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Resumo

Este estudo analisa o desempenho e a eficiéncia comparativa entre as Agéncias Bancarias
da Caixa de Crédito Agricola Mutuo da Regido de Braganca e Alto Douro, cooperativa de
crédito que integra o Sistema Integrado do Crédito Agricola Mutuo (SICAM). Com recurso
a utilizacdo de Data Envelopment Analysis (DEA), efetuamos uma abordagem
bidimensional, avaliando a eficiéncia numa perspetiva transacional e também quanto a

capacidade de gerar resultados.

Considerando o crescente peso que os canais de atendimento automdtico vém assumindo na
relacdo com os clientes, a perspetiva transacional foi subdividida em presencial e nao
presencial. Este estudo, partindo de uma andlise especifica para cada uma das dimensdes de
eficiéncia, no conjunto da Caixa Agricola e de cada uma das agéncias que compdem a sua
rede, permitiu-nos aferir quanto ao desempenho da instituicdo numa 6tica de produgdo e de
rentabilidade. Face 4 heterogeneidade verificada quanto a dimensdo das agéncias, foram
aplicadas as abordagens de retornos constantes a escala e de retornos varidveis a escala,
verificando-se scores superiores quando considerado o efeito da escala produtiva de cada

uma das agéncias.

De considerar ainda as possibilidades de aplicacdo futura desta metodologia, introduzindo
varidveis qualitativas que relacionem as métricas agora alcangadas com a qualidade do
servico prestado aos clientes externos e internos e com varidveis demograficas das zonas de

acdo das agéncias bancdrias.

Palavras-chave: Eficiéncia, Data Envelopment Analysis, Agéncias Bancérias



Abstract

This study analyzes the performance and comparative efficiency between the Agricultural
Credit Cooperative in Region of Braganza e Alto Douro bank branches, credit cooperative
that integrates the Integrated Mutual Agricultural Credit Scheme (SICAM). With the use of
Data Envelopment Analysis (DEA), we perform a bidimensional approach, evaluating the

efficiency in a transactional perspetive and also for their capacity to generate results.

Considering the increasing role that the automated service channels are taking in the
costumer’s relationship, the transactional perspetive has been subdivided into presential and
not presential. This study, based on a specific analysis for each efficiency dimensions, in
the overall institution and each branches that make up your network, allowed us to gauge
the institution performance in production and profitability perspetives. Face to the agency
heterogeneity size checked, have been applied constant returns to scale and variable returns
to scale approaches, verifying higher scores when considering the effect of each agency

production scale.
To consider also the future application possibilities for this methodology, by introducing
qualitative variables that relate the metrics now achieved with the service quality provided

to internal and external customers and demographic variable of the action areas.

Keywords: Efficiency, Data Envelopment Analysis, Bank Branches



Indice

I INEPOAUGAO ..ot ettt sttt e ee e sabe e st e e beeens 9
ii. As Cooperativas de Crédito em Portugal .......................coooeiiiiiiiiiiiiieee e, 12
ill. Revisao de literatura................cocooiiiiiiiiiiii e 14
iv. A metodologia Data Envelopment Analysis (DEA) ..............cccoovviveevciencienieeennnnn 15
V. Selecio de Inputs € QUEPULS...........cooviiiiiiiiiiiiiiiiiee e e 22
vi. Perspetivas de Avaliacao da Eficiéncia das Agéncias Bancéarias.......................... 28
i.  Perspetiva TranSaCiONQl ................c.occueveeeeiiiisieeeieieeiieeie et steeiae e 29
ii. Perspetiva da Rentabilidade......................cccocvevuemeceeiiiiiaiiiiiiiesiieeieeeie e 30
vii. Resultados € DISCUSSAO ............cooeiiiiiiiiiiiiiiii et 32
I AnAlise de COTrelaCOes ............couiimiiiiieiiiiiiiiieieiieeeeete ettt 32
il ReSUItAAOS GLODAIS ..........cc.eeoeeeeiieeiieeeeee ettt et 35
iii. Resultados Individuais — Andlise do Desempenho das Agéncias........................ 37
Vill. COMCIUSAOD........ooiiiiiiiiiieii et ettt ettt s 41
IXe Bibliografia ..o e 43
KXo ATIEXOS ..ottt et ettt b e bbbt eb b st st e eareea 45
i.  Resumo dos Scores de EfiCIENCIA..........cccuueeeuievcueeeiieiieeeie e st eteeiee e 45



Lista de Quadros

Quadro 1 — Oticas de Avaliacdo da Eficiéncia

Quadro 2 — Estatisticas de Inputs e Outputs

Quadro 3 — Matriz de Correlagdes — Eficiéncia Transacional Nao Presencial
Quadro 4 — Matriz de Correlagdes — Eficiéncia Transacional Presencial
Quadro 5 — Matriz de Correlagdes — Eficiéncia Geragdo Resultados — Lucro
Quadro 6 — Resultados Globais — Eficiéncia Transacional Nao Presencial
Quadro 7 — Resultados Globais — Eficiéncia Transacional Presencial

Quadro 8 — Resultados Globais — Eficiéncia Gera¢ao Resultados — Lucro



Lista de Figuras

Figura 1 — Perspetivas e Dimensoes da Eficiéncia

Figura 2 — Processo de Avaliacdo — Eficiéncia Transacional Nao Presencial
Figura 3 — Processo de Avaliagcdo — Eficiéncia Transacional Presencial

Figura 4 — Processo de Avaliagcdo — Eficiéncia na Geracdo de Resultados — Lucro
Figura 5 — Resultados Individuais — periodo junho de 2009

Figura 6 — Resultados Individuais — periodo dezembro de 2009

Figura 7 — Resultados Individuais — periodo junho de 2010

Figura 8 — Resultados Individuais — periodo dezembro de 2010



i.

Introducao

No atual contexto de contracdo da atividade bancaria, em que se ouvem constantemente
referéncias a quebra das margens de intermediacdo e consequentemente do produto
bancdrio, a avaliacdo de desempenho e a eficiéncia das agéncias bancdrias assumem um
papel determinante na rentabilidade de cada uma das unidades de negdcio individualmente
e das instituicdes como um todo. Por outro lado, de acordo com Fiordelisi et al (2010), o
aumento da concorréncia na industria dos servicos financeiros tem vindo a reforcar a
importancia da melhoria da eficiéncia no setor bancério, ou seja, obrigou os bancos a operar
mais perto das “melhores praticas” ou da fun¢do de producao eficiente. Ainda segundo este
autor, uma melhoria da eficiéncia bancéria poderd contribuir também para um reforco dos
niveis de capital do banco, aspeto de elevada importancia face aos requisitos de capital que
os organismos de supervisdo impdem ao setor financeiro.

Assim, no seio de uma institui¢do bancdria e em particular no que concerne a sua rede de
agéncias, torna-se fundamental perceber quais as agéncias mais eficientes — “agéncias de
referéncia” — utilizando-as como benchmark para a corre¢io de ineficiéncias em “agéncias
problematicas”. E neste contexto, que cada vez mais é fundamental monitorizar, controlar,
comparar e corrigir os desempenhos das diferentes unidades de negécio, visando a melhoria
continua dos padrdes de eficiéncia.

Segundo Macedo, M. et al (2009), a medicao de desempenho organizacional estd no foco
dos gestores de negdcios e tem necessariamente uma natureza multicriterial e
multidisciplinar, sendo que as metodologias de avaliagdo de desempenho sempre estiveram
presentes no processo evolutivo da humanidade, adaptando-se a finalidade e objetivos dos
avaliadores.

