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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar se o treinamento e a capacitagao
dos recursos humanos realizados pelo Banco do Estado do Rio Grande do Sul sédo
determinantes na eficiéncia técnica das agéncias. Para atingir o objetivo da pesquisa,
realizou-se um estudo de caso com 393 agéncias distribuidas no estado do Rio
Grande do Sul. Para isso, utilizou-se o método de Analise Envoltdria de Dados (DEA)
para verificar a eficiéncia interna e apdés, um modelo de regressado linear para
averiguar o efeito externo, por fim, foi reestimado o DEA para analisar a eficiéncia
técnica pura. O estudo apontou que horas de treinamento e capacitacdo sao
determinantes na eficiénciatécnica das agéncias do Banrisul. As variaveis externas
que mais influenciam os escores de eficiéncia sdo agéncias localizadas em Porto
Alegre, populacao e atividade econémica relativa ao agronegdcio, consonantes com
o perfil das agéncias e consequentemente, com a analise de eficiéncia interna. Pela
analise temporal, foi constatado que o ambiente externo provoca diferente influéncia
na determinacgao da eficiéncia. O estudo também identificou que a variavel horas de
treinamento e capacitagao é o insumo que mais influencia no aumento do escore de
eficiéncia técnica pura das agéncias, embora nao seja capaz de explica-la de forma
isolada. Sugere-se que o treinamento e a capacitagao sejam utilizados em conjunto
com outras acdes pertinentes a Gestdo de Recursos Humanos de modo se que

obtenha maiores niveis de desempenho organizacional.

Palavras-chave: Treinamento. Eficiéncia Técnica. Desempenho. Recursos

Humanos. Banrisul.



ABSTRACT

This study aims to analyze if the training and qualification of human resources
accomplished by the Bank of the State of Rio Grande do Sul are determinants in the
technical efficiency of the branches. To reach the objective of the research a case
study was carried out with 393 agencies distributed in the state of Rio Grande do Sul.
For this, the method used to verify the internal efficiency was Data Envelopment
Analysis (DEA), and after, of a linear regression model to ascertain the external effect,
finally,the DEA was re-estimated to analyze the pure technical efficiency. The study
pointed out that hours of training and qualification are decisive in the technical
efficiency of Banrisul's agencies. The external variables that most influence efficiency
scores are agencies located in Porto Alegre, population and economic activity related
to agribusiness, with the profile of the agencies and, consequently, with the analysis
of internal efficiency. By the temporal analysis, it was found that the external
environment causes a different influence in determining efficiency. The study also
identified that the variable hours of training and qualification is the input that most
influences the increase in the score of pure technical efficiency of the agencies,
although notnot being able to explain it in isolation. It's suggested that training and
qualification be used in conjunction with otheractions relevant to Human Resources

Managementin order to obtain higherlevels of organizational performance.

Keywords: Training. Technical Efficiency. Performance. Human Resources. Banrisul.
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1 INTRODUGAO

O sistema financeiro é o principal responsavel pela intermediagao de recursos
entre os agentes econémicos superavitarios e os deficitarios, contribuindo para o
crescimento da atividade produtiva. O sistema financeiro nacional é dividido em dois
grandes setores: bancario e ndo bancario. O setor bancario € composto pelas
instituicbes capazes de participar do processo de criagcdo de moeda na economia,
como € o caso dos bancos comerciais, multiplos, as caixas econdmicas e as
sociedades cooperativas de crédito. (BACEN, 2021).

Considerando arelevancia desse setor, na economia do pais, a produtividade
e a eficiéncia constituem-se fator de suma importancia para a competividade das
empresas, dos setores econémicos e dos paises, sobretudo, tendo em vista fatores
estruturais como tecnologia, qualidade na educacao e formacéao da forga de trabalho.
Por outro lado, a deficiénciadessainfraestrutura pode contribuirpara uma estagnagéo
produtiva. (PIRAN; LACERDA; CAMARGO, 2018, p. 1).

Uma das formas de melhorar a produtividade e a eficiéncia,além da otimizagao
dos processos produtivos e da tecnologia, esta relacionada a melhoria das praticas
de gestdo com foco nas agdes de treinamento e qualificagdo dos recursos humanos.
(COSTA et al., 2020). O treinamento e a qualificagao excedem a transmissao de
conhecimento e habilidades voltadas as rotinas organizacionais dofuncionario, sendo,
de forma planejada, uma importante ferramenta de vantagem competitiva no setor
bancario. (JUNIOR; DA SILVA ABBAD, 2010). Dessa forma, esta pesquisa esta

centrada nessa tematica.
1.1 Definicao do Problema de Pesquisa

O setor bancario exerce um papel fundamental para o desenvolvimento
econOmico de qualquer pais, pois € um dos responsaveis pelo mercado de
intermediacdo financeira (CARNEIRO; SALGADO JUNIOR; MACORIS, 2016),
sobretudo, em economias emergentes como é o caso do Brasil. (CAVA et al., 2016;
KHRYSTOFOROVA; MATARNEH; LYASHENKO, 2017; SEFFINO; MALDONADO,
2016; MARTINS, 2018). Ao que tudo indica, ha indicios de crescente concentragao

nesse setor, em ambito internacional e nacional (BITTENCOURT et al. 2015), pois s6
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no ano de 2019, 84% do mercado de crédito foi operacionalizado por 10% das
institui¢cdes financeiras autorizadas a funcionar no Brasil. (BACEN, 2020).

Essa concentracéo, a priori, define o mercado bancario como um mercado
oligopolista, embora isso nao descarte a competicdo. (CAETANO, 2013). A
concentragdo pode reduzir a concorréncia (SMANIOTTO e ALVES, 2016),
principalmente, pela semelhanca entre produtos e servigos oferecidos e que sao
facilmente copiados pelas demais institui¢gdes. Entretanto, fatores como digitalizagao
e ingresso de novos concorrentes, como € o caso das startups do setor financeiro
(Fintechs), poderao afetar significativamente a concorréncia nesse segmento, o que
exigira uma readaptacdo dos bancos tradicionais frente a essas alteragdes de
mercado. (GOMBER et al., 2018). A quebrade paradigmas dos modelos de negdcios,
exigira dos grandes e tradicionais bancos, o desenvolvimento de competéncias e
aprendizagens, como o treinamento e a capacitacdo (HU, 2007), para melhorar o
desempenho, a eficiéncia e a produtividade. (BOD’A; ZIMKOVA, 2015; DEMYEN;
POPA, 2014; MARTINS, 2018; SILVA; OISHI, 2007; STAVROU-COESTEA, 2005;).

Entre os maiores bancos com relevancia no sul do Brasil, o Banco do Estado
do Rio Grande do Sul — Banrisul esta presente em mais de 95% do territério gaucho,
com ativos que superam 81 milhdesde reais. (BACEN, 2020; BANRISUL,2020). Com
o proposito enfrentar as modificacdes do setor, passou a investir na educacio
corporativa (EC), constituindo em 2014 sua Universidade Corporativa. S6 em 2019,
foram investidos R$ 17,5 milhées em programas de treinamento, capacitagdo e
educacéo, para os mais de dez mil empregados (BANRISUL, 2020), tendo como
objetivo a busca por melhores niveis de desempenho, produtividade e eficiéncia.

Em um cenario de economia globalizada, as empresas defrontam-se com um
mercado mais competitivo, como é o caso do mercado bancario, logo, a sobrevivéncia
dessas empresas depende da ampliacdo da capacidade produtiva, sendo a
qualificagao dos recursos humanos decisiva paraisso. (BARTEL, 1994; FERGUSON,;
REIO JR, 2010; KATZ; KOCHAN; WEBER, 1985; LUBASKI; DA MAIA, 2016).
Destarte, o conhecimento e o treinamento juntos podem ser vistos como um fator
competitivo indispensavel para o sucesso, embora seja frequentemente dificeis de
quantificar. Uma das formas de mensura-los diz respeito a sua integragdo ao
planejamento estratégico das empresas e a aderéncia as melhores praticas de

aprendizagem, desenvolvimento e formagao continuada dos recursos humanos, seja
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por meio de geragado de conhecimento ou mediante técnicas ou metodologias de
trabalho que busquem a produtividade e a eficiéncia. (STAVROU-COESTEA, 2005).

Conforme revisao teodrica, verifica-se que a maior parte das pesquisas que
analisam indicadores de desempenho do setor bancario, no ambito dessa tematica,
concentra-se nos processos de EC no contexto da Gestdo dos Recursos Humanos
(GRH) - com enfoque indireto nos processos de treinamento e capacitagdo - e
eventualmente avalia os efeitos relativos a eficiénciatécnica e outros indicadores de
produtividade. Considerando o entendimento de diferentes autores sobre os efeitos
da capacitagdo e do treinamento dos recursos humanos, para a melhoria da
competividade das empresas, e, especialmente, tendo em vista as caracteristicas
peculiares do setor (produtos facilmente copiados, ingresso de novos concorrentes,
regulacdo bancaria e outros), percebe-se oportuna a discussao acerca desse
contexto.

Desse modo, sabendo-se da importdncia da tematica sobre treinamento e
capacitacao dos recursos humanos no setor bancario, particularmente, em relagao a
mensuragao de indicadores de desempenho, e haja vista a representatividade do
Banco do Estado do Rio Grande do Sul na economia, sobretudo, no estado do Rio
Grande do Sul, vislumbra-se uma lacuna de pesquisa que se encontra traduzida na
problematica: o treinamento e a capacitagcao realizados pelo Banrisul sao

determinantes da eficiéncia técnica de suas agéncias?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é avaliar se o treinamento e a capacitagao
realizados pelo Banco do Estado do Rio Grande do Sul sdo determinantes para a

eficiénciatécnica das agéncias.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificaras variaveis internas que mais influenciamno escore de eficiéncia

técnica das agéncias;
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b) Verificar os fatores macroecondmicos que impactam na avaliagdo de
eficiéncia técnica das agéncias;

c) Analisar a eficiéncia técnica pura das agéncias.
1.3 Justificativa do estudo

O desenvolvimento do capital humano demonstra a aceitacdo de que as
pessoas nas organizagdes e nos negocios sdo os ativos mais importantes (PFEFFER,;
VEIGA, 1999) e o principal fator de eficiéncia técnica dos bancos. (DUHO, 2020). Do
mesmo modo que os ativos fisicos e financeiros, o capital humano favorece o
crescimento e o desenvolvimento de toda a organizagdo. As habilidades, as
competéncias e as atitudes coletivas corroboram para o desempenho e para a
produtividade organizacional. (JAYME JR; CROCCO, 2010).

As habilidades e competéncias desenvolvidas, por meio dos treinamentos,
podem rapidamente tornarem-se obsoletas, dada a velocidade com que o
conhecimento é construido e descontruido. (DIXIT; SINHA, 2020). Neste sentido, os
gerentes de recursos humanos enfrentarao desafios nas questbées de treinamento e
desenvolvimento do capital humano, uma vez que as dinamicas dos negdcios exigem
mudanc¢as ageis para o sucesso de qualquer estratégia organizacional. (DIXIT;
SINHA, 2020, p. 144; STRAVOU-COESTEA, 2005).

Assim, observa-se que os bancos serdo forgados pelos consumidores e
concorrentes a implementar novos servigos, eficientes e de baixo custo, a fim de
superar as barreiras existentes na era do conhecimento. Uma nova geragao de
consumidores demandara meios tecnoldgicos que satisfagam suas exigéncias com
servigos de qualidade, eficiéncia e segurancga, cobrando dos bancos aumentoem seus
niveis de produtividade. (GOMBER et al., 2018; KIEZEL; STEFANSKA, 2019).

Nesse sentido, o papel da EC, representada pelas UCs, é estratégico nas
agdes de formacao técnica dos recursos humanos. O estudo de Eboli (2016), por
exemplo, realizado com gestores de grandes empresas brasileiras, explicita, dentre
outras descobertas, que o treinamento melhora o desempenho dos profissionais,
amplia a satisfagdo dos empregados e aumenta a produtividade e a qualidade dos

processos.
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Dessa forma, a discussdo que envolve a capacitagdo e o treinamento dos
empregados, nesse contexto, &€ percebida como contribui¢ao tedrica relevante para o
mercado bancario. Além disso, este estudo fornece uma contribuigdo empirica, pois
analisa alguns resultados da Universidade Corporativa Banrisul, considerando os
programas de treinamento, capacitacdo e educagdo, na eficiéncia técnica das
agéncias do banco. Também contribui para a geracao de informacdes estratégicas de
recursos humanos para a alta gestao, visto que podem ser utilizadas de forma pratica
e aderente aos objetivos do banco. Por fim, percebe-se oportuno este estudo em
fungao do estagio em que se encontra a Universidade Corporativa do Banrisul e pela
sua viabilidade, dado o aceite do banco para fornecimento de total acesso aos dados,

para a elaboracio desta pesquisa.

1.4 Delimitagao do estudo

No tocante ao escopo da pesquisa, limita-se a mensuracao e a avaliagcao dos
resultados da tematica que envolve treinamento e capacitagdo promovidos pela
Universidade Corporativa Banrisul aos empregados da rede de agéncias,nos anosde
2013 e 2019. Dessa forma, os resultados alcangados referem-se somente a essa
instituicdo. Embora os resultados obtidos ndo possam ser generalizados para todos
os bancos, eles contribuem para o entendimento do impacto do treinamento e da

capacitacdo nos niveis de eficiéncia das institui¢gdes financeiras.

1.5 Estrutura da pesquisa

Além desta secgao introdutodria, a estrutura da dissertacdo contempla a
fundamentacdo tedrica, na qual sdo abordadas a tematica de treinamento e
capacitacao dos recursos humanos e os efeitos nosindicadores de desempenho,bem
como a educagao corporativa bancaria. No capitulo posterior, sdo discutidas a funcéo
de producéao e a eficiéncia no setor bancario, e os estudos empiricos que versam
sobre esses assuntos. Em seguida, sdo descritos os procedimentos metodologicos
que foram utilizados para responder a questdo problema desta pesquisa. Na

sequéncia,sao apresentados os resultados e as discussdes decorrentes dos recursos
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metodolégicos que permitiram os achados. Por fim, sdo tecidas as consideragdes

finais.
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2 TREINAMENTOE CAPACITAGAO DOS RECURSOS HUMANOS

Este capitulotem como finalidade adiscussao sobre treinamento e capacitagao
dos recursos humanos e sua relagao com indicadores de desempenho. A partir da
abordagem sobre treinamento e capacitagao dos recursos humanos, avanga-se para
a tematica de desempenho organizacional e a GRH, finalizando-se com os aspectos

de EC, especialmente, no setor bancario.
2.1 Treinamento e Capacitagao dos Recursos Humanos: aspectos conceituais

As pessoas revelam uma singular capacidade de aprender e se desenvolver,
trazendo a educagédo como centro deste processo. Do latim, educar significa extrair,
trazer, arrancar. Ou seja, ela propde-se na descoberta das potencialidades do ser
humano. Em nivel amplo, o treinamento pode ser considerado uma atividade
planejadae sistematica, elaborada para promover conhecimento, habilidade e atitude.
(SALAS et al., 2012).

A gestédo dos recursos humanos € a area responsavel pelo desenvolvimento
das pessoas em diversas faces, envolvendo desde os processos de agregar, alocar,
recompensar, manter, monitorar e desenvolver. No que tange a esse ultimo aspecto,
pode ser caracterizada pela capacidade de treinar e desenvolver as pessoas e pela
realizagdo da gestado de carreiras. A figura 1 ilustra a estrutura dos processos de

gestao de pessoas.

Figura 1 — Processos de gestdo de pessoas

GESTAO DE
PESSOAS
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PROCESSOS DE PROCESSOS DE PROCESSOS DE PROCESSOS DE PROCESSOS DE PROCESSOS DE
AGRUPAR APLICAR RECOMPENSAR DESENVOLVER MANTER MONITORAR
PESSOAS PESSOAS PESSOAS PESSOAS PESSOAS PESSOAS

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DAS PESSOAS
PROGRAMAS DE MUDANCAS E DESENVOLVIMENTO DE CARREIRAS
PROGRAMAS DE COMUNICACOES E CONSONANCIA

Fonte: Chiavenato (2014, p. 307).
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Os processos de desenvolvimento de pessoas envolvem trés niveis que se
superpdem: treinamento, desenvolvimento de pessoas e desenvolvimento
organizacional. O treinamento e desenvolvimento (T&D) de pessoal é o responsavel

pela aprendizagem em nivel individual e coletivo. (MADRUGA, 2018).

Figura 2 — Niveis aplicados ao desenvolvimento de pessoas

TREINAMENTO  DESENVOLVIMENTO  DESENVOLVIMENTO
DE PESSOAS ORGANIZACIONAL

Fonte: Chiavenato (2014, p. 308).

A figura 2 destaca os niveis de desenvolvimento de pessoal dentro de uma
organizagao. O entendimento de que ha diferenga entre os niveis € importante para a
separacgao de atividades e propodsitos das empresas. Ademais, é conveniente destacar
que hadiferencgas entre treinamento, desenvolvimento e educacéo. Meneses, Zerbini
e Abbad (2009), ampliam a discussao acrescentando outros fatores que pertencem
ao composto aprendizagem organizacional. Aduzem diferengas significativas entre
cada um deles (MENESES, ZERBINI e ABBAD, 2009, p. 17), conforme segue:

e Informagdo: modulos ou unidades organizadas de conteudo;

e Instrugdo: estabelecimento de objetivos instrucionais e execugao de
determinados procedimentos de ensino;

e Treinamento: agao direcionada para atividades atualmente
desempenhadas;

e FEducacédo: agao voltada para atividades que serdo desempenhadas em
um futuro breve;

e Desenvolvimento: agao orientada para o crescimento pessoal e
profissional do funcionario e sem vinculo estreito com as atividades,

presentes e futuras, demandadas por determinada organizacgao.



22

Figura 3 — Niveis do processo de aprendizagem organizacional

oo e PROGRAMAS DE MEDIA E LONGA DURACAD
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X : AUTOGESTAQ DE CARREIRA E SIMILARES
TREINAMENTD p (OFICINAS, CURSOS, PALESTRAS, ETC).
'NSTRUGAU AGOES EDUCACIONAIS DE CURTA E MEDIA
- g DURAGAO (CURSOS, OFICINAS, ETC).
- INFORMAGAOD - .
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MANUAIS, CARTILHAS, ROTEIROS, ETC.

e AGOES EDUCACIONAIS DE CURTA DURAGAD
(AULAS, MANUAIS, ROTEIROS, ETC).

Fonte: Vargas e Abbad (2006) apud Meneses, Zerbini e Abbad, (2009).

