74,77 736 67,62 785
E04 71,31 786 29,68 748 E29 55,81 445 47,52 736
E05 29,14 380 31,36 478 E30 294 448 42,34 475
E06 17,78 789 10,4 507 E3l 28,84 454 19,85 792
E07 9,11 431 15,12 464 E32 26,55 719 43,72 474
08 39,01 729 26,56 763 E33 18,52 503 29,73 766
E09 29,45 410 29,05 475 E34 70,53 425 59,88 427
E10 71,24 391 1.5 768 E35 78,23 514 71,49 501
E1l 3847 389 100 710 E36 78,39 776 35,50 780
E12 52,31 338 43,27 462 E37 26,76 269 27,24 469
E13 31,56 376 32,57 397 £33 56,41 525 51,04 536
El4 26,55 273 27,68 203 E39 92,23 416 36,88 429
El5 54,9 733 100 508 E40 69,16 764 79,49 767
E16 35,37 467 23,02 203 E4l 100 435 20,62 434
EL7 10,48 480 28,22 428 E42 46,49 460 34,49 754
E18 39,45 391 32,26 715 E43 80,82 701 81,13 7429
E19 35,13 760 38,37 417 E44 66,26 412 68,71 203
£20 38,37 201 39,12 758 E45 19,57 733 58,02 510
E21 61,80 415 51,05 7465 E46 81,22 485 73,02 419
E22 24,73 367 24,32 395 E47 44,68 713 720,52 752
E23 54,58 415 65,65 505 E43 81,33 476 74,84 447
E24 31,66 391 24,83 415 E49 78,98 477 74,31 423
E25 24,58 325 14,12 509 E50 100 510 100 731

Com estas informagdes sobre os dois indicadores (DEA e BSC), analisou-se a relagéo
entre as variaveis DEA e Placar Geral, a fim de verificar a aderéncia entre estas. Pode-se
verificar dentre as 10 top (no critério do Placar Gera do BSC) dos 2 periodos, 3 agéncias
figuram nas duas listas (E38, E06, E35). As dez top apresentam placar médio de 497
(12/2007) e 505 (06/2007), com uma eficiéncia média de 51% nos 2 periodos. Ja em relacéo
as 10 down (segundo o critério do Placar Geral) dos 2 periodos, pode-se destacar a repeticao
de 5 unidades (E24, E11, E14, E13, E22), que apresentam placar médio de 359 (12/2007) e
403 (06/2007), com uma eficiéncia média de 35% e 39%, respectivamente.

No que diz respeito a eficiéncia DEA, pode-se verificar dentre as 10 mais eficientes
(10 top) dos 2 periodos, 7 agéncias figuram nas duas listas (ES0, E48, E46, E43, E49, E35,
E28). As dez top apresentam eficiéncia média de 84% (12/2007) e 81% (06/2007), com Placar
Geral do BSC médio de 458 e 446, respectivamente. Ja em relacéo as 10 menos eficientes (10
down) dos 2 periodos, pode-se destacar a repeticdo de 7 unidades (E22, E02, E06, EO1, EQ7,
E25, EO3). Estas apresentam eficiéncia média de 19% (12/2007) e 18% (06/2007), com Placar
Geral de 441 e 453, respectivamente.

Este € o primeiro indicativo da baixa relacéo entre as duas abordagens de desempenho:
Placar Geral do BSC e indicador da DEA. Isto porque nas 10 top tem-se a repeticéo apenas da
agéncia E35 e nas 10 down apenas da E22, nos dois rankings.



Destaca-se, ainda, que na modelagem DEA o0s outputs seriam em sua maioria
estimulados, enquanto que no or¢camento BSC, na modelagem atual, a maioria dos outputs
seriam desestimulados. Esta divergéncia em incrementos deve-se a diferenca entre a
metodologia DEA (que considera o comportamento das demais DMUs para a definicdo dos
objetivos) e a metodologia do BSC (que estimula o acance de uma meta predefinida,
geralmente com base no resultado de periodos anteriores).

