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RESUMO

No marketing de relacionamento, espera-se que satisfacdo do cliente amplie retencdo e,
conseqlientemente, rentabilidade. A eficiéncia com que se da esse processo de conversao,
segundo uma cadeia de servigos-lucro, permite analisar, comparativamente, o desempenho de
unidades que se relacionam com clientes. Neste artigo, utilizando-se dados de um grande
banco brasileiro e a técnica de DEA (Data Envelopment Analysis), sdo avaliadas as interagdes
entre satisfacdo, retengdo ¢ rentabilidade na forma de uma cadeia de servigos-lucro, focando
niveis de eficiéncia operacional, mercadoldgica e de resultados, segundo grupos de unidades
de canais de atendimento. Para isso, sdo conceituados e modelados os tipos de eficiéncia e de
canais em bancos, os quais comportam-se diferentemente dentro de cada grupo. A associa¢ao
positiva esperada entre os trés tipos de eficiéncia ndo ocorre linearmente, ao tempo que os
impactos proporcionados nas eficiéncias mercadoldgica e de resultado, pelo uso de canais
eletronicos, variam significativamente conforme o perfil do grupo de unidades. Por fim,
apresenta-se um modelo de andlise comparativa de unidades sob uma mesma curva de
eficiéncia. Implica¢des gerenciais dessas constatagcdes sdo apresentadas.

Introducio

Nao obstante a existéncia de diversos estudos que identificam relagdes entre o grau de
satisfagdo de clientes, a retengdo e a rentabilidade proporcionadas para a empresa (Rosa e
Mazzon, 2002; Rust et al., 1999; Reichheld, 1996a), pouco tem sido discutida a eficiéncia do
processo de conversdo de esforcos alocados em cada um desses estagios (Kamakura et al.,
2002). Prova disso ¢ que, em segmentos onde exista elevado grau de competitividade e baixos
custos de mudanga, satisfagcdo dos clientes ndo assegura lealdade nem receitas futuras, o que €
expresso por Reichheld (1996b) e Jones e Sasser (1995) como “a armadilha da satisfacao”.
Portanto, embora as relagdes de interacdo entre construtos possam existir, hé riscos de serem
pouco efetivas.

Além disso, dada a caracteristica altamente informacional do setor financeiro, onde o
uso de canais baseados em recursos de tecnologia de informagdo possibilita maior
abrangéncia de distribuicdo e redugdo do custo de transacdes e de infra-estrutura alocada, ¢
fundamental discutir a taxonomia desses canais ¢ relaciona-los com o modelo de eficiéncia.

Neste trabalho propde-se e testa-se um modelo de analise de eficiéncia, considerando-
se a relacao satisfagdo-retencao-rentabilidade, levando em conta simultaneamente os elos da
cadeia de servigos-lucro, dentro de uma taxonomia de relacionamento com os clientes de uma
instituicdo financeira, a fim de comparar o grau de eficiéncia de unidades de canais de
atendimento no processo de conversdo de recursos operacionais em transagdes efetuadas, de
transacoes em satisfacdo e de satisfagdo em resultados.

Eficiéncia Operacional, Mercadolégica e de Resultados e Cadeias de Servicos-Lucro

A analise simultanea da satisfa¢do, retencdo e rentabilidade, sob uma visdo processual,
com enfoque na conversdo eficiente de insumos em saidas, possibilita tecer consideragdes
quanto a eficiéncia do processo de relacionamento, uma vez que trata os construtos na forma
de uma cadeia de agregacdo de valor.

A eficiéncia, neste artigo, refere-se a uma medida relativa, comparativa entre unidades
homogéneas de uma determinada organizacdo, o que implica sempre existir uma ou mais



unidades eficientes em relagdo as demais, que supostamente serdo consideradas ineficientes.
Ressalte-se que o conceito de eficiéncia relativa fica restrito ao conjunto de unidades em
estudo, isto €, uma unidade eficiente, pode ndo o ser, se comparada a unidades de outro grupo
(Oral e Yolalan, 1990). A eficiéncia pode ser entendida como a melhor maneira de se efetuar
uma determinada atividade consumindo-se o minimo necessario de recursos para obter o
resultado esperado e pode ser expressa pela razdo entre o somatério de outputs produzidos e o
somatorio de inputs consumidos, ponderados e referentes a cada uma das unidades de analise.

Entre os casos mais utilizados para comparagdes entre unidades de uma organizacgao,
observam-se agéncias bancarias (Kamakura et al., 2002; Zenios et al.,1999; Soteriou e Zenios,
1999; Golany e Storbeck, 1999; Schaffnit, Rosen e Paradi, 1997); lojas de redes varejistas
(Donthu e Yoo, 1998); e secretarias de educacdao (Ruggiero e Vitaliano, 1999). No entanto,
também ¢ comum encontrar trabalhos que comparam eficiéncia entre diferentes empresas de
um determinado setor de atuagdo, tais como Grifell-Tatj¢ e Lovell (1999), Seiford e Zhu
(1999), DeYoung e Hasan (1998).

Em quaisquer situacdes, a eficiéncia relativa deve ser uma medida de comparagdo
justa. Para isso, as unidades em estudo devem ser efetivamente comparaveis, tanto em termos
de dimensdes como de condi¢des ambientais de funcionamento, como por exemplo a
localizagdo (Soteriou e Zenios, 1999; Thanassoulis, 1999), podendo ser isolados efeitos que
ndo sejam internos a unidade sob analise, para que depois de avaliada a eficiéncia intra-
grupos, analisem-se os demais efeitos (Zenios et al., 1999; Golany e Storbeck, 1999).

Alguns artigos tratam a avaliagdo da eficiéncia entre unidades, de maneira
simplificada em uma tUnica fase, focando a eficiéncia operacional (Zenios et al., 1999; Golany
e Storbeck, 1999; Camanho e Dyson, 1999; Lovell e Pastor, 1997; Schaffnit, Rosen e Paradi,
1997). Nao obstante, parece ser mais elucidativo o tratamento em fases multiplas, incluindo
quesitos que extrapolem o operacional, pois além de permitir o uso de maior conjunto de
variaveis, possibilita um melhor entendimento do processo de conversao dos distintos tipos de
insumos em saidas, e possiveis ineficiéncias localizadas.

Exemplos de tratamento em multiplas fases podem ser vistos em Thanassoulis (1999)
e Athanassopoulos (1998) que tratam eficiéncia operacional e mercadologica, em Oral e
Yolalan (1990) que consideram eficiéncia de produtividade e de rentabilidade em servigos e
em Seiford ¢ Zhu (1999) que apresentam um modelo destinado a comparar bancos sob o
ponto de vista de eficiéncia na lucratividade e na formagao de valor de mercado.