A instrucdo ou capacitagao refere-se a um processo sistematico de uma
determinada agao educacional, com objetivos especificos, caracterizado por aulas ou
minicursos em carater de curto prazo. A informacao € dada pela aplicagao dessa
instrucdo. O treinamento, o desenvolvimento e a educagéo estdo relacionados ao
crescimento profissional sem necessidade de manter vinculo estrito com a
organizagédo que o funcionario esta inserido. Enquanto o treinamento € conexo as
atividades atuais do empregado, ou seja, aquelas vinculadas diretamente ao seu
trabalho, o desenvolvimento, por sua vez, ndo necessita ter um efeito direto sobre
elas. A educacgao visa dar condigdes ao funcionario para exercer diferentes cargos
dentro da mesma organizagao, geralmente, em carater de ascensao profissional, e
com foco no médio e longo prazo. (MENESES; ZERBINI; ABBAD, 2009).

De um modo geral, os processos de treinamento, desenvolvimento e educacgao,
estdo envolvidos num amplo conceito de desenvolvimento de pessoal. As
organizagdes estdo migrando mais rapidamente da abordagem convencional paraa
contemporanea, pois entendemque as pessoas constituemo seu principal patrimonio,
também chamado de capital humano. Esse capital € um dos responsaveis pelo

sucesso das empresas em um cenario competitivo e dinamico. Diante disso, o
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treinamento e a capacitacdo das pessoas tornam-se uma pratica indispensavel em
qualquerfirma, entendida como um investimento que produz resultados mais eficazes
e vantagem competitiva. (SALAS et al., 2012).

O treinamento pode assumir diversos propésitos, desde aqueles ligados a
preparagao para ascensao a cargos, ao melhor exercicio de alguma tarefa, ou ainda,
ao desenvolvimento de alguma competéncia especifica. Embora n&do se tenha um
unico entendimento, a literatura traz alguns aspectos em comum. O quadro 1 resume

os principais autores que abordam a tematica relativa ao treinamento de pessoal.

Quadro 1 — Beneficios do treinamento e da capacitacao

,':\ () — () 8 ;‘_\

. O~ Q c o~ S —

Beneficios do § 5k | | 83| | 8

Treinamento e da S 2| | Q| e| T

. ~ X O — c N ~ £ -09

Capacitacao - S|l Feo | G 5o =) ©

T . = — 5 - O cC

Caracteristicas mais © 39 » o @ )

o ) ; ie] a g ()] >

relevantes < wo | B 22| = o

Sl gt | o] &7 35|65

= @ o

Ascensao a cargos / carreira X

Melhora na execucao de X X X X

tarefas

Desenvolvqnepto de X X X X
competéncias

Aumento da produtividade X X X X X

Ensino de novas X
capacidades
Alteracao de

comportamento X X X

Processo educacional de X X X

curto prazo
Obtencao de conhecimento,
habilidades e atitudes | ~ | X | X | X [ X[ X

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além dos pesquisadores citados no quadro anterior, outros autores discorrem
sobre o assunto. Aldulaimi (2018) cita o efeito do treinamento na satisfacéo e
motivacao dos funcionarios parapermanecernaempresa, especialmente,naretengao
de talentos. (SABUNCU; KARACAY, 2016). Quinn et al. (2015) complementam que
ele possibilita resultados imediatos, praticos e que acompanham a necessidade do

momento.
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Sua necessidade, porém, pode advir de uma caréncia da empresa, pela
evolugao percebida por um gestor ou pelos proprios funcionarios. Ele pode ser
técnico, quando esta relacionado as atividades profissionais, ligadas ao negocio da
empresa, como, por exemplo, treinamento relativo a processos, maquinas, softwares,
e outros, ou comportamental, quando esta relacionado as competéncias
comportamentais que auxiliam no trabalho em equipe, de lideranga e gestdo. Além
disso, ele pode se configurarnas modalidades presencial ou educagao a distédncia, ou
ainda, na forma de palestras, seminarios, por meio de consultorias e técnicas de
coaching. (VIEIRA et al., 2018).

O treinamento organizacional tem efeitos internos e externos na empresa. Os
efeitos internos, sdo aqueles gerados internamente no ambiente da empresa e que
tém efeito direto na produtividade e nodesempenhodas atividades, de modo a auxiliar
nas tarefas diarias agregando maior eficiéncia técnica e econémica (DE FREITAS e
BORGES-ANDRADE, 2004). Os efeitos externos sdao aqueles que impactam o
ambiente fora da empresa, e que podem ser percebidos por concorrentes, mercado
consumidor e demais stakeholders, permitindo que a organizagao alcance seus

objetivos estratégicos. (HU, 2007). A figura 4, ilustra esses efeitos.
Figura 4 — Efeitos internos e externos do treinamento organizacional

MAIOR
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NO TRABALHO; ORGANIZACAD
VALOR AGREGADO;

MELHOR ATENDIMENTO AO
CLIENTE;

MAIOR QUALIDADE E e,

PRODUTIVIDADE; ASSEDIO DE OUTRAS
EMPRESAS A0S

FUNCIONARIOS

EFEITOS EXTERNOS

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 329).

O treinamento pode ser decisivo para aumentar a eficacia dos resultados

organizacionais, sobretudo, pela capacidade de envolver métodos de capacitagao e
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de desenvolvimento de pessoas no apoio as decisdes estratégicas a partir do suporte
na mensuragao de desempenho. (LEITE; LOTT, 2013)

2.2 Desempenho Organizacional e Gestao dos Recursos Humanos

O desempenho organizacional € uma das constru¢gdes mais importantes na
pesquisa em gerenciamento (RICHARD et al. 2009), e sua avaliagédo tornou-se uma
medida estratégica de sobrevivéncia. (COELHO et al., 2008). Ele abrange trés areas
especificas de resultados das empresas: i) desempenho financeiro, destinado as
medidas de lucros, ROA, ROE, ROI, etc.; e ii) desempenho de mercado, como
faturamento, marketshare, etc.; e iii) retorno dos acionistas, que se destina as medidas
de Economic Value Added (EVA), por exemplo. Essas e tantas outras medidas de
carater financeiro estdo associados a valores monetarios. Entretanto, ha outras
medidas nao financeiras, como a eficacia organizacional, que envolvem o
desempenho organizacional, como também, uma infinidade de outras medidas
associadas a operagdes, caracterizando-as mais eficientes e ou mais eficazes.
(RICHARD et al., 2009). O desempenho ainda pode ser peculiarmente operacional,
quandotrata de eficiéncia, ou estratégico, quandorelacionado a eficacia. (POLLANEN
et al., 2017).

Na literatura, porém, hauma variedade de abordagens para conceituare avaliar
o desempenho organizacional. (COELHO et al., 2008). A eficiéncia produtiva, as
vezes, pode ser confundida com produtividade, que, por sua vez, é confundida como
um indicador de desempenho. Entretanto, a produtividade € um indicador-chave da
eficiéncia de um sistema produtivo (HASSAN, HAGEN; DAIGS, 2013) e esta
relacionada a forma de utilizagdo dos recursos para a realizagdo da producéo,
expressa pelo quociente da produgao pelo insumo. (FERREIRA; GOMES, 2009). Ou
seja, quanto maior a produtividade de um sistema, mais eficiente ele sera. A principal
diferenca entre eficiéncia e produtividade € que a produtividade € um indice que
agrega diferentes unidades de medida e pode assumir qualquer valor real, enquanto

a eficiéncia é sempre um valor adimensional entre 0 e 1. (MARIANO, 2007, p.2).

Produtividad _u1.y1+u2.y2+u3.y3..._0v )
TOCUTIaate = i 1 vz a2 +v3.23.. 1, @




26

Sendo:

ui: Utilidade (coeficiente de importancia) do output i;
yi: Quantidade do output i;

vj: Utilidade (coeficiente de importancia)do input j;
xj: Quantidade do input j;

Ov: Output virtual

Iv: Input virtual

Eficiéncia = (2)

max

Em que:
P: produtividade atual;

Pmax: Produtividade maxima que pode ser alcancada;

As medidas relacionadas ao desempenho organizacional podem envolver
todas as areas da empresa. Quando se relacionam aos recursos humanos, elas
fornecem indicadores cruciais para a gestao desses recursos. As teorias estratégicas
de gerenciamento de recursos humanos, incluindo a visao baseada em recursos da
empresa e a perspectiva comportamental, fornecemexplicagcdes que ligam as praticas
de GRH ao desempenho organizacional. (SHIN; KONRAD, 2017). Os estudos de
Katou e Budhwar (2015) apontam relagdo positiva entre as praticas de GRH e
produtividade, gerada por meio de habilidades, atitudes e comportamentos dos
funcionarios. Dimba (2010) acrescenta que as praticas de T&D s&o as mais relevantes
dentro do GRH para prever o desempenho. Independentemente disso, uma missao
dos gestores € projetar e implantar medidas que sejam capazes de medir e avaliar a
eficiéncia, a eficacia, a efetividade, a qualidade, a produtividade, a inovacgao e a
lucratividade. (PETRI, 2005, p. 39).

O processo de treinamento em uma empresa pode ocorrer de maneira
complexa, abrangendo diversas atividades e ferramentas, assim como pode gerar
diferentes efeitos relacionados ao desempenho financeiro e organizacional,

produtividade, eficiéncia, qualidade, aspectos comportamentais e recursos humanos.
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2.2.1 Efeitos e Aplicagdo do Treinamento e Desenvolvimento no Desempenho das
Organizacbes

Na literatura, sobretudo, estrangeira, encontramos diversos trabalhos que
evidenciam a relacdo entre treinamento e desenvolvimento organizacional em

diferentes contextos. O quadro 2 resume os principais achados.

Quadro 2 - Efeitos e aplicagdes do T&D nas organizagdes

MOTIVADORES / PRODUTIVIDADE / DESEMPENHO
Stavrou-Costea, E. (2005); Lubaski; Da Maia
(2016); Jayme JR; Crocco, (2010); Ohueri,

Produtividade organizacional; Cultura
Enegbuma, Wong, Kuok e Kenley (2018); . i o o
Akong'o Dimba (2010). Katou e Budhwar Organizacional; Produtividade; Desempenho

(2015); Abdul Ghani Azmi (2014); Ferguson e organizacional; Resultados de Longo Prazo;
Reio J’r (2010); Suwandeja (2015’)_ Meneses Eficiéncia técnica; Facilitamento da transferéncia
e Abbad (2003); Choi, (2009); Aghighatian e de tecnologia (TT)

Ezati (2015)

GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Sistemas de gestéo de recursos humanos,
Chand e Katou (2007); Nogueira e Jorge planejamento de carreira, reconhecimento social,

(2016); Hecklau et al. (2016); Fernando etc. Auxilio a gestores publicos natomada de
Amarat naa e Ha' h (’2014) ’ deciséo e na formulag&o de estratégias de
ung 'gn, retengdo de talentos; Qualificagéo de

profissionais para aindustria 4.0

QUALIDADE

Melhora na qualidade dos servigos; Redugao de
Saleh, Piaw e Idris (2015); Coulson-Thomas falhas operacionais (perdas/refugos); Aumento da
(2010) qualidade de atendimento a pacientes na area da

saude.

DESEMPENHO FINANCEIRO

Desempenho financeiro futuro; Desempenho no
Kwon (2008); Absar, Nimalathasan e mercado de agdes; Efeito positivo no ROl de

Treinamento (retorno monetario de investimento
Mahmood (2012); Jayme JR e Crocoo (2010) em treina(mento superior aos custos do

treinamento)

COMPORTAMENTAL
Melhora de conhecimento, atitudes e habilidades;
Opulencia et al. (2015); Ibrahim, Ampliagao de habilidades sociais; Efeito positivo
Boerhannoeddin e Bakare (2016); Hanaysha sobre comprometimento organizacional; Aumento
(2016); Aldulaimi, S. H. (2018); Boselie, de habilidades e conhecimento em lideranga;
(2010) Estimulo ao comprometimento afetivo -

sentimento de pertenga — entrega

Fonte: Elaborado pelo autor.

Alguns estudos revelam os efeitos e as associagdes das praticas de

treinamento sobre o desempenho das organizagdes. Meneses e Abbad (2003) citam
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0 ambiente que propicia a aprendizagem, o incentivoe a relagdo com os empregados,
elementos que fazem com que os treinandos melhorem substancialmente seu
desempenho frente a tarefas que lhes sdo empregadas e que induzem ao incremento
da produtividade organizacional. (STAVROU-COSTEA, 2005). Lubaski e Da Maia
(2016) acrescentam que as horas de treinamento influenciam na cultura
organizacional. Na area da educagao, um estudo com 150 funcionarios da
Universidade Islamica Azad do Ira revelou que o treinamento, em conjunto com as
variaveis segurancga no trabalho e suporte gerencial, gera um impacto de 63,9% nos
niveis de produtividade. (HAGHIGHATIAN; EZATI, 2015). Ainda sobre produtividade,
a Universidade de Liverpool, em 2012, desenvolveu um estudo que verificou que o
treinamento e as praticas e técnicas de Coaching ajudaram a reduzir perdas (refugos)
em 36% e proporcionaram um aumento de 16% no nivel de produtividade. Katou e
Budhwar(2015) sugerem que aqueles que recebem um melhortreinamento alcangam
maiores salarios e melhoram a eficiéncia produtiva.

As praticas de recursos humanos, especialmente, treinamento e compensacao
por desempenho, influenciam indiretamente no fator motivacional que, por sua vez,
tem relagéo direta ao desempenho. (DIMBA, 2010). Absar, Nimalathasan e Mahmood
(2012) encontraram relagao positiva do efeito do treinamento sobre o desempenho no
mercado de agdes. Na area da saude, o estudo de Coulson-Thomas (2010) apontou
queoinvestimentoem treinamento,formagao continuae desenvolvimento profissional
aumentou a seguranca dos procedimentos com os pacientes e a qualidade na
prestacdo do servico e a produtividade, ao propiciar redugao de custos, menos
estresse daequipe e maior envolvimento com os pacientes. Adicionalmente, o estudo
de Boselie (2010), realizado em um hospital holandés, revelou que o treinamento
proporciona comprometimento afetivo, sentimento de pertenca e entrega, gerando
maior desempenho e produtividade.

Referente a gestdo de talentos, o estudo de Fernando, Amaratunga e Haigh
(2014) relatou que o treinamento € uma pega-chave para o aprimoramento das
habilidades sociais e ascensao profissional de mulheres da construcao civil do Reino
Unido, assim como para a retencdo desses talentos. Relacionado a tomada de
decisao, especialmente, sobre aspectos contabeis e financeiros na gestao publica, a
pesquisa de Nogueira e Jorge (2016) revelou que a falta de conhecimento e

treinamento adequado no sistema de informagdes contabeis € um fator prejudicial



29

para a qualidade das decisbdes tomadas. Sob a éptica de desempenho financeiro, os
estudos de Jayme JR e Crocco (2010) e Suwandeja (2015) convergem a respeito do
T&D como fator de impacto no desempenho organizacional, na motivagéo de pessoal
e, acima de tudo, no aumento dos resultados financeiros de longo prazo na
organizagao.

Alguns pesquisadores apontam também que as praticas de treinamento e
desenvolvimento em programas de participagdo dos trabalhadores tém um impacto
positivo no desempenho (FERGUSON; REIO JR., 2010), como € o caso de Bartel
(1994) que constatou que os programas formais de treinamento tém uma associagao
positiva com o aumento da produtividade do trabalho. Katz, Kochan e Weber (1985)
também demonstraram uma relagéo positiva entre a participagdo em programas de
treinamento e o desempenho de producao e qualidade. Ou seja, a maior parte da
literatura sugere que as praticas individuais de recursos humanos podem influenciar
positivamente a produtividade e o desempenho (FERGUSON; REIO JR., 2010).

Considerando essas praticas, o estudo de Hecklau et al. (2016) aborda o
treinamento como estratégia de qualificagdo e como ponto fundamental para suprir a
lacuna de competéncia necessaria frente aos desafios da industria 4.0. Pertinente ao
exposto, em especial, no que envolve transferéncia de tecnologia, Choi (2009) afirma
que um alto nivel de treinamento continuo € um meio de assimilar, adaptar, modificar
e gerar tecnologia.

Para atender as necessidades de treinamento e desenvolvimento dos recursos
humanos, dada sua influéncia no desempenho das empresas, € necessario investir
em programas de formagao geridos por equipes especializadas. Nesse sentido, a EC
passou a ser reconhecida como um processo de capacitagao profissional que agrega
valor a empresa e que eleva sua vantagem competitiva. (DE CARVALHO, 2015). Em
vista disso, e considerando a importancia de se investir permanentemente em acdes
de treinamento e capacitagdo formal, as instituicbes financeiras promovem essas
agdes como parte de suas estratégias organizacionais. (DE AQUINO DIONISIO;
FERNEDA; CAMPOS, 2017).
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2.3 Educacao Corporativa Bancaria

Ha um bom tempo as atividades de T&D tornaram-se vitais para as
organizagdes e muitas empresas em todo o mundo passaram a investirdiretamente
em unidades de ensino superior por meio das universidades corporativas.
(CAPPIELLO; PEDRINI, 2017). Nos EUA, a EC surgiu entre os anos 50 e 70 do século
XX, inserida num contexto de rapida mudanga tecnoldgica. Inicialmente, ela atendia o
corpo gerencial das empresas e sua fungao era capacitar os profissionais para o
melhor cumprimento das tarefas, especialmente, nas areas de administragao,
marketing e financas. Com o tempo, percebeu-se que toda a forga de trabalho deveria
receber qualificacdo, uma vez que surtia efeito sobre a produtividade. (MADRUGA,
2018). Meister (1999) explica que, depois de 1990, a mudang¢a na forma de treinar os
funcionarios estava ligada a novas maneiras de pensar e trabalhar, capacitando-os
para um melhor desempenho das atividades no dia a dia, de forma orientada aos
objetivos da organizacado por meio de uma mensagem unificada e uma linguagem
comum. (ALPERSTEDT, 2001).

A luz da organizacéo, os beneficios que as Universidades Corporativas (UCs)
produzem sao ainda maiores que aqueles relacionados ao desempenho da sua forga
de trabalho, como qualificacdo da mao de obra; melhora na motivacao, produtividade,
rentabilidade e, satisfacdo; retencdo dos funcionarios e desenvolvimento e retengao
de clientes. As UCs podem agregar valor a empresa, pois podem aumentar a
vantagem competitiva (CAPPIELLO; PEDRINI, 2017) e alavancar a marca,
beneficiando a imagem frente aos clientes, fornecedores e concorrentes. (MEISTER,
1999). De Carvalho (2015) afirma que a vantagem competitiva € decorrente da
preparacdo de profissionais mais competentes e capacitados para o mercado
contemporaneo de modo assertivo e com resultados superiores. Mas, afinal,o que é
mesmo uma Universidade Corporativa? O quadro 3 apresenta alguns conceitos e

caracteristicas das UCs.
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Quadro 3 — Principais definicdes das universidades corporativas

Autor(es) Definigoes

Meister | "Guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes,
(1999, p.29) forne(;edol'ef e comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da
organizagao".