Depois de obter os resultados da DEA, foi aplicada a andlise de correlacdo de Pearson
e Spearman, ambas com nivel de significancia de 5 %, sendo que a primeira exige dados
intervalares e a segunda dados pelo menos ordinais. Em outras palavras, a correlacéo de
Spearman analisa a correlacdo das posicdes das variavels, enquanto a de Pearson analisa a
correlacéo dos valores das variaveis (SIEGEL e CASTELLAN, 2006).

O objetivo dessa andlise foi verificar o quanto cada variavel esta relacionada com as
varidveis de eficiéncia DEA e Placar Geral. Considerou-se as correlagdes como: muito forte
(>0,75 ou <-0,75), forte (0,75 > r > 0,50 ou -0,75< r <-0,50), fraca (0,50 > r > 0,25 ou -0,50< r
<-0,25), muito fraca (0,25 > r > 0,00 ou -0,25< r <0,00).

Primeiramente, em relacdo a correlacdo de Pearson, percebe-se, que em ambos os
periodos, ndo se observa significancia para a maioria das variaveis em relacéo ao Placar Gera
enem aDEA.

No periodo 12/2007, o unico resultado significativo forte foi entre a variavel
Investimento e o indicador DEA. Mais nenhum outro indice apresentou correlacdo pelo
menos forte em relagdo ao Placar Geral e a0 DEA. Cabe ressdtar que neste periodo, néo
ocorreu significancia que permitainferir o relacionamento entre DEA e Placar Geral.

No periodo 06/2007, destaca-se apenas, quanto ao indicador da DEA, a forte
correlagdo positiva e significativa com os indicadores Resultado Gerencia (0,625), Giro
(0,571) e Investimento (0,567). Novamente, ndo ocorreu correlagdo dentro dos limites de
confianca de 5%, entre DEA e PGeral, o que ndo permite concluir sobre o relacionamento
entre as duas variaveis.

Na correlacdo de Spearman, para o periodo 12/2007, percebe-se muito forte correlacéo
negativa do Placar Geral com lef (-0,576) e forte correlagdo positiva do indicador da DEA
com as variaveis Investimento (0,746) e Comex (0,558). Mais uma vez ndo poderemos
concluir sobre a correlagéo entre DEA e o Placar Geral do BSC, pois néo houve significancia
de pelo menos 5%.

No periodo 06/2007, sobre a andlise da correlacdo de Spearman, destaca-se a forte
correlacdo entre a DEA com Resultado Gerencia (0,678), lef (-0,621), Giro (0,686),
Investimento (0,717) e Captacéo (0,588).

Destaca-se nas andlises de correlacéo a ocorréncia de forte correlacdo positiva entre a
eficiéncia DEA e os indicadores como Investimento, Giro e Resultado Gerencial. J& para o
Placar Geral do BSC néo se percebe nenhuma forte correlacdo com essas variavels.

As variaveis Giro, Investimento e Resultado Gerencial sdo variaveis de importancia
capital para estratégia do Banco no periodo analisado. Isso se deve ao fato de que em diversas
reunides, durante os periodos analisados, os executivos do banco destacaram a variavel
Investimento, por sua importancia de entrada e fidelizagdo de clientes; a varidvel Capital de
Giro, por ser a aplicagdo com maior retorno financeiro para o banco e o Resultado Gerencial
por ser o objetivo principal de cada DMU (isto é ser suficientemente superavitéria).
Esclarece-se que os demais indicadores também sdo, de maneira geral, abordados, porém é
recorrente a quase todas as reunides de executivos e gestores das DMUs o foco nos trés
indicadores acima (Invest, Giro, RGe).

Portanto, a andlise de correlacéo aponta para uma melhor aderéncia da eficiéncia DEA
com 0s objetivos corporativos, do que do indicador Placar Geral. Isto é, as agéncias com
maior eficiéncia DEA apresentaram maiores resultados nos indicadores de importancia capital



para corporagdo, bem como as que tiveram menor eficiéncia DEA apresentaram menores
resultados nesses indicadores de sucesso. Ja em relacdo ao Placar Geral ndo conseguiu-se a
mesma aderéncia.

Em seguida, aplicou-se a andlise de regressdo linear as varidveis selecionadas, tendo
como varidavel dependente a eficiéncia DEA ou o Placar Geral. Para tanto, se utilizou o
aplicativo SPSS, sempre selecionado o método Stepwise. O método Stepwise, segundo Corrar
et al (2007), € um dos melhores e mais simples, pois seleciona automaticamente as variaveis
significativas na regressdo e monta a andlise utilizando somente as mesmas.

