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Resumo: A criacao do Sistema de Pagamentos Brasileiro (SPB), pelo Banco
Central do Brasil, e a reducao das taxas de juros promoveram o alto grau de
especializacdodosetorbancériobrasileiroeaconseqiientereducaononimero
destas instituicdes. Com isso, a eficiéncia e a produtividade passaram a fazer
parte do planejamento estratégico das instituicdes, o que levou o Banco do
Brasil, em 2006, a criar o programa Sinergia, que mede, a partir do estabe-
lecimento de metas para varios itens de interesse da instituicdo, a eficiéncia
individual de cadaagéncia.Este trabalho calculou a eficiénciadasagénciasdo
Banco do Brasil para o estado da Paraiba, utilizando o modelo de Andlise de
Envoltériade Dados, com ointuito de sugerirelementos que contribuam com
o aperfeicoamento do programa Sinergia.
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Abstract: The creation of the Brazilian Payment System (Sistemas de Pa-
gamentos Brasileiros - SPB), by the Central Bank of Brazil and the reduction
oftheinterestrate promoted the high degree of specialization in the brazilian
banking sector. This had the effect of reduction the number of these institu-
tions.With that, efficiency and productivity became part of strategic planning
of the banks, which led the Bank of Brazil, in 2006, to create the Synergy
program. This program measures the efficiency of each individual agency of
de Bank of Brazil, from a set of targets for various items defined. This study
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calculated the Bank of Brazil's agencies efficiency located in the state of Para-
iba to contribute to the improvement of the Sinergia program.

Key words: Bank of Brazil. Sinergia program. Efficiency. DEA.
JEL codice: G21

1 Introducao

Aindustria bancaria esta evoluindo rapidamente, com maior
destaque para as Ultimas décadas, nas quais se observou a integracao
entreosmercadoseumaondadefusdeseincorporagcdessempreceden-
tes, sobretudoapdsacrisede 1995.0 Fundo Monetério Internacional -
FMI (2003) - concluiu que, entre 1995 e 2001, comecou a se desenhar,
através das inumeras fusdes, uma estrutura de oligopdlio no sistema
bancério brasileiro, o qual teve o numero de instituicdes reduzido de
184 para 135.

Mais recentemente, a redu¢ao no numero de instituicdes
bancariastambém tem sido relacionada com oaumento nos custos de
operacao e manutencao de carteiras comerciais, em razdo da criacao
do Sistema de Pagamentos Brasileiro (SPB) do Banco Central, o qual
implicouemumasériedemedidasparaocontroleefuncionamentodos
bancos brasileiros.

Diante destas constata¢des, entende-se que adiminui¢caono
numero de instituicdes levou o mercado a um alto grau de especiali-
zacgao, principalmente pela diminuicao dos spreads, causada pelas su-
cessivas quedas das taxas de juros, o que tem conduzido todo o setora
buscarumaracionalizagcdonosseusgastoseaummaioralcancedeseus
produtos financeiros.

Abuscapelasobrevivéncianosetorestacondicionadaaapre-
sentacaodelucros condizentescomarobustezatualmente observada
no mercado. Deste modo, a eficiéncia e a produtividade passam a fazer
parte do dia-a-dia dos formuladores de planejamento estratégico das
instituices, uma vez que medir esta eficiéncia atualmente é medir a
prépria situacao da empresa frente ao mercado.
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Inserido neste contexto est4 o Banco do Brasil, uma socie-
dade de economia mista que atua na concepcao, planejamento, distri-
buicdo e comercializacdo de produtos e servicos financeiros em todo
o territorio brasileiro e em alguns paises no exterior. Assim, com 198
anos de existéncia e ativos que superam a marca dos 270 bilhées de
reais, o Banco do Brasil é hoje considerado o maior grupo financeiro da
América Latina.

Em dezembro de 2006, o Banco do Brasil operava com mais
de 39 mil terminais de Auto-Atendimento, cerca de 14.600 postos de
atendimento, distribuidosem 3.023 cidades brasileiras, eaindacom 35
agéncias no exterior. Além disso, dispunha de uma estrutura com mais
de 89 milfuncionarios e teminvestido intensivamente em qualificacdo
profissional e tecnologia, como meios de ampliar sua atuacdo no mer-
cado bancério brasileiro.