Responsaveis pelo processo de desenvolvimento de pessoas alinhado a
Alperstedt |definicdo das estratégias de negoécio e competéncias essenciais da

(2001) organizagdo. Mantém orientados com visao de futuro, antecipando e gerando
necessidade de melhoria, privilegiando os objetivos organizacionais.
Sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo por
competéncias. Sua missao é formar e desenvolver talentos na gestao dos
negocios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional, por meio
de um processo de aprendizagem ativa e continua.

Eboli (2004)

Estrutura que viabiliza o processo de educagédo corporativa vinculada aos
De Carvalho | Objetivos estratégicos da organizagdo. Sua principal razédo € direcionar a

(2015) formacao de seu Qessoal, seja na graduagéo, p(’)g-graduagéo ou mesmo em
cursos de extensdo, por meio de treinamentos internos, melhorando seus
servicos e alcancando resultados.

Scarso Um cenario organizacional cada vez mais importante para fornecer
(2017) treinamento aos funcionarios e substancialmente uma ferramenta para
gerenciar o conhecimento de maneira eficaz dentro de uma organizagao.

Um arranjo peculiar para integrar e trocar conhecimentos dentro das
empresas e entre empresas e 0 ambiente externo, na presenga de mudangas
Cappiello e |estruturais incessantes. Desempenha o papel central de certas
Pedrini competéncias na sustentagdo do crescimento a longo prazo da empresa e
(2017) pode ser vista como um potencial catalisador do conhecimento capaz de
buscar uma vantagem competitiva sustentavel (tecnoldgicas,
organizacionais e institucionais).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme o quadro 3, o posicionamento dos autores converge em relagdo ao
aspecto do desenvolvimento dos empregados no que tange a preparagiao e
atualizagéo constante diante dos desafios organizacionais. Embora a UC pudesse
existir a partir de um campus, em um unico local fisico, atualmente, ela consiste em
um processo € ndo mais em apenas espaco fisico. Se antes também pudesse ser
uma extensao da area de treinamento e desenvolvimento da empresa, hoje, ela
transformou-se em um processo de aprendizagem. Sua prioridade passou a ser a
disseminacao do conhecimento na organizacédo de forma integral. Desse modo, o
proposito dela é o aprender fazendo, o desenvolvimento da capacidade de aprender
e a continuidade desse processo. Além disso, as organizacgdes reestruturaram os
ambientes de aprendizagem de forma que eles sejam proativos, centralizados,
determinados e realmente estratégicos. (MEISTER, 1999). O quadro 4 indica as
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principais diferengas entre o antigo departamento de treinamento e o novo modelo de

educacgao corporativa.

Quadro 4 — Principais diferencgas entre departamento de treinamento e universidade

corporativa
Departamento de Treinamento Universidade Corporativa
Foco Reativo Proativo
Organizacgao Fragmentada e descentralizada Coesa e centralizada
Alcance Tatico Estratégico
Responsabilidade Pouca ou nenhuma Administragao e funcionarios
Apresentagao Instrutor Experle.nC|a com varnias
tecnologias/metodologias
Inscrigoes Inscrigdes abertas Aprendizagem no momento certo /
¢ ¢ customizadas
Resultado Aumento dgs gual!flcagoes Aumento do desempenho no
profissionais trabalho
Overacio Opera como funcao Opera como unidade de negdcios
perag administrativa (centro de custo) (centro de lucros)
Imagem "/4 para o treinamento” Universidade como rrletafora de
aprendizado

Fonte: Adaptado de Meister (1999).

Apesar das UCs estarem presentes nas organizagdes, no Brasil, desde 1992,
com a UC da Academia Accor, precursora no pais, um numero mais expressivo
comegou a surgir somente partir dos anos 2000. (EBOLI, 2005). No setor bancario,
ela tem inicio com os bancos ltau e Bradesco, em 2001, seguidos pelo Banco do
Brasil, em 2002. Ap6ds um hiato de anos, em 2013, a Caixa Econémica Federal
constituiu formalmente a sua. Em 2014, o Banrisul formalizou sua UC, e dois anos
mais tarde, foi a vez do Santander. Sobre os bancos Pan, BRB, BMG e Banestes néo
foram encontradas informagdes que comprovem a constituicdo de UCs. Embora néo
seja possivel confirmar a sua existéncia, cabe destacar que, em consulta aos sites
institucionais e outros meios digitais, verificou-se essasinstituicdes mantématividades
de EC, seja em parceria com outras empresas de treinamento, ou em sua estrutura
prépria. O banco PAN, por exemplo, utiliza uma plataforma virtual de
compartilhamento de cursos. Ja o banco BMG, além de utilizar a modalidade de
compartilhamento, possui area interna de treinamento e capacitagao.

O setor bancario, portanto, deu-se conta que investirem EC constitui um dos

pilares estratégicos para alcancgar maiores resultados. A crise financeira de 2008
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trouxe reflexdes importantes no setor (PAULET; PARNAUDEAU; RELANO, 2015) e
fez as instituicdes despertarem para um aprofundamento das agdes de treinamento,
capacitacdo e desenvolvimento dos seus funcionarios por meio das universidades
corporativas (MORAES, 2012), ultrapassando investimento na ordem de 1 bilhdo de
reais. (INFI, 2014). Nao obstante, apesar de a literatura defendera importancia das
UCs para a formagao dos recursos humanos e indicar o impacto no desempenho,
quatro destes bancos nao possuem UC. Sendo assim, verifica-se uma lacuna que
pode ser posteriormente explorada.

Cabe destacar que cinco grandes bancos de varejo do Brasil investiram, em
2019, um total de R$ 526 milhdes em EC, valores gastos em treinamentos,
capacitagbes e educacdo dos empregados. No Banco do Brasil, o investimento
aportado foi de R$ 75 milhdes (0,41% sobre o lucro liquido); no Itad, foi de R$ 161
milhdes (0,57%); no Bradesco, de R$ 200 milhdes (0,76%); na Caixa Econdmica
Federal, de R$ 29 milhdes (0,13%); no Santander, de R$ 61 milhdes (0,43%); e no
Banrisul, foram investidos R$ 17,5 milhdes (1,60%). No tocante a investimento em
agdes de EC, o Banrisul tem superado os maiores bancos, especialmente, a partir de
2014, quando constituiu sua Universidade Corporativa, destinada a acbes de
treinamento e qualificacdo de pessoal, chegando, em 2018, a uma média de 74,3
horas de treinamento por funcionario a um custo de R$ 0,43 hora/empregado.

Na préxima segao, sera apresentado um breve resumo sobre a histériada UC
Banrisul, contemplando suas principais caracteristicas e acgdes, seus principais

indicadores e a maneira como se da a atuacgao na instituicdo e na sociedade.

2.3.1 Universidade Corporativa Banrisul

O Banrisul cresceu muito desde 1928, quando comegou suas atividades com
30 funcionarios e apenas uma carteira de crédito rural e hipotecario. Trés anos depois,
incorporou o Banco Pelotense e se tornou o arrecadador oficial de tributos do estado
do Rio Grande do Sul. Trinta anos mais tarde, com a abertura de agéncias emdiversos
municipios, ja contava com 1635 profissionais. Nesse periodo, as atividades de
instrucao e treinamento eram limitadas ao ambiente de trabalho e focadas nas tarefas.
(BANRISUL, 2018; NEVES, 2018).
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Na década de 60, foi formalizado o processo de EC com a criagdo de um setor
dedicado a formacgao dos profissionais, com atividades ndo mais limitadas as tarefas,
mas de atuacdo comercial, aderente a estratégia organizacional. (NEVES, 2018).
Eram oferecidos cursos que envolviam as atividades operacionais como
compensagao de cheques, grafo documentoscopia, controles financeiros e contabeis,
rotinas de tesouraria, e cursos voltados a area comercial, como técnicas de vendas,
cursos especificos sobre crédito, produtos e servigos. (BANRISUL, 2018).

Até 2014, a EC do Banrisul estava sob responsabilidade de uma geréncia de
treinamento, vinculada a superintendéncia de Gestdo de Pessoas. Com um olhar
direcionado aos funcionarios e as atividades de formacgao, sua atuagao dava-se, em
especial, por meio de capacitagbes de produtos e servigos, integracdo de novos
funcionarios, programas de formacgao (especialmente nos cargos de supervisao e
gerencial) e programa de auxilio na formagéo académica, com subsidios financeiros
nos cursos de idiomas, graduagao e pos-graduacao lato e stricto sensu. Entretanto,
apos a criagdo da UC, houve alteragado no escopo de atuagéo dessa “antiga” geréncia.
O quadro 5 permite visualizar as principais diferencas do modelo de EC do Banrisul,

antes e apos a criacdo da UC.

Quadro 5- Principais diferengas entre geréncia de treinamento e universidade
corporativa do Banrisul

Geréncia de Treinamento Universidade Corporativa
Publico-alvo Empregados Comunidade Banrisul
Marketing Divulgacéo interna Divulgacéo interna e externa
Recursos Apenas investimento Investimento + Geragao de
Financeiros P receita
Certificacao Nao certifica Possibilidade de certificado
Abordagem Técnica e Reativa Estratégica e proativa
Habilidades técnicas; Agdes Competéncias Essenciais;
T&D ~ .
por demanda Acdes continuadas

Fonte: Dados internos da UC.

Apods o langamento oficial, em novembro de 2014, a UC assume uma postura
diferenciada e abre novas possibilidades para a EC no banco, que se torna uma das
primeiras institui¢des publicas do estado do Rio Grande do Sula inaugurarsua propria
universidade. Desde entdo, seu escopo vem sendo ampliado, com a inclusao de

novos cursos e com a criagdo de solugbes para segmentos especificos da
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comunidade (empregados, familiares, clientes, correspondentes, fornecedores e
pessoas em geral) atendida pelas agéncias.Alémdisso, ha a aplicagao de inteligéncia
organizacional e de recursos para que o corpo funcional alcance a exceléncia
profissional,com o estimulo a construgao colaborativa de solugdes. Isso ocorre em
fungdo da priorizagcdo de um modelo educacional que interaja com empresa e
comunidade e que estimule a aprendizagem coletiva, bem como pelo oferecimentode
um modelo que oriente a carreira dos empregados e que promova a transformacéo
do conhecimento em resultados sustentaveis para a organizagao.

Em 2019, a UC Banrisul torna-se uma superintendéncia executiva dentro da
estrutura institucional do banco e expande ainda mais seu escopo, focado no modelo
de Stakeholders University’. Em consonancia a isso, fortalece sua estrutura
organizacional com o modelo de trilhas tematicas (comercial, lideranga e governanga,
desenvolvimento social e competitividade, estratégica e exceléncia operacional,
cultura e desenvolvimento humano e inovacgao e cultura digital) por meio do qual
estabelece escolas responsaveis pela condug¢ao dos processos de EC.

No ambito dessa estrutura, ha cursos totalmente a distancia, presenciais e
hibridos, sendo alguns deles com conteudo elaborado internamente, pelo quadro de
empregados, e outros em parceria com consultorias e outras instituicbes de
treinamento. Cabe destacar que, nos ultimos anos, a modalidade educacao a
distdncia tem ganhado forga, especialmente, por atingir um numero maior de
participantes a um custo menor do que a modalidade presencial. (SILVA et al., 2018).

Com essa estrutura, s6 em 2019, a UC somou 80 horas de capacitacdo por
empregado, totalizando 371.571 horas em cursos presenciais e 451.160 na
modalidade EAD, num total de 133 mil participa¢des. No que tange a qualificagao dos
empregados, mais de 70% possuem graduacgao e cerca de 23% pds-graduacao /ato
ou stricto senso.

Embora os numeros evidenciemum alto comprometimento da UC frente aos

desafios que o mercado bancario exige, verifica-se poucos trabalhos dedicados a

" O modelo de Stakeholders University visa ao alinhamento estratégico (objetivos estratégicos de
desenvolvimento do capital humano, pelo intermédio de integragdo de pesquisa, desenvolvimento de
competéncias e gestao do conhecimento, aprendizagem coletiva alinhada a estratégia dos negdcios),
rede estendida (extensdo da rede de stakeholders no desenvolvimento do capital social e
relacionamento Interorganizacionais) e aprendizagem em rede (criagdo de conhecimento e inovagéo
baseado em relacionamentos e interagdes entre as partes interessadas) (MARGHERITA e SECUNDO,
2009, p. 174).
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mensurar os efeitos das atividades de EC, haja vista a dificuldade de avaliagdo do
setor de servicos (FERREIRA; GOMES, 2009), no que diz respeito aos efeitos do
treinamento, por exemplo, na eficiéncia técnica das agéncias. Além disso, é
importante entender os aspectos que envolvem a mensuragao de eficiéncia.

O capitulo a seguir destina-se a apresentagcdo de temas como funcéo de
producao, eficiéncia, analise envoltoria de dados (DEA) e de estudos empiricos que
trazem o efeito do treinamento sobre medidas de desempenho, especialmente, no

setor bancario.
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3 FUNGAO DE PRODUGAO E EFICIENCIA NO SETOR BANCARIO

A producgao de bens ou servigos ocorre por meio da transformagao de recursos,
também denominados “insumos”,ou ainda, “fatores de produc¢éo”, como mao de obra,
matérias-primas, instalagdées, maquinas,em “bens finais”, ou “produto da empresa”.
(BESANKO; BRAEUTIGAM, 2004). A relagéo entre os insumos de produgdo e o
produto final pode ser representada pela fungdo de producdo. (PINDYCK;
RUBINFELD, 2013).

Conforme Pindyck e Rubinfeld (2013, p. 194), “uma fung¢ao de producéao indica
o produto maximo (volume de produgéo), Q, que uma empresa produz para cada
combinagao especifica de insumos”. Besanko e Braeutigam (2004, p. 147)
acrescentam que “é umarepresentagcao matematica das varias técnicas de producéao
que a empresa pode escolher para realizar suas atividades”. De acordo com os
autores, uma forma simples de representar a funcado de producido é feita com: o

trabalho L e o capital K. A expressao se da:
Q= f(LK 9

Essa expressao permite verificar qual o maximo de quantidade a ser produzida
em funcdo da méo de obra (L) e do capital (K) empregado. (BESANKO;
BRAEUTIGAM, 2004). Ela pode ser resultante de uma combinagdo de insumos em
proporgdes variadas, sendo possivel gerar um produto de diversas maneiras. Isso
significa que se pode empregar mais capital do que trabalho e vice-versa, definidos
conforme a necessidade da empresa. (PINDYCK; RUBINFELD, 2013).

Contudo, a teoria econémica esclarece ainda que a funcéo de producéo pode
sofrer um impacto de fatores tecnoldgicos. Nesse sentido, Besanko e Braeutigam
(2004) reforcam que a funcado de producédo depende de condi¢des tecnoldgicas
exogenas, ou seja, uma condi¢cado pode se alterar no decorrer do tempo dado o
progresso tecnolégico. Isso pode fazer a fung¢ao de produgao deslocar-se. Embora a
fungaode produgaorevele o numero maximo possivel de producgao, ou seja, o alcance
de umnivel de eficiénciatécnica,isso ndo querdizer que todas as firmas atinjam essa
maximo. Dada a combinagao dos fatores, é sabido que haja, portanto, possibilidade
de ineficiéncia em alguns pontos da curva. Os pontos localizados sobre ou abaixo da

curva fazem parte do conjunto de produgao da empresa. Os pontos A e B podem ser
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considerados tecnicamente ineficientes, enquanto os pontos C e D, tecnicamente
eficientes. (BESANKO; BRAEUTIGAM, 2004, p. 147).

Figura 5 — Curva de produgao

TECNICAMENTE EFICIENTE

0= £

QUANTIDADE DE PRODUCAO (UNIDADES POR ANO)

TECNICAMENTE INEFICIENTE

L (UNIDADES DE MAO DE OBRA POR AND)
Fonte: Besanko e Braeutigam (2004, p. 147).

Nos pontos C e D, a empresa esta produzindo o nivel maximo possivel dados
os seus recursos (L, K) que podem ser considerados eficientes em termos
tecnoldgicos.Ja nos pontos A e B, ela ndoesta produzindotantoquanto poderia dada
a combinagdo dos recursos. (BESANKO; BRAEUTIGAM, 2004).

Como ja citado anteriormente, é possivel fazer combinagdes entre os insumos,
a fim de planejar um nivel é6timo de produgao. Assim, também é possivel definirum
determinado nivel de producdo quando um dos insumos é variavel. Se em
determinada planta industrial, por exemplo, ha um numero fixo de maquinas e, apés
efetuado um levantamento de custo beneficio tenha se verificado que é mais
vantajoso contratar mais mao de obra ao invés de comprar mais maquinas, deve ser
considerado que ndo ha ganhos constantes de escala. Ou seja, a teoria econémica
elucida que deve se considerar o produto marginal sobre determinada combinacgao de
insumos. Neste caso, ha “rendimentos marginais crescentes”, resultantes, por
exemplo, da especializagaode mao de obra, e “rendimentos marginais decrescentes”,

quando aumenta o numero de mao de obra e o numero de capital ndo aumenta, e
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ainda, “rendimentos marginais negativos” quando ndo ha mais efeito marginal quando

se acrescenta uma unidade de mao de obra. (BESANKO; BRAEUTIGAM, 2004;
PINDYCK; RUBINFELD, 2013).

Figura 6 - Rendimentos marginais da curva da fungao do produto total
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Fonte: Besanko e Braeutigam (2004, p. 149).

Entender a dindmica da func¢ao de producao e de rendimento marginal pode
ser decisivo para estabelecer um nivel 6timo de produc¢ao na busca da eficiéncia. A
eficiéncia de um sistema pode ser compreendido pela capacidade de utilizar os
recursos disponiveis, extraindo o maximo e da melhor forma possivel, dadas as
condigdes externas, a fim de alcang¢arum desempenho 6timo. (MARIANO, 2007).

O conceito de eficiéncia é bastante amplo e pode assumir significados
diferentes conforme a area em que esta inserida. Além da eficiéncia energética,
existem outros tipos que mantém ligacdo com a eficiéncia produtiva: i) eficiéncia
econdmica, ii) eficiéncia alocativa, iii) eficiéncia técnica e iv) eficiéncia de escala.
(GOMES; OLIVEIRA; MATIAS, 2017; MARIANO, 2007).
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Figura7 - Tipos de eficiéncia
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Fonte: Adaptado de Mariano (2007, p. 9).