Na primeira andlise excluiu-se a variavel Placar Geral, tendo como variavel
dependente a Variavel DEA. O objetivo era verificar a significancia que as demais variaveis
alcancariam para explicar aeficiéncia DEA, sem ainterferéncia do Placar Geral do BSC.

O método Stepwise selecionou, por suas significancias, as variaveis Invest, Comex e
Giro, para o periodo 12/2007. A regressdo com essas variaveis tem R? de 0,511. Sendo a
variavel Invest com R? de 0,410, avaridvel Comex acrescentando 0,052 e a variavel Giro com
acréscimo de 0,049. Para o periodo 06/2007, as variaveis selecionadas foram RGe, Invest e
Giro. Sendo o R? para estas variaveis é 0,611, com R? para Rge de 0,391, com acréscimo de
0,135 da varidvel Invest e 0,086 da varidvel Giro. Percebe-se, pelo R? obtido, que
principalmente neste Ultimo periodo tem-se um bom poder de explicagdo das varidveis
selecionadas em relacdo a eficiéncia DEA.

Mais uma vez destaca-se a relacéo de eficiéncia DEA e as variavels Investimento e
Giro. Esta andlise demonstra que a eficiéncia DEA esta ainhada com o discurso aplicado
pelos executivos da area comercial do Banco — gque durante o periodo analisado, focavam as
questdes de Solucdes em Capital de Giro e Investimento como prioritérias no relacionamento
com os clientes.

Para a segunda andlise incluiu-se a varidvel PGeral, com o objetivo de anaisar sua
significancia para explicar a eficiéncia DEA. Porém, os resultados ndo foram alterados, para o
periodo 12/2007. Entretanto, para o periodo 06/2007, o método Stepwise incluiu a variavel
PGeral. Apesar de sua selecdo pelo método, destaca-se sua fraca significancia (R? adicional de
0,033) para explicar a eficiéncia DEA. Isto demonstra, mais uma vez, pouca aderéncia entre
0s dois modelos de andlise.

Na terceira andise, envolvendo regressdo linear, foi excluida a variavel DEA
(dependente nas demais andlises), sendo incluida, como variavel dependente, a variavel
PGeral. O objetivo desta alteracéo foi verificar a capacidade das varidveis selecionadas pelo I-
O Stepwise de explicar o Placar Geral do BSC.

Conforme o resultado dessa regresséo, fica evidenciado, nos dois periodos, o baixo
poder de explicacdo destas variaveis em relacdo ao comportamento do Placar Geral do BSC.
Para 0 periodo de 12/2007, a Unica variavel selecionada a |Ef (R? = 0,239), enquanto que para
o periodo de 06/2007, foi selecionada avaridvel RGe (R* = 0,122).

Para os periodos em questdo, as andlises de correlacdo e regressdo apontam para a
mesma conclusdo: a pouca aderéncia a entre os modelos DEA e BSC. Isso se deve,
principalmente, a divergéncia na forma de definir a pontuagdo de cada DMU. Engquanto um
método analisa o que foi realizado em relacdo ao projetado (or¢ado), 0 outro pondera a
realidade de todas as unidades. 1sto aponta para o fato de que a metodologia DEA, através de
sua abordagem de eficiéncia, pode acrescentar poder analitico a visdo de eficacia do BSC, ja
que este Ultimo se encontra adequado apenas a visao de eficécia.

Com a finalidade de complementar as andlise de correlacdo e regressdo, aplicou-se 0
teste ndo paramétrico de diferenca de médias de Mann-Whitney, ao nivel de 5 % de
significancia, afim de verificar se ha evidéncia amostral suficiente que justifique diferenca de
comportamento em cada indicador, entre as 10 DMUs mais eficientes e as 10 DMUs menos
eficientes.



Para o periodo 12/2007, foi rejeitada a hipotese nula para os indicadores DEA, Giro,
Invest e Comex. Para o periodo 06/2007, foi rejeitada a hipdtese nula, para os indicadores
DEA, RGe, IEf, Giro, Invest e Cap. Ou sga, houve diferencas significativas no observado
entre as agéncias mais eficientes e ineficientes para os indicadores. Giro e Invest, nos 2
periodos; Comex, somente em 12/2007; e RGe, |Ef e Cap, para o periodo 06/2007.