A multiplicidade de critérios passiveis de utilizar na avaliacio de desempenho pode,
segundo Rocha et al (2005), considerar uma unidade eficiente ou ineficiente consoante os
critérios utilizados. Assim, segundo este autor, a definicdo dos critérios a utilizar na
avaliacdo de desempenho das unidades de negdcio € essencial, na medida em que os
executivos decidem as suas acoes futuras em fun¢do da sua percecdo do desempenho.
Considerando as caracteristicas especificas da rede de agéncias da Caixa de Crédito

Agricola Mutuo da Regido de Braganca e Alto Douro, que corporizam uma banca de



relacdo e de proximidade, a defini¢ao dos critérios de avaliacdo de desempenho assentou no
facto de as agéncias continuarem a ser o mais importante canal de distribui¢do de servigos
bancdrios. Contudo, e segundo Portela er al (2006), a banca online, a banca telefonica e a
banca automatica (através das caixas automaticas), t€ém vindo a contribuir de forma muito
significativa para a alteracdo do papel das agéncias bancdrias, constituindo-se como canais
bancdrios alternativos porquanto permitem a realizacdo de um vasto leque de operagdes
bancdrias. Neste sentido, foram incluidos também critérios de mensuragdo da eficdcia na
promocao destes canais, medida através do nimero de adesdes e de transagdes efetuadas.
De acordo o Banco Central Europeu (BCE, 1999b), o surgimento de novos canais de
distribui¢do podera reduzir a importancia das agéncias bancdrias no ambito da distribuicao
de servigos financeiros, reforcando no entanto as atividades bancdrias de aconselhamento
pessoal. Esta mudanga de paradigma, segundo Portela et al (2006), podera aportar ganhos
de eficiéncia para as agéncias bancdrias, uma vez que assim poderdo dar mais &nfase as
atividades de maior valor acrescentado (relacionadas com vendas), transferindo para os
canais de distribuicdo ndo presenciais as opera¢des mais bdsicas. Com a inclusdo destes
critérios espera-se concluir em que medida uma maior propensio a utilizacdo de canais de
distribui¢do ndo presenciais aumenta ou diminui a capacidade de crescimento do negécio e

a capacidade de as unidades gerarem resultados.

Considerando o atrds exposto, o objetivo do presente estudo € determinar quais as medidas

de eficiéncia mais adequadas para avaliar as agéncias sob duas perspetivas de desempenho:

e Transacional — avaliacAo numa ética de producao;

e Geracio de resultados — lucro — avaliacido numa 6tica de rentabilidade;

Baseando o nosso estudo nestas duas dimensdes, estamos também a avaliar as agéncias
bancdrias numa 6tica de produgdo (transacional) e numa 6tica de rentabilidade (capacidade
de gerar resultados). A perspetiva transacional, face ao crescente peso dos canais
automdticos ndo presenciais, foi dividida duas vertentes: 1) Presencial — Balcdo de

atendimento; e, i1) Ndo Presencial — Balcido 24, ATM e CA Online.
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Segundo Portela er al (2006), as agéncias bancérias sdo “for-profit organisations” e,
portanto, uma andlise do seu desempenho tem necessariamente que incluir esta dimensao
de andlise da rentabilidade.

O nosso estudo estd estruturado da seguinte forma: no capitulo ii) efetuamos um breve
enquadramento do Grupo Crédito Agricola em geral e da Caixa de Crédito Agricola Mutuo
da Regido de Braganca e Alto Douro em particular. No capitulo iii) efetuamos um breve
resumo da literatura revista. No capitulo iv) descrevemos a metodologia de avaliagdo da
eficiéncia das agéncias bancdrias, seguido da selecdo de varidveis de input e output, que se
encontra no capitulo v). Os capitulos vi) e vii) abordam respetivamente as perspetivas de
avaliacdo da eficiéncia e os resultados globais e individuais alcangados. Finalmente

terminaremos este estudo com as conclusdes gerais, que apresentamos no capitulo viii).
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il

As Cooperativas de Crédito em Portugal

As Caixas de Crédito Agricola Mutuo (CCAM) tém a sua raiz histérica em 1498, aquando
da criacao das Santas Casas da Misericordia, sob a égide da esposa de D. Manuel I, Rainha
D. Leonor, e de Frei Miguel Contreiras, bem como nos Celeiros Comuns criados em 1576
por D. Sebastido.

Contudo, é em 1911 que surgem verdadeiramente as CCAM, pela mdao do Ministro do
Fomento Brito Camacho, por Decreto de 1 de marco. Porém, foi apenas com a Lei n.° 215,
de 1914, regulamentada em 1919 pelo Decreto n.°5219, que num extenso articulado ficou
definida a atividade das CCAM.

Apds um periodo de forte expansdo, a seguir a crise bancdria da primeira metade dos anos
30 assistiu-se a alguma estagnacdo, com a imposicdo da tutela da Caixa Nacional de
Crédito — anexa a Caixa Geral de dep6sitos —as CCAM.

A partir de 1974, fruto das importantes alteracdes politicas ocorridas, comega a surgir um
movimento de Caixas que pretendiam ser auténomas, expandindo a sua implantagdao — até
entdo de cariz concelhio — e alargando a sua atividade a outros setores — até entdo apenas o
setor agricola. Assim, em 1978 foi constituida a Fenacam (Federa¢do Nacional do Crédito
Agricola Miutuo), como estrutura de apoio e representagdo das CCAM.

Em 1982, com a publicacdo do Decreto-Lei 231/82 de 17 de junho, foi instituido um novo
regime juridico, que libertou as CCAM da tutela da Caixa Nacional de Crédito e provocou
um novo impulso no surgimento de um grande numero de caixas e para o reforco da sua
posicdo no panorama financeiro portugués.

A fiscalizagdo das CCAM passou entdo para o Banco de Portugal, tendo as CCAM e a
Fenacam criado em 1984 a Caixa Central — Caixa Central de Crédito Agricola Mutuo,
CRL.

Face ao elevado crescimento da captagdo de depdsitos, foi instituido em 1987 o Fundo de
Garantia do Crédito Agricola Mutuo, através do Decreto-Lei 182/87 de 21 de abril, com o
objetivo de garantir a solvabilidade das CCAM.

Atendendo a necessidade de refletir legislativamente as transformacdes que o Crédito

Agricola ultrapassara nos ultimos anos e de o adaptar as orientacdes do direito comunitério,
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em 1991 define-se um novo modelo organizativo, assente no conjunto formado pela Caixa
Central e pelas suas associadas, o qual se denomina “Sistema Integrado do Crédito Agricola
Mituo” (SICAM), passando a Caixa Central a ter funcdes e poderes em matéria de
representacdo do sistema, de orientacdo, fiscalizacdo e intervencdo nas suas associadas,
funcionando como Organismo Central do SICAM.

O Regime Juridico do Crédito Agricola Mutuo foi entretanto revisto, com a publicacdo do
Decreto-Lei 142/2009, que reforcou os poderes da Caixa Central. A drea de acdo das
CCAM, apesar de alargada, mantém-se limitada, podendo ser exercida em varios

municipios desde que contiguos.

O Grupo Crédito Agricola, composto hoje por 85 bancos locais (Caixas Agricolas) e por
um conjunto de empresas especializadas, € um dos maiores grupos financeiros nacionais e
tem na Caixa central de Crédito Agricola Mituo, CRL, a sua estrutura central de
representacdo, reunindo igualmente competéncias de supervisdo, orientacdo e
acompanhamento da atividade das Caixas Agricolas.

A atividade do grupo Crédito Agricola tem como base de sustentacdo as Caixas Associadas,
verdadeiras entidades dinamizadoras das economias locais, que por via da autonomia e
perfeita integracdo nas respetivas dreas de acdo conhecem as realidades e necessidades do

tecido econdmico e empresarial, promovendo o progresso econémico e social a nivel local.

A Caixa da Regiao de Braganca e

Alto Douro abrange atualmente §
T Agencias .
concelhos, distribuidos pelos distritos de Vinhais _/ .
Braganga

Vila Real e Braganca, e € o resultado de

5 processos de fusdo por incorporagdo,

IAgencas

que tiveram inicio em 1993 e cujo Valpagos

| Mirandela

ultimo ocorreu em dezembro de 2008. Macedo de Cavaleiros

L Agencia

A sua atividade € desenvolvida através Murca

2 Agencias

de uma rede de 20 Agéncias Bancdrias,

LAgenaa JAgemenns

95 Colaboradores e gere ativos de

aproximadamente 390 milhdes de euros.

13

2 Agencias



iil.

Revisao de literatura

Existem varios estudos, publicados essencialmente em revistas de investigagdo operacional
e de gestdo, com a aplicagdo de Data Envelopment Analysis.