Ao se considerar multiplas fases de geracdo de eficiéncia, pode-se utilizar um
instrumental de grande valia na estruturacdo dos diversos elos do processo produtivo de
servigos. Trata-se das cadeias de valor em servigos, denominadas por Heskett et al. (1994)
como cadeias de servigos-lucro (SPC-service profit chain). SPC representa um arcabougo
teorico que integra fases processuais, de maneira ordenada, desde o ambiente interno de
trabalho até o crescimento de receitas e a geracdo de lucros, passando, nessa ordem, por
satisfacdo, reten¢do e produtividade de empregados, valor percebido, e satisfagdo e retengao
de clientes. Uma vez que o lucro e a expansdo das receitas ¢ o resultado de toda a cadeia,
pressupde-se que a atuacdo gerencial deva se dar nos diversos fatores que os antecedem.

Embora a visdo de Heskett et al. (1994) seja abrangente e integrada, ndo traz
comprovagdo empirica, discutindo de forma apenas tedrica a conversdo dos insumos em
saidas, em cada um dos elos da cadeia. Outros autores buscam a validagao empirica da SPC,
contudo testam apenas alguns elos (Loveman, 1998; Ittner e Larcker, 1998).

Uma abordagem mais completa, que alinha as multiplas fases de eficiéncia a cadeia de
servigos-lucro, foi desenvolvida recentemente, por Soteriou e Zenios (1999). Considera-se o
trindmio capacidade operacional — qualidade de servigos — desempenho como uma visao
sintética da SPC, relacionando métricas de interesse da area de marketing e de operagdes, em
um modelo que objetiva analisar simultaneamente a eficiéncia operacional, a de qualidade de
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servicos ¢ a de rentabilidade. A abordagem em cada elo ¢ denominada como um
benchmarking de eficiéncia, que apresenta uma interpretagdo limitada a como as etapas estdo
sendo cumpridas. A abordagem interligada e simultanea de todos os elos possibilita conhecer
a real eficiéncia das unidades, podendo ser denominada de benchmarking estratégico.

Nessa mesma linha de se explorar os elos da SPC, Kamakura et al. (2002) propdem
um modelo de avaliacdo em dois niveis — estratégico e operacional. No modelo estratégico
evidenciam-se as conexdes entre recursos alocados, desempenho percebido, recomendacao,
retencdo e rentabilidade. No modelo operacional, com foco para a andlise da eficiéncia do
processo, avalia-se como se da a eficiéncia operacional, que congrega aspectos de capacidade
produtiva e qualidade de servigos, e a eficiéncia de retencdo de clientes.

Embora ambos os modelos aproximem-se do arcabougo tedrico provido pelo SPC,
nenhum deles considera o conjunto de elos existentes, de maneira simultanea. Além disso, um
outro aspecto fundamental ¢ que ndo ha simetria entre as saidas de um elo e os insumos do elo
seguinte, havendo, portanto, perda de elementos ou inser¢do duplicada dos mesmos, o que
fere a visdo processual composta por uma série de subprocessos interconectados.

Em sintese, a abordagem de eficiéncia deve ser efetuada no formato de distintas etapas
inter-relacionadas, incluindo aspectos que extrapolem as questdes exclusivamente de cunho
operacional, no intuito de resgatar uma visdo integral de como esta ocorrendo o processo de
servigo, especialmente face a cadeia de servigos-lucro.

Dada a multiplicidade de conceitos e formas de tratamento das fases de eficiéncia,
como por exemplo operacional, produtiva, mercadologica, econdmica e de resultados, ¢
fundamental tecer algumas consideragdes para a uniformizacdo de nomenclatura, a correta
selecdo de inputs e outputs, e o estabelecimento de conexdes entre modelos.

Tomando-se inicialmente a eficiéncia operacional, pode-se conceitud-la como a
habilidade de uma unidade administrativa gerir seu processo produtivo de forma a alocar a
menor quantidade necessaria de insumos para se obter um dado nivel de producao
(Athanassopoulos, 1998), ou mesmo, a partir de um dado conjunto de insumos, obter o
maximo possivel de transagdes (Soteriou e Zenios, 1999). A eficiéncia mercadologica, por sua
vez, pode ser compreendida como a capacidade de uma unidade converter trabalho, capital,
espago ¢ potencial de mercado em vendas efetivas de produtos (Thanassoulis, 1999), ou em
atrair clientes (Athanassopoulos, 1997). A eficiéncia economica ou de rentabilidade refere-se
a minimiza¢do de custos ou a maximizacao de lucros (Soteriou e Zenios, 1999).

Athanassopoulos ¢ Thanassoulis (1995) apresentam uma discussao sobre diferengas e
possiveis inter-relacdes entre eficiéncia mercadologica, eficiéncia operacional baseada em
custos e rentabilidade, restringindo-se a andlise a um enfoque econdmico-financeiro. A
eficiéncia mercadologica refere-se a capacidade de geracdo de receitas brutas, dado um
conjunto de recursos e fatores ambientais. A eficiéncia nos custos relata a habilidade de
conversao de receitas em lucros ¢ a rentabilidade expressa uma medida de desempenho
global. A andlise desagregada de eficiéncia mercadoldgica e rentabilidade possibilita
identificar onde estdo ocorrendo problemas pontuais no processo de conversao de recursos em
lucros. Camanho e Dyson (1999) alegam que a eficiéncia operacional deve ser avaliada junto
a rentabilidade, uma vez que as duas variaveis se mostram correlacionadas positivamente.

Sob qualquer enfoque mencionado, verifica-se a existéncia de insumos que nao estao
sob a ingeréncia do gestor da unidade em andlise, mas que impactam o resultado de eficiéncia.
Esses insumos sdao denominados ‘“ndo discricionarios” (Golany e Storbeck, 1999) ou
“incontroldveis” (Vassiloglou e Giokas, 1990). Dessa forma, ao se selecionar inputs para os
modelos de eficiéncia comparativa, ndo se pode esquecer o fato de existirem fatores que
extrapolam a a¢do do gestor e que podem vir a condicionar o comportamento da eficiéncia.



Canais de atendimento como geradores de produtividade

Ao focar-se o setor financeiro, o elevado componente informacional dos servigos, o
uso intensivo de tecnologia de informacao (TI) e as freqiientes inovagdes tecnologicas tornam
a formatagdo dos canais um elemento estratégico para o sucesso das organizagdes.

A incorporacdo de meios eletronicos de distribuicdo, baseados em tecnologia de
informagdo, pode implicar a reducdo de custos operacionais (Turban et al., 2000;
Rosenbloom,1999; Strader e Shaw, 1997). No caso de servigos, ha a méxima aplicagdo de TI
para fins de distribui¢do, principalmente quando podem ser criados fluxos exclusivamente
informacionais (Rayport e Sviokla, 1994), onde pode-se estabelecer uma cadeia produtiva
totalmente eletronica, inclusive o delivery, potencializando os impactos de TI.

Em sintese, os canais de atendimento eletronicos podem modificar consideravelmente
a realizag@o de negdcios no setor financeiro, alterando a necessidade de infra-estrutura fisica
e, conseqiientemente, a eficiéncia operacional.