O Banco do Brasil utiliza alguns indicadores para classificar
ou “rankear” suas agéncias e, deste modo, verificar as que atingem os
objetivos e metas propostas pela direcdo. Essas metas reinem as pers-
pectivasdoconglomeradocomoumtodonabuscadeobjetivosglobais
de posicionamento do banco frente ao mercado e estdo divididas por
blocos: Financeira, Clientes, Sociedade, Processos Internos e Compor-
tamento Organizacional,sendoas metasfinanceirasasmaisimportan-
tes em nivel de agéncia.

Com o objetivo de melhor acompanhar as unidades, o Ban-
co do Brasil criou o programa Sinergia, que mede, a partir do esta-
belecimento de metas para varios itens de interesse da instituicao, a
capacidade e a eficiéncia individual de cada agéncia. As agéncias que
cumprem todos os itens devem ser classificadas com um nivel elevado
deeficiéncia, podendoaestasserconferidosdiversos beneficios,como
apossibilidade de aumento no nimero de funcdes gerenciais e o rece-
bimentode umbdnusnaparticipacdodoslucros pelosfuncionariosda
agéncia.Contrariamente, as agéncias que ndo conseguem obter os re-
sultados previstos sdo classificadas com um nivelinferior de eficiéncia,
podendoconseqlientementesofrerdiversaspenalidades,comoterseu
quadro de funcionarios reduzido, por exemplo.

Este trabalho busca mensurar o nivel de eficiéncia relativo
das agéncias do Banco do Brasil para o estado da Paraiba, de forma a
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contribuircomelementosquepossamaperfeicoaroprogramaSinergia.
Paratanto,foram calculadas as eficiéncias técnicas de todasas noventa
e uma agéncias do Estado, através do modelo de Analise de Envoltéria
de Dados (Data Envelopment Analysis — DEA), definindo as varidveis a
partir do Sinergia e da experiéncia de técnico do Banco do Brasil.

2. Revisao bibliografica

Eficiéncia é um conceito chave paraempresasem um mundo
globalizado, principalmente para as que estao inseridas em mercados
altamente competitivos, como por exemplo, 0 mercado bancario bra-
sileiro.

As instituicdes financeiras, nos ultimos anos, tém auferido
lucros bastante expressivos, mas o que realmente vem chamando a
atencao tem sido a capacidade das empresas do setor de manter um
crescimentorobustoeconstante,independentementedoniveldecres-
cimentoeconémicodopais.lssopodeserobservadonosinvestimentos
emtecnologia,publicidade,fusdeseemaquisicdesdeoutrasempresas,
0s quais se revelam maiores a cada periodo que passa. Assim, diante
dessas consideragdes, pode-se afirmar que mensurar o nivel de efici-
éncia neste setor deve ser uma prioridade para todas as empresas que
queiram se manter competitivas.

No caso de eficiéncia da empresa, Farrel (1957) define como
eficiénciaamaneiraem queaorganizacdo minimiza ousodosinsumos
paraumdeterminadonivel de produtooumaximizaoprodutoparaum
determinado nivel de insumos. Assim, uma firma que produza mais do
que outra, a partir de uma menor quantidade de insumos ou que con-
sumamenosinsumos comamesma quantidade de produto, é mais efi-
ciente que a outra.

Na literatura, existem incontdveis estudos visando avaliar e
mensurar a eficiéncia bancaria, utilizando-se de modelos econométri-
cos.BergereHumphrey (1997) contaram 130 estudosem 21 paises que
aplicaram a andlise de fronteira de eficiéncia. O objetivo principal foio
de realizar uma revisdo critica das estimativas empiricas da eficiéncia
dasinstituicdesfinanceiras e verificaraexisténcia de consensoentre os
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estudos. Os resultados mostraram que as estimativas de eficiéncia dos
estudosqueadotarammeétodosnado-paramétricossaosimilaresaqueles
que utilizaram modelo de fronteira paramétrica. Contudo, os métodos
nao-paramétricos,emlinhasgerais, produziram umamédiade estima-
tiva de eficiéncia um pouco menor e com uma maior dispersao que os
resultados dos modelos paramétricos.

Gascén (2002) estudou a evolucédo da produtividade e efici-
éncia de uma amostra de 142 instituicdes bancérias em 18 diferentes
paises. Os autores utilizaram o modelo de Andlise Envoltéria de Da-
dos (DEA) para mensurar a relacdo entre eficiéncia, produtividade e
maximizacao da riqueza dos acionistas. Os resultados mostraram que
a produtividade dos bancos comerciais no mundo cresceu significati-
vamente durante os anos 90, devido as melhoras de performance que
témserefletidonosaltoslucrosdosetor,tantoem paisesdesenvolvidos
guanto nos paises emergentes.