Soteriou e Stavrinides (1997) aplicaram a metodologia DEA na andlise da qualidade do
servico das agéncias bancdrias partindo da visdo do cliente interno, tendo concluido que se
trata de um excelente instrumento de andlise. No seu estudo sobre o desempenho de 27
agéncias bancdrias de um banco europeu, utilizaram como inputs o nimero de horas de
trabalho, terminais de atendimento, espaco e n.° de contas. Como outputs utilizaram o
indice de qualidade percebida dos colaboradores, tendo concluido quais as agéncias que
apresentavam uma melhor relac@o entre os inputs e a qualidade percebida.

Berger et al. (1997) analisaram a eficiéncia de 760 agéncias bancdrias de um banco
comercial dos Estados Unidos da América, discutindo amplamente os beneficios obtidos
através de uma andlise de eficiéncia a partir das agéncias. Na sua andlise abordaram
questdes que podem ajudar a melhor compreender a base da eficiéncia do banco como um
todo, partindo do estudo da eficiéncia nas agéncias individualmente. Por exemplo ao nivel
da eficiéncia de custos, se nio for efetuada uma analise individualizada, ao nivel das
agéncias, ndo se poderd medir a eficiéncia do banco como um todo. Estes autores também
concluiram que a eficiéncia de uma agéncia pode ser melhorada se por exemplo se
consolidar o negdcio de duas agéncias em apenas uma, havendo uma melhoria do seu
desempenho.

Zenios et al (1999), procuraram identificar as agéncias com melhor performance no sentido
de as utilizar como benchmark, para implementar um conjunto de melhorias nas restantes
agéncias. Identificaram as principais fontes de ineficiéncia e as principais recomendagdes a
implementar.

Vassiloglou e Giokas (1990), avaliaram a efici€ncia relativa de 20 agéncias bancdrias de
um banco grego, utilizando como inputs os custos com pessoal, valor dos fornecimentos,
espaco de trabalho e terminais de computador. Enquanto output, foi utilizado apenas o
nimero de transagdes, tendo concluido que das 20 agéncias utilizadas apenas 9 eram

eficientes.
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iv.

A metodologia Data Envelopment Analysis (DEA)

Nos ultimos anos tém sido publicados varios estudos acerca da utilizagdo de diferentes
metodologias para avaliar especificamente agéncias bancdrias, nomeadamente r4cios,
modelos paramétricos, técnicas ndo paramétricas ou ainda sistemas integrados, dos quais o
mais conhecido talvez seja o balanced scorecard (BSC) (Kaplan, Norton 1992).

No presente estudo, iremos utilizar uma das mais conhecidas técnicas ndo paramétricas, o
DEA - Data Envelopment Analysis. As caracteristicas essenciais desta metodologia foram
desenvolvidas por Charnes, Cooper and Rhodes (1978), mais tarde referida como CCR.
Esta metodologia tem sido amplamente utilizada em estudos relacionados com a medi¢ao
de eficiéncia das agéncias bancdrias. Trata-se de uma técnica de programacdo linear que
calcula o récio entre inputs e outputs, produzindo um score de efici€ncia relativa, que
normalmente ou € expresso em nimero (entre 0 e 1), ou em percentagem (entre 0 e 100 por
cento). Uma Agéncia com score inferior a um é considerada ineficiente relativamente aos
seus pares.

Contudo, a principal utilidade do DEA reside na capacidade de apresentar o potencial de
melhoria de cada uma das unidades analisadas, bem como aquelas que devem ser
apresentadas como benchmark (Avkiran, 1999).

De acordo com este autor, o DEA tradicional permite medir a eficiéncia técnica das
unidades de tomada de decisdo (DMU’s) ao longo do seu processo produtivo, por oposicao
a medic¢do da eficiéncia na alocacdo dos recursos, em que o objetivo € apenas minimizar o
custo de producdo. Partindo de um conjunto de fatores similares entre as diferentes
unidades — inputs — estuda-se quais as que sdo mais eficientes na conversao destes inputs
em outputs, ou seja, aquelas que melhor cumprem o seu “plano de producdo” (Avkiran,
1999).

No contexto da atividade bancdria, a principal vantagem do DEA € que ndo assume
qualquer estrutura de dados preconcebida, podendo ser avaliado o desempenho de uma
agéncia com base no desempenho observado em outra.

Uma das limita¢des apontadas ao DEA (Avkiran, 1999) € que as unidades assinaladas como

sendo eficientes, apenas o sdo em relacdo a amostra escolhida. Ou seja, pode haver uma
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unidade fora da amostra que seja mais eficiente do que a unidade considerada benchmark
da amostra, produzindo um maior nivel de outputs ou consumindo um nivel inferior de
inputs. Segundo este autor, o DEA identifica uma unidade como sendo eficiente ou
ineficiente em relacdo as outras unidades do seu conjunto de referéncia, o que permite
aprofundar a compreensdo da natureza das ineficiéncias, ajustar os recursos das unidades e
melhorar a produtividade. Assim, a avaliacdo do desempenho operacional efetuada através
do DEA, deve ser comparada com outras medidas e racios de desempenho, investigando as
causas de eventuais discordincias significativas.
Para garantir que os dados sdo fidveis, € igualmente importante garantir uma boa relacdo
entre o nimero de inputs e outputs e a dimensao da amostra. De acordo com Cooper et al.
(2000), o tamanho da amostra deve ser maior que o produto do nimero de inputs pelo
nimero de outputs. Por sua vez, Banker, et al. (1989), defende que o tamanho da amostra
deve ser pelo menos trés vezes superior a soma do ndmero de inputs com o nimero de
outputs.
De forma a determinar o nimero minimo de Agéncias bancdrias que permitam chegar a
conclusdes satisfatérias, ou o nimero de inputs e outputs a utilizar, podemos recorrer a
utilizacdo da seguinte férmula:

n —¢é o nimero de Agéncias

n>max{mxs,3(m+s) }, em que: | m=nimero de inputs { 1 }

s = ndmero de outputs
Nestes termos, a abordagem da metodologia DEA, permite medir a eficiéncia das unidades
de negdcio, neste caso particular de agéncias bancdrias, através do cdlculo de um racio
entre os outputs e os inputs ponderados, racio este que assumird um valor entre zero e um.
As agéncias eficientes ndo serdo necessariamente aquelas que produzam um maior nivel de
output. A eficiéncia serd dada pela melhor relagc@o entre os inputs consumidos e 0s outputs
produzidos, ou seja, tenderd a ser mais eficiente a agéncia que apresente o maior nivel de
outputs com a menor quantidade de inputs, ou, alternativamente, que consuma a menor
quantidade de inputs face a um determinado nivel de producio — outputs. As agéncias mais
eficientes vao ser utilizadas no ambito desta metodologia como “benchmark” para

avaliacdo da eficiéncia das restantes agéncias.
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Face a um determinado nimero de agéncias, a férmula de cdlculo da eficiéncia da unidade

O pode ser indicada da seguinte forma:

s —ndmero de outputs

u, = ponderacgao do output r
Zur yr{) { 2 }

Yro = quantidade/valor do output r produzido pela unidade o
m = numero de inputs

Z Vl xl() .

-1 v; = ponderacao do input i

X;, = quantidade/valor do input i usado pela unidade o

A metodologia DEA pode ser orientada para a minimizacao dos inputs consumidos (input
orientation) ou para a maximizacdo dos outputs produzidos (output orientation). No
primeiro caso, o objetivo € avaliar qual a quantidade de inputs que € possivel reduzir
mantendo os niveis de outputs produzidos. No caso da orientagdo para os outputs, o
objetivo € avaliar a quantidade de outputs que pode ser incrementada, mantendo os atuais
niveis de inputs. De acordo com Avkiran (1999), a orientagdo para os inputs pode ser
utilizada em processos de contengdo de custos ou downsizing, sendo que a orientacdo para
os outputs € normalmente utilizada em momentos de aumento da participacdo no mercado.
Contudo, independentemente da orientacdo, os resultados do DEA podem sugerir aumentar
os outputs ou reduzir os inputs, facto que tem a ver com a existéncia de slacks — folgas. Ou
seja, perante unidades com um determinado score de eficiéncia, pode existir

subaproveitamento de inputs ou subproducdo de outputs.