METODO
Populacio e Amostra

O universo da pesquisa refere-se a clientes pessoa fisica de uma institui¢ao financeira
de varejo de grande porte, que movimentaram suas contas-correntes, a0 menos uma vez, no
periodo de um ano, e que responderam a uma pesquisa de satisfacdo aplicada nacionalmente,
totalizando 84.374 clientes.

A partir desse universo de clientes, agregaram-se os dados por unidades de canal de
atendimento, perfazendo um total de 894 agéncias. Para o caso ser valido foi necessario que
houvesse quantidade de respondentes superior ou igual a 10 para cada agéncia e que
existissem dados adicionais relativos as agéncias, tais como quantidade de contas e volumes
transacionados, infra-estrutura tecnoldgica e recursos humanos alocados.

Apesar de a técnica a ser utilizada no modelo ser oriunda de programagdo matematica,
verificou-se a existéncia de missing values e de outliers uni (z = + 4,0) e multivariados
(Mahalanobis: D*/gl) que poderiam comprometer a analise de cluster inicial usada para
compor os diversos grupos de comparagdo. Procurou-se, também, analisar o atendimento as
premissas da analise multivariada, apenas para fins de conhecer o comportamento do conjunto
de dados que serd submetido a “clusteriza¢cdo” preliminar.

Na maioria dos trabalhos de DEA — Data Envelopment Analysis, costuma-se proceder
a uma “clusteriza¢do” como procedimento preliminar, no intuito de garantir uma medida de
comparag¢do justa entre elementos de grupos menos heterogéneos (Soteriou e Zenios, 1999;
Thanassoulis, 1999; Athanassopoulos, 1998). Na tabela 1, observa-se o perfil dos clusters por
meio de uma andlise dos valores médios de algumas variaveis. A aplicagio de ANOVA
revelou diferencas significativas entre grupos.

TABELA 1 - Perfil (médias) dos clusters para algumas varidveis

Qtde Saldos  Qtde Ge- Qtde  Qtde back- Qtde tran- Qtde tran- Qtde  Qtde agén-
ctas PF Poupanca rentes caixas office sacdes CX sacdes ATM Maquinas cias_grupo
1 6383,5 136233 7,3 6,0 17,4 492752 71029,3 12,1 416
2 2941,0 5696,3 4,7 2,9 9,7  27723,8 35457,6 7,4 294
3 12267,3  27927,9 12,0 11,1 31,6 73570,1 129701,3 21,0 131
4 20935,6 482572 16,8 17,2 429  92674,6 187732,4 30,8 53

Instrumentos e técnicas
DEA ¢é uma técnica de programacdo matematica, originalmente desenvolvida por
Charnes, Cooper ¢ Rhodes (1978) com base no trabalho de M. J. Farrel, em 1957, a qual



apresenta como objetivo principal a comparacdo de eficiéncia relativa entre unidades
organizacionais denominadas de DMU — Decision Making Units (Charnes et al., 1996).

O modelo de Charnes, Cooper e Rhodes (CCR ratio) generalizou a relagdao entre um
unico output/input prevista por Farrel para casos com multiplos outputs/inputs, na forma de
um modelo de programagdo linear fracional que pode ser transformado em um modelo de
programacao linear comum para ser solucionado. Detalhes podem ser obtidos em Mahajan
(1991) e Charnes, Cooper e Rhodes (1978).

DEA compara inputs e outputs para um conjunto de unidades de uma organizacdo e
identifica aquelas que apresentam a melhor pratica (best practice) ou referéncia (yardstick)
para se definir uma fronteira de eficiéncia, a partir da qual sdo comparadas as demais
unidades de forma relativa (Zenios et al., 1999; Soteriou e Stravinides, 1999; Thanassoulis,
1999). Uma DMU eficiente e virtual ¢ criada como uma combinacdo convexa do conjunto de
DMU reais mais eficientes — aquelas que se situam na fronteira — ¢ passa a ser a referéncia
para as demais comparacdes (Kamakura, Lenartowicz e Ratchford, 1996).

DEA oferece uma unica medida sumarizada de eficiéncia para cada DMU (Charnes et
al., 1996; Mahajan, 1991), que reflete a sua distdncia em relagdo a fronteira (Schaftnit, Rosen
e Paradi, 1997). A eficiéncia de uma DMU pode ser obtida pela comparagao dos insumos que
consome frente aos insumos necessarios as unidades mais eficientes, que operam sob
condi¢des similares, para produzir a mesma quantidade de outputs (Kamakura et al., 2002), ou
ainda, pela comparacao dos outputs produzidos, dado o mesmo nivel de insumos comuns.

Os modelos de DEA, portanto, podem ser orientados a minimizag¢ao de inputs ou a
maximizacdo de outputs, dependendo do tipo de problema e se classificam em VRS —
variable returns to scale ou CRS — constant returns to scale (Charnes et al., 1996).

Modelos VRS sdo obtidos com a inclusdo de uma restricdo de convexidade em que os
multiplicadores A; somam 1, e gera o calculo da eficiéncia técnica pura. Se essa restricdo for
relaxada, obtém-se o modelo denominado CRS — retornos constantes em escala (Thanassoulis,
1999; Schaftnit, Rosen e Paradi, 1997), que oferece o calculo da eficiéncia técnica.

Quando comparado a outros métodos de avaliacdo de desempenho tradicionais, tais
como andlise de regressdo e indices de performance, a DEA apresenta algumas vantagens, tais
como: a ndo necessidade de se estabelecer a funcdo de producdo (Schaffnit, Rosen e Paradi,
1997; Charnes et al., 1996; Mahajan, 1991); a possibilidade de se efetuar comparagdes diretas
entre unidades similares, a partir daquelas que tenham o melhor desempenho, ao invés de se
basear em caracteristicas gerais de todas essas unidades (Donthu e Yoo, 1998); e a utilizacao
de multiplos inputs e outputs em distintas unidades de medida (Charnes et al., 1996).

O modelo de DEA deste estudo ¢ orientado a input, com retornos variaveis em escala
(VRS), haja vista a terceira restri¢do definida ¥A; = 1, incorporando, ainda, uma restricdo
adicional relativa a uma variavel nao discricionaria usada como input em uma das etapas. A
formulagdo, a seguir, detalha o modelo basico, sem a restricao adicional.

t m _
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Onde:
- Xij, Yyj sdo as quantidades de input 1 =1, ..., m consumidas e output r =1, ..., t
produzidas em uma DMU j;
- T, € o valor 6timo da fung¢do objetivo;
- Si"e S/ sdo os slacks para as restri¢des de input e output, respectivamente;
- & ¢ um pequeno numero positivo Nao-Arquimediano, incluido para garantir que
todos inputs e outputs observados tenham valores positivos e nao afetem 1.
Modelo proposto

Para salientar as diferengas proporcionadas no ambiente operacional pela introdugdo
de canais de atendimento baseados em TI, propde-se inicialmente uma taxonomia que
considera os esforcos de distribui¢do ou atendimento que vém sendo adotados pelas
instituicdes financeiras que atuam no pais. Essa taxonomia ¢é desenvolvida em quatro
camadas: a primeira — orientada ao local que o cliente acessa o banco; a segunda — definida
pela maneira com que faz o acesso; a terceira — composta pelos tipos de unidades de canais de
atendimento que viabilizam a conexdo com o cliente; e a quarta — representada pelos recursos
logisticos utilizados pelas institui¢des ou pelos clientes para se fazer a interface entre ambos.