Este teste também aponta para a aderéncia entre DEA e o discurso dos executivos da
empresa. Como j& destacado, os itens de Invest, Giro e RGe sdo focos recorrentes em suas
discussdes. No caso acima, observou-se que quem teve comportamento diferenciado em Giro
e Invest teve diferencaem eficiéncia DEA.

7. Conclusdo e ConsideracOes Finais

No mercado financeiro, a andlise da eficiéncia operacional é determinante para
selecionar as melhores e piores instituicdes. Nessa busca, muitas empresas tém utilizado de
diversos sistemas de desempenho organizacional. O banco, analisado neste trabalho, utiliza o
Balanced Scorcard h&d 5 anos, como ferramenta de mensuragdo de desempenho. Com o
objetivo de medir o desempenho de suas agéncias, aplicou-se a metodologia de Analise
Envoltéria de Dados (DEA).

Os resultados da DEA apontaram a agéncia ES0 como grande destaque em termos de
eficiéncia, ja que esta aparece como eficiente em ambos os periodos, além de ser aDMU que
mais € utilizada como referéncia pelas demais.

ApoGs definicdo dos scores de eficiéncia DEA, procedeu-se uma andlise comparativa
entre estes resultados e agueles gerados pelo BSC do Banco, com o objetivo de verificar a
aderéncia das duas ferramentas.

A andlise de correlacéo indicava a ndo aderéncia entre os model os. Prosseguindo com
a andise de regressdo, esta apontou, novamente, para fraca significancia de PGera em
determinar DEA. Acrescentando a interpretacdo da regressdo, o0 método stepwise, selecionou
variaveis diferentes para determinar DEA e PGeral. Isto, também, sugere a pouca aderéncia
entre os model os.

Tratou-se de analisar se 0 comportamento, em todos os indicadores, se diferenciava
em relacdo as DMUs mais eficientes e menos eficientes. Destacou-se que para PGeral ndo
houve divergéncia significativa entre esses grupos. Porém, houve divergéncias entre as
variaveis Giro e Invest, em todos os periodos analisados.

Uma outra questdo que sempre se manteve presente, foi a aderéncia da DEA aos
objetivos dos gestores do banco. A DEA, como método ndo-paramétrico para definicdo de
eficiéncia, para o periodo analisado, aderiu ao pensamento corrente dos executivos do banco
analisado. Isso ficou demonstrado pela correlacéo positiva entre DEA, Invest e Giro que foi
ratificada pela stepwise da regressdo linear, que selecionou, nos periodos analisados, as
variaveis Invest e Giro por sua significancia em determinar DEA. Além disso, o teste de
diferenca de médias apontou como significativa a diferenca nos valores das variaveis Invest e
Giro entre 0s grupos mais e menos eficientes.

A ndo-aderéncia, entre os modelos DEA e BSC, deve-se, principamente, a
divergéncia na forma corrente de definir a pontuacéo de cada DMU. Enquanto um método
analisa o que foi realizado em relagdo ao projetado, 0 outro pondera a realidade de todas as
unidades.

Fica evidente, ao observar o comportamento dos administradores de agéncias, que a
ferramenta do Balanced Scorecard muito tem contribuido para o alinhamento das agéncias
aos valores or¢ados para cada unidade. Porém, de acordo com as analises feitas, 0 BSC carece
de uma adequacdo a fim de impulsionar a eficiéncia média das agéncias do Banco analisado.
Considera-se fortemente que a analise DEA pode agregar valor informacional ao BSC na



formulacdo de orcamentos que apontem para resultados mais eficientes e mais aderentes a
visdo de futuro do Banco.

Este trabalho n&o tem por objetivo definir se um modelo € melhor do que outro. O que

esta pesquisa aponta € a necessidade de aprofundamento de questdes referentes a: como seria
possivel a modelagem DEA contribuir com o modelo de mensuracéo do BSC? Logo, para
proximos trabalhos, aponta-se a formulacdo de métodos de orcamentacdo utilizando DEA e
como adequar esta modelagem ao BSC.

8.
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