Outra das preocupagdes em que assenta a metodologia DEA tem a ver com a natureza dos
retornos a escala, nomeadamente se devem ser utilizados Retornos Constantes a Escala
(CRS) ou Retornos Varidveis a Escala (VRS). A diferenca entre estas duas abordagens
surge em relacdo aos outputs produzidos pelas unidades, quando estas alteram as
quantidades de inputs que estdo a utilizar para essa producdo. Ou seja, se as unidades
duplicarem a quantidade de inputs que estdo a utilizar na producio dos seus outputs o que
ird acontecer?

Se verificarmos que para uma duplicacdo dos inputs utilizados ocorre uma duplicacdo dos

outputs, estamos perante CRS. Isto significa que ndo importa em que escala estd a operar a
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unidade, pois a sua eficiéncia, mantendo as atuais priticas operacionais, permanece
inalterada.

Por outro lado, se a duplicagdo de todos os inputs levar a mais do que uma duplicacdo de
todos os outputs, ou alternativamente, uma duplicacio de todos os inputs levar a menos de
uma duplicacio dos outputs produzidos pelas unidades, estas apresentam retornos variaveis
a escala (VRS). Isto significa que como a unidade mudou a sua escala operativa, a sua
eficiéncia aumenta ou diminui, ndo se mantendo ‘“constante” a mudanca da escalar
produtiva.

Em termos de formulacdo, para melhor compreender esta diferenca podemos referir que a
eficiéncia global (eficiéncia técnica — ET) € composta pela eficiéncia técnica pura (ETP) e
pela eficiéncia de escala (EE). Se estivermos a avaliar a eficiéncia com base em CRS,
estamos a obter resultados da eficiéncia global (ET), ou seja:

CRS =ETPXEE
Por outro lado, se estivermos a avaliar a eficiéncia com base em VRS, apenas estamos a

obter os resultados da Eficiéncia Técnica Pura (ETP), comparando as unidades apenas em

funcdo do seu tamanho, ou seja:

VRS = ETP {3}

A Eficiéncia Técnica Pura mede a eficiéncia das unidades com tamanho semelhante,
enquanto a Eficiéncia de Escala (EE) mede a ineficiéncia causada pela escala em que a
unidade opera.

Assim, de acordo com Schaffnit, Rosen e Paradi (1997), caso se pretenda calcular a
Eficiéncia de Escala, pode ser dividido o score de eficiéncia obtido em CRS pelo score

obtido em VRS, de tal forma que:

EE=———>VRS=ETP - EE =——

CRS CRS { 4 }
ETP VRS

Considerando o anteriormente exposto, CRS é sempre uma das componentes de VRS,

sendo que se ndo houver Eficiéncia de Escala, CRS ¢ igual a VRS.
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Assim, nenhuma unidade obterd um score de eficiéncia através de VRS inferior ao que
obtiver através de CRS e algumas unidades sdo suscetiveis de alcangar scores de eficiéncia
mais elevados. O n.° de unidades 100% eficientes tende a ser maior usando a hipétese VRS,
uma vez que todas as unidades com o menor valor de algum dos inputs ou com maior valor

em algum dos outputs sdo classificadas como eficientes.

Neste estudo, serdo calculados os scores de eficiéncia seguindo ambas as abordagens de

retornos, o que permitird comparar os resultados obtidos.

No que concerne a formulagdo da metodologia DEA, apresentamos de seguida os modelos
desenvolvidos por Charnes et al. (1978), relativo aos retornos constantes a escala, e por

Banker et al. (1984), com uma abordagem aos retornos varidveis a escala.

Modelo de Charnes, Cooper e Rhodes (1978) — Modelo CCR:

Na equacdo inicial {2}, os inputs e os outputs podem nio ser normalizados, podendo por
1sso ser dificil determinar a ponderagdo a atribuir a cada um e avaliando-os de forma
bastante diferente.

De acordo com Charnes et al.(1978), este problema pode ser ultrapassado, permitindo que
cada unidade de negdcio adote um conjunto de ponderagdes diferenciadas que maximizem
o seu racio de eficiéncia relativa sem que em relacdo as restantes unidades o rdcio possa
exceder um.

A equacdo passa assim a assumir a seguinte forma:

S S
Sy, S,
max ho ==L , sujeito a: r;l—
2V
i=1

m
Z ViXio
i=1

<1 paracada unidade da amostra { 5 }

Em que j=1, ... n (nimero de unidades da amostra)
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Esta medida de eficiéncia, tratando-se da abordagem de retornos constantes a escala, pode

no entanto ser convertida num problema de programacao linear mais simples.

ES Z
- eito a: vx, =1,
maxh,= > u.y,, . sujeito a: £ Vitio

r=1

Zs:u,yrj—ivixljﬁo, { 6}
r=1 i=1

De forma a evitar a eventual omissdo de um input ou de um output, os pesos u# € v nao

podem ser inferiores a um pequeno nimero positivo ndo-arquimediano (€ ).

Modelo de Banker, Charnes e Cooper (1984) — Modelo BCC:

Estes autores abordaram os retornos variaveis a escala, introduzindo uma nova variavel no
modelo de Charles, Cooper and Rhodes (1978), que separou a eficiéncia de escala da
eficiéncia técnica pura.

Este modelo, designado BCC, assenta no problema de programacao linear que se apresenta

de seguida:

S
max hﬂ = zurym *6, , sujeito a: zvixiﬂ =1

r=1 i=1
. (]
Z”ryrj —Zvix,.j <0,
r=1 i=1

u,v, 2E.

O modelo de Data Envelopment Analysis apresenta algumas vantagens que o tornam um
dos modelos mais utilizados na avaliacio do desempenho e medi¢do da eficiéncia de
agéncias bancdrias. Segundo Noulas et al. (2008), entre as vantagens do DEA destaca-se o
facto de este poder tratar multiplos inputs e multiplos outputs, ndo requerer pressupostos

formais relativamente aos inputs e aos outputs, as unidades de negdcio sdo comparadas
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diretamente com o seu par ou conjunto de pares e ndo requer uma normaliza¢do dos inputs
e outputs, podendo estes apresentar unidades muito diferentes em termos quantitativos ou
qualitativos.

Contudo, apesar de se tratar de uma ferramenta poderosa, ndo esta livre de falhas, conforme
jé foi referenciado anteriormente.

Segundo Ray, S., (2004), o facto de se tratar de um método ndo paramétrico, em que a
funcao producao, custos ou lucro € calculada a partir dos dados disponiveis, impede que se
avalie o produto marginal e os custos marginais, contrariamente ao que acontece com 0s
métodos paramétricos.

Por outro lado, o facto de o0 DEA ndo incorporar testes estatisticos, tal como incorporam os
métodos econométricos, nao possibilita verificar se os resultados sdo robustos ou se sdo
influenciados pela selecdo das varidveis, o que faz com que a selecdo dos inputs e dos
outputs seja um elemento fundamental na utilizacdo desta metodologia e na fiabilidade dos

resultados obtidos.
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V.

Selecao de Inputs e Outputs

Para a construcdo deste modelo de andlise, foram utilizados os dados das agéncias
bancdrias da Caixa Agricola da Regido de Braganca e Alto Douro. De um conjunto de 20
agéncias bancdrias, foram selecionadas apenas 15 agéncias. Esta restricdo da amostra teve
em conta o facto de haver trés agéncias que foram encerradas, tendo a sua atividade e
negocio sido incorporados nas agéncias limitrofes, bem como o facto de terem aberto duas
novas agéncias, para as quais ndo havia dados disponiveis para os quatro semestres

analisados, nos anos de 2009 e 2010.

Os dados foram obtidos diretamente a partir dos Servigos de Informética do Grupo Crédito
Agricola, com exce¢do dos dados relativos aos resultados por agéncia, que foram

processados internamente.

A literatura sobre a avaliagdo da eficiéncia bancdria, contempla diferentes abordagens na
selecdo de inputs e outputs, em funcdo dos objetivos a atingir. No quadro seguinte,
apresenta-se um resumo das Oticas de avaliacdo de efici€ncia, bem como das possibilidades

de inputs e outputs a incluir no estudo:

Quadro 1 - Oticas de Avaliacio da Eficiéncia

Oticas de Avaliacao Descricao de Inputs e Qutputs Objetivo da Analise

Inputs:

- N.° de Colaboradores

-N.°de ATM / B24

- N.° de Clientes Avaliar a capacidade da

- N.° de Clientes Aderentes (CA Online) agéncia efetuar transagdes com

- - N.° de Clientes Potenciais (CA Online) clientes.
Producao

Outputs: Maximizar o n.° de operagdes
- Transacdes efetuadas Balcao efetuadas com clientes.