O método nado paramétrico DEA tem se mostrado confiavel
para a andlise nos mais diversos setores que buscam identificar uni-
dades e atividades eficientes. Figueiredo e Mello (2004) utilizaram a
metodologiaparaestudaraeficiénciadelojas de varejo dosetor super-
mercadistaeverificaramque’Osmétodosestatisticosmaiscomumente
utilizados baseiam-se em medidas de tendéncia central para avaliar e
compararunidades produtivas entre si.O método DEA comparaas uni-
dadesprodutivasasmelhores,proporcionandoassimoportunidadesde
benchmark, mostrando-se mais rico no apoio a decisao”. Essa idéia é
ratificada porVasconcelos (2003), que identificou as melhores praticas
operacionaisderefinarias de petroleo brasileirase sugeriuumplanode
medidas para o alcance da eficiéncia maxima a partir de uma analise
utilizando o método nao paramétrico DEA.

CeretaeGhilardi(2006) avaliaram o desempenhoeconédmico
e financeiro dos 50 maiores bancos do pais, utilizando o DEA, e veri-
ficaram que o uso deste método possibilitou englobarem umaanalise
dois fatores muito préximos, mas ao mesmo tempo pouco uniformes:
receita contabil e nimero de funcionarios.

Ainda pelo método DEA, Krause (2004) analisou os bancos
com carteira comercial que operavam no Brasil entre 1995 e 2003. Os
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resultados explicitaram duas consideragodes: a eficiéncia bancéria no
Brasil éadversamente afetada porchoques macroecondmicos; hadife-
rencas entre a eficiéncia dos bancos publicos e dos bancos privados.

Na tentativa de identificar os bancos mais eficientes do mer-
cado, Canhoto e Dermine (2003) utilizaram dados contabeis, além de
outrasvariaveis,comonumerodefuncionédriosedeagéncias,estabele-
cendo assim um comparativo entre os bancos mais novos e os antigos
bancos portugueses. O principal resultado da aplicacdo do DEA nesse
estudo foi demonstrar uma extraordindria melhora na eficiéncia, basi-
camente,devidoasnovastecnologiasinseridasnosistemabancarionos
ultimos tempos.

Para aplicacdo em estudos comparativos de agéncias de uma
mesma instituicao, objetivo que se destina este trabalho, Moreira (2006)
buscou avaliar os outliers no resultado da constru¢ao de um modelo de
eficiénciarelativa. Ele utilizou uma amostra de 65 agéncias de uma mes-
ma regiao com o mesmo perfil de atendimento e de clientes com carac-
teristicas semelhantes. Utilizando o DEA com dois insumos (nimero
de funcionarios e valor das despesas administrativas) e cinco produtos
(montante deaplicagao, captacao, nimero de contas PessoaFisicae Pes-
soa Juridica, receita de servicos e receita de tarifas), encontrou-se um
total de 15 agéncias eficientes, as quais serviram como modelo para a
avaliagao das demais. Além disso, a varidvel nimero de contas ainda
foiapresentada como melhor potencial de melhoria paraasagénciasdo
modelo.

3 Metodologia

O grau de eficiéncia das agéncias bancarias foi determinado
pelométododeandlise envoltériade dados (Data Envelopment Analy-
sis— DEA).Neste método, asagéncias sao consideradas comounidades
tomadoras de decisao (Decision Making Units - DMU’s), as quais sao
avaliadas por suas eficiéncias relativas, ou seja, aquelas DMU'S identi-
ficadascomoeficientessdoconceituadascomocomponentesdafrontei-
ratecnoldgicaeasdemais, ditasineficientes, tém seu graudeeficiéncia
medido em relacao a fronteira.
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De acordo com a fronteira obtida, tém-se duas abordagens
distintas: a paramétrica e a ndo-paramétrica. A abordagem paramétri-
cabaseia-seemumafuncdodeproducdocaracterizadaporparametros
constantes, sendo a estimacao dos dados de eficiéncia feitos normal-
mente por métodos econométricos.lsso nosindicaumagrandelimita-
¢ao daabordagem paramétrica, uma vez que as medidas de eficiéncia
podem variar muito de acordo com a funcao escolhida.