O modelo proposto engloba dois canais essenciais de contato com o cliente — o
presencial e o remoto. Ambos apresentam canais alternativos de uso — o eletronico ou o
tradicional. O canal de atendimento presencial faz uso de canais tradicionais, na forma de
unidades baseadas em agéncias bancarias convencionais suportadas por funcionarios, e de
canais eletronicos, na forma de ATM na agéncia. O canal de atendimento remoto utiliza
canais eletronicos — ATM fora da agéncia (quiosques), PC Banking, Internet Banking, Phone
Banking, Call Centers, e canais tradicionais — servi¢os de courier. Os recursos empreendidos
baseiam-se em funcionarios, maquinas, terceiros, microcomputadores e telefone (figura 1).

Canal presencial Canal remoto
Canal Canal Canal eletronico Canal
eletroni- tradicio- tradicio-
co nal nal
ATM na Agéncia ATM PC Internet Phone Call Servico
propria bancaria | | fora da Banking | | Banking || Banking | | Center de
agéncia agéncia Courier
Még. do | | Funcio- Maégq. do | | PC + linha telefonica Linha telefonica do Pessoa
banco nario do banco / do cliente cliente de
banco quiosqu terceiros

FIGURA 1 — Taxonomia para canais de atendimento (relacionamento banco x clientes)

Tendo sido explanado o modelo esquematico relativo a canais de atendimento, parte-
se para a definicdo do modelo de eficiéncia da cadeia de servigos-lucro (figura 2). O modelo
aborda trés fases de formagao de eficiéncia: a operacional, a mercadologica e a de resultados,
sendo que os outputs de uma dada fase sdo tratados como inputs da etapa seguinte. A
eficiéncia operacional consiste na transformacdo de recursos alocados — discricionarios e nao-
discricionarios — em transacdes, preferéncia de uso e visitagdes. A eficiéncia mercadologica
contempla a conversdo dessas transagdes e visitas em satisfacdo geral e em desempenho
percebido de atributos. A eficiéncia de resultados possibilita a visualizagdao da transicao das
percepgdes de desempenho e de satisfagdo em retengdo e rentabilidade de clientes.



Para a eficiéncia operacional, considerou-se, como inputs, os recursos alocados na
forma de unidades fisicas, de maneira similar ao modelo de producdo de Athanassopoulos
(1997). Foi também incluido um insumo ndo discricionario, relacionado a uma variavel
ambiental — uso de Internet Banking, uma vez que cabe ao cliente a adesdao. Como outputs,
foram usadas variaveis que explicitassem freqiiéncia e quantidades de transacdes realizadas
nos canais, tal como propde Vassiloglou e Giokas (1990).

Nao foram misturadas quaisquer varidveis que explicitassem custos, observando-se a
linha de pesquisa defendida por Athanassopoulos (1997) para modelos de producdo, bem
como nao se utilizou quantidade de clientes ou contas como insumo ou saida, pratica comum
em modelos de eficiéncia operacional em bancos (Zenios et al., 1999; Soteriou e Stavrinides,
1997; Schaftnit, Rosen e Paradi, 1997), por promoverem distor¢des. Essas distor¢des ocorrem
porque clientes tém comportamentos distintos em termos de tipos de transagdes que realizam.
Ao agrega-los como um output, perde-se toda essa heterogeneidade. Os outputs sendo
expressos na forma de transagdes reduzem em parte esse problema, apesar de cada tipo de
transacao igualmente apresentar diferencas de esforgos.

Para a eficiéncia mercadolédgica, considerou-se, como inputs, os outputs da fase
operacional, estabelecendo a completa conexao entre as duas etapas. As saidas dessa fase sdo
expressas exclusivamente por medidas de percep¢ao de desempenho e de satisfacdo dos
clientes, diferenciando-se das abordagens de Thanassoulis (1999) e de Athanassopoulos
(1998) que incluem volumes de produtos vendidos e itens de intermediacdo financeira. O
modelo que mais se aproxima & abordagem efetuada neste artigo € o de Soteriou e Zenios
(1999) que considera como saida indicadores de qualidade, em uma fase denominada
eficiéncia da qualidade de servicos, embora utilizem os mesmos insumos que ingressam na
eficiéncia operacional, ndo fazendo o /ink entre eficiéncias.

Por ultimo, para a eficiéncia de resultados, novamente efetuou-se a ligagdo com o elo
anterior utilizando-se os outputs dessa etapa como inputs. As saidas dessa fase englobam
medidas relacionadas a reten¢do dos clientes e conseqiiente geragdo de rentabilidade. De
maneira similar, tanto os trabalhos de Soteriou e Zenios (1999) e de Kamakura et al. (2002)
consideram um bloco de eficiéncia destinado a mensurar o retorno gerado na organizacao,
embora o primeiro ndo faga a conexao entre inputs ¢ outputs da fase anterior e inclua, como
saida, exclusivamente lucros, e o segundo, inclua somente medidas de retengcdo como output.

FIGURA 2 — Modelo de pesquisa proposto
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Em funcdo da complexidade de relagdes, multiplicidade de vinculos e dificuldade de
isolamento de impactos de varidveis externas, o foco deste estudo reside na eficiéncia do
processo integrado de relacionamento com o cliente, deixando-se a sugestdo de tratar
variaveis de ambiente para futuros trabalhos de pesquisa.



Operacionalizacio do modelo

Todos os dados estdo agregados em nivel de unidades de canal de atendimento,
especificamente agéncias. Essas unidades foram selecionadas como objetos de estudo, pois €
por intermédio delas que o cliente tem seu vinculo e registro de movimentacdes com a
instituicdo financeira. Mesmo em situagdes onde o cliente utilize unidades de canal que
extrapolem essa agéncia, como por exemplo, canais remotos, a captura dos dados desse tipo
de transacdo se da por intermédio da vinculagdo agéncia-cliente.

A mensuragdo da eficiéncia mercadoldgica e de resultados segue a formula geral
explicitada anteriormente, uma vez que ndo ha qualquer variavel ndo-discriciondria. A
mensuracdo das eficiéncias operacionais apresenta a inclusdo de uma varidvel ndo-
discriciondria x5j. O quadro 1 resume todas as variaveis utilizadas para a operacionalizacao
dos diversos tipos de eficiéncias que integram o modelo tedrico e taxonomia proposta.