- Transacdes efetuadas CA Online

- Transacdes efetuadas ATM e B24

- N.° de Novas Adesdes CA Online
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Quadro 1 - Oticas de Avaliacio da Eficiéncia

Oticas de Avaliacio Descricao de Inputs e Qutputs Objetivo da Analise

Inputs:
- Custos de Estrutura (Custos com Pessoal,

Gastos Gerais, Depreciacdes)

- N.° de Colaboradores Avaliar a capacidade da

- N.° de Habitantes da drea de atuacio agéncia aumentar o negocio,
Intermediacao atr,a\./es da ?al.)tagao de

Outputs: depdsitos, crédito e outros

- A N.° Contas de Depésitos por Balcao recursos fora do ba]ango'

- AN.° de Contas de Crédito Por Balcao

- A Volume de Depdsitos (€)

- A Volume de Crédito (€)

- A Volume de Seguros de Capitalizacdo (€)

Inputs:

- N.° de Colaboradores

- Custos de Estrutura (Custos com Pessoal, Avaliar a capacidade de gerir

Gastos Gerais, Deprgmagées) eficientemente os recursos,

- Volume de Depsitos traduzidos em gastos
Rentabilidade - Volume de Crédito

suportados, com o objetivo de
Outputs: maximizar os resultados de
- Margem Financeira exploracdo da agéncia.

- Comissdes Cobradas
- Produto Bancario

Face as possibilidades de inputs e outputs apresentados no quadro anterior, tendo em conta
os dados disponiveis para o periodo em andlise, ndo foi possivel dar seguimento a andlise
de eficiéncia numa 6tica de intermediagao.

Assim, apenas foi possivel dar seguimento a andlise numa Gtica da producdo e numa 6tica
da rentabilidade. Contudo, no que concerne a 6tica da producao foi ainda efetuada uma
desagregacdo, subdividindo-se a andlise a Eficiéncia Transacional em: i) Presencial
(operacdes efetuadas ao balcdo); e, ii) Nao Presencial (operacdes efetuadas através de

canais automadticos nao presenciais — ATM, B24 e CA Online).
Os inputs e outputs selecionados para cada uma das andlises de eficiéncia, tiveram em

conta a sua relagdo com cada uma das 6ticas em avaliagdo e também a evidente correlagio

existente entre eles.
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No célculo da eficiéncia transacional — vertente nido presencial, foram utilizados como
inputs:

— (x;) Balcoes 24 e ATM: quantidade de equipamentos automadticos disponiveis nas
agéncias. Ambos dispensam numerdrio e aceitam depdsitos, contudo o Balciao 24
funciona mesmo como uma extensdo do balcdo, sendo permitido executar a
generalidade das operacdes que sdo efetuadas no balcao de atendimento;

— (x2) Clientes nao registados no Online: representa a diferenca entre o n.° total de
clientes do balcdo e os clientes que j4 efetuaram a adesdo ao CA Online. Enquanto
input nesta andlise, representa o potencial que cada agéncia tem para efetuar novas
adesoes;

— (x3) Adesoes ao CA Online (acumulado): corresponde ao nimero de clientes que
ja aderiram ao CA Online, assumindo-se assim como input para a execucdo de
operacdes através deste canal automatico.

Como outputs, foram utilizados:

— (y1) Transacoes efetuadas em Balcao 24 e ATM: nimero de consultas, depdsitos,
levantamentos e outras operagdes efetuadas nos equipamentos Balcao 24 e ATM;

— (y2) Novas adesoes ao CA Online: contratos de adesdo ao canal Online celebrados
no periodo em analise;

— (y3) Transacoes efetuadas no CA Online: niimero de operacdes efetuadas através
do canal Online no periodo em anélise, onde se incluem consultas, transferéncias,
pagamentos de servicos, constituicio de aplicacdes, operacdes de bolsa, entre

outras.
No quadro seguinte apresentam-se algumas estatisticas de inputs e outputs relacionados

com a avaliacdo da efici€ncia transacional — vertente ndo presencial. Os dados apresentados

dizem respeito aos quatro semestres analisados.
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Quadro 2 /1 - Transactional Efficiency (Nao Presencial): Estatisticas de Inputs e Outputs

Transactional Variaveis de INPUT Variaveis de OUTPUT
Efficiency X1 X2 X3 Y1 Y2 Y3
Nio Presencial B4 e ATM Clientes nfio registados  AdesGes CA Online [ Transagoes efetuadas B24 '\ Transagdes efetuadas CA
— 1o Online acumulado e ATM Online
Média 1,75 5218,52 121,45 33665,28 15,4 26305.4
Mediana 1 3069,5 100 25622,5 11 12477
Miximo 4 19081 482 102463 59 222486
Minimo 1 670 25 8098 2 818
Desvio Pardao 1,035391 4902,908118 97,584110 24202,893803 12,621433 37996,356369
N.° Observagdes ! 60 60 60 60 60 60

! Estatisticas relativas aos 4 semestres (15 agéncias * 4 Semestres)
No célculo da eficiéncia transacional — vertente presencial, foram utilizados como inputs:
— (x;) Numero de Colaboradores do Balciao: nimero de colaboradores disponiveis
para o atendimento em cada um dos periodos analisados;
— (x2) Nimero de Clientes do Balcao: representa o n.° total de clientes do balc@o,
sendo por isso passiveis de ser atendidos presencialmente no dia a dia;
Como outputs, foi utilizado apenas o Nimero de Transacoes Efetuadas ao Balcao (y;),
enquanto output direto da vertente de atendimento. Apesar de estarem implicitas nestas
transacOes as aberturas de novas contas de depdsitos e de crédito, essa dimensdo ndo foi
considerada individualmente, uma vez que estaria no ambito da ética da intermediacdo, que

ndo foi analisada neste estudo.

Apresentam-se no quadro seguinte algumas estatisticas de inputs e outputs relacionados
com a avaliagdo da eficiéncia transacional — vertente presencial. Os dados apresentados

dizem respeito aos quatro semestres analisados.

Quadro 2/ 2 - Transactional Efficiency (Presencial): Estatisticas de Inputs e Outputs

Transactional Variaveis de INPUT Variaveis de OUTPUT
Efficiency X1 X2 Vi
Presencial N.° de Colaboradores N.° de Clientes do Balcdo Transagdes efetuadas ao Balcao
Média 3 5340,0 13030,4
Mediana 2 3182,5 9738
Maximo 8 19483 37245
Minimo 1 751 3505
Desvio Pardao 1,894387 4985,421788 8764,206252
N.° Observagdes ' 60 60 60

1 g . A s
Estatisticas relativas aos 4 semestres (15 agéncias * 4 Semestres)
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Finalmente, no que concerne a eficiéncia na geracdo de resultados — Gtica da rentabilidade,
foram utilizados como inputs:

— (x;7) Custos de Estrutura: refletem o custo global com a estrutura da agéncia,
incluindo as dimensdes de custos com o pessoal, gastos gerais administrativos e
depreciacdes, ou seja, a estrutura de pessoal (n.° de trabalhadores), bem como os
custos com manutengio da agéncia e dos seus equipamentos.

— (x2) Volume de Negocios: representa a dimensdo do negdcio da agéncia. Por um
lado na vertente dos depositos captados, que originam um determinado custo com a
sua remuneracdo, por outro lado o crédito concedido, que origina os juros recebidos.
Este input estd também muito correlacionado com o montante de margem
complementar de cada agéncia, na medida em que quanto maior for o negécio da
agéncia, expectavelmente, maior serd o montante global de comissdes cobradas.

Como outputs, foi utilizado:

— (y1) Produto Bancario: o produto bancdrio representa a riqueza criada numa
determinada agéncia e periodo. A op¢do por este output teve em conta o facto de
este indicador agrupar o resultado de intermediacdo financeira (juros recebidos —
juros pagos), o saldo de servigos e comissdes (comissOes recebidas — comissodes
pagas) e ainda os outros resultados de exploragao.