De maneira contraria,aforma nao-paramétrica ndo se baseia
em uma funcao de producao especificada a priori, sendo a forma da
fronteiradoconjuntoprodutivodeterminada,considerandoqueocon-
junto de producao deve satisfazer determinadas propriedades. O mé-
todo DEA estd inserido na abordagem nao paramétrica e se utiliza de
programagaomatematicaparaestimarosmodelosdefronteirasdepro-
ducdo e obter os escores de eficiéncia.

O objetivo do método é comparar DMU’s que realizam
tarefas similares (as agéncias, no caso) e que se diferenciam pelo
nivel deinsumos que consomem (inputs) e de produtos que geram
(outputs). Essa comparacao é feita através da construcao de uma
fronteira ndo-paramétrica que envelope os dados, de forma que to-
das asunidades se encontrem sobre ou abaixo dessa fronteira (Lins
e Angulo-Meza, 1999).

Oresultado do método DEA é a determinacdao de uma super-
ficie envelope ou fronteira Pareto-Eficiente. As DMU'’s que repousam
sobreasuperficiedeterminamoenvelopeesaoconsideradaseficientes,
enquantoasdemaissaoconsideradasineficientes.Adeterminacdodas
unidades eficientes é feita através da resolucdo, para cada uma delas,
de um sistema de equacdes lineares definido para mensurar o nivel de
eficiéncia de cada unidade.

A metodologia DEA calcula a eficiéncia relativa das unida-
des de tomada de decisdo (DMU) com multiplos inputs e outputs. Esta
eficiéncia é definida como a razdo do peso total dos outputs pelo peso
total dos inputs. Assumindo-se que existem “n” DMU’s para serem
avaliadas, cada DMU consome quantidades variaveis “m” dos diferen-
tes inputs para produzir “s” diferentes outputs. Uma DMUj especifica
consome quantidades Xj = {Xij} de inputs (i = 1,..., m) e produz quan-
tidades Yj = {Yrj} de outputs (r = 1,....5). Xj e Yj sdo as observacdes
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obtidas para cada DMU e Xj > 0 e Yj > 0.Y é a matriz s x n de outputs
e X é amatriz m x n de inputs (SCHAFFNIT e PARADI, 1997).

Para cada DMU, é maximizada a razdo entre a soma ponde-
radados produtos easoma ponderadadosinsumos,onde uéum vetor
P x 1 dos pesos associados ao produto e vum vetor | x 1 dos pesos as-
sociadosaosinsumos.Os valoresde u evsaotratadoscomoincdgnitas
e calculados de forma a maximizar a eficiéncia de cada DMU:

Max (uy,/ vx),

sujeito a (utyj/vtxj)sl, j=1,.,N,
u=0 e v=0

Omodelodescritoacimaapresentaumnumeroinfinitodeso-
lucdes. Pois, se (u*, v¥) é uma solucdo do problema, entdo (au*, av¥®)
também é uma solucao possivel. Esse problema foi resolvido por Char-
nesetal.(1978) impondo a condi¢do v'x = 1,a qual transformou o pro-
blemadeprogramacao matematicaemum problemade programacao
linear:

Max u'y,

u,v

sujeito a (utyj / vixj) < 1,j=1,..,N,u>0 ev=>0

Essa nova forma é conhecida como forma multiplicativa e
apresenta um grande nimero derestricées, nao sendo adequada para
efeitos computacionais. Utilizandoa propriedade dadualidade dapro-
gramacaolinear,oproblemapodeserformuladode umaformaequiva-
lente,porém,commenosrestricdes.Oproblemadeprogramacaolinear
é resolvido N vezes, uma para cada DMU. O valor de 6 é o escore de
eficiéncia e deve satisfazer a condicdo 0< 1.

O uso de retornos constantes de escala, quando nem todas
as DMU’s estao operando na escala 6tima, resulta em medidas de efi-
ciéncia técnica influenciadas pela eficiéncia de escala. Nestes casos, a
abordagem porretornosvariaveis de escalapermiteamedicdo daefici-
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énciatécnicasemessainterferéncia. Aextensdodomodeloderetornos
constantes passando a considerar rendimentos variaveis de escala foi
feita por Banker et al. (1984), adicionando a restricdo de convexidade
(z'A = 1), obtendo assim o seguinte problema:

Min o 0,

sujeitoa YA -y >0,
0x - XA =0,

zZa=1,
A>0

Onde: z é o vetor unitario N x 1.
3.1 Dados e variaveis escolhidas

As variaveis escolhidas como insumos e produto (inputs e
output)levaramemcontaosaspectosdeintermediacaofinanceirapro-
prios deinstituicdes bancarias, bem como aanalise de fatores técnicos
easpectosmercadolégicos,dadaaexperiénciadetécnicodoBancodo
Brasil.