QUADRO 1 — Descricao das varidveis utilizadas

Tipo/subtipo de eficiéncia relativa | Varidveis tratadas como inputs (x;) | Varidveis tratadas como outputs (y,;)
Eficiéncia operacional tradicional | x;; = qtde_exe Y, = tex
X,i = qtde_ger Y, =qt_cheq a
X3j = qtde_cxs Y;=p33 5
Eficiéncia operacional eletronica X4j = total Y4 =atm
Xsj = p_pbk Ys5i=p33 1
Eficiéncia operacional remota Y = usofor_a
Y7]' = p32_5
Eficiéncia operacional presencial Ysj = usoage a
Ygi = p32_1
Eficiéncia mercadologica Xgj = tcx Yij=p_avg_a
X7i = qt_cheq_a Y j=sl_a
Xgj = p33_5 Y|2j = sZ_a
Xoj = atm Yi3i=9s3_a
X10j = p33_1 Y14j = s4_a
X1 = usofor_a
X12j = p32_5
Xi3j = usoage_a
X14 =p32_1
Eficiéncia de resultados Xjsj=p_avg_a Y5 =qtprod_a
X6 =sl_a Y6 = senior_a
Xj7j=s2_a Y7 = volume_a
Xigj=s3_a Y sj = saldme_a
X =54 a Y, =rentab a

A eficiéncia operacional é abordada neste artigo sob dois enfoques. O primeiro
considera a eficiéncia operacional em termos do local de uso do canal — remoto ou presencial,
e 0 outro, quanto uso eletronico ou tradicional. Quaisquer dos enfoques utilizam como input o
conjunto de recursos oferecidos pelo banco para o relacionamento com o cliente — quantidade
de funcionarios de execugdo <x;7>, quantidade de gerentes <x,;>, quantidade de caixas <x3;>,
total de maquinas ATM <xy4> e percentual de clientes com acesso a Internet Banking <xsi>.

A eficiéncia operacional tradicional refere-se a eficiéncia do canal tradicional, tendo
como outputs as transacdes realizadas no ambiente ndo eletronico, representado pela
quantidade de transagdes realizadas nos caixas das agéncias <Y;>, pela emissdo de cheques
<Y,> e pelo percentual da clientela que utiliza com pouca freqiiéncia as ATM <Y3;>. A
eficiéncia operacional eletronica compreende a mesma abordagem no tocante ao volume de
transacOes realizadas nas ATM <Y4> e pelo percentual da clientela que utiliza com elevada
freqiiéncia as ATM <Y5>.

A eficiéncia operacional remota consiste na eficiéncia do canal remoto, ou seja, no uso
dos recursos alocados para se efetuar transagdes, de forma que o cliente ndo freqiiente a



agéncia onde detém a conta. Para isso tem como outputs a quantidade média de depdsitos e
saques efetuados fora da agéncia <Ye> e o percentual de clientes que visitam com baixa
freqiiéncia a agéncia onde detém conta <Y7>. A eficiéncia operacional presencial representa
o canal presencial que implica relacionamento mais intensivo com a unidade onde o cliente
tem sua conta, sendo utilizados como outputs a quantidade média de depositos e saques
efetuados na propria agéncia <Yg> e o percentual da clientela que apresenta elevada
freqiiéncia de visitas a esse local <Yo¢;>.

Os outputs da eficiéncia mercadologica sdo definidos como a média de satisfagdo
geral na dependéncia <Y o> e os desempenhos médios percebidos em relagdo a atendimento
pessoal e eletronico <Y, geréncia e conhecimento <Y >, ambiente e relacionamento
pessoal <Y 3> e resolucdo de problemas por telefone <Y 4>. Os inputs utilizados sdo todos
aqueles tratados como outputs na fase de eficiéncia operacional, ndo importando o tipo de
canal, uma vez que se assumiu serem alternativos.

Os outputs da eficiéncia de resultados sdo expressos por varidveis relacionadas a
retencdo e a rentabilidade do cliente, a saber: cross selling ou quantidade média de produtos
consumidos <Ys57>; longevidade ou idade média das contas <Y¢>; volumes médios
consumidos de servigos bancérios exceto conta corrente € poupanga <Y 177>; média dos saldos
médios em contas correntes € poupanga <Y g>; € margem de contribui¢do média dos clientes
da agéncia <Y 197>.

O quadro 2 apresenta as hipdteses de pesquisa submetidas a validagao.

QUADRO 2 — Formulagdo das hipdteses

H,: | A propor¢do de unidades eficientes em cada tipo de eficiéncia é diferente dentro dos grupos.

H,: | A associagdo entre pares complementares de eficiéncia operacional se dd de maneira distinta,
independentemente do grupo de unidades sob andlise.

Hj: | As eficiéncias operacionais conjugadas comportam-se de maneira diferente dentro de cada grupo sob
andlise.

H,,: |A4s eficiéncias operacionais conjugadas comportam-se de forma distinta entre os diversos grupos sob
andlise.

Hyp: | As eficiéncias mercadologica e de resultados comportam-se de forma diferenciada entre os diversos
grupos sob andlise.

H;: | As eficiéncias operacionais conjugadas, mercadoldgica e de resultados estdo associadas positivamente
em qualquer grupo sob andlise.

Hy: | A eficiéncia total comporta-se de forma distinta entre os diversos grupos analisados.

ANALISE DE RESULTADOS

Tendo em vista as inumeras possibilidades de avaliagdo dos resultados de uma DEA,
estabeleceu-se um plano de analise composto por 4 diferentes passos:
+« analise comparativa entre os diversos tipos de eficiéncia, por grupo formado;
analise comparativa sobre cada tipo de eficiéncia entre os quatro grupos considerados;
analise dos efeitos conjuntos e da eficiéncia total entre os quatro grupos considerados;
analise de benchmarking.

Como o modelo ¢ orientado a input, pressupde-se que unidades que estejam na
fronteira de eficiéncia consigam fazer o mesmo output com um volume menor de insumos.
Dado, também, que o modelo concatena trés eficiéncias — operacional, mercadologica e de
resultados, pressupde-se um efeito multiplicativo das ineficiéncias, a medida que se avanga na
cadeia. Isto €, como o output da primeira fase € o input da fase seguinte, pode-se dizer que, se
ha ineficiéncia na primeira etapa, os valores de input que estao sendo consumidos na segunda
fase poderiam ter sido gerados com menor quantidade de recursos, o que embute
indiretamente outra ineficiéncia.

Em suma, o fato de se estar obtendo, em média, uma boa eficiéncia de resultados, isto
nao significa que esta ¢ dtima, pois as fases anteriores podem nao ter sido eficientes. Significa

TT1
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que podem estar sendo gerados bons resultados, mas consumidos muitos recursos alocados.
Portanto, a analise dos efeitos combinados passa a ser prioritéria.

Um outro aspecto ¢ o tratamento diferencial a ser conferido as eficiéncias
operacionais. Como utilizam o mesmo input e estdo no inicio da cadeia de servigos-lucro,
devem ser tratadas aos pares, uma vez que a presencial ou a remota necessariamente ocorrem
por via tradicional ou eletronica. Dessa forma, sdo calculadas as eficiéncias conjugadas dos
canais presencial eletrdnico, presencial tradicional e remoto eletronico. Nao se calcula
eficiéncia para o remoto tradicional por exceder o escopo previsto.