No Quadro 2/3, apresentado de seguida, resumem-se as principais estatisticas de Inputs e

Outputs, no que concerne a avaliacao da eficiéncia de resultados - rentabilidade.

Quadro 2/ 3 - Profit Efficiency: Estatisticas de Inputs e Qutputs

Variaveis de INPUT Variaveis de OUTPUT
Profit Efficiency X1 X2 Y1
Custos de Estrutura ' Volume de Negécios ' Produto Bancdrio '
Média 186,404 37.605,608 297,377
Mediana 143,158 26.195,944 197,036
Maiximo 665,800 167.127,125 1.265,571
Minimo 52,962 8.782,178 35,967
Desvio Pardéo 140,353 35.805,449 259,192
N.° Observagdes 2 60 60 60

1 .
Valores em "mil euros"

% Estatisticas relativas aos 4 semestres (15 agéncias * 4 Semestres)
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Na andlise ao quadro anterior, podemos constatar que existe uma grande dispersao ao nivel
da dimensdo das Agéncias, quer por via da andlise ao volume de negécios {Max: 167,1
M¢€; Min: 8,8M£}. O efeito escala teria maior significado caso estivéssemos a efetuar uma
andalise pela 6tica da intermediacdo, por via do efeito das variacdes ocorridas no negocio.
Contudo, considerando que este estudo contempla a andlise da eficiéncia através de
retornos constantes e de retornos varidveis, avaliaremos também qual o peso da eficiéncia

de escala nestas agéncias.

27



vi.  Perspetivas de Avaliacao da Eficiéncia das Agéncias Bancarias

De acordo com Athanassopoulos y Giokas (2000), as agéncias bancdrias podem ser
estudadas sobre diferentes perspetivas e dimensdes, conforme se demonstra no esquema

seguinte, adaptado a partir dos autores.

Figura 1 — Perspetivas e Dimensdes da Eficiéncia

EFICIENCIA
Condicdes de \ 4
Mercado Intermediaca Producao Resultados
| | |
] 1 1
1 1 1
1 1 1
v v v
> Vendas —» Custos —> Rentabilidade
Recursos das vt
Agéncias
Fonte: adaptado pelo préprio a partir de Athanassopoulos, A.D., and Giokas, D. (2000)

Considerando o esquema anterior, podemos referir que a eficiéncia do negdécio ou

intermediagdo traduz a medida de desempenho na angariacio e evolucdo do negdécio das
agéncias, nomeadamente através da Captacdo de depdsitos e crédito e da prestacdo de

outros servicos bancdrios. A eficiéncia da producdo tem subjacente a maximizacdo dos

servicos prestados aos clientes, para os quais as agéncias suportam os correspondentes
custos operacionais. Finalmente, o desempenho que as agéncias consigam empreender na
transformacdo dos recursos captados em crédito concedido a clientes, traduzir-se-4 na

eficiéncia do resultado e na rentabilidade. Apesar de haver publica¢des que introduzem

modalidades e dimensdes de eficiéncia muito diferenciadas, consideramos que as principais
s@o as que referimos anteriormente.

Num contexto de contracdo da atividade econdémica, com consequéncias diretas no setor
financeiro, as perspetivas de avaliacdo de eficiéncia agora estudadas enquadram-se no

objetivo, cada vez mais importante, de as empresas em geral e as institui¢des financeiras
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em particular, reduzirem custos sem que com isso diminuam o seu volume de produgao,
negdcio ou resultados. Ou seja, o objetivo de se tornarem mais eficientes.

Apesar de nos anos em estudo ter ocorrido uma grave crise financeira, com reflexos muito
profundos na atividade e rentabilidade das agéncias bancdrias, através da abordagem
bidimensional empreendida, com uma subdivisdo no que concerne a eficiéncia transacional,
consideramos que serd possivel ndo sé concluir acerca do desempenho no periodo das
agéncias bancdrias da Caixa Agricola da Regido de Braganca e Alto Douro, mas também
criar bases para que esta metodologia possa vir a ser utilizada no dmbito da avaliacdo

continua do desempenho das agéncias.

Perspetiva Transacional

A perspetiva transacional pretende concluir acerca da efici€ncia das agéncias numa 6tica de
producdo, ou seja, pretende avaliar a capacidade de a agéncia maximizar o n.° de operacdes
com clientes, quer sejam realizadas presencialmente, quer sejam realizadas através dos
canais automaticos ndo presenciais.

Considerando também a crescente importancia que estes canais automadticos t€ém assumido
na prestacdo de servicos transacionais aos Clientes, efetudimos uma subdivisdo desta
avaliacdo em 2 vertentes, a Eficiéncia Transacional Nao Presencial e Presencial.

A avaliacdo serd efetuada com orientacdo a maximizagdo de outputs, sendo calculado o

score de eficiéncia com retornos constantes e variaveis a escala (CRS e VRS).

As figuras seguintes demonstram os inputs e outputs utilizados e também os diagramas do

processo de producdo — transacional (vertente ndo presencial e presencial).

Figura 2 — Processo de Avaliacio — Eficiéncia Transacional Nao Presencial

A N S S S -

INPUTS OUTPUTS
- Balcdes 24 e ATM AGENCI A - Transagdes B24 e ATM
- Clientes N Registados Online CANAIS AUTOMATICOS - Novas Adesdes Online

- Adesodes Online (acumulado) - Transa¢des CA Online
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Figura 3 — Processo de Avaliacio — Eficiéncia Transacional Presencial

T x> L7 >

INPUTS OUTPUTS
- N.° de Colaboradores - Transacdes Efetuadas ao
- N.° Clientes do Balcdo Balcdo

Face aos objetivos que se pretendem com esta andlise, os seus inputs e outputs Sao
facilmente identificdveis, uma vez que se trata dos recursos humanos e tecnoldgicos ao

dispor das agéncias e que sdo necessdrios a concretiza¢do das operagdes com clientes.

Contudo, de referir que esta abordagem deverd sempre ser estudada em conjunto com a
qualidade do servico prestado, uma vez que no que diz respeito as relagdes com os clientes

ndo importa apenas fazer muito, importa essencialmente fazer bem.

ii. Perspetiva da Rentabilidade

Enquanto no modelo da eficiéncia transacional se pretende aferir se existe um adequado
aproveitamento dos recursos disponiveis, no modelo da rentabilidade pretende-se verificar
se os gastos incorridos com a estrutura estdo a produzir resultados adequados, ou se, pelo
contrdrio, existe margem de melhoria. Apesar de neste estudo apenas se adotar a orientacao
output, que visa medir a eficiéncia com o objetivo de maximizar o resultado, poderiamos
igualmente adotar a orientacdo input, obtendo resultados com vista a adequacdo da
estrutura ao atual nivel de resultados produzido.

Na consideracdo dos inputs, teve-se em conta por um lado a consideracdo dos custos da
estrutura e por outro a dimensdo das agéncias, traduzida no respetivo volume de negdcios

(depésitos, crédito e seguros de capitalizacio).
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No lado dos outputs, optou-se por concentrar num sO output varios indicadores,
nomeadamente:

- Juros Recebidos — Juros Pagos = Margem Financeira;

- Comissodes Recebidas — Comissdes Pagas = Saldo de Servigos e Comissoes;

- Outros resultados de exploracdo.
Esta concentragdo, para além de ser objetiva tecnicamente, visou manter um bom ricio de
agéncias face ao produto do nimero de inputs por outputs { 7,5 }, conforme férmula
indicativa apresentada no capitulo iv), uma vez que a amostra em estudo diz respeito

apenas a 15 agéncias.

Figura 4 - Processo de Avaliaciio — Eficiéncia na Geracio de Resultados - Lucro

T x> L7 >

INPUTS OUTPUTS

- Custos de Estrutura - Produto Bancdrio

- Volume de Negécios
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vii. Resultados e Discussao

I.

Andlise de Correlagoes

A andlise de correlagdes entre os inputs e os outputs definidos para o modelo DEA ¢é

imprescindivel na andlise da sua robustez. Se o grau de correlacdo for baixo entre inputs e

outputs, isso pode significar que essas varidveis nao se encaixam no modelo. Ou seja, se um

input apresentar uma baixa correlagdo com todos os outputs, esse input deveré ser excluido

do modelo. Por outro lado, se houver uma elevada correlacio entre os diferentes inputs (ou

entre os diferentes outputs), tal significa que um input pode servir de proxy de outro input

(ou um output pode servir de proxy a outro output), podendo-se excluir do modelo um

deles.