A eficiéncia econOmica esta relacionada a capacidade de evitar a escassez e
maximizar a satisfagdo humana podendo ser influenciada pelos fatores de ordem
produtiva e por ordem alocativa. A alocativa esta relacionada a disposi¢cao dos
recursos econémicos da melhor forma possivel no processo produtivo, enquanto a
produtiva tem relacido com a capacidade de produzir dados os recursos de entrada
(inputs) e os de saida (outputs) de modo a maximizar o nivel de producéao e evitar o
desperdicio. (MARIANO, 2007).

A eficiéncia técnica (ET) de producdo pode ser definida como o ponto de
maximizagao do nivel de producdo. Uma unidade tecnicamente eficiente deve operar
em cima dalinhadafungaode producgao, enquantoa unidade tecnicamente ineficiente
atua sob essa curva. (FARE; LOVELL, 1978). Farrel (1957), considerado o pioneiro

em pesquisa sobre ET, define-a de duas formas:

e Orientado a entrada: minimizacdo de insumos para uma dada
producéo;
e Orientado a produc¢ao: maximizacdo de producado para um dado

volume de insumos.

Embora a ET traga consigoo conceitode produtiva, ela ndo se restringe apenas
as empresas manufatureiras, como o nome pode induzir. A ET pode ser generalizada
para qualquerorganizacao que transforme uma combinacao de entradas (inputs) em
um conjunto de saidas (outputs). Para essas organizagbes sdao comumente
denominadas de unidades tomadoras de decisao (DMU - Decision Making Units).
(MARIANO, 2007).
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Figura 8 - Esquema processo produtivo
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a analise da ET, podem ser usadas técnicas paramétricas e técnicas nao
paramétricas. Ha na literatura uma série de formas de pesquisa que utilizam essas
metodologias na avaliacdo de desempenho. A secdo seguinte abordara algumas

delas.
3.1 Analise de Eficiéncia

Conforme Mareth et al. (2017, p. 3), “a maneira primordial de se medir o nivel
de eficiéncia é estimar a fronteira que envolva todos os dados de entrada/saida com
as observagdes que se situam na fronteira descrita como tecnicamente eficientes”. O
nivel de eficiéncia se determina por um valor adimensional entre 0 e 1, sendo
considerado eficiente quando o valor é igual a 1, enquanto todos os valores abaixo
deste sao considerados ineficientes. Em outras palavras, toda unidade DMU abaixo
da fronteira de eficiéncia (1) é considerado ineficiente. (MARETH et al., 2017;
MARIANO, 2007).

Figura9 - Curva da fronteira de eficiéncia
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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A figura 10 mostra algumas unidades no eixo vertical (outputs) dada uma
quantidade de inputs no eixo horizontal. As unidades A, B, C e D estdo em cima da
fronteira da eficiéncia e, por isso, podem ser consideradas eficientes, enquanto as
unidades abaixo dessa fronteira sdo consideradas ineficientes. Quanto mais préoxima
da fronteira de eficiéncia a DMU estiver localizada, mais proximo de (1) ela estara.

No que tange a metodologia para avaliar eficiéncia e produtividade das
empresas, a literatura traz basicamente duas técnicas quanto a natureza dos dados:
as parameétricas e as nao parameétricas. As paramétricas estdo relacionadas a
mensuracao de dados que utilizam escala de intervalo ou razdo, com base em
parametros populacionais ou amostrais. Essa técnica sugere uma relagao funcional e
de correlacdo entre a producgao e os insumos. A técnica ndo paramétrica € utilizada
quando os parametros violam os pressupostos da amostra, de modo que a exigéncia
em relagdo aos dados utilizados na analise seja menor. (PIRAN; LACERDA,
CAMARGO, 2018, p. 27).

Quanto ao método, elas podem ser enquadradas como de fronteira e néo
fronteira. As técnicas paramétricas de nao fronteira podem ser: indice de Laspeyers,
indice de Paasche, indice de Fisher, indice de Drobish, indice de Tornqvist e Free
Disposal Hull (FDH). As de fronteira podem incluir: The Frontier Approach (TFA),
Distribuitions Free Approach (DFA) e Analise de Fronteira Estocastica (SFA). As
técnicas nao paramétricas de nao fronteira podem abranger: Processo de Analise
Hierarquica (AHP) e Overall Equipment Effectiveness (OEE). Como técnica nao
paramétrica de fronteira, a DEA é a técnica utilizada neste estudo, sendo mais
detalhada na proxima secao. (PIRA; LACERDA; CAMARGO, 2018, p. 28).

3.1.1 DEA - Analise Envoltéria de Dados

A DEA ou teoria da fronteira (Data Envelopment Analysis ou Frontier Analysis)
é um método especial de aplicacdo de programacao linear. E utilizada para medir a
eficiéncia das varias entidades ou unidades organizacionais. (BALCERZAK, 2017;
FERREIRA; GOMES, 2009). Ela “define o posicionamento competitivo relativo de um
conjunto de organizagdes ou atividades contrapondo as suas eficiéncias ou
ineficiéncias produtivas técnicas, de escala e alocativas”. (FERREIRA; GOMES, 2009,

p. 16). Sua finalidade € comparar o desempenho de unidades de um sistema,
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conforme apresenta a figura 11, para organizagdes sem fins lucrativos — como foi
criada originalmente — ou para avaliagdo de negdcios, com grande abrangéncia,
incluindo instituicbes bancarias. A fim de que seja possivel a comparacdo entre
unidades, elas precisam ser compativeis e desempenhar as mesmas fung¢des, uma
vez que o objetivo da comparagéo é identificar os possiveis pontos fracos de um
sistema para posterior melhoria. ANDRADE, 2015).

Figura 10 — Possibilidades de aplicagéo da analise envoltoria de dados

) FERROVIAS ONIBUS METRO
TRANSPORTE RODOVIARIO AEROPORTOS
PORTOS TRANSPORTE URBANO
INFRAESTRUTURA EMPRESA BANCOS
SOCIOLOGIA i
INVESTIMENTOS EDUCAGAD
MARKETING s
ESTRATEGIA DEA E——
TEORIA DOS JOGOS e
RECURSOS HUMANOS
PLANEJAMENTO
GRUPOS ESTRATEGICOS
MEIO AMBIENTE

RELACOES INTERNACIONAIS

- ESTADO X INICIATIVA PRIVADA
TECNOLOGIA DE INFORMAGOES DESEMPENHO DE PROJETOS

Fonte: Mariano, Almeida e Rebelatto, 2006.

Esta baseada em modelos matematicos nao parameétricos, ou seja, nao utiliza
inferéncias estatisticas nem medidas de tendéncia central, testes de coeficientes ou
formalizagdes de regressédo. Nao exige modelos que determinem relagdes funcionais
entre insumos e produtos, tampouco restringe-se a medidas unicas e permite utilizar
variaveis discricionarias, instrumentais ou de deciséo, variaveis fixas (exdgenas), e do
tipo dummies (categoéricas) em suas aplicagdes. (FERREIRA; GOMES, 2009, p. 190).

A DEA teve seu primeiro registro em 1978 com o artigo seminal de Charnes,
Cooper e Rhodes, naobra Measuring the efficiency of decision making units, oriundo
da teoria da produgdo microecondmica. Os autores tinham como objetivo o
desenvolvimento de “eficiéncia na tomada de decisao”, com o uso de técnicas de

programacgao linear, inicialmente, utilizadas para medir a eficiéncia de escolas
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publicas e a criagcdo de benchmarks. Destacam que a DEA trata de extenséo,
interpretacao e exposicao de medida de eficiéncia de Farrel (1957) de DMUs, porém,
com algumas novas fun¢des de produgao e métodos de estimativa, constituindo,
assim, o modelo de Charnes, Cooper e Rhodes (CCR). (CHARNES; COOPER;
RHODES, 1978). O modelo matematico recebeu esse nome em homenagem aos
autores, contudo,também é conhecido como Constant Returns to Scale (CRS). Esses
retornos constantes estao relacionados a inputs e outputs proporcionais entre si:
O modelo CCR nao considera os ganhos de escala quando calculada a
eficiéncia, assim a eficiéncia relativa de uma DMU é obtida por meio da
divisdo entre a sua produtividade e a maior produtividade dentre as DMUs
analisadas na observagdo. Com isso, o formato da fronteira de eficiéncia do

modelo CCR é uma reta com um angulo de 45°. (MARIANO; ALMEIDA;
REBELATTO, 2006, p. 5).

Alguns anos depois, Banker, Charnes e Cooper (1984) desdobraram o modelo
e constituiram o BCC — também em homenagem aos autores - incorporando os
ganhos de escala. E reconhecido também como um modelo com retornos variaveis
de escala VRS (Variant Returns to Scale). (MARIANO; ALMEIDA; REBELATTO,
2006):

O modelo BCC propde comparar apenas DMUs que operem em escala
semelhante. Assim, a eficiéncia de uma DMU é obtida dividindo-se sua
produtividade pela maior produtividade dentre as DMUs que apresentam o
mesmo tipo de retorno a escala. Assim, a fronteira BCC apresenta retas de
angulos variados o que caracteriza uma fronteira linear por partes.
(MARIANO; ALMEIDA; REBELATTO, 2006, p. 5).

Figura 11 — Comparacgdes entre as fronteiras dos modelos BCC e CCR
0 A
CCR

BCC

> |

Fonte: Adaptado de Soares de Mello et al. (2004).
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O modelo BCC surgiu como uma continuidade do modelo CCR. O modelo CCR
combinava a eficiéncia técnica e a eficiéncia de escala. O modelo BCC separou o
efeito de escala do valor total de eficiénciade cada DMU. Logo, o modelo CCRfornece
a eficiéncia técnica, enquanto o BCC a eficiéncia técnica pura. Os dois modelos,
porém, permitem entender a causa da ineficiéncia das DMUs, sendo capazes de
determinar se decorre da parte técnica do seu proprio funcionamento, ou em relagao
a escala de nivel operacional. (HENRIQUES et al., 2018).

Na proxima sec¢ao, os modelos CCR/CRS e BCC/VRS serdo mais bem

detalhados, especialmente, considerando sua notagdo matematica e grafica.
3.1.1.1 Modelos BCC x CCR

Os modelos CRS e VRS tém basicamente difereng¢as nofatorretorno de escala.
Esses modelos podem apresentar objetivos diferentes, podendo maximizar as saidas
ou minimizar as entradas. A partir da definicdo do objetivo, & possivel definir a
orientagdo do modelo, podendo ser orientado a entrada, na intengédo de minimizagao,

ou orientado a saida, na intengao damaximizagcao da saida sem alteracado da entrada.

Figura 12 — Regides de solugdes possiveis da analise envoltdria de dados

A

TRABALHO

.

/

CAPITAL
Fonte: Ferreira e Gomes (2009, p. 50).

Conforme Ferreira e Gomes (2009), quando se escolhe um modelo orientado a
insumos, pressupde-se que eles variem para atingira fronteira de produgao eficiente

dada uma produgao constante. Nesta regido (B), as possibilidades de producao
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formam uma curva convexa em relagcdo a origem dos eixos coordenados. Quando
orientado a produtos, os insumos permanecem constantes e as produgdes variam
para atingir a fronteira de producao eficiente. Nesta regido (A), as possibilidades de
produgao formam uma curva concava em relagao a origem dos eixos coordenados.
Ha, porém, um terceiro modelo ainda, o hibrido, em que podem ser reduzidas as
entradas e aumentadas as saidas simultaneamente.

Conforme Soares de Mello et al. (2004), os modelos classicos da DEA utilizam
sempre formulagdesduais e existem duasformulagdes equivalentesa DEA. O modelo

primal (envelope) define uma regido viavel de producao e trabalha com uma distancia

de cada DMU a fronteira dessa regido. Esse modelo fornece os coeficientes de
ponderacdo de cada DMU eficiente na formulagdo da DMU virtual que serve de
benchmark para cada DMU ineficiente. Neste caso, cada DMU eficiente é seu préprio

benchmark. O modelo de dual (multiplicadores) (também denominado “pesos”), é

resultado da razdo de somas ponderadasde recursos e produtos, permitindo escolher
a forma mais favoravel para cada DMU. A atribuicdo de diferentes valores a esses
multiplicadores é a essénciada DEA. Ou seja, cada DMU tem a liberdade de dar valor
aquilo que é melhor, deixando de lado as variaveis que ndo possuem um bom
desempenho. (MELLO et al., 2004).

Além da orientagao (insumos/produtos) € fundamental a escolha do modelo de
retornos (constantes ou variaveis), aderente ao objetivo final da pesquisa. O modelo
de retornos constantes (CCR/CRS)pressupde que qualquervariagao nos inputs afete
proporcionalmente os outputs. Esse modelo verifica a eficiénciapormeio do quociente
entre a soma ponderada dos inputs pela soma ponderada dos outputs de modo que

forme uma superficie linear sobre os dados. O modelo dos multiplicadores orientado

aos inputs, segue a seguinte notagao:

m
Max Efy = Z,ijjo (4)
=1

sujeito a:

T

Zvixio =1 (5)

i=1

m
zﬂj)’jk_ Zvixik <0, Vk (6)
=

r
i=1
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U;vi ZO,Vi,j

A eficiéncia da DMU por meio do modelo envoltério (dual) CCR se da por

minimizar @ escalar cujo valor € a eficiénciatécnicada DMU, tal que (0 < 6 <1).

Sujeito a:
n
Min6x;o— Z/lkxik >0Vi i=12,..,r (7)
k=1
n
Akymk_ ymOZOVm m=12,..,s (8)
k=1
Ae 20V k k=12,..n

Em que:y = producgao; x = insumos, 1 = pesos.

O modelo dos multiplicadores orientado aos outputs, segue a seguinte notagao:
T

MinEfy = > viyio

i=1 )
sujeito a:
S
> uyp=1 (10
=
S T
(12)
Zﬂj}’jk - zvixik <0Vk
=1 i=1
pujvi =0,V 4,j

A eficiéncia da DMU por meio do modelo envoltério (dual) CCR se da por

maximizar @ escalar cujo valor é a eficiénciatécnicadaDMU, tal que (0 < @ < x).

Sujeito a:
n
xio—z:xiklk 20Vi i=12,..,r (13)
k=1
n
YmkAk — OYmo =0V m m=12,..s (14)
k=1
Ade Z20VE

Em que: y = produgao; X = insumos 4 = pesos.
Efoe 0: eficiéncia;
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Mi, Vi: pesos de outputs e inputs respectivamente;

Xik, Yik : inputs i e outputs j da DMUK;

Xio, yjo : inputs i e outputs j da DMUO;

Ak — k-ésima coordenada da DMUO em uma base formada pelas DMUs de
referéncia.

O modelo de retornos variaveis de escala (BCC/VRS) é considerado uma
fungao de producado néo linear, podendo ocorrer variagdes de escala. Esse modelo
contempla dois tipos de retornos de escalas possiveis: quandohaaumentonosinputs
gera aumento proporcionalmente menor nos outputs (retorno decrescente de escala);
e o retorno quandoaumentaos outputs é proporcional no aumentodos inputs (retorno

crescente de escala). O modelo dos multiplicadores orientado aos inputs segue a

seguinte notagao:

Min 6 sujeito a:

n
Minbxio— Y Axy 20V =120 (19
k=1
n
Z/lkymk—ymOZOVm m=1.2,.,s (16)
k=1
>
e =0V k k=12,...,n

A eficiéncia da DMU orientada aos inputs por meio do modelo envoltério (dual)

BCC:
m
MaxEfy = ) wyjo+ bo (17)
=1
sujeito a:
)
Zvixio =1 (18)
i=1
m r
D wjye= ) v+ wg <0Vk (19
=1 i=1
pjvi 20,Vi,j

A eficiencia da DMU orientada aos outputs por meio do modelo dos
multiplicadores BCC se da por maximizar @ escalar cujo valor é a eficiéncia técnica da

DMU, tal que (0 < @ < ).
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Sujeito a:
n
Xio — ink;tk =>0Vi i=12,..., r (20)

k=1

n

Z Ymk Ak — OVmo =0V m m=1,2,..., s (21)

k=1

>

A 2 0V k k=12,.,n

A eficiénciada DMU orientada aos outputs por meio do modelo envoltério (dual)
BCC:

r

MinEf, = z ViVio + Vo (22)
i=1
sujeito a:
S
Zﬂj}’jo =1 (23)
j=1
S T
Zujyjk—zvixik+vo <0Vk (24)
j=1 i=1
U; Ui >0,V i,j

Em que:y = producgao; x = insumos, 1 = pesos.
Efoe 0: eficiéncia;

Mj, Vi: pesos de outputs e inputs respectivamente;
Xik, Yjk : inputs i e outputs j da DMU K;

Xio, yjo : inputs i e outputs j da DMU 0;

Ax — k-ésima coordenada da DMU 0 em uma base formada pelas DMUs de referéncia

Independentemente do modelo ou da orientagdo, a DEA fornece uma medida
relativa de cada DMU. Seu obijetivo final, conforme ja mencionado anteriormente, é
alcangado por meio da determinagdo de benchmarks resultante da anélise da
produtividade, identificando as DMUs mais eficiéncias. (FAUTH, 2010).

No setor bancario, os estudos de eficiéncia que utilizaram a DEA tiveram inicio
com Sherman e Gold (1985), tornando-a uma técnica popularno setor. Atualmente, é
uma das técnicas ndo paramétricas mais utilizadas na mensuragao de eficiéncia do

setor bancario. Na literatura estrangeira, ha uma vasta quantidade de trabalhos a seu



50

respeito, entretanto, no Brasil, pode ser considerada em estagio inicial. (HENRIQUES

etal., 2018). A préxima secdo apresenta alguns estudos de eficiéncia nesse contexto.

3.2 Eficiéncia Técnica, Produtividade e Desempenho no Setor Bancario

O setor bancario passou por importantes mudangas nos ultimos anos em
consequénciada conjuntura politica e econdmica. Desde 1994, com a implantagdodo
plano Real e de uma estabilizagdo econdmica, os bancos precisaram encontrar outras
formas de obter lucros, uma vez que os ganhos com a inflagao, sobretudo pelo float,
nao eram mais possiveis. Outros fatores de mudancga foram a entrada de bancos
estrangeiros na economia brasileira (GOMES; OLIVEIRA; MATIAS, 2017), a perda de
receitas e uma crescente pressdao competitiva. (MARTINS, 2009). Nessa senda,
verificou-se arelevancia da analise dos aspectos que tratam sobre o desempenho do
setor, principalmente, no que diz respeito a manter-se competitivo.