A tabela 2 apresenta os resultados obtidos com a aplicagao da DEA, em cada um dos
clusters. Sao mostradas as médias das eficiéncias em cada grupo e o percentual de agéncias
que esta localizado na fronteira eficiente, onde o valor de eficiéncia ¢é igual a 1,0.

TABELA 2 — Resultados da DEA — valores médios e % unidades na fronteira por grupo

Tipo de eficiéncia Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4

Meédia % ag ~Média %ag | Média %ag  Meédia % ag

grupo fronteir | grupo fronteira grupo fronteira grupo fronteira
Eficiéncia Operacional Remota 0,726 13,2 0,510 11,9 0,782 29,8 0,773 39,6
Eficiéncia Operacional Presencial 0,731 14,7. 0,498 10,21 0,790 31,3 0,716 30,2
Eficiéncia Operacional Eletronica 0,779 13,9 0,602 11,9 0,755 24,4 0,767 30,2
Eficiéncia Operacional Tradicional 0,766 17,1 0,688 16,31 0,821 39,7 0,892 54,7

Eficiéncia Mercadologica 0,906 474 0,832 36,7 0,932 62,6/ 0,966 79,2
Eficiéncia de Resultados 0,876 16,6, 0,878 20,1 0,925 33,6, 0,972 52,8
Quantidade de agéncias 416 294 131 53

Com base nos percentuais de unidades alocadas nas fronteiras de cada eficiéncia
calculada, por cluster, aplicou-se X* (p<0,01) e fez-se uma ANOVA para avaliar-se as
diferencas entre as diversas propor¢des em cada grupo. O resultado obtido (F=3,29; p<0,03)
leva a confirmacao da hipotese Hy, isto é, as eficiéncias sdo distintas dentro do mesmo grupo.
Portanto, o fato de um determinado c/uster ter um grande percentual de unidades alocadas na
fronteira de uma dada eficiéncia, ndo implica que tera esse mesmo nivel de desempenho nas
demais fronteiras.

Em qualquer um dos clusters, as eficiéncias mercadologica e de resultados se
posicionaram de forma superior a operacional. Isoladamente, pelos valores médios de cada
eficiéncia nos grupos, pode-se dizer que as unidades de atendimento nos clusters 1 e 3 sdo
melhores em eficiéncia mercadologica, enquanto no 2 e 4, em eficiéncia de resultados.

A maior eficiéncia operacional remota se dd nos clusters 3 ¢ 4, com médias de
eficiéncia de 78,2% e 77,3%, respectivamente. Em contrapartida, nos clusters 2 e 1, os
valores refletem as menores eficiéncias, 51% ¢ 72,6%. Isso revela que as micro agéncias tem
maior dificuldade para efetuar a conversdo dos recursos alocados em transagdes pelo canal
remoto. O grupo 2 caracteriza-se por ter o menor uso fora da dependéncia e o maior uso na
agéncia, bem como o menor percentual de usuérios de Internet Banking (conforme tabela 1),
0 que sugere provaveis causas para a baixa de eficiéncia operacional remota.

A eficiéncia operacional presencial comporta-se de forma analoga, havendo uma
pequena diferenciagdo em termos da eficiéncia no grupo 3 ser maior, com valores no minimo
5,9% superiores aos demais. O grupo onde ha menor eficiéncia foi o 2. Este grupo, apesar de
representar o tipo de dependéncia com maior percentual de freqiiéncia de clientes nas
agéncias, ndo consegue transformar os recursos alocados em volumes transacionados de
forma eficiente, utilizando mais insumos para se fazer o mesmo output, revelando
possivelmente uma ma alocacao de recursos ou problemas de escala nessa localidade.

Em termos de eficiéncia operacional eletronica, nota-se que os valores nos grupos 1, 3
e 4 sao semelhantes — entre 75,5% e 77,9%, sendo que o cluster 4 tem o maior percentual de
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agéncias na fronteira (30,2%). Novamente o pior desempenho ocorre nas unidades do grupo
2, com valores de eficiéncia no minimo 15,3% inferiores aos demais clusters. No grupo 2,
apenas 56%, em média, das transagdes totais realizadas nas agéncias ocorrem em ATM,
quando a média das demais dependéncias supera 63% (conforme tabela 1).

Finalmente, em relagdo a eficiéncia operacional tradicional, verifica-se que o melhor
desempenho ocorre no cluster 4, sendo em até 21% mais eficiente que o grupo 2, contendo
ainda mais de metade de suas agéncias na fronteira (54,7%).

Como a avaliagdo entre eficiéncias operacionais, uma a uma, agrega pouco valor, fez-
se o estudo dos pares, por intermédio de uma Analise de Correlagdo Parcial, controlada pelas
variaveis que foram utilizadas como inputs (tabela 3), uma vez que indiretamente estdo
presentes em todos os calculos de eficiéncias operacionais. Os valores nos triangulos
superiores as diagonais referem-se aos clusters 1 e 3, enquanto nos inferiores, ao 2 e 4. Todos
os valores encontrados s3o significativos (p<0,002). Nao obstante, as correlagdes variam
razoavelmente entre os grupos, sendo os menores valores observados no grupo 2.

Os valores hachurados sdo o foco da analise. No grupo 1 a maior associagdo se da
entre remoto e eletronico, nos grupos 2 e 4 entre presencial e tradicional e no grupo 3, entre
presencial e eletronico, revelando provavel melhor combinagdo dessas estruturas em cada
grupo, para fins de eficiéncia operacional.

TABELA 3 — Correlagdes parciais entre eficiéncias operacionais por cluster

Eficiéncias Operacionais

Clusters Remota |Presencial |Eletr6nica ‘ Tradicional
Cluster 1 (Triang Superior) Remota 1,000 0,500 0,576 0,543
Cluster 2 (Triang Inferior) Presencial 0,181 1,000 0,420 0,546
Eletronica 0,209 0,246 1,000 0,437
Tradicional 0,242 0,320 0,285 1,000
Cluster 3 (Triang Superior) Remota 1,000 0,328 0,514 0,434
Cluster 4 (Triang Inferior) Presencial 0,598 1,000 0,620 0,502
Eletronica 0,535 0,669 1,000 0,560
Tradicional 0,568 0,710 0,439 1,000

Com base nos resultados da Andlise de Correlagdo Parcial, pode-se perceber que,
conforme a caracteristica do cluster, as eficiéncias comportam-se de maneira distinta, embora
todas as associagdes sejam significativas. Dessa maneira, confirma-se a hipotese H,, pois a
associagdo dos pares de efici€éncias em cada grupo se da de forma independente.

Para confirmar-se essa percepcdo, foram calculadas as eficiéncias presencial
eletronica, presencial tradicional e remota eletronica (tabela 4).