Utilizou-se na andlise o lucro contébil de cada DMU como o
unico produto gerado pelacombinacao dosinsumos, ou seja, o output
a ser analisado. O lucro resume em si a razao de existir de qualquer
empresa, sobretudo no Sistema Financeiro. O sistema bancario vive
uma fase sem precedentes na histéria do pais, uma vez que os bancos
auferemanoapdsano lucrosrecordes e as taxas de crescimento destes
lucrospassaramaserdeterminantesparaaavaliagdodoposicionamen-
to das instituicdes financeiras na indUstria bancaria brasileira. Como
variaveisdeentradaouinputs(insumos) consideraram-seositens:cap-
tacao, volume de empréstimos para o mercado de pessoas fisicas, des-
pesasadministrativas e despesas com funciondrios de cada DMU.Estas
variaveisdeentradasaoconsideradasrelevantesparadeterminacaodo
lucro pelos argumentos que se seguem:

e Ovolume deempréstimos parao mercado de pessoas fisi-
casestadiretamenterelacionadocomos propésitosdoPlano
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Diretorparaamanutencaodalucratividadeentreasprincipais
agénciasdopais,tendocomofocooempréstimoconsignado
e o financiamento imobiliario;

e Oinsumo captacdo representa todos os recursos absorvi-
dos pela instituicao, sejam eles por meio de poupanca, de-
positos a vista, a prazo, judiciais, entre outros. Esta variavel
foi escolhida, pois na natureza do servi¢o bancério ou finan-
ceiro reside a busca da intermediacao financeira, ou seja, 0s
bancoscaptamdinheironomercadoedisponibilizamparaos
tomadoresderecursos,buscandoaremuneracdodestecapital
através dos juros;

e Despesascomfuncionarios,ou comamao-de-obraenvol-
vida no processo, pois seus valores possuem significativa re-
levancia frente aos custos totais de cada agéncia;

e Despesasadministrativas, as quais englobam todos os de-
mais custos incorridos visando a manutencdo da atividade
bancaria, uma vez ja excluidos os custos com mao-de-obra.

O software utilizado para realizar os calculos de eficiéncia foi
o E.M.S (Efficiency Measurement System).

3.1.1 Regressao para escolha das Varidveis

Comoformade verificar se estas varidveis mantémforterela-
caocomolucro,ouseja, seavariavel lucro pode ser significativamente
explicadaporelas, procedeu-seumaregressaoenvolvendoinputseou-
tput, com modelo linear dado por:

L=p,+p, DA+ p,DF+ g .C+g,PF+u

A expectativa é que todas as varidveis explicativas influen-
ciem o lucro positivamente. Observa-se que apesar de considerarmos
que maiores despesas e um maior nimero de funcionarios reduzirdo o
lucro, considerando os pontos onde os retornos constantesdeescalaja
naocompensamincluirmaisumaunidadedecapitaloutrabalho.Entre-
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tanto,opontoemquetomamosestetrabalhoindicaquearelacdodestas
variaveis ainda é positiva para os valores em questdo. Assim espera-se
que os parametros f's sejam todos positivos.

A regressao efetuada pelo MQO (Método dos Minimos Qua-
drados Ordinarios) resultou em:

L=-23629.74 +0,486876 DA +3417,802NF + 0,000219C + 0,013226 PF
t = (-45658) (2,4693) (2,6037) (1,1604) 10,5543)

R®=0,9701 d=1,72 F=697,91(0,0000) nr.Observacdes: 91

O modelo estimado apresenta significancia estatistica da
maioria de seus parametros. De acordo com aabordagem da distribui-
¢ado tde Student e adotando um nivel de significancia de 5% (a.=0,05),
temos:

i. Para f3,,ovalordet B= 2,47 e a probabilidade de consi-
derar f,=0éde0,0155, ouseja, 0 parametro 3, apresenta consistén-
cia estatistica e aceitamos o valor de 3, = 2,47.

ii. Para f3,,0valordet B,= 2,60 e a probabilidade de consi-
derar 3,=0éde0,0109, ouseja, 0 parametro f3, apresentaconsistén-
cia estatistica e aceitamos o valor de f3,=2,60.