Nesse sentido, produtividade, eficiéncia e desempenho podem ser
considerados um tripé que visa sustentar a estratégia de uma organizagdo. O
desempenho pode ser entendido como medida de um resultado dado o nivel de
produtividade e eficiéncia. (FERREIRA et al., 2013). Para Gomes, Oliveira e Matias
(2017), comparar a eficiénciade empresas auxilianaavaliagdode desempenhofrente
aos concorrentes. Estimar a eficiéncia pode levar a empresa a tomar decisdes
diferenciadas entre seu potencial de producéao, seus recursos e nivel de tecnologia.

Dentre seus principais recursos, cabe destacar a forgca de trabalho das
organizagdes, representado em geral pelos conhecimentos, habilidades e pelo
potencial intelectual dosempregados, gerados por meio de treinamento e capacitagao
corporativa. Na revisao de literatura, foi possivel identificar algumas empresas que
utilizam a variavel treinamento na mensuracgao de indices de eficiéncia, produtividade

e desempenho.
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Quadro 6 — Estudos empiricos sobre o efeito do treinamento na eficiéncia técnica,
produtividade e desempenho

Autores Objetivo Método* Variaveis Resultados Impacto**
Estudar a Duas das quatro
interferéncia  das Horas de | empresas

Lubaski: Da variaveis de treinamento, apresentaram

Maia, treinamento, Q indice de| resultados que indicam p
(2016’) turnover e absenteismo, aumento da produgéo
absenteismo na turnover e nivel de|em relagéo a
produtividade das producao quantidade de
empresas treinamento
Ohueri Desenvolver uma o 0] treingmento e
Enegburr’1a estrutura de Nove variaveis, | desenvolvimento foi
' | motivagao que dentre elas, | considerado o 4° no
Wong, Kuok . Q . , P
e Kenley aprimore a trelnameni_:o e ranklng_ dlos asp_ectos
(2018) produtividade do desenvolvimento | que mais influenciam a
trabalho produtividade
Apresentar uma
forma de avaliagao
da efetividade de Nao foram encontradas
pr(?grama de Faturamento, nivel relagoes q~ue

Da Silva e treinamento que de produgio e comprovem a relagéo

Oishi (2007) leva em conta a DS horas de do nimero de horas de P
produtividade e treinamento treinamento na
lucratividade capaz produtividade das
de contribuir para a empresas
eficacia
organizacional
Medir o impacto de g:t:triirgser}tdoé dtg?; O estudo encontrou

Bartel programas formais empresa’ nimero um ganho de
(1994) de treinamento na DS de pe7ssoas produtividade de P
produtividade do treinadas. e 18,86% no acumulado
trabalho ’ de 3 anos da analise
outras proxys.
Identificar as
relacdes entre  as Para as fazendas que
praticas de Gestao Lucratividade: ROA | * *. . d
utilizam treinamento
de Recursos e ROE. .
o L . continuo, houve
Humanos utilizadas Produtividade: . t itivo  de
Stup, Hyde | pelas fazendas rotatividade do Tgp;f ° E%Sé Vo«
e Holden | leiteiras e 0s Qe rebanho e nél) o ho ’irr?;zggg PelL
(2006) resultados de indicador de| . ... .
desempenho, qualidade do leite, S|gn|f|cat|vament('el as
- . outras variaveis,
conforme indicado numero de horas
. . sobretudo de
por medidas de treinamento .
financeiras e de produtividade.

produtividade




Comparar a
produtividade de
recursos e a ET dos

Nivel de produgao,
tamanho da
fazenda, utilizagao
da mao de obra e
quantidade de uso

Anos de experiéncia
agricola e anos de
escolaridade foram
determinantes
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Ogundari e | agricultores no ((j)itras pisatr'icél\c/ji importantes da ET, pois
Odefadehan| sistema de Qe socioecondmicas: o0 numero de contatos| P eET
(2007) treinamento e anos d.e com agentes de
assessoria técnica escolaridade dos extensdo influenciou
e extensdo da : . negativamente o TE
agricultores (nivel :
escolade campo educacional) dos agricultores sob o
i sistema de T&V
anos de cultivo
(experiéncia)
Nivel de producgéo,
area disponivel,
insumos
Dibba (fertilizantes,
Zelleré Avaliar o impacto herbicidas, forcade| Impacto da variavel
Di do treinamento E trabalho treinamento com ET
(2'%%2)6 agricolana ET (quantidade de| aumento de 10% na ET
pessoas). Dummy
(ano em que
participou do
treinamento)
vael de produgao, Além do aumento da
area disponivel, o
Testar se as iNSUMOS produtividade em
tecnologias de o ambito geral, com
. (fertilizantes .
Murshed-E- | baixo custo de herbicidas f’or ade aumento do nivel de
Jahan e | Agricultura E trabalho 101e produgdo, a variavel P.ETel
Pemsl Integrada levam a (quantidade de treinamento de forma| "’
(2011) melhoria da qessoas) isolada ocasionou um
produtividade, gant'daae de impacto positivo de
rentabilidade e ET s:ssaés (aulas) | 4% na_rentabilidade
de treinamento dos produtores
Idade dos
. . rodutores, se
(?) identificar  as l?ecebeu Um aumento
Slr]:)ec;igi;/?;a de: (?S treinamento percentual entre os
investigar ’ (dummy), participantes com
Giannakis e fatc?fesga 82 arrendamento  da| treinamento  agricola
Bruggeman influenciam q a DS terra, potencialdos | basico aumenta as P
(2018) rodutividade:  (c) recursos naturais, | chances de as regides
giscutf(ir ’ as diversificacdo de| atingirem alta
imolicacées renda dos | produtividade de mao
p“ ¢ produtores, de obra agricolaem 5%
politicas densidade

populacional, PIB




53

Backes Rotatividade, renda | Dentre outros efeitos
Gellner, Avaliar os efeitos per capita, valor|que o estudo analisou,
Wolter, dos programas de agregado do | esta o efeito positivo de
. DS . o
Dumas e | treinamento no produto, nivel de|cerca de 10% no
Hanchane | trabalho produgao, volume de negdcios e
(2010) faturamento no valor da produgao
Investigar 0s . . No geral, a
efeitos da atividade ::me:;inc;?neﬂltzs produtividade & cerca
Colombo e | de treinamento na tamanho dé de 10% maior para
Stanca produtividade do DS embresa carao trabalhadores
(2014) trabalho em um entfe ’ out?aé treinados em relagéo a
painel de empresas roxies trabalhadores nao
italianas p treinados
. . Numero de horas
Investigar até que de treinamento
ponto os ganhos de valor aqre ado, Estima-se que uma
produtividade deprecia égo 9 dc; hora  adicional de
Lopes e associados ao capital ((;:ustos de treinamento por
Tei?(eira treinamento no DS mépo ’de obra trabalhador resulte em
local de trabalho - - [ um aumento de 0,12%
(2013) ~ . salario, numero de L
sao compartilhados funcionarios. horas | "2 produtividade e uma
pelas empresas de trabalho7 local taxa de retorno para
envolvidas e por L | empresa de 12,5%.
setor, niveis de
seus trabalhadores escolaridade

* Questionario (Q); Dados secundarios (DS); Entrevista (E).
** Produtividade (P); Eficiéncia Técnica (ET); Desempenho (D); Lucratividade (L).

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 6 sintetiza alguns estudos que aplicaram, dentre outras variaveis ou

proxies, a variavel treinamento para medir produtividade, ET, desempenho ou

lucratividade nos mais variados segmentos (construgao civil, metalurgia, escola rural,

fazendas leiteiras, produgao de arroz, governo, entre outros que n&o ficam explicitos

nos estudos). Essa sintese também aponta que a variavel treinamento influencia

positivamente no aumento dos indices (P, ET, L e D), com estudos que demonstram

influéncia de 5% a 45% de efeito positivo nos resultados, a exce¢ao do estudo de Da
Silva e Oishi (2007).

Além disso, é possivel verificar a variedade de paises e regides pesquisadas,

0 que indica a abrangéncia e a relevancia do tema. Outro ponto em destaque é a

predominancia de pesquisas com o segmento rural como alvo. Por fim, é percebido

que a unidade utilizada na mensuragao da variavel treinamento esta relacionada, em

sua maioria, ao numero de horas de treinamento. Infere-se que seja a unidade mais

adequada para a mensuragao dos resultados desejados pertinentes a desempenho,

produtividade, ET e lucratividade, apesar da caréncia de pesquisas que megam
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relacdes entre os construtos GRH e desempenho organizacional. (DE BRITO; DE
OLIVEIRA, 2016).

De acordo com De Brito e De Oliveira (2016), a mensuragao das medidas de
desempenho € amplamente encontrada na literatura, todavia, ha importantes
deficiéncias na forma de mensuragdo das variaveis que compdem o conjunto
denominado desempenho, especialmente pela dimensao, pela analise comparativa
entre empresas e pela analise temporal. Desse modo, embora se tenha uma enorme
quantidade de estudos sobre eficiéncia bancaria, tanto em ambito nacional quanto
internacional, nos mais variados contextos e objetivos de pesquisa, ha escassez de
estudos que contemplem processos especificos. (SANCHEZ-GOODING;
RODRIGUEZ-LOZANO, 2016).

Assim, constata-se uma caréncia de estudos que tentem verificar proxies de
recursos humanos, principalmente, a variavel treinamento de forma isolada e o seu
efeito sobre a ET de agéncias bancarias. Consonante ao exposto, Jones, Kalim e
Kauhanen (2009), consideram o seu estudo como o precursor na comparagao
explicita dos efeitos fixos de treinamento sobre os resultados em funcionarios e
empresas.

O quadro 7 apresenta alguns estudos de ET no setor bancario que utilizaram

essa variavel ou proxies que a representem, e o seu efeito naET.

Quadro 7 — Estudos empiricos sobre o efeito do treinamento na eficiéncia técnica,
produtividade e desempenho no setor bancario

Autores Objetivo Método* Variaveis Resultados Impacto**
Avali dutividad Numero de o , d
Azadeh, valiar produtividade funcionarios, ndmero e
Ghaderi de pessoal para horas de horas de
.0 ' laumento da eficiéncia . treinamento é um
Mirjalili e unto d DS treinamento, d N ET
Moghaddam € propor conjunto ae investimento em | 295 principais
(2011) indicadores nas esquisa o fatores das DMU
instituicbes bancarias pesquils: ineficientes
educagao




Foram
encontradas
Numero de| relagdes
Verificar a existéncia funcionarios, positivas  entre
de relagbes preditivas por:[e. dahoras de TD&E
Brandao, |entre as competéncias agencia, sobre 0
Borges- | de gerentes de participagdo nos desempe_nho da
- . lucros, horas de | perspectiva
Andrade e [ agéncias bancarias, a Q TD&E estratéqia e D
Aquino percepgao, o numero © d 9
Guimaraes | de horas dedicadas por percepeao 0| operagoes
) suporte (apenas essa
(2012) eles a treinamentos e o o
desempenho das organizacional, dentre _ 6
agéncias desempenho da| perspectivas),
agéncia (6 | representando
perspectivas) 5% do R?
ajustado do
modelo
Efeito
g)?p:ﬂsietg?rrlente os estatisticamente
efeitos do treinamento frapa da variavel
Jones, e , . treinamento
Kalim e geral e especifico da Numero de dias sobre o
Kauhanen empresa no local de DS evalo_res gastos desempenho D
(2009) trabalho  sobre os em treinamento Efeito forté o
resultados para ositivo com
funcionarios e P
empresas de§pesas de
treinamento
Nivel de
educagdo, Participacdo em
Examinar se existe participagdo em treinar’r?er?to n3o
Divini e umr?'l (rjelag?o gntr,e. o] treinalrhnel?to, é
. .| perfil dos funcionarios experiéncia, L
Sch|2r2)|c1)t5ak|s e a rentabilidade das DS nivel de estatlsgcame?te D
( ) agéncias bancarias no avaliagao de gapa;eszs]);%fheg
setor bancario grego desempenho e dos bancos
outras variaveis
de rentabilidade
Variaveis
Mensurar o impacto demograficas e Aumenta a
Alomairi, das praticas de gestéo 34 questdes oficiencia dos
Awawdeh, |de recursos humanos Q relacionando bancos el ETeD
Alolayyan | na criatividade e treinamento com
(2017) inovagao. fatores de exp:nf_je_d d a
Independente produtividade e produtividade
eficiéncia
Efeitos do treinamento Variaveis Aumento em 1%
no desempenho dos demog:’éfl;:as, no Ittrginamento
s variavel dummy | resultaria em
Afroz (2018) Ll;r:gg:iwca)rlos no setdo(; Q trejnamento nos | 30.2% no D
Bangladesh ultimos 12| desempenho do
meses funcionario
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Investigar o papel

moderador e o efeito Efeito indireto

dos métodos sobre a
Faridi e modernos de Profissionalismo Eficiéncia, dado

programas de : ' que 0
Baloch treinamento e Q engajamento e treinamento afeta ET
(2018) ) treinamento

desenvolvimento em o desempenho

bancos privados no individual e da

desempenho individual equipe

dos funcionarios

* Questionario (Q); Dados secundarios (DS); Entrevista (E).
** Produtividade (P); Eficiéncia Técnica (ET); Desempenho (D); Lucratividade (L).

Fonte: Elaborado pelo autor.

O estudo de Azadeh, Ghaderi, Mirjalili e Moghaddam (2011) avaliou 40
agéncias bancarias, utilizando a técnica DEA + AHP para avaliar a produtividade de
pessoal. Dentre varios fatores, a variavel horas treinamento mostrou-se ineficiente
para aumento da qualidade. O estudo revelou que as agéncias com maior numero de
horas de treinamento possuiam menor qualidade, o que, para os autores, néo é
coerente a légica tedrica. Nesse mesmo sentido, Jones, Kalim e Kauhanen (2009),
em seu estudo com bancos finlandeses, descobriram que a quantidade de
treinamento tem um efeito estatisticamente fraco sobre o desempenho, enquanto o
custo de treinamento, efeito forte e positivo. Divini e Schiniotakis (2015), ao analisarem
bancos gregos, bem como Jones, Kalim e Kauhanen (2009), ndo encontraram efeito
estatisticamente capaz de explicar o efeito do treinamento sobre o desempenho dos
bancos.

Brandao, Borges-Andrade e Aquino Guimaraes (2012), por sua vez, buscaram
compreender as relagdes de competéncias dos gestores de agéncias bancarias do
Banco do Brasil avaliadas sob seis perspectivas (indicadores de desempenho da
instituicdo). Essa pesquisa revelou influéncia positiva do treinamento apenas na
perspectiva “estratégia e operagdes”. Com objetivo e métodos semelhantes, o estudo
de Alomari, Awawdeh, Alolayyan (2017), em seis bancos dos Emirados Arabes,
apontou que o treinamento esta fortemente associado com a produtividade e a
eficiénciatécnica, geradas especialmente pela qualidade das formacgdes e pelo efeito
do treinamento sobre as competéncias e habilidades dos funcionarios.

No que tange ao desempenho individual dos funcionarios de bancos, o estudo
de Afroz (2018) sobre bancos de Bangladesh também encontrou associagao positiva

entre o treinamento e o desempenho. Em seu modelo econométrico, o impacto de 1%
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no treinamento testado como fator de motivagdo, engajamento e satisfagéo,
influenciou positivamente em 35% o desempenho. Faridie Baloch (2018) investigaram
o efeito no desempenho individual dos funcionarios do setor bancario paquistanés e
encontraram efeito indireto sobre a eficiéncia sob a justificativa de que o treinamento
afeta o desempenho individual e da equipe.

Na revisédo da literatura, foi possivel observar, como elucidado no quadro 7,
que, na maioria das investigagdes, a variavel treinamento foi testada para o
desempenho dos funcionarios, haja vista os recursos metodoldgicos utilizados
(questionario), como forma indireta, a fim de avaliar o desempenho (organizacional e
ou financeiro) da unidade de analise (banco ou agéncia bancaria). Além disso, os
estudos demonstraram os aspectos do treinamento e como se relacionam ao
desempenhoindividual e seu efeito sobre o desempenhogeral: i) quanto aos aspectos
precedentes: ligados a EC, aprendizagem organizacional e aspectos motivacionais; ii)
quanto aos aspectos que influenciam diretamente o desempenho individual e; Jii)
sobre os aspectos de desempenho resultante a partir do desempenho individual:
organizacional e financeiro. Dessamaneira, pressupde-se umatendéncia em construir
indices de desempenho, como ET, produtividade, lucratividade, entre outros, a partir
do desempenho de cada individuo e, consequentemente, de seu impacto na

realizacdo das tarefas e no resultado da unidade analisada.

Figura 13 - Construto efeito do treinamento na eficiénciatécnica, produtividade e
desempenho no setor bancario

COMPETENCIAS,

EDUCAGAO
CORPORATIVA HA:'IrIi'ITI:I‘:]I"'EESs E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

- EFICIENCIA TECNICA;
- PRODUTIVIDADE

APRENDIZAGEM DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL T&D INDIVIDUAL BENCHMARK
- ROA, RO, ROI;
- LUCRATIVIDADE

ASPECTOS MOTIVACIONAIS, SALARID, EXPERTISE, DESEMPENHO FINANCEIRO
ENGAJAMENTO, NETWORKING,
SATISFACAD PESSOAL, CRIATIVIDADE,
CARREIRA CAPACIDADE INOVADORA

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Embora néo haja trabalhos publicados especificamente no ambito da proposta
apresentada nesta dissertagao, ou seja, na forma como € medida sua influéncia na
ET, o construto elaborado a partir da analise dos estudos empiricos representa a
leitura do pesquisador sobre os principais achados a respeita da influéncia do
treinamento e da capacitacédo sobre a ET de agénciasbancarias. Desse levantamento,
interessa, especialmente, a forma como se relaciona com esta dissertagao — enfoque
no desempenho individual sobre os indicadores de desempenho - buscando
apresentar o que esta envolvido a partir da analise do treinamento.

Salienta-se que o estudo que mais se assemelha sobre o aspecto de ET
bancaria, utilizando agéncia como DMU, é a dissertagao de Fauth (2010), que mediu
a eficiéncia relativa de agéncias bancarias do Banrisul no ano de 2009, buscando
identificar quais fatores influenciavama ET. Seus achados revelaram que os fatores
macroecondémicos (PIB, populacéototal, valoradicionado bruto do setor agropecuario
e agéncias grandes com muitos clientes) sdo determinantes das DMUs mais
eficientes, e sublinharam como fatores internos as agéncias localizadas no interior e
com atividade comercial voltada ao agronegaocio.