Nas tabelas seguintes podemos verificar as andlises de correlacdo existentes entre as

varidveis de input e output selecionadas para cada uma das perspetivas de avaliacdo do

desempenho das agéncias.

Eficiéncia Transacional (Ndo Presencial)

Quadro 3/1 - Matriz de Correlacoes: Transactional Efficiency (Nao Presencial) 1. Semestre 2009

B24 ¢ ATM Clientes ndo registados no. Adesdes CA Online 50 B34 e ATM Novas Adesdes CA Online  Transacdes CA Online
Online acumulado
B24 e ATM 1.000.000 0.657346 0.670065 0.835638 0.553388 0.257724
w)|
5‘ Clientesnio SESGASIO0,657346 1.000.000 0.850352 0.653277 0.873998 0.498601
= .
Adesdes CA Online 0.670065 0.850352 1.000.000 0.753899 0.932483 0.644397
acumulado
Ly Trmsaoes B4 ATV | 0.835638 0.653277 0.753899 1.000.000 0.749715 0.369229
E Novas Adesdes CA
£ P 0.553388 0.873998 0.932483 0749715 1.000.000 0.651574
S
Transagdes CA Online 0.257724 0.498601 0.644397 0.369229 0.651574 1.000.000

Quadro 3/2 - Matriz de Correlacoes: Transactional Efficiency (Nao Presencial) 2.° Semestre 2009

B24 ¢ ATM Clientes nao 1'Veglslados no Adesoes CA Online
Online acumulado

Transacdes B24 e ATM  Novas Adesdes CA Online  Transacdes CA Online

B24 e ATM 1.000.000 0.710874 0.695925
é‘ Clientesndo fgisados ol 0,710874 1.000.000 0.853673
- Adesoes CA Online 0.695925 0.853673 1.000.000
N Transagdes B24 ¢ ATM 0.892633 0.678543 0.747827
é{ Novas Adestes CA 0.711382 0.799413 0.918451
° Transagoes CA Online | 0.432499 0.647854 0.861036

0.892633

0.678543

0.747827

1.000.000

0.721938

0.540705

0.711382

0.799413

0.918451

0.721938

1.000.000

0.780740

0.432499

0.647854

0.861036

0.540705

0.780740

1.000.000
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Quadro 3/ 3 - Matriz de Correlacoes: Transactional Efficiency (Nao Presencial) 1.° Semestre 2010

B24 ¢ ATM Clientes "g‘;l‘;f“““"s ne A“eﬁf‘i’z&"“"e Transagdes B24 ¢ ATM  Novas Adesdes CA Online  Transagdes CA Online
B24 e ATM 1.000.000 0.709805 0.707169 0.927097 0.761643 0.472824
g‘ lientes no ERGAOSIO| 709805 1.000.000 0.856719 0.743803 0.867081 0.690760
B Adestes A Online 0.707169 0.856719 1.000.000 0.802118 0.936747 0.889241
g TS BHCATY | 0927097 0.743803 0.802118 1.000.000 0.796607 0.590687
é{ Novas Adestes CA 0.761643 0.867081 0.936747 0.796607 1.000.000 0.806649
T o caonine | 0472824 0.690760 0.889241 0.590687 0.806649 1.000.000

Quadro 3/ 4 - Matriz de Correlacoes: Transactional Efficiency (Nao Presencial) 2. Semestre 2010

B24 ¢ ATM Clientes ndo registados no

Adesdes CA Online

Transagoes B24 e ATM  Novas Adesdes CA Online  Transagdes CA Online

Online acumulado
B24 e ATM 1.000.000 0.711016 0.709812 0.923895 0.623428 0.607727
W)
5‘ Clientes o BRGSO 0.711016 1.000.000 0.869600 0.747388 0.863434 0.780500
= .
Adesdes CA Online 0.709812 0.869600 1.000.000 0.790550 0.884111 0.951745
acumulado
Lo Trnsicoes B2 e ATM | 0.923895 0.747388 0.790550 1.000.000 0.734461 0.678826
E Novas Adesdes CA
g{ P 0.623428 0.863434 0.884111 0.734461 1.000.000 0.778630
S
Transagdes CA Online 0.607727 0.780500 0.951745 0.678826 0.778630 1.000.000

Conforme podemos verificar nos quadros 3/1 a 3/4, as correlacdes entre as varidveis de

input e de output no que concerne a efici€éncia transacional — ndo presencial — sdo

genericamente elevadas, sendo de destacar as verificadas entre o N.° de Balcoes 24 e ATM

(input) e as Transacoes Efetuadas em B24 e ATM (output) — {0,836; 0,893; 0,927; 0,924},

entre o N.° de Clientes ndo Registados (input) e as Novas Adesdes ao Online (output) — {

0,874; 0,799; 0,867; 0,863}. Também a relacdo entre o n.° de Adesdes Online Acumuladas

(input) e o n.° de Transagdes CA Online é elevada, situando-se no intervalo [ 0,644 ; 0,952 ]

nos quatro semestres em andlise.

Eficiéncia Transacional (Presencial)

Quadro 4/ 1 - Matriz de Correlacoes: Transactional Efficiency (Presencial)

ao Balcdo

1.° Semestre 2009 2.° Semestre 2009
N.°de N.°de Clientes do  Transagdes efectuadas N.° de Colaboradores N.°de Clientes do  Transacdes efectuadas
Colaboradores Balcio ao Balcdo ) Balcio ao Balcao
i‘ N.° de Colaboradores 1.000.000 0.885776 0.908328 1.000.000 0.863298 0.909504
5
] ° i
S| e Clentes do 0.885776 1.000.000 0.945270 0.863298 1.000.000 0.920619
E s ads
g‘ Transactes efectuadas ) 98378 0.945270 1.000.000 0.909504 0920619 1.000.000
=)
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Quadro 4/2 - Matriz de Correlacoes: Transactional Efficiency (Presencial)

1.° Semestre 2010 2.° Semestre 2010
N.°de N.°de Clientes do Transagdes efectuadas N.° de Colaboradores N.° de Clientes do Transagdes efectuadas
Colaboradores Balcdo ao Balcdo - e Lolaboradores Balcdo ao Balcdo

i‘ N.° de Colaboradores 1.000.000 0.929911 0.910021 1.000.000 0.935705 0.910614

=

< ° i

S| e Clemes o 0929911 1.000.000 0.949070 0.935705 1.000.000 0.949911

-

g‘ T'a"sf;’;safcf;ff“ad“ 0.910021 0.949070 1.000.000 0.910614 0.949911 1.000.000

Q

Na andlise as correlagdes entre as varidveis da eficiéncia transacional — presencial, face a
objetividade dos inputs e outputs selecionados, podemos também constatar correlagdes

muito elevadas, situadas no intervalo [ 0,864 ; 0,95 ].
Assim, no que concerne a eficiéncia transacional, podemos concluir que as correlagdes

entre as variaveis sendo bastante elevadas, robustecem o modelo, confirmando a existéncia

de uma elevada interdependéncia entre as varidveis em estudo.

Eficiéncia de Rentabilidade / Lucro

Quadro 5/ 1 - Matriz de Correlacoes: Profit Efficiency

1.° Semestre 2009 2.° Semestre 2009
Custos de Estrutura  Volume de Negécios Produto Bancério Custos de Estrutura ~ Volume de Negdcios Produto Bancdrio
a Custos de Estrutura 1.000.000 0.974669 0.937316 1.000.000 0.859859 0.920689
=|
=
=l Volume de Negécios 0.974669 1.000.000 0.926065 0.859859 1.000.000 0.970560
3
= Produto Bancério 0.937316 0.926065 1.000.000 0.920689 0.970560 1.000.000
=)
Quadro 5/2 - Matriz de Correlacoes: Profit Efficiency
1.° Semestre 2010 2.° Semestre 2010

Custos de Estrutura  Volume de Negécios Produto Bancirio Custos de Estrutura ~ Volume de Negdcios Produto Bancdrio

a Custos de Estrutura 1.000.000 0.967441 0.978848 1.000.000 0.989615 0.971921

=

=

=l Volume de Negécios 0.967441 1.000.000 0.952366 0.989615 1.000.000 0.952773
Produto Bancério 0.978848 0.952366 1.000.000 0.971921 0.952773 1.000.000

Output
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As correlacdes verificadas entre as varidveis de input e de output selecionadas para o
cdlculo da eficiéncia de rentabilidade, conforme se apresenta nos quadros 5/1 e 5/2, situam-
se, para os quatro semestres em andlise, no intervalo [ 0,953 ; 0,989 ], o que mais uma vez é
demonstrativo da elevada interdependéncia entre as varidveis, fator que robustece o modelo

de avaliacdo de eficiéncia através de Data Envelopment Analysis.