TABELA 4 — DEA — valores médios para eficiéncias operacionais conjugadas

Tipo de eficiéncia Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 Cluster 4
Meédia grupo  Média grupo  Média grupo Média grupo
Eficiéncia Operacional Remota Eletronica 0,752 0,556 0,768 0,770
Eficiéncia Operacional Presencial Eletronica 0,755 0,550 0,772 0,741
Eficiéncia Operacional Presencial Tradicional 0,749 0,593 0,805 0,804

Nota-se que os valores das médias de cada tipo de eficiéncia operacional conjugada,
em cada grupo, sdo muito semelhantes, tanto que uma ANOVA comparando os valores
médios das trés eficiéncias em cada cluster, levou a um valor de F=0,117, com p<0.89.
Portanto, a associagdo entre as eficiéncias basicas se dd de forma independente, mas os
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valores resultantes do célculo das eficiéncias operacionais conjugadas nao se diferenciam
dentro dos grupos, levando-se a ndo confirmacao da hipdtese Hs.

Em termos de eficiéncias operacionais conjugadas entre grupos, aplicou-se uma
ANOVA com um teste de Scheffe para verificar quais grupos se diferenciavam frente as
variaveis. O resultado da ANOVA (Remota Eletronica: F=86,279, p<0,000; Presencial
Eletronica: F=91,852, p<0,000; Presencial Tradicional: F=67,538, p<0,000) permite concluir
que as eficiéncias operacionais conjugadas comportam-se de forma diferente entre os quatro
clusters analisados. No entanto, demonstra-se que somente o grupo 2 ¢ distinto dos demais
para todas as eficiéncias; ha igualdade entre os clusters 1, 3 e 4, tanto para a eficiéncia
presencial eletrOnica quanto para a remota eletronica; e para presencial tradicional, os grupos
1 e 3 se diferenciam entre si, 3 e 4 sdo similares, e 1 e 4 distintos para p<0,20. Portanto,
confirma-se apenas em parte a hipotese Ha,.

Ao se contrastar a avaliagdo das eficiéncias operacionais de per si e conjugadas duas a
duas, nota-se que ha um efeito compensatorio quando sdo integradas, fazendo com que alguns
problemas especificos de forma de acesso, sejam compensados por local de uso, por exemplo.
De qualquer forma, ¢ notoria a diferenciacdo do grupo 2 em relacdo aos demais, revelando-se
como o menos eficiente. Também ¢é perceptivel o viés de eficiéncia operacional eletronica do
grupo 1, e o de eficiéncia operacional tradicional no grupo 4.

A ANOVA para as eficiéncias mercadolédgica (F=30,956; p<0,000) e de resultados
(F=36,685; p<0,000) comprovou a diferenca entre grupos, também confirmando-se, em parte,
a hipotese Hap, pois pelo teste de Scheffe, os grupos 3 e 4 tem comportamento semelhante,
assim como 1 e 3, para eficiéncia mercadoldgica. Para a eficiéncia de resultados, apenas os
grupos 1 e 2 sdo similares.

Quanto a alocagdo de unidades nas fronteiras de eficiéncia mercadoldgica, pode-se
detectar elevados percentuais, variando de 36,7% a 79,2%. Em termos médios, a diferencga
entre o grupo mais eficiente e o menos eficiente ¢ de aproximadamente 13%. O grupo 2 € o
menos eficiente, enquanto o 4, o mais eficiente, segundo os valores absolutos.

A eficiéncia de resultados, por sua vez, apresenta uma diferenga entre o cluster mais
eficiente e o menos eficiente de 10%, embora existam menores percentuais de agéncias nas
fronteiras (16,6% a 52,8%). O cluster 4 ¢ o mais eficiente, com valores superiores a 0,97.
Nesse caso, os grupos 1 e 2 sdo igualmente pouco eficientes, comprovado por Scheffe.

Aplicando-se, ainda, uma Analise de Correlagdo Parcial entre os tipos de eficiéncias,
pode-se dizer que apenas nos clusters 1 e 3, a eficiéncia mercadoldgica esta associada a
eficiéncia de resultados (p<0,10), ndo se relacionando nos grupos 2 e 4. Porém, a associa¢do
nos grupos 1 e 3 tem sinal negativo, isto é, o efeito é inverso, & medida que se aumenta a
eficiéncia mercadoldgica, perde-se a eficiéncia em resultados.

Nos clusters 1 e 3 nenhuma eficiéncia operacional relaciona-se com mercadoldgica ou
de resultados. No grupo 2 as eficiéncias presenciais eletronica e tradicional associam-se
negativamente a eficiéncia mercadologica, isto €, onde se tem maior eficiéncia em qualquer
tipo de canal presencial, os efeitos mercadoldgicos sdo opostos. Por outro lado, onde os
esfor¢os de canal remoto eletronico sdo mais eficientes, tem-se melhor geragao de resultados.

A hipétese Hs ndo ¢ confirmada, uma vez que esperava-se a associagdo positiva entre
quaisquer eficiéncias, isto ¢, dado que uma unidade fosse eficiente em alguma vertente,
levaria esse perfil as demais, o que ndo se comprovou. Esse fato ratifica a capacidade da DEA
capturar relagcdes ndo lineares entre variaveis.

A interpretacdo desses resultados leva a crer que em agéncias com caracteristicas mais
presenciais (grupo 2), onde a freqiiéncia de visitas ¢ maior e a disponibilidade de recursos
eletronicos menor, o atendimento deteriora-se, impactando a eficiéncia mercadoldgica. No
entanto, ao se estimular o uso de canal remoto eletrénico, o impacto no resultado € positivo.
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No grupo 4, onde as agéncias tém caracteristicas de grandes unidades, com muitos
recursos disponiveis, maior quantidade de clientes e volume de recursos transacionados e
maior adesdo ao uso eletronico e remoto, observa-se que qualquer eficiéncia no canal
presencial associa-se positivamente aos resultados (p<0,10). No entanto, comporta-se de
maneira oposta em relacdo ao mercadologico. Dado que esse tipo de agéncia tem perfil de uso
remoto, os esfor¢os em se atender presencialmente sdo indiferentes aos clientes, embora
gerem resultados, provavelmente por expandirem consumo.

Por ultimo, nos grupos 2 e 4 todas as demais eficiéncias relacionam-se de forma
negativa a mercadoldgica. A explicacdo reside na propria eficiéncia mercadologica, que ao se
comportar de maneira inversa as demais, revela que os esfor¢os de canal em geral ndo se
traduzem em satisfacdo e desempenho percebido, e que ndo levam a eficiéncia de resultados,
uma vez que a correlagdo com esses também ¢ negativa. Para esses grupos, ha sérios indicios
de problemas na constitui¢do da eficiéncia mercadolédgica, especialmente o grupo 4, que
oferece valores elevados de eficiéncias operacional, mercadologica e de resultados, mas nao
consegue ser efetivo no processo de conversao.

A eficiéncia total (ETy) para cada grupo k foi calculada, considerando a média das
eficiéncias operacionais, sob o efeito multiplicativo das eficiéncias mercadologica e de
resultados, segundo a cadeia de servigos-lucro.