Considerando esses aspectos, esta investigagado busca continuaro estudo de
Fauth (2010), com algumas modificagcdes, a saber: i) inclusdao de outras variaveis
internas; ii) inclusédo de outras variaveis externas; iii) comparagao de dois periodos
(ano de 2013 e 2019); e iv) inclusao de treinamento e capacitagdo como variavel
independente a fim de verificar o impacto na ET das agéncias, constituindo-se, desse
modo, no objetivo central desta dissertagéo.

Conforme os estudos empiricos, ha escassos estudos a partir do enfoque
proposto nesta dissertacdo. Verifica-se, portanto, que ainda nao foi realizada
investigacdo contemplando a totalidade dos empregados das agéncias bancarias,
especialmente, sobre o Banrisul, utilizando horas de treinamento para medir a
eficiénciatécnica, juntamente com outros inputs e outputs. Assim, abre-se a lacuna

de pesquisa proposta nestainterface, constituindo como hipétese:

Hipotese da pesquisa: O numero de horas de treinamento e capacitagao
dos empregados do Banrisul impacta positivamente na eficiéncia técnica da

agéncia bancaria.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo esta subdivido em quatro se¢des, as quais apresentam os
aspectos metodoldgicos utilizados neste estudo, descrevendo as caracteristicas de

delineamento, forma de coleta e forma de analise dos dados da pesquisa.

4.1 Classificagao da Pesquisa

Na area das ciéncias sociais, uma pesquisa pode ser definida como um
processo definido, organizado e sistematico proposto ao desenvolvimento de um
método cientifico, utilizando-o esse para gerar novos conhecimentos. No que tange a
sua natureza, as pesquisas podem ser classificadas como puras ou aplicadas. As
aplicadas sao voltadas a obtencdo de conhecimento com interesse na aplicagao,
utilizagdo e consequéncias praticas. (GIL, 2011, p. 26). Desse modo, a presente
pesquisa pode ser classificada como aplicada.

No que se refere ao objetivo, esta pesquisa pode ser considerada descritiva e
explicativa. Conforme Gil (2011), a pesquisa explicativa - porque esta preocupada em
identificarpossiveisfatores que determinam ou ndoa ocorrénciade fendmenos -pode
ser a continuacao de outra descritiva - porque visa descobrir existéncia de relacéo
entre variaveis, de modo a revelar como se da a interacdo desta relacdo. Quanto a
abordagem, ela se constitui em uma pesquisa quantitativa, no que concerne a
utilizacdo dos dados, tanto na coleta quanto na analise. No que diz respeito ao
procedimento, classifica-se como uma survey exploratoria, apropriada quando se
pretende identificar o que esta acontecendo ou porque esta acontecendo por meio de
descri¢gdes quantitativas de uma populagédo (FREITAS et al., 2000).

A coleta de dados deu-se a partir do fornecimento de dados pela instituigéo,
sendo utilizado, para a sua analise, a técnica DEA, comumente usada na avaliagao
de ET, em conjunto com Regressdao Linear Multipla, a partir de variaveis
macroeconOmicas, para identificagdo do efeito externo. No que tange a analise
temporal, ela esta delimitada aos anos 2013 (anterior a criagdo da UC Banrisul e crise
econdmica de 2014) e 2019 (periodo de dados fechados e anterior aos efeitos da

pandemia de Covid-19).
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4.2 Amostra, Fonte e Tratamento dos Dados

A amostra € composta por 393 agéncias bancarias do banco Banrisul
distribuidas em 343 municipios, o que representa 70% do estado do Rio Grande do
Sul. Optou-se por ndao contemplartodas as agéncias dada a dificuldade em conseguir
os dados macroeconémicos, como é o caso de agénciaque o banco possuino Exterior
e em outros estados. Além disso, a amostra representou mais de 77% das agéncias
do banco?, e 80% das agéncias do estado?. Cabe destacar que o numero de agéncias
nao € maior porque estdo contempladas as agéncias abertas até dezembro de 20114
e que permaneceram em atividade pelo menos até final de 2019.

Além das agéncias de fora do estado, foram excluidas da amostra a agéncia
Central porque tem caracteristicas discrepantes das demais agéncias, ndo se
enquadrando em nenhum porte (tamanho de agéncia), como também, a agéncia
Triunfo, uma vez que estda localizada em um polo industrial e os dados
macroecondmicos prejudicam a estimacao (Outliers). Nas estimagdes, as agéncias
“1004” e “1028” precisaram ser excluidas por apresentarem alguns dados faltantes na
base de dados fornecida pelo banco. O periodo de analise visa condizer com o
objetivo e a hipétese de pesquisa. Assim, optou-se pelo ano 2013 por ser anterior a
criacdo da Universidade Corporativa e pelo ano de 2019 devido ao fato de ser o ultimo
exercicio com dados fechados e disponiveis. Embora exista um hiato temporal,
acredita-se que esses dois anos foram suficientes para responder o problema

proposto. No que tange as variaveis utilizadas, o quadro 8 as apresenta:

2 Em Julho de 2020, o nimero total de agéncias era de 509.

3 Em Julho de 2020, o nimero total de agéncias no estado do Rio Grande do Sul era de 488.

4 Orientagdo dos especialistas do banco, pois consideram um tempo minimo de maturidade de uma
agéncia (2 anos). Ap6s 2011 houve abertura de 92 agéncias somente no estado.
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Quadro 8 - Variaveis utilizadas na modelagem DEA e Regresséao

Variaveis Sigla Descrigdo Fonte Class(i)ficagé
Somatoério de horas de treinamento
HT fornecidos pela Universidade Corporativa
Banrisul, exceto cursos de graduagao e
pés-graduagao.
DespAd Somatério das despesas administrativas
m de cada agéncia
DespRH Somatodrio das despehsas' de recursos
Insumos humanos de cada agéncia
Pend indice (em percentual) de inadimpléncia
de crédito superiora 60 dias
Clientes Somatério do niumero de clientes pessoa
fisica e juridica de cada agéncia
Proxy para tecnologia. Nimero de
Ibanking transagdes (pelos canais digitais) anuais | Universidad
dos clientes de cada agéncia e
Saldo contabil margem de contribuigdo Corporativa
MC de cada agéncia resultante de somatério Banrisul
de receitas menos somatoério de
despesas
CredGer Saldo contabil do crédito geral para PF e
al PJ contratado no ano
Saldo contabil de crédito especializado
Produtos CredEsp para PF e PJ (crédito imobiliario, crédito Continua
rural, e crédito de LP)
D Saldo contabil de depdsito a vista,
ep . .
deposito de poupanga e outros depdsitos
Saldo contabil de créditos de liquidagao
CLrecup .
duvidosa recuperado
RecTar Saldo contabil de receita de tarifas
cobradas dos clientes PF e PJ
PIB Produto interno bruto do municipio onde
se localiza a agéncia
. Produto interno bruto per capitado
Pibperc L ; .
municipio onde se localiza a agéncia
Po Populacao total do municipio onde se
P localiza a agéncia
o . Deedados
Valor adicionado bruto do Agronegdécio
. . | VabAgro . . .
Macroecondmic do municipio onde se localiza a agéncia
as Valor adicionado bruto da Industria do
VabIind e : o
municipio onde se localiza a agéncia
VabServ Valor adicionado bruto de Servigos do
municipio onde se localiza a agéncia
N°ab Numero de ag éncias pancarlas Bacen
instaladas no municipio
Poa Agéncia localizada no municipio de Porto Procempa Dummy

Alegre

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para as variaveis macroecondmicas do ano de 2013, foi utilizada a data base
do ano de 2013. Ja para as variaveis macroeconémicas do ano de 2019, foram
utilizadas como base o ano de 2017 devido a disponibilidade de informagdes mais
recentes pelo site Deedados. A base de dados das variaveis internas foi coletada por
meio da Universidade Corporativa do banco, apds algumas reunidées on-line com
especialistas de varias areas. Essas areas sao responsaveis pelas metas
estratégicas, meta de despesas e gestdo de recursos humanos, a fim de alinharos
objetivos da pesquisa e os dados a serem fornecidos, garantindo integridade e sigilo
das informacdes

As variaveis internasfornecidas pelo banconéo tiveram seus valores revelados
por motivos de seguranca e sigilo das informagdes. Além disto, essa ocultagdo nédo
prejudicou as analises, visto ndo ser o focodeste estudo. Cabe salientarque nenhuma
variavel sofreu modificacdo de formato, assim, os depdsitos permaneceram em
valores monetarios, os clientes em numeros inteiros e o indice de pendéncia em
percentual. Na analise envoltoria de dados isso ndo caracteriza impedimento, uma
vez que desobriga a determinacao de relagdes funcionais entre 0os insumos e o0s
produtos. (FERREIRA; GOMES, 2012).

No entanto, as variaveis externas precisaram de alguns tratamentos, a saber:

e Paraos dados de 2019, foram utilizados os dados do ano de 2017;

e Nos municipios com mais de uma agéncia, os valores de “PIB”, “Valor
adicionado bruto” e “Pop”, foram divididos pelo numero de agéncias localizadas
naquele municipio, na tentativa de equalizar os dados, haja vista a dificuldade de
mensurar e identificar agéncias por bairros, por exemplo;

e As variaveis “N°ab” e “Pibperc” foram mantidas por entender que um
determinado cliente que reside em um bairro, pode abrir conta e utilizar os servigos
de agéncia de outro bairro; da mesma forma com o “Pibperc”, representa a renda do
cidadao que pode utilizarqualquer agéncia;

e As agéncias localizadas em Porto Alegre tiveram um tratamento
diferenciado devido a sua representatividade na amostra, sendo criada para isso uma
variavel Dummy (Poa). Sendo 55 das 393 agéncias, elas foram identificadas pelo
bairro onde estdo instaladas, ou seja, cada bairro teve tratamento de municipio. A
participagao da renda média gerada por bairro conforme o Censo 2010 (PROCEMPA,

2020), foi estimada para determinar a renda de 2013 e 2019, a partir da aplicagéo dos
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indicadoresde “PIB” e “Valor adicionadobruto”. Apds as estimacgdes, os valores ainda
foram divididos entre as agéncias localizadas no mesmo bairro. A variavel “Piperc” foi
mantida em todas as agéncias. A variavel “Pop” foi coletada no site da Procempa,
(2020), de acordo com o ultimo censo?®, cuja informagao € disponivel por bairro, no
qual foi aplicada uma estimativa de aumento populacional da cidade de Porto Alegre
em consonancia com o site Deedados (2020). A variavel “N°ab” de Porto Alegre,
segundo dados do Bacen (2020), foi dividida pelo numero de bairros, de modo que
represente a “concorréncia” de maneira mais equilibrada.

Isso posto, apds a coleta, os dados foram tabulados no software Microsofft
Excel® de modo a auxiliar o manuseio, a classificacédo, quantificacdo e analise dos

dados.

4.3 Métodos e Técnicas de Analise

Nesta seg¢do, apresenta-se a modelagem DEA, com as variaveis inputs e
outputs utilizadas e a modelagem econométrica empregada a partir da analise de
regressao. Na literatura, a andlise em dois estagios - que consiste em um segundo
estagio fora do processo de producao - aindaé umassunto controverso, mas bastante
utilizado no setor bancario. Ela consiste em utilizar os resultados de eficiéncia como
variavel dependente e variaveis exdégenas como independentes, a fim de verificar o

efeito do ambiente externo na determinacéo da eficiéncia (HENRIQUES et al., 2020).

4.3.1 Modelagem DEA

Conforme a literatura e os estudos empiricos e, para que fosse possivel atingir

o objetivo desta pesquisa, o modelo utilizado foi:

Max P = SiuiYijem que IZ < 1 e SiuiYij—I1Z < 0. (29

Assim, a fim de estabelecer uma distribuicdo de eficiénciarelativa para cada
DMU:

5 Ultimo censo efetuado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica foio ano de 2010 (IBGE,
2020).



64

_ Z?Hi Yij

Efierj = TN (26)

Emquel é amatriz de insumos,Z um vetor colunaindicando peso dos insumos,
i indica o peso associado ao produtoj.

Além disso, a modelagem DEA é flexivel e permite a existéncia de multiplos
insumos e produtos, sem rigidez. (DE SOUSA; SOUZA, 2014). A opgéo por utilizaro
saldo contabil de cada produto e nao o saldo médio (embora tenham sido testados e
os resultados ndo se alteraram) foi indicagéo dos especialistasdo banco, uma vez que
as rubricas retratariam mais fielmente a posi¢gao dos numeros aderentes ao COSIF.¢

Conforme o quadro 8, as variaveis utilizadas para determinacao da eficiéncia
relativa foram calculadas por meio do software Frontier Analyst®verséo 4.4.0. Para
isso, foi rodado 2 DEAs, sendo um com horas de treinamento e outro sem horas de

treinamento*, ambos dos anos de 2013 e 2019.
4.3.2 Analise de Regresséao

Apos a determinacdo da ET, foi utilizado um modelo econométrico com
regressao multipla por Minimos Quadrados Ordinarios (MQO), usado para identificar
a influéncia das variaveis externas (macroeconémicas) no nivel de eficiéncia
resultante apds a aplicagdode DEA (procedimento de dois estagios) com estimadores
consistentes como Banker; Natarajan, (2008); Gaganis, et al. (2009); Mcdonald
(2009); Sufian e Noor, (2010), conforme ja detalhados na seg¢ao 4.2. Para o modelo
inicial das estimacdes, condizentes a literatura sobre esta problematica, tem-se como

regressdao multipla a seguinte equacgao:

ESCcur=p0+ 31 PIB; + B2 Pibperci + B3 Popi+ 34 VabAgro; + 85 (27)
VabSer; + 86 Vabind; + 87 N°ab;+ y;
ESCsur= 0 + 31 PIB; + B2 Pibperci + B3 Popi + 84 VabAgro; + 85

(28)
VabSer; + 86 Vabind; + 87 N°ab;+ y;

onde:

ESCcHri:Escore ou nivel de eficiéncia por DMU com horas de treinamento;

6 Plano contabil das Instituicbes do Sistema Financeiro Nacional.
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ESCsHri:Escore ou nivel de eficiéncia por DMU sem horas de treinamento;
Mi: Erro da Regressao que capta a influéncia de todas as variaveis que nao constam
no modelo e impactam no nivel de eficiéncia das agéncias.

As variaveis “PIB” e “Pibperc”, como também as variaveis de Valor Adicional
Bruto, foram utilizadas por representarem dados econémicos de renda e geragao de
renda, provindas da atividade econémica de producéao dos trés setores da economia
de cada municipio onde esta inserida cada DMU. A variavel “N°ab”, representa o fator
concorréncia que as agéncias do Banrisul enfrentam de outros bancos nestes
municipios.

E importante mencionarque foi necessario efetuar seis modelos de regressées,
utilizando como variavel dependente o escore gerado com “HT” (ESCcHt)e sem “HT’
(ESCsHT), para o ano de 2013 e outro para 2019. Além disso, nao foi possivel utilizar,
em 2019, a mesma equacao de 2013, pois os coeficientes ndo apresentaram
consisténcia estatistica, com p-valores inferiores a 5%.

E conveniente citar que foram efetuados testes com outros modelos de
regressio, como a regressao Tobit, indicada quando se tem os dados censurados’.
(HOFF, 2007). Entretanto, o referido modelo ndo apresentou um estimador eficiente,
diferentemente do modelo por MQO que produziu um estimador consistente
(McDONALD, 2009) capaz de substituir suficientemente o modelo de Tobit. (HOFF,
2007).

4.4 Etapas e Desenho da Pesquisa

A pesquisa tem como objetivo analisar se o treinamento e a capacitagao
realizados pelo Banrisul sdo determinantes da ET de suas agéncias. O método DEA
foi o escolhido para o alcance desse objetivo, uma vez que €& a técnica mais
comumente utilizada na estimacao de ET. Para este modelo, foram utilizados alguns
inputs e outputs fornecidos pelo banco, para verificar o efeito interno das variaveis.

Para os fatores externos, a partir de algumas variaveis macroeconémicas, foi
determinado um modelo econométrico por meio de regressdo multipla, capaz de

estimar o efeito externo com o objetivo de relacionar as variaveis do modelo com o

7 Quando estdo dentro de um intervalo, como é o exemplo do Escore de Eficiéncia que pode ser de 0
a 100.
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nivel de eficiéncia, a exemplo dos autores De Sousa e Souza (2014); Gagins et al.
(2009); Wanke e Barros (2014); Wang et al. (2014); Yadav e Katib (2015). Essa técnica
vem ganhando destaque nas pesquisas sobre eficiéncia bancaria, pois repara
algumas limitagdes dos modelos tradicionais de DEA. (HENRIQUES et al., 2020).
Posteriormente, foi excluido o efeito externo para determinar a eficiéncia relativa
interna (pura). O passo a passo a seguir detalha os procedimentos efetuados para se
atingir o objetivo geral:

1) Aplicacdo do modelo DEA com as informag¢des de inputs e outputs
previamente definidos, sendo o primeiro modelo com a variavel horas de treinamento
e capacitacéo, e o segundo modelo sem as horas de treinamento e capacitagao;

2) Obtencéao da eficiéncia relativa das agéncias; (Escore)

3) Estimacado do modelo de regressao multipla, a partir das duas aplicagdes
de DEA (sem e com horas de treinamento), utilizando como variavel dependente o
Escore, e como variaveis independentes, as variaveis macroeconémicas, de modo a
determinar o efeito externo. Nessa aplicagcao, € possivel identificar, por meio da
incorporacaodo erro, o efeito de todas as variaveis, a fim de se aproximar da eficiéncia
‘pura”; essa etapa busca atender o problema da “caixa preta” como o método DEA
trata as DMUs (AZAD et al., 2017; SHAH et al., 2019), de modo mais eficaz em relagcao
ao modelo convencional. (WANG et al., 2014).

4) Retirada do erro proporcional dos outputs;

5) Nova estimagédo de DEA com os novos valores dos outputs com 0s mesmos
inputs; essa etapa permite tirar a influéncia das variaveis externas utilizadas no
modelo de regressao, considera-se a determinagao mais proxima de eficiénciaintema
das agéncias;

6) Comparagéao de resultados, dado que os passos 1 a 5 sao efetuados para
os anos de 2013 e 2019 separadamente;

7) Conclusobes.



Figura 14 — Desenho da pesquisa

DEA COM HORAS
TREINAMENTO

RETIRA EFEITO DO
AMBIENTE

DEA PURO

REVISAD TEGRICA:

-VARIAVEIS A SEREM UTILIZADAS

MODELAGEM DEA

DEA SEM HORAS
TREINAMENTO

RETIRA EFEITO DO
AMBIENTE

DEA PURO

REGRESSAO DO ESCORE DE
EFICIENCIA COM HORAS
TREINAMENTO

COMPARAGAD RESULTADOS

CONCLUSOES

Fonte: Elaborado pelo autor.