iii. Para,, ovalordetf,=1,16 e a probabilidade de conside-
rarf,=0€de0,2491,0useja, 0 parametro S, naoapresentaconsisténcia
estatistica.Entretanto,apesardoteste,se considerardoparametro, pois
oprincipal papeldeagentesfinanceiroséodeintermediarrecursos,ou
seja, capta-losnomercadooujuntoaogovernoeempresta-los.Portan-
to, seria incompativel com a realidade um modelo para empresas do
setor financeiro que desprezasse a varidvel captacao.

iv. Para 8, , o valor de tf,=10,55 e a probabilidade de con-
siderar 8,=0€de 0,000, ou seja, 0 parametro 8, apresenta consisténcia
estatistica e aceitamos o valor de ,= 10,55.
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O grau de ajuste do modelo é de 97,01%, segundo o coefi-
ciente de determinacéo calculado: R*=0,970115. Isto indica que apro-
ximadamente97%dasvariacdesnoslucrosdasunidadesestudadassao
explicadas pelas variagdes das quatro varidveis explicativas: Despesa
Administrativa, NiUmero de funcionarios, Captacao e Volume de em-
préstimo para o mercado de Pessoa Fisica.

O teste de F, que mede a condicdo de existéncia do modelo,
também indicou que os parametros do modelo sdo significantes, pois
seuresultadode697,914nosddumaprobabilidadede0,00deaceitacdo
da hipotese nula, a qual diz que todos os parametros sao iguais a zero.
Deste modo, pode-se afirmar que, de acordo com método de MMQO,
estatisticamente as varidveis de entrada (inputs) tém significativa rela-
¢ao com a variavel de saida (output).

4, Resultados

O estudo contemplou a analise das 91 agéncias do Banco do
Brasil situadas no estado da Paraiba. Para melhor parametrizacao dos
dados,asagénciasserdodivididasemrelacdoaoseunimerodefuncio-
narioselocalizacdao.Devidoagrandedispersaogeograficadasagéncias
em questao, estdo compreendidos clientes com diversos perfis econ6-
micos e sociais.

Como jafoivisto anteriormente, uma das caracteristicas fun-
damentais do modelo DEA é que a funcao determina eficiéncias re-
lativas, ou seja, as instituicdes da amostra que apresentam maior efi-
ciéncia serdo consideradas como eficientes e servirdo de parametro
para a avaliacado das demais. E necessario ressaltar a idéia de que a
inclusdao de novas DMU’s na analise, como por exemplo, agéncias de
outrosestados,podeacarretaremalteragdesnaclassificacdodetodasas
DMU’s,inclusive nas que até entdo eram consideradas como eficientes,
podendo estas até passarem a ser classificadas como ineficientes. De
acordo com osresultados, consideramos as unidades que apresentam
score 100,00% como eficientes. Em consequiéncia disto, as DMU’s que
maisseaproximaremdesteresultadoestardomaispréximasdalinhade
fronteira de eficiéncia.
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4.1 Eficiéncia Global

verso de 91 agéncias no Estado, isto corresponde a 26,37% do total.

Analisando a Tabela 1, verifica-se que os resultados globais
indicam que 24 agénciastém nivel de eficiéncia maximo (100%), ou seja,
estdo nalinhadefronteira de producdo 6tima. Considerando-se um uni-

Tabela 1 - Agéncias mais eficientes pelo método DEA

0
Localizacéo DMU S(?’O.rAe d.e N d? .
Eficiéncia Funcionarios
Centros 1 100,00 % 44
Centros 3 100,00 % 27
Centros 4 100,00 % 16
Interior 5 100,00 % 18
Centros 7 100,00 % 48
Centros 11 100,00 % 35
Centros 12 100,00 % 16
Centros 13 100,00 % 23
Centros 14 100,00 % 15
Interior 15 100,00 % 9
Interior 24 100,00 % 17
Centros 26 100,00 % 22
Interior 27 100,00 % 7
Interior 30 100,00 % 9
Interior 35 100,00 % 11
Interior 62 100,00 % 5
Interior 67 100,00 % 6
Interior 76 100,00 % 4
Centro 80 100,00 % 4
Centro 83 100,00 % 4
Interior 84 100,00 % 4
Interior 85 100,00 % 4

Fonte: Resultados obtidos do software EMS.

69,75% (DMU numero 54) e 100% (Tabela 2).