Os valores médios e desvios apurados por grupo sdo mostrados na tabela 6, sendo que
a ANOVA dessa variavel pelos grupos gerou um F=116,65, com p<0,001, evidenciando
diferengas entre os grupos, em termos de eficiéncia total, o que leva a confirmagdo da
hipotese Hg. O teste de Scheffe ainda permite identificar que os Gnicos grupos que ndo se
diferenciam sdo o 3 e o 4. Portanto, pode-se dizer que, pelos valores apresentados, o cluster 2
¢ o menos eficiente, seguido do 1. Os grupos 3 e 4 sdo os mais eficientes.

TABELA 6 — Eficiéncia total (por cluster) — médias e desvio-padrdes

Clusters Média N Desvio-padrio
1 0,598 416 0,161
2 0,414 294 0,168
3 0,677 131 0,189
4 0,724 53 0,193
Total 0,557 894 0,200

Por ultimo, faz-se a analise de benchmarking (tabela 7). Para isso sdo selecionados
dois conjuntos eficientes — relacionados a eficiéncia operacional remota — um quase eficiente
e outro com baixissima eficiéncia.

TABELA 7 — Comparacdo de DMU’s ineficientes x fronteiras

Comparagdo 1 -> DMU 1 — eficiéncia operacional remota = 0,297

DMU no. Qtde ger qtde cxs qtde exe total mq p_pbk Usofor a p32 5

Virtual 7,7 9,1 11,4 14,6 10,6 17,0 5,8

1 26 34 50 49 10,6 13,2 5.8
% virtual / 1 30% 27% 23% 30% 100% 100%
Slacks 0,0 1,0 3,5 0,0 0,0 3,8 0,0

Comparagdo 2 -> DMU 2 - eficiéncia operacional remota = 0,959

DMU no. Qtde ger qtde cxs qtde exe total mq p_pbk usofor a  p32 5

Virtual 8,5 14,4 9,6 23,0 2,7 7,0 42
2 12 15 10 27 2,7 5,9 1,8
% virtual / 2 %  96% 96% 85% 100% 100%

Slacks 3,0 0,0 0,0 2,9 0,0 1,1 1,4
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No primeiro caso, a unidade 1 ¢ comparada com a unidade virtual formada pelas
unidades que se situam na fronteira de eficiéncia respectiva. Todas essas unidades produzem
uma combinagdo de outputs igual ou até maior que a unidade ineficiente, utilizando-se para
isso um menor montante combinado de inputs. Comparando-se os valores da primeira parte
da tabela, observa-se que a unidade virtual produz o mesmo volume de uso fora da agéncia e
percentual de visitas, utilizando 30% dos gerentes, 27% dos caixas, 23% de funcionarios de
execugdo e 30% de maquinas de auto-atendimento que a unidade 1 aloca para produzir.

Além disso, ha formagdo de slacks, que sdo sobras tanto nos inputs quanto nos
outputs, significando que daria para fazer ainda mais com menos recursos, 0 que comprova a
ineficiéncia apurada dessa unidade sob analise (Eficiéncia operacional remota = 0,297).

No segundo caso, os valores da comparagdo entre unidade virtual e a niimero 2
demonstram menor espaco para aprimoramentos, uma vez que a eficiéncia operacional remota
da unidade sob andlise ¢ de 0,959. Mesmo assim, verifica-se que a unidade virtual ¢ capaz de
produzir mais, utilizando-se os slacks dos outputs, com uma quantidade de recursos um pouco
menor — variando de 71% a 96% dos recursos habitualmente alocados pela unidade 2.

Com base nesse tipo de analise, pode-se observar problemas especificos que estejam
ocorrendo em determinadas unidades quando comparadas a um 6timo eficiente.

CONCLUSAO

O estudo realizado apresenta trés tipos de contribui¢des: de natureza tedrica de
marketing, metodologica no tratamento dos dados da pesquisa conjugando-se survey e dados
internos do Banco e de resultados concretos para a gestdo de marketing.

Em relacdo a contribuicao teorica, destaca-se a estruturagao da cadeia de servigos-
lucro (SPC) para o relacionamento com cliente bancario, calcada em trés tipos de eficiéncias:
operacional, mercadologica e de resultados, integrada a uma taxonomia de sistematizacdo dos
canais de atendimento em bancos. Assim, a melhor avalia¢do da eficiéncia total da cadeia de
servigos-lucro exige a comparacdo dos efeitos combinados entre as eficiéncias apuradas em
cada uma das etapas, devendo ser consideradas, ainda, as caracteristicas do grupamento de
unidades em termos de uso eletronico/tradicional e local remoto/presencial, uma vez que sao
determinantes de efeitos na eficiéncia mercadoldgica e na de resultados. Andlises de distintas
eficiéncias no mesmo grupo agregam pouco valor por ocorrerem efeitos compensatorios na
fase de eficiéncia operacional. A avaliacdo de benchmarkings pode ser util para decisdes de
alocagdo de recursos € monitoramento de desempenho.

Em termos de contribuicdo metodoldgica, dois aspectos podem ser destacados: o uso
da técnica de DEA, que apresenta vantagens em relagdo as técnicas de regressao e de indices
de performance, assim como o tratamento dos outputs de uma etapa com os inputs da
seguinte, criando um modelo totalmente integrado que pode servir de base para a avaliagcdo de
desempenho comparativo entre unidades de atendimento dos clientes.

Em relacdo as contribui¢des gerenciais, o emprego do modelo tedrico construido
conjugado com o uso do modelo integrado de DEA, possibilita a identificacdo das etapas onde
o processo de gerenciamento do SPC estd sendo conduzido de forma ineficiente. Duas
implicagdes sdo derivadas: (a) a utilidade gerencial para o monitoramento de recursos
logisticos alocados, frente aos niveis de transacdes ocorridas; (b) a criacdo de insumo para o
estabelecimento de estratégias de abordagem e de alocagdo de recursos diferenciadas para
unidades onde haja forte componente presencial ou remoto.

Em termos de sugestdes para futuras pesquisas, pode-se: (1) efetuar uma anélise
progressiva, exclusivamente de unidades eficientes, em cada estagio da cadeia de servigos-
lucro, de forma a obter benchmarkings internos que expressam a melhor conversdo de
insumos em outputs, (2) a aplicagdo do framework de eficiéncia operacional remota /
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presencial e tradicional / eletronica em outros bancos, para verificar se persistem as diferencas
entre esses conceitos; (3) um direcionamento longitudinal parece ser conveniente,
descasando-se as datas de coleta dos dados para cada uma das etapas do processo de
eficiéncia, tendo como pressuposto que a formagao da eficiéncia se d4 ao longo do tempo.

Quanto as limitagdes, deve-se salientar que o presente trabalho foca a realizacdo do
estudo de um caso especifico, ndo possibilitando fazer inferéncias para o setor financeiro
nacional a partir das conclusdes obtidas na pesquisa.
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