5 RESULTADOS

67

Neste capitulo sdo apresentados os resultados desta pesquisa,em um primeiro

momento, com os resultados de eficiéncia pormeio do método DEA e, posteriormente,
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com o modelo de regressdo multipla por MQO. O capitulo encontra-se dividido em
quatro subcapitulos que tratam da analise dos escores de eficiéncia pelos modelos
BCC e CCR, analise das horas de treinamento na ET por meio das variaveis internas,
analise das horas de ftreinamento na ET por meio das variaveis externas
(macroeconémicas) e, por fim, analise das horas de treinamento na eficiéncia técnica

pura, no periodo de 2013 e 2019 para todas as analises.

5.1 Analise dos Escores de Eficiéncia pelos Modelos BCC e CCR

Antes de qualquer analise quanto ao método a ser utilizado (BCC ou CCR),
embora ja tenhamsido efetuadas analises pelo método de BCC em estudos anteriores
(FAUTH, 2010), foram estimado o DEA e verificadas as variaveis oufputs mais
importantes e a relacio de linearidade com o input“HT”. Também foi calculadoo DEA
tanto pelo método BCC quanto pelo método CCR. Esses calculos permitiram ver se
haveria ganhos de escala sobre as DMUs, principalmente, pelas DMUs eficientes. A

tabela 1 resume os resultados.

Tabela 1 — Retornos pelos modelos BCC e CCR

2013 2019

COMHT SEM HT COMHT SEM HT

Modelo BCC CCR BCC CCR BCC CCR BCC CCR

Retornos Quant. DMU's Quant. DMU's

Decrescentes 58 0 46 0 77 0 58 0
Constantes 0 33 0 26 0 37 0 29
Crescentes 18 0 19 0 16 0 13 0
Soma 76 33 65 26 93 37 71 29

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme os dados da tabela 1, ha maior incidéncia de DMUs eficientes com
retornos variaveis de escala, tanto no ano de 2013 quanto no ano de 2019, assim
como quando testada com a variavel “HT". Dadas as caracteristicas das variaveis
incluidas neste estudo, apds testagem com os modelos CCR e BCC, o modelo DEA

utilizado para determinar a ET de 393 agéncias do Banrisul foi o modelo BCC de
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Banker, Charnes e Cooper (1984) que considera retornos variaveis de escala, com
orientagcdo a outputs, uma vez que este melhor define o propdsito do banco
(maximizagao de produtos), a exemplo de Shah et al. (2019); Xu e Zhou, (2020);
Yadav e Katib (2015).

Foram efetuados testes para verificar os retornos de escala com os insumos
“‘despesas administrativas” e “despesas de RH” com o produto “crédito geral”. Os
graficos 1 e 2, apresentam rendimentos decrescentes de escala e, ratificam a

utilizacao do modelo BCC.

Grafico 1 - Dispersao e linha de tendéncia entre despesa administrativa e produto
crédito geral
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Fonte: Elaborado pelo autor.

No grafico 1, é possivel perceber rendimentos decrescentes de escala, uma
vez que o produto “crédito geral” tem aumento percentual menor do que o aumento
na quantidade do fator de producédo “despesas administrativas”. De acordo com
Pindyck e Rubinfeld (2013), a medida que o uso de um insumo em incrementos iguais
aumenta e a produgdo adicional decresce, tem-se rendimentos marginais

decrescentes.

Grafico 2 - Dispersao e linha de tendéncia entre despesa de RH e produto crédito
geral
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O gréafico 2, a exemplo do grafico 1, porém, com o insumo “Despesas
Administrativas”, também apresenta rendimentos decrescentes de escala. E
importante salientar que ndo foram determinados pesos aos insumos e aos produtos
de forma arbitraria pelo pesquisador, permitindo que o modelo DEA escolha os pesos
que sao mais favoraveis as DMUs e desconsidere outros pesos. (FERREIRA;
GOMES, 2012).

5.2 Analise da Eficiéncia Relativa de Efeito Interno

As analises desta secao tém como foco identificar se as horas de treinamento
e capacitacao promovidas pela Universidade Corporativa, junto aos seus empregados
influenciam positivamente na ET dessas agéncias. Apos a formulagéo da hipdtese de
pesquisae da selecdo das variaveis inputs e outputs, baseadas naliteratura e na viséo

de especialistas, seguem algumas analises a partir dos graficos 3 e 4.

Grafico 3 - Participacédo dos insumos e produtos no potencial de melhoria do modelo
para o anode 2013
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Grafico 4 - Participagao dos insumos e produtos no potencial de melhoria do modelo
para o anode 2019
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Fonte: Elaborado pelo autor

E evidente que as maiores participacdes de melhoria sdo dos produtos, uma

vez que sdo a esséncia da atividade bancaria. E o caso do “Crédito Especializado”
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(que envolve crédito imobiliario, crédito rural, e crédito de longo prazo) ja que
representa 24% da carteira de crédito do banco. (BANRISUL, 2020). O “Crédito
Especializado” é o produto que mais atua na melhoria do escore de eficiéncia e esta
em consonancia com a estratégia do banco.

Nos ultimosanos, o crédito rural - haja vista suarepresentatividade na atividade
econdmica do estado - tem ganhado maiorimportancia, com mais oferta de linhas de
crédito e foco no aumento do market share. O mesmo ocorre com o crescimento da
oferta de linhasde crédito de longo prazo, especialmente, nos ultimos semestres, para
atender aos programas emergenciais do governo federal® no enfrentamento da
pandemia de Covid-19.

A variavel “CL Recuperado” tem a segunda maior participagdo no efeito de
melhora no escore de eficiéncia e sua importancia reside no fato de que ela tem efeito
direto nas receitas do banco, na reducao do risco da instituigcao financeira, na redugao
do provisionamento de perdas e, consequentemente, no aumento do resultado bruto.
O produto “Depésitos” representa um dos principais funding do banco e tem efeito
direto no fornecimento de crédito. Quanto maior o valor dessa rubrica, sob o ponto de
vista microeconémico, maiores lucros sao gerados aos bancos, pois eles podem
emprestar mais dinheiro. No aspecto macroeconémico, ha maior oferta de crédito na
economia. Ja a variavel “Crédito Geral”, embora represente 75,9% da carteira de
crédito do banco (BANRISUL, 2020), ndo é a que mais contribui para o potencial de
melhoria. Isso sugere que elaja atue fortemente na determinagéo do escore.

A participagao dos insumos também é relevante na determinagao dos escores
de eficiéncia,uma vez que representam os recursos para obtengao dos produtos. A

tabela 2 resume os principais resultados.

Tabela 2 — Potencial de melhoria dos insumos e produtos no escore de eficiéncia

8 PRONAMPE (Programa Nacional de Apoio as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, Lei
13.999/2020), PEAC (Programa Emergencial de Acesso ao Crédito, Lei 14.042/2020) e PESE
(Programa Emergencial de Suporte a Empregos, MP 944/20 Resol. 4846/2020). (BACEN, 2020).
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POTENCIAL DE MELHORIA
Variavel Sigla 2013 2019
Somatério horas de treinamento HT 3.12% 1,32%
Despesas administrativas DespAdm  1,27% 0,14%
§ Despesas RH DespRH  0,49%  0,50%
< indice de Pendéncia Pend 3,48% 0,82%
Numero de Clientes Clientes 1,43% 0,91%
Transagdes Home/Office Ibanking 0,29% 0,66%
Margem de Contribuicdo MC 3,57% 4,38%
g Crédito Geral CredGeral 16,26% 6,61%
E Crédito Especializado CredEsp 47,72% 32,33%
S Depositos Dep 4,08% 23.74%
CL Recuperado CLrecup 14,47% 23,95%
Receita de Tarifas RecTar 3,82% 4,63%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre os inputs do modelo, a variavel “HT” é a segunda que mais influéncia
no escore de eficiéncia das agénciasem 2013, atras apenas do input “Pend”. Esse
ultimo representa o quanto o banco possui em créditos inadimplentes da carteira de
crédito geral. Suaimportancia esta diretamente relacionada a rentabilidade da carteira
e ao resultado bruto operacional do banco. Em 2013, “HT” é o insumo mais
representativo, o que endossa a teoria de que ele contribui para a melhora da
eficiéncia, a partir da participacado de treinamento dos empregados. Em 2019, sua
participacdo na melhoria do escore € menor. Dado que em 2019 ha mais DMUs
eficientes, infere-se que a variavel “HT” ja contribuiu para aumentar a eficiéncia delas.
Por isso, entende-se ser relevante a participagao do input “HT” no modelo proposto
de determinacéo de eficiéncia das agéncias por meio do DEA.

Os insumos “DespAdm” e “DespRH” traduzem o funcionamento operacional e
de recursos humanos das agéncias. Além disso, fazem parte dos insumos essenciais
para manter a estrutura adequada ao atendimento ao cliente. A variavel “Clientes” é
um item relevante na determinacédo do escore, pois € um dos principais indicativos
para a alteragcdo da demanda dos produtos e servigos bancarios. O input “Ibanking”
pode ser entendido como o fator tecnologia na curva de producgado, condizente a

modernizag¢ao dos servigos bancarios, pois sua participagao aumentou de 2013 para
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2019 enquanto a variavel “Clientes” reduziu. Na pratica, as transac¢des digitais podem
melhorar mais o escore de eficiénciadoque o proprio cliente. Isso revela um indicativo
no comportamento do consumidor bancario e contribui para a elaboragédo de
estratégias bancarias focadas em umnovo perfil de cliente.

Além de verificar o potencial de melhoria das variaveis nos escores de
eficiéncia, cabe maior analise ao input “HT” de forma isolada, e sua associagédo aos
outputs e, consequentemente, sua contribuicdo para o aumento da eficiéncia, objeto
principal desta pesquisa. Uma das formas de quantificar a associagao entre as
variaveis € a correlagao linearde Pearson, que se baseia numaabordagem estatistica
que possibilita quantificar a forga de uma associagao linearentre duas variaveis. Ela
ocorre por meio do coeficiente de correlacido que pode variar de -1 a 1, sendo -1
correlagao negativa perfeita, 0 sem nenhuma correlagao e 1 com correlagao positiva
perfeita. (HASAN; KHAN; MISHRA, 2020).

Tabela 3 — Correlagédo do insumo “HT” com todos os produtos

MC CredGeral CredEsp Dep CLrecup RecTar

2013 0,47 0,37 0,31 0,45 0,01 0,26
2019 0,77 0,72 0,63 0,64 0,06 0,32

Fonte: Elaborado pelo autor.

A excecdo da variavel “CLrecup”’, as demais possuem uma correlacdo linear
positiva e representativa com a variavel “HT”. Destaca-se a sua influéncia na variavel
“MC”, que é umdos indicadores que mais influenciamnoresultado das agéncias,uma
vez que ela representa efeito positivo na rentabilidade, em consonancia com os
achados de Boda, Farkasovsky e Zimkova (2016). Os demais produtos, “CredGeral’,
“CredEsp” e “Dep” sao as principais fontes de receitas provenientes da intermediacdo
financeira, consonante a atividade bancaria. Na comparacao temporal, verifica-se um
aumento da participacdo da variavel “HT” nos demais outputs, o que afirma sua
influéncia e relevancia no modelo e no resultado dos escores.

Em outras palavras, o fato de as correlacdes lineares serem positivas indica
que um aumento da variavel “HT” resultara em um aumento no output “x”. A priori,
aumentar a carga horaria de treinamento e capacitagdo acarretara num aumento dos

produtos, proporcionando melhores resultados operacionais e financeiros. Observa-
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se a notoriedade do insumo “HT” na ET das agéncias, o que permite maiores
investigacdes acerca do efeito dessas relagdes. Além da analise de correlagao, cabe
verificar a distribuigcdo dos escores no perfil das agéncias, como também a analise
temporal, uma vez que isso permite fazer comparagdes com os resultados de cada

ano, dandosuporte para as decisdes corporativas futuras que envolvem esse objetivo.

Grafico 5 — Distribuigado e comparagao dos escores de eficiénciacome sem “HT” do
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Fonte: Frontier Analysis.

No ano de 2013, periodo anterior a criacdo da Universidade Corporativa,
portanto, em uma perspectiva de departamento de treinamento, 17% (67) das
agéncias do banco obtiveram o escore maximo de eficiéncia com o insumo “HT”,
distribuidos, em sua maior parte, nas agéncias de grande porte (A e B)°. Destas 67
agéncias, 22 contaram com mais de 600 horas médias de treinamento/ano e estao
localizadas em cidades com populacao superior a 500 mil pessoas. Dessas 22, por

sua vez, 13 agéncias estdo localizadas em Porto Alegre, 0 que sugere uma relagéo

9 As agéncias s3o divididas em categorias/porte de acordo com nimero de clientes, perfil e volume de
negocios, sendo divididas nas categorias A, B, C, D, E e F e Especial. Uma agéncia A é considerada
de grande porte, enquanto a F de pequeno porte. Por motivos de sigilo, ndo sera divulgado o
detalhamento dos critérios que sdo empregados para a classificagao.
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com o fator populacional, como também, com a participagcdo do PIB e do Valor
Adicional Bruto. Do Escore 81 a 99, as agéncias estao distribuidas quase igualmente
entre as categorias. Com escore inferior a 50, ha 10 agéncias, de porte menor,
localizadas em municipios com até 100 mil habitantes, distribuidas em varias regides

do estado e com numero médio de horas de treinamento inferiora 600 horas.

Grafico 6 — Distribuigao e comparagao dos escores de eficiénciacome sem “HT” do

anode 2019
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Fonte: Frontier Analysis.

Em 2019, cinco anos apds a constituicdo formal da Universidade Corporativa,
e em novo formato, mais adequado aos objetivos estratégicos do banco, o numero
médio de horas por agéncia foi de 1.978 ante as 1.117 horas em 2013, o que
representa umaumento de 77% e demonstra notoriamente mudanca de atuagdo. Em
face disso, a quantidade de DMUs eficientesaumentou de 67 agéncias, em 2013, para
88 agéncias,em 2019, representando um acréscimo de 31% em agéncias eficientes.
Logo, 2019 mantém 22% de suas agéncias (88) eficientes, distribuidas em 30

agéncias do porte A e B, 16 agéncias com porte C e D e 42 agéncias de porte E F.
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No ano de 2019, houve uma mudanc¢a no comportamento da distribuigcdo das
agéncias eficientes. Enquanto em 2013 as DMUs eficientes se concentravam em
agéncias de porte maior (A e B), localizadas em grandes centros urbanos, em 2019,
houve maiorincidéncia emagéncias menores (E e F) distribuidas principalmente pelo
interior do estado. A proporcdo pelo numero de agéncias n&do diminuiu
significativamente nas agéncias de grande porte. Houve, no entanto, uma maior
participagdo das agéncias de menor porte. Um dos fatores que pode explicar essa
mudanc¢a de comportamento esta relacionado a atuagao mais ativa da UC, visto que
as agéncias menores comegaram a participar mais das a¢des desenvolvidas, oque é
comprovado pela elevagdo no numero de horas de treinamento dessas agéncias.

Quando analisado o comportamento dos escores das DMUs com a variavel
“HT”, os resultados revelam elevacao dos escores de eficiénciaem quase todas as
faixas,nosanos de 2013 e 2019. S6 noanode 2013, ainclusdo de “HT” resultou num
aumentode 26% (14 agéncias), e € aindamaior em 2019, com 44% (27) das agéncias
na fronteira da eficiéncia. Isso confirma mais uma vez a importancia dessa variavel no
aumento do escore das agéncias do Banrisul.

O nivel de eficiéncia tem interferéncia interna e externa. A interna esta
relacionada aos fatores internos da organizacao, ligados as atividades do negdcio,
preponderantemente pertinentes a gestdo. Entretanto, as organiza¢des sofrem
interferéncia externa, isto €, do ambiente onde estao inseridas. (MENSI et al., 2020;
RADOVANOV et al., 2020; SIGMUND; GUNTER; KRENN, 2017; TAN; ANCHOR,
2017). Entender essa dinamica, permite adotar melhores estratégias e praticas, a fim
de aumentaros resultados. Na proxima secéo, sera abordado o efeito externo sobre

a ET das agéncias do Banrisul.

5.3 Analise da Eficiéncia Relativa de Efeito Externo

Conforme ja apresentado no item 3 da sec¢do 4.3, foram utilizados os escores
de eficiéncia como variavel dependente, e as variaveis externas, como variaveis
independentes. Essa dinamica da-se na intencéo de retirar o efeito externo da
eficiéncia,aproximandode uma eficiénciainternapura,uma vez quea eficiéncia pode

ser afetada pelos fatores externos geograficos, institucionais e gerenciais, estando
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alguns deles fora do controle dos funcionarios e gestores. (QUARANTA; RAFFONI;
VISANI, 2018).

A fim de atender aos pressupostos da regressdo por MQO, foram efetuados
alguns testes, ja detalhados na sec¢ao 4.4, como matriz de correlagao e verificagao de
ortogonalidade entre as variaveis com o intuito de adequar-se ao pressuposto da
multicolinearidade, a partir do grafico de carga fatorial. (Disponivel para consulta no
apéndice A).

A partir da construgao do grafico, foi possivel observar que as variaveis “N°ab”
e “VabServ’ estdo bem proximas, tal qual “Vabind” e “PIB”, indicando que ha
correlagao entre elas. Nesse sentido, foram descartadas as combinagdes entre essas
variaveis, e as estimacdes foram efetuadas n vezes, utilizando as equagdes 29 e 30,
até chegar a um estimador R2 e p-valores (a de 5%) consistentes e ajustados de
acordo com os critérios Akaike e Scharwz. Logo, a equacao (31) foi a que melhor se

ajustou a esses parametros:

ESCcHrt13= o0 - 0,551 LogPop + 0,219 VabAgro? + 0,111 N°g + 0,197
LnN°ab? + 0,210 ExPop + [ (31)

Assim, a tabela 4 apresenta os coeficientes de regressao do ano de 2013.