Alémdisso, destaca-seaindaofatodequeaamostraapresen-
toueficiénciamédiade 90,33%, estandoseusvaloresnointervaloentre
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Tabela 2 - Resumo estatistico dos escores de eficiéncia técnica

Grau de eficiéncia Eficiéncia - DEA
Minima 69,75 %
Média 90,33 %
Maxima 100,00 %

Fonte: Resultados obtidos do software EMS.

4.2 Eficiéncia e numero de funcionarios das agéncias

Para facilitar a analise, as agéncias foram divididas em trés
tipos:asde pequeno porte,comaté 05 funciondrios;asde médio porte,
com numero de funcionarios entre 6 e 10; e as de grande porte, com
mais de 10 funcionarios. Verificou-se na amostra, conforme podemos
visualizar naTabela 3, que existe uma porcentagem significativa (cerca
de 40%) de agéncias de grande porte reveladas como eficientes. Entre
asagéncias consideradas como de médio e pequeno porte, a situacao
revelou-se diferente, uma vez que se observou um percentual de efi-
ciéncia de 10% e 27,66%, respectivamente, o que nos da bases para
afirmar que, em termos gerais, o numero de funciondrios e o grau de
eficiénciaobtidopelasagénciasestaodiretamentecorrelacionados.No
grafico 1 e naTabela 3, é possivel visualizar estas proporcoes e verificar
aindaqueasagéncias de médio e pequeno portes possuem desempe-
nhostantoabsolutosquanto proporcionaisinferioresaosobtidospelas
agéncias de grande porte.

Tabela 3 - Eficiéncia e Quantidade de Funcionarios

Classificacéo Q u_a ntidade de Nl’J_m'ero de % Eficientes
agéncias observadas Eficientes
Pequeno Porte 30 8 26,67
Médio Porte 30 4 13,33
Grande Porte 31 12 38,71

Fonte: Elaboracdo dos autores.
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Deixando um pouco de lado os valores obtidos no modelo,
observa-se que as agéncias de grande porte também sdo superiores
quandoseconsideraarelacaoentrelucroequantidadedefuncionarios
decadaagéncia.Nesseaspecto,asagénciasdegrandeporteobtiveram
umlucromédioportrabalhadordeR$10.329,49,enquantoqueasagén-
ciasdemédioepequenoporteobtiveram,respectivamente,R$8.938,92
e R$5.440,98, o que nos permite concluir que as maiores agéncias con-
seguemgerirseusfuncionariosmaiseficientemente, produzindoassim
umaquantidademaiordeproduto(lucro)commenoresquantidadesde
insumos (trabalhadores, no caso).

45
40
35
30

O Pequeno Porte
O Médio Porte
B Grande Porte

20 1
15 1

Quantidade Numero de % Eficientes Lucratividade

de agéncias  Eficientes por

obsenvadas Funcionario
(x1000)

Grafico 1 - Comparativo: Eficiéncia x Recursos Humanos
Fonte: Elaboracédo dos autores

4.3 Localizacgao e Eficiéncia

Deacordocomosresultadosobtidos, verifica-sequeasagén-
cias que alcancaram a eficiéncia maxima em sua maioria sao agéncias
localizadas nointeriordoestado, 13 nototal. Contudo, quandoanalisa-
mMos a proporgao em que isso acontece, observa-se que, em média, de
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cada 5 agéncias, apenas uma é eficiente (20%). Quando da andlise das
agénciaslocalizadasemgrandescentros,observamosqueaproporc¢ao
de agéncias eficientes é de quase 48%, ou seja, em termos praticos, a
cada duas agéncias uma é eficiente (gréfico 2).

80
70

60
50
40
30

B Grandes Centros

O Interior

20

m B n
0,

Quantidade de Numero de % Eficientes
Agéncias Eficientes

Gréfico 2 - Percentual de eficiéncia nos grandes centros e no interior.
Fonte: Elaboracdo dos autores.

4.4 indices de Rentabilidade e Eficiéncia

Parafinsdeandlise do desempenho dasagéncias, utilizaram-
se aqui os indices de rentabilidade dos recursos captados e de renta-
bilidade dos empréstimos concedidos as pessoas fisicas. O primeiro
refere-se a uma relagado entre o lucro contabil da agéncia e o volume
derecursoscaptadospelapropria,enquantoqueosegundoindicauma
relacdo entre o lucro obtido pelaagéncia e o seu respectivo volume de
empréstimosefetuados parapessoasfisicas.ObservandoasDMU’sque
obtiveram eficiénciamaxima, nota-se queagrande maioriadelasapre-
sentaresultado expressivoemambososindices, estandogrande parte
acimadamédiaaritméticaobtidapeloconjuntodeagénciasdoestado.

Quantoarentabilidade dosrecursos captados, essamédiagi-
rou em torno de 0,72%, o que nos revela que para cada 100 reais de
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recursos captados, 72 centavos se convertem em lucro contabil para
a agéncia no fim do periodo. Como ja seria de se esperar, as agéncias
consideradas eficientes obtiveram resultados superiores a média das
agéncias, chegando esse valor a excelente marca de 1,98% na DMU de
numero 67.Dentre as 24 agéncias eficientes pelo método DEA, apenas
8 obtiveram resultado inferior a média da amostra, devido a elevados
niveis de despesas tanto administrativas quanto laborais.
Demaneiraandloga,amédiaaritméticadasrentabilidadesdos
volumes emprestados nas agéncias de todo o Estado foi de 2,85%. Isso
nos mostra que, desconsiderando outros produtos financeiros ofereci-
dos pelo banco, para cada 100 reais de recursos emprestados, RS 2,85
transformam-se em lucro para a agéncia. A média das DMU’s eficientes
deu-senopatamarde3,47%, muitoimpulsionadapelomagnificodesem-
penho da DMU numero 11, a qual obteve um valor superior a 12,9% de
rentabilidade dos recursos emprestados a pessoas fisicas.

5. Conclusoes

A analise de eficiéncia das agéncias do Banco do Brasil no
estado da Paraiba ganha importancia por permitir que se apontem di-
retrizes para a melhoria do atendimento e dos servicos e produtos fi-
nanceiros oferecidos pelo maior banco da América Latina, responsavel
pelagestdode cercade 270 bilhdes dereais no Brasile nomundo. Além
disso, destacamos ainda ofato de que os resultados aquiobtidos servi-
rdo para comparacao e criticacom os sistemas e indicadores utilizados
pelo préprio Banco do Brasil para aavaliacdo de suas agéncias, as quais
podem ser beneficiadas ou penalizadas, de acordo com o alcance, ou
nao, das metas tracadas pelo setor estratégico da entidade.

Aaplicacdo domodelo DEA, utilizando-se um produto e qua-
tro insumos, mostrou que em um universo de 91 agéncias, 24 delas
obtiveram nivel de eficiéncia maximo (100%), representando assim
26,37%daamostraanalisada.Esse dado permite conclusdo de queain-
dahdmuitotrabalho paraserfeitopelasagénciasineficientes(73,63%),
asquaisdevemprocurarutilizaratécnicadobenchmarking,analisando
assim os aspectos técnicos e organizacionais das agéncias eficientes,
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tentando assim adapta-los para sua realidade e aplica-los sempre que
houver possibilidade e viabilidade.

Nacomparacaoentreeficiénciaequantidadedefunciondrios
decadaagéncia,constatou-sequeasagénciasdegrandeporte(maisde
10funcionarios) obtiveramresultadossuperiores,umavezquecercade
40% desse grupo atingiu o indice de eficiéncia maximo, enquanto que
nasagénciasdemédioe pequenoporte (entre 1e 10funcionarios) essa
porcentagem foi de apenas 20% de unidades eficientes.

Em relacdo a localizacao e a eficiéncia das agéncias, perce-
beu-se que, apesar de, em nimeros absolutos, as agéncias do interior
terem obtidos resultados superiores, as agéncias dos grandes centros
obtiveram resultados percentualmente mais elevados (47,82% contra
19,11% das agéncias interioranas), o que pode ser explicado por dife-
rengasglobaisdemercado,comopoderaquisitivodosclientesegraude
monopdlio, os quais podem variar de regido para regiao.

Foiencontradaaindaumarelacdoentreosindicesderentabi-
lidade(rentabilidadedosrecursoscaptadosedosempréstimosconcedi-
dos) eaeficiéncia obtida pelo método DEA, estando as agéncias consi-
deradascomoeficientes,emsuagrandemaioria,sempreapresentando
valores mais expressivos que os obtidos pela amostra como um todo.

Destaca-se, ainda, a necessidade da analise de outros indica-
dores de eficiéncia, tais como o retorno sobre o patrimonio liquido, os
indices derentabilidade obtidos por cada carteirade clientes, o girodo
ativoeamargem liquida, bem como aampliacdo da andlise, a partirda
insercdo de agéncias de outros estados e regides.
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