Tabela 4 — Coeficientes da regressdo do anode 2013

ESCCHT13 ESCSHT13 ESCPUROCHT13
B T Sig B T Sig B T Sig
Constante 141,697 11,418 ,000 129,119 10,543 ,000 133,666 9,766 ,000
LogPOP -,551 -5,105 ,000 - 471 -4,348 ,000 -,400 -3,640 ,000
VABAgro? ,219 4,27 ,000 ,238 4,638 ,000 ,215 4,123 ,000
LnN°ab? ,197 3,201 ,001 ,184 2,975 ,003 0,55 ,870  ,385
N°ab 111 2,278 ,023 ,122 2,506 ,013 ,102 ,102 0,39
ExPOP ,210 2,065 ,040 ,152 1,492 ,136 ,162 162,117
Rz =11 2=10,4 2=7,7

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para que fosse possivel uma estimagao estatisticamente significativa, houve
necessidade de alteragdo no formato de algumas variaveis, transformando-as para

alcangar um melhor ajuste, a saber: “LogPop” (logto da varidavel Pop); “LnN°ab?
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(logaritmo natural da variavel N°ab?); “ExPop” (exponencial da variavel Pop). Nessa
estimacgao, o modelo ajustado R?foi de 0,11. Cabe ressaltar que as variaveis externas
mais representativas no escore de eficiéncia com a variavel “HT” sao populacéo,
numero de agéncias bancarias e valor adicionado bruto agropecuario, aderente aos
achados de Souza et al. (2008). Também foi rodada uma regress&do com escore sem
“HT”, a fim de identificar se haveria alguma alteragéo de resultado.

Nessa estimacao, a variavel “ExPop” n&o se mostrou significativa a a de 5%,
porém, foi mantida no modelo intencionalmente, a fim de comparar a estimagédo com
a variavel “ESCcH1”do modelo anterior. Desta maneira, a regressao “ESCsHT” chegou

naequacao (32).

ESCsnr13 = Bo — 0,471 LogPop + 0,238 VabAgro® + 0,122 N°ag + 0,184 (32
LnN°ab* + 0,0152 ExPop + pi

Nessa estimacao, houve mudanca no coeficiente de determinacédo R? ajustado
para 10,4% representandouma pequenaredugadonograu de explicagdodas variaveis
externas em relagdo ao R? ajustado do escore com “HT’. Embora o modelo possa
apresentar um R? inferior aos achados de Fauth (2010), cabe salientar que neste
trabalho, houve mudancgados inputs e outputs, temporal e, principalmente,navariavel
dependente. Entretanto, outros trabalhos que calcularam eficiéncia bancara
encontraram um R? semelhante ou inferior,como é o caso de Nartey, Osei e Sarpong-
Kumankoma (2019) com R? de 6% e Sufian e Noor (2010) com R? variando de 4% a
28%. Cabe destacar que um R? menor, demonstra maior participacdo das variaveis
internas (relativo a expertise do negdécio) do que das variaveis macroeconémicas
(ambiente externo) na determinacdo da eficiéncia técnica. Isso indica a eficiéncia
técnica das agéncias provem, majoritariamente de sua capacidade interna.

As variaveis significativas das regressdées “Pop”, “N°ab” e “VabAgro”, sao
compativeis aos achados da analise de eficiéncia interna, considerando que os
maiores escores estdo concentrados em grandes e populosascidades, o quetambém
justifica o maior numero de agéncias bancarias; ou em cidades pequenas, localizadas
nointerior, o que, de certa forma, também justifica a proximidade nessas regides com
a atividade do agronegocio.

Além dos modelos “ESCcH1” e “ESCsHT”, foi rodada uma terceira regressao

“‘ESCPUROCcHT3” que usou os escores ja limpos do efeito externo, a fim de identificaro
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efeito da variavel “HT” no modelo. Os resultados indicam que “LnN°ab?’ e “ExPop”
deixam de ser consistentes, ha uma menor explicagcdo do modelo - R? ajustado é
menor quando incluida a variavel “HT” no escore limpo — o que sugere que ela ndo é
suficientemente responsavel para explicar o escore de forma isolada.

Como ja mencionado anteriormente, além das estimac¢des com e sem horas de
treinamento em 2013, também foi efetuado o0 mesmo procedimento para o ano de
2019. Da mesma forma, foi realizada analise fatorial das variaveis para verificar
multicolinearidade. (Disponivel no apéndice B). A partir do grafico, foi possivel
observar que as variaveis “Pop”, “VabServ” e “N°ab” estdo praticamente sobrepostas,
além das outras variaveis bem proximas. Nesse sentido, foram descartadas as
combinagdes entre essas variaveis, e as estimacdoes foram efetuadas n vezes,
utilizando as equacdes 29 e 30, até chegar em estimadores e p-valores (a de 5%)
consistentes ajustados de acordo com os critérios Akaike e Scharwz. Portanto, a

equacgao que melhor se ajustou a esses parametros foi:
ESCchr1e = Bo + 0,182 Poa + 0,281 VabAgro + i (33
Assim, a tabela 5 apresenta os coeficientes de regressao do ano de 2019.

Tabela 5 — Coeficientes regressao para o ano de 2019

ESCCHT19 ESCSHT19 ESCPUROCHT19
B T  Sig B T  Sig B T Sig
Constante 73,791 63,962 ,000 70,506 61,247 ,000 78,185 60,15 ,000
Poa 182 3,574,000 159 313,000 122 2,351,019
VabAgro 281 5509 ,000 313 6,154,000 219 4,202,000
R2=75 R:=8,7 R =4,1

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como ja se sabe, foram efetuadas n tentativas até alcangar o modelo que
atendesse os parametros estatisticos validos. Para as estimacgdes, foi criada uma
variavel dummy “Poa” para representar as agéncias localizadas na cidade de Porto
Alegre, conforme ja descrito na segéo 4.2. Esse modelo com a variavel “HT”, obteve
um R?de 8% e R? ajustado de 7,5%. O mesmo modelo foi rodado sem a variavel “HT’

€ a equacao que se alcancou foi:

ESCsnT19=Bo + 0,159 Poa + 0,313 VabAgro + i (34)
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Diferentementede 2013, na estimagéo de 2019, a regressao sem “HT” resultou
em um R? ajustado maior em relagao a 2013. Além disso, houve em ambos os casos
(com e sem “HT”), menor explicagéo pelo modelo, pois ambos os R? foram menores
que em 2013. Isso pode indicar que a variavel “HT” influencia menos 0 modelo em
2019 do queem 2013.

Ademais, as variaveis macroecondmicas estatisticamente significativas
alteraram-se em 2019 em relagcdo a 2013, o que ratifica a influéncia do ambiente
externo na determinagédo do escore de eficiéncia, ainda que outros fatores sejam
importantes na determinacgéo da eficiéncia das agéncias, tais como a experiéncia dos
gestores, o publico-alvo (varejo ou atacado), o posicionamento estratégico, entre
outros. (BODA; FARKASOVSKY; ZIMKOVA, 2016).

Como ja apresentado, as variaveis significativas das regressées de 2019 “Poa”
e “VabAgro”, embora expliquemmenos o efeito externo do que as variaveis do modelo
de 2013, também sdo condizentes aos achados da analise de eficiéncia interna, visto
que as agéncias localizadas em Porto Alegre respondem por uma parcela
consideravel da amostra. A variavel “VabAgro” mais uma vez mostra-se associada a
eficiéncia, pois, em parte, denota uma das caracteristicas econdmicas do estado pelo
potencial da atividade do agronegdcio.

Além dos modelos “ESCcHT1” e “ESCsHT”, foi rodada uma terceira regressao
“ESCPUROCHT19” que usou os escores ja limpos do efeito externo, a fim de identificar
o efeito da variavel “HT” no modelo de forma isolada. Os resultados indicam que os
betas continuam significantes, embora haja um menor grau de explicagcdo do modelo
- R% ajustado que é menor quandoincluidaa “HT” no escore limpo — 0 que revela o
efeito de “HT” nao ser suficiente para explicaro escore de forma isolada.

Em comparacdo com os achados de 2013, o resultado de 2019 permite inferir
em alguns pontos o que segue: i) o efeito externo explica menos a determinagao da
eficiéncia interna em 2019, seja pelo aumento de “HT”, seja por outros inputs nao
destacados neste trabalho; ii) a eficiénciainterna, determinada a partir dos inputs e
outputs do modelo, respondem mais fortemente do que as variaveis
macroeconOmicas; iii) a variavel “HT” nao € suficientemente capaz de explicar o
escore de eficiéncia de forma isolada.

Cabe apontar como fragil a literatura que utiliza o numero de horas de

treinamento para determinagao do escore de eficiéncia de agéncias bancarias, pois
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nao contribui para comparacdes e analises mais robustas. Apesar do pequeno efeito
externo, a partir do coeficiente de determinacdo do modelo, destaca-se que os
estudos com regressao podem explicar apenas uma pequena parte da variagao total
da eficiéncia bancaria, especialmente, pela dificuldade de todo modelo explicativo
(MESA; SANCHEZ; SOBRINO, 2014), é conveniente frisar que o propésito deste
método € a retirada do efeito externo do ambiente (ambiente macroecon6mico), a fim
de aproximar na determinacéo da eficiéncia relativa interna das agéncias, 0 que sera

abordado na proxima segao.
5.4 Analise da Eficiéncia Relativa de Efeito Interno - “eficiéncia técnica pura”

Com o acréscimo dos erros gerados pelas regressdes, que visam considerar
parte do efeito que o ambiente externo provoca na determinagdao do escore de

eficiéncia das agéncias, novos escores foram gerados, também dos anosde 2013 e

2019, com e sem a variavel “HT".

Grafico 7 — Distribuicdo e comparacao dos escores de eficiénciarelativa purado ano
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No que tange as faixas dos escores das DMUs, tanto no ano de 2013 quanto
no ano de 2019, elas obtiveram resultados semelhantes, exceto pelo aumento de
DMUs eficientes com a variavel “HT".

Grafico 8 — Distribuicado e comparagao dos escores de eficiéncia relativa purado ano

de 2019
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*Os escores inferiores a 31 ndo apresentaram nenhuma DMU.
**A primeira coluna é sem “HT” e a segunda coluna com a variavel “HT”.

Fonte: Frontier Analysis.

Os novos escores mostram uma alteragdo no perfil das agéncias, pois a
incidéncia de DMUs eficientes da-se predominantemente em agéncias menores (E e
F) com atividade econdmica voltada ao agronegdcio e distribuidas pelo interior do
estado. Esse resultado esta em conformidade com os achados de Da Silva Macedo e
Cavalcante (2009), Fauth (2010) e Souza et al. (2008). Entretanto, contraria as
conclusdes de Giokas (2008) e Mesa, Sancheze Sobrino (2014), que encontraram
uma relagao positiva entre o indice de eficiéncia e o tamanho das agéncias indicando
que agéncias menores sao menos eficientes. As agéncias maiores (A e B) estédo
localizadas, principalmente, em Porto Alegre. Os achados sdo condizentes aos
resultados encontrados nas regressdes, que confirmam as variaveis “Poa” e
“VabAgro” no modelo e sustentam sua relevancia para medir o efeito externo.

O modelo com “HT” contendo os efeitos externos, resultou positivamente no

aumento dos escores de eficiéncia em praticamente todas as faixas de escores, tanto
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em 2013 quanto em 2019. Sé no ano de 2013, a inclusao de “HT” resultou num
aumento de 32% (21 agéncias)nas agéncias eficientes, e num aumento ainda maior
em 2019, com 50% (36) de agéncias mais eficientes com inclusdo de horas de
treinamento. Isso prova mais uma vez a importancia dessa variavel no aumento do
escore de eficiéncia das agéncias do Banrisul.

Na comparagao dos escores de eficiéncia, a partir do modelo com e sem o
efeito externo, as agéncias eficientes obtiveram um aprimoramento substancial. Além
disso, cabe destacar que essa melhora ocorreu apos ser retirada parte do efeito
externo, o que acentua a melhoria uma vez que se aproxima de eficiéncia técnica
pura. Essa melhora, promovida a partir da inclusaodavariavel “HT” indicaque se trata
de variavel explicativa relevante na definigdo de ET nas agéncias do Banrisul. Isso
condizcom a analise das quatro agéncias com maior numero de horas de treinamento,
em 2013 e 2019, que obtiveram o escore maximo. Entretanto, quando verificado nas
agéncias com menor numero de horas de treinamento, constata-se que elas também
obtiveram o escore maximo.

Em uma analise mais detalhada, 188 das 393 agéncias obtiveram melhores
escores de 2013 para 2019, sendo que, 143 aumentaram “HT". Ou seja, 45 agéncias
obtiveram menor “HT” e mesmo assim, obtiveram aumento no escore de eficiéncia.
Isso sinaliza que a variavel horas de treinamento ndo é a unica capaz de explicar o
escore de eficiéncia das agéncias do Banrisul, muito menos é apta a esclarecer de
forma isolada o escore, embora ela influencie positivamente no aumento. Do mesmo
modo, também n&o é possivel definirum numero ideal de horas capaz de aumentara
ET das agéncias, ainda que a participagdo extensiva dos empregados parega
aumentar a probabilidade de serem alcangados melhores niveis. (LUIS et al., 2020).
A explicagdo mais coerente esta lastreada na sua importanciano conjuntocom outras
variaveis que compdem 0s insumos (inputs) necessarios para maximizar os produtos
(outputs) das 393 agéncias do Banrisul,nos anos de 2013 e 2019.

Na pratica, a eficiéncia operacional de uma agéncia ndo se da apenas em
variaveis quantitativas. (SHYU; CHIANG, 2012). De um modo geral, os bancos locais,
como € o caso do Banrisul, possuem um nivel aceitavel de desempenho em suas
operagdes, mas suas praticas de GRH devem ser melhoradas para fazer frente a
moderniza¢do dos bancos e da concorréncia. (MUHAMMAD MASUM et al., 2015).

Observa-se ainda que a qualificacdo da mao de obra no nivel de satisfagao do cliente
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€ mais relevante do que a quantidade de empregados de cada agéncia. (DA SILVA
MACEDO; CAVALCANTE, 2009).

Todavia, nao é possivel estabelecer umnumero ideal de horas de treinamento
que influencie positivamente a ET das agéncias do Banrisul, tampouco indicar um
ponto de equilibrio ou saturagcdo. Em outras palavras, ndo se pode afirmar um ganho
marginal de cada hora a mais de treinamento no nivel de ET. Os resultados indicam,
porém, que o investimento na qualificacdo da mao de obra das agéncias do Banrisul
€ um dos fatores determinantes para a melhora da ET. Nao obstante, os resultados
desta pesquisa sugerem que as agéncias eficientes podem servir como benchmark

para as decisoes futuras do banco.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

As empresas queinvestem em programas de treinamento e capacitagao obtém
maior produtividade dos empregados e, consequentemente, maior desempenho
organizacional. O estudo atingiu seu obijetivo principal, pois avaliou o treinamento e a
capacitagéo realizados pelo Banrisul como determinantes da ET das agéncias. Os
resultados fornecem evidéncias de associagcdo das variaveis incluidas no modelo,
especialmente, do insumo HT na determinagcdo da ET das agéncias do Banrisul,
embora nao pode ser considerada como absoluta, haja vista que pode ocorrer
alteracido nos escores a partir do mix de insumos e produtos escolhidos.

O primeiro objetivo especifico foi alcangado pois os resultados evidenciam a
importanciados outputs no potencial de melhoriados escores de eficiéncia, sobretudo
no “Crédito Especializado”. Quanto ao mix de inputs, a variavel “HT” é a que mais
contribui para a melhoria dos escores de eficiéncia, revelando-se como insumo
fundamentalnessamelhora. O estudoindicaaindaque ela possuiassociagao positiva
e moderada com os outputs, afirmando suaimportancia e contribuigdo parao aumento
dos resultados operacionais.

Os achados também apontam que a variavel “HT” influencia diretamente no
aumento do numero de agéncias eficientes, como se constatou nos dois periodos
analisados. Quanto ao perfil, em 2013, as agéncias eficientes estavam concentradas
em grandes centros urbanos, tendo como preponderantes os fatores populacéo e
concorréncia. Em 2019, houve maior incidéncia de eficiénciaem agéncias menores
distribuidas especialmente pelo interior do estado, apresentando o agronegocio como
atividade econémica principal e pouca concorréncia. Esses resultados requerem, a
administragdo do banco, umolhar mais atento para as agéncias de meédio porte, a fim
de encontrar o porqué de menores escores de eficiéncia nessas DMUs.

Os resultados oriundos da observagao do efeito externo perfazem o segundo
objetivo especifico, revelando a localizagao geografica (cidades do interior do estado
e o0 municipio de Porto Alegre) e o agronegodcio como fatores externos
preponderantes. Esses achados, sdo aderentes a analise de efeito interno, uma vez
a significancia estatistica das variaveis externas na explicagao do escore de eficiéncia.

O estudo também revelou a influéncia do ambiente externo na determinacédo do
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escore de eficiéncia, especialmente pelos diferentes resultados encontrados no
periodo de 2013 para o periodo de 2019.

No que dizrespeito a analise da eficiénciatécnicapura das agéncias, o terceiro
e ultimo objetivo especifico também ¢é alcangado umavez que a variavel “HT” exerce
forte influéncia para o aumento do numero de DMUs eficientes, assim como para o
crescimento dos escores em praticamente todas as faixas de avaliagdo. A pesquisa
aponta ainda uma maior incidéncia de agéncias menores, com atividade econdmica,
em sua maioria, voltada ao agronegdcio, e distribuidas pelo interior do estado. As
agéncias maiores estdo, majoritariamente, localizadas em Porto Alegre, de forma
condizente com as variaveis macroeconomicas encontradas no modelo de regressao.

Os achados mostram que o investimento na qualificagdo da mao de obra das
agéncias do Banrisul € um dos fatores determinantes para a melhorada ET. Contudo,
ndo é a unica variavel capaz de explicar o efeito positivo na ET das agéncias,
tampouco de forma isolada, uma vez que localizagdo geografica ou atividade
econOmicatambém sao condicionantes. Alémdo mais, ndo é possivel estabelecer um
numero ideal de horas de treinamento e capacitagdo, nem uma determinada regido
geografica ou atividade econbmica que sejam capazes de aumentar a eficiéncia.
Admite-se que seja necessario olhar para além do fator treinamento, pois entende-se
que praticar o composto GRH é mais assertivo, podendo melhorar os niveis de
desempenho se desenvolvido em conjunto com outras praticas de gestao.

Assim, a pesquisa trouxe contributo empirico e contribuicdes praticas,
particularmente, ndo s6 porque os resultados podem servir como benchmark para
decisbes corporativas futuras, mas também pela oportunidade de utilizar como
ferramenta interna na promogdo de melhorias, havendo a possibilidade de ser
aplicada em outros modelos estatisticos, com inclusdo de outras variaveis, por
exemplo. Em suma, os resultados convergem em sua maior parte a literatura, embora
haja poucos estudos que tratem sobre a tematica a partir do modo como foi abordado
nesta pesquisa, o que dificultou maior discussao e aprofundamento, mas garantiu
originalidade a investigacdo. Como sugestao futura, entende-se relevante verificar
como se da e como é percebida a melhoria da eficiéncia por meio da capacitacao,
analisando capacidades individuais dos gestores e resultados comerciais, bem como
utilizar o grau de escolaridade como variavel no modelo estatistico para explicara ET

das agéncias.
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