Resultados Globais

Nos cdlculos da eficiéncia efetuados neste estudo, utilizamos o software Frontier Analyst,
versdo 4 da BANXIA Software. Conforme referido anteriormente, a orientacdo seguida foi a
maximizagdo dos outputs (output orientation), com retornos constantes e variaveis a escala.
Os resultados globais obtidos para a Caixa Agricola foram os que se apresentam nos

quadros 6, 7 e 8 seguintes:

Quadro 6 - Transactional Efficiency (Ndo Presencial): Resultados Globais - em %

Transactional Constant Return Scale (CRS) Variable Return Scale (VRS)
Efficiency
Nio Presencial Jun-09 Dez-09 Jun-10 Dez-10 Jun-09 Dez-09 Jun-10 Dez-10
Média 77,82 85,03 90,16 86,62 88,39 93,87 94,45 92,20
Mediana 76,06 100,00 100,00 98,13 100,00 100,00 100,00 100,00
Méximo 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Minimo 40,74 55,02 51,51 56,79 61,89 58,28 57,85 62,78
Desvio Pardao 18,362557 18,108021 15,796323 17,314127 14,818242 12,018821 14,155440 14,261968
N.° Observagdes 15 15 15 15 15 15 15 15

No que concerne a eficiéncia transacional — ndo presencial, podemos verificar que a
eficiéncia média das 15 agéncias se situa no intervalo [77,8% ; 90,2%], quando calculada
através de retornos constantes a escala. Por outro lado, se calculada através de retornos
varidveis a escala, ou seja considerando a variacdo da eficiéncia de escala, os scores
situam-se no intervalo [ 88,4%; 94,5 ], ou seja, face a diferenca de escala existente entre as
diversas agéncias, conforme referido anteriormente, a componente da eficiéncia de escala é

significativa.
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Quadro 7 - Transactional Efficiency (Presencial): Resultados Globais

Iransactional

Constant Return Scale (CRS)

Variable Return Scale (VRS)

Efficiency
Nﬁ%ﬁ}ml Jun-09 Dez-09 Jun-10 Dez-10 Jun-09 Dez-09 Jun-10 Dez-10
Média 75,05 77,82 81,97 82,54 83,32 86,15 89,81 89,34
Mediana 68,94 77,22 78,81 81,89 88,44 91,51 96,53 95,74
Maiximo 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Minimo 50,34 52,78 59,34 57,80 54,02 56,85 68,81 68,61
Desvio Pardao 17,212602 17,080266 15,621534 15,670929 16,257828 15,332946 11,995177 12,466664
N.° Observagdes 15 15 15 15 15 15 15 15

No que diz respeito a eficiéncia transacional — presencial, os scores médios de eficiéncia
apresentados situam-se entre 75,05% e 82,54%, se calculados através de retornos
constantes a escala, e entre 83,32% e 89,81% se calculados através de retornos variaveis a
escala. Mais uma vez, verifica-se que o calculo da eficiéncia através de retornos varidveis a

escala origina scores de eficiéncia mais elevados.

Quadro 8 - Profit Efficiency: Resultados Globais

Constant Return Scale (CRS) Variable Return Scale (VRS)
Profit Efficiency
Jun-09 Dez-09 Jun-10 Dez-10 Jun-09 Dez-09 Jun-10 Dez-10
Média 79,18 76,45 71,83 68,90 86,50 86,15 81,34 7991
Mediana 76,41 79,97 68,33 66,12 94,48 97,32 78,18 77,40
Maiximo 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Minimo 54,39 43,61 34,21 28,98 61,29 44,42 40,27 55,10
Desvio Pardao 15,604690 19,284620 20,143974 19,158806 15,007614 18,711324 17,921428 17,514116
N.° Observagdes 15 15 15 15 15 15 15 15

Finalmente, no cdlculo da eficiéncia na geracdo de resultados — rentabilidade — constatdmos
que a eficiéncia média se situa no intervalo [ 68,9% ; 79,18], sendo por isso 0s scores mais
baixos entres as medidas de eficiéncia apresentadas. No cdlculo através de retornos
variaveis a escala, situam-se entre 79,9% em 31 de dezembro de 2010 e 86,5% em 30 de
junho de 2009.

Este desempenho, a que corresponde uma ineficiéncia técnica situada entre 13,5% em 30 de
junho de 2009 e 41% em 31 de dezembro de 2010, ndo serd alheio o facto de ter ocorrido
uma acentuada oscilacdo das taxas de referéncia do mercado bancério — Euribor — no

periodo em andlise, cujos efeitos na reducdo margem financeira se fizeram sentir no setor.

36



iii.

Resultados Individuais — Andlise do Desempenho das Agéncias

Ao analisarmos o desempenho individual das agéncias verificamos que em todos os
periodos estudados, para ambas as abordagens de retornos (CRS e VRS) e em cada uma das
perspetivas de desempenho, existem agéncias que atingiram o desempenho méaximo, com
um score de eficiéncia de 100%, pelo que com base na abordagem DEA, no ambito de um

processo de benchmarking, passam a ser agéncias de referéncia.

Figura 5 - Resultados Individuais — Periodo junho 2009
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No periodo de junho de 2009, pela abordagem de retornos constantes a escala, apenas a
agéncia 2214 atingiu o score de 100% em duas das perspetivas sob andlise, na eficiéncia
transacional presencial e ndo presencial. No que concerne a efici€éncia na geracdo de
resultados, hd trés agéncias consideradas de referéncia {2045; 2046 e 2212). Contudo, esta
perspetiva apenas considera a eficiéncia técnica, ou seja, ndo considera a eficiéncia de
escala. Assim, na abordagem de retornos varidveis a escala (VRS), existe um maior niimero
de agéncias consideradas de referéncia, com um score de eficiéncia de 100%. Este facto
deve-se as diferencas de escala operativa entre as agéncias estudadas, cujo efeito na

eficiéncia de escala € significativo.

Conforme ja foi referido anteriormente, no capitulo iv):

Eficiéncia Técnica (CRS) = Eficiéncia Técnica Pura (ETP) x Eficiéncia de Escala (EE)
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Considerando a abordagem VRS, verifica-se que existem duas agéncias {2040; 2212} com
um score de eficiéncia de 100% nas trés perspetivas de desempenho estudadas.

Na andlise ao grafico (VRS 2009/06), verifica-se ainda no que concerne a eficiéncia na
geracdo de resultados, que, considerando o efeito da escala operativa, existem 7 agéncias
com um score de eficiéncia de 100% (46,6% do total).

Figura 6 — Resultados Individuais — Periodo dezembro 2009
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No que diz respeito ao periodo de dezembro de 2009, verifica-se a existéncia de uma
melhoria, com uma agéncia { 2212 } a atingir um score de eficiéncia de 100% em todas as
perspetivas analisadas pela abordagem CRS, sendo que na abordagem VRS existem trés
agéncias com score de 100% em todas as perspetivas { 2020; 2040 e 2212}. Contudo, de
referir que no ambito da eficiéncia transacional, abordagem VRS, existiam neste periodo 6
agéncias com um score de eficiéncia de 100%, quer se tratasse da vertente presencial ou

ndo presencial.
Figura 7 — Resultados Individuais — Periodo junho 2010
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O periodo de junho de 2010 apresentou uma quebra do desempenho em termos de geracao
de resultados, com apenas duas agéncias { 2020; 2040 } a atingirem um score de 100% na
abordagem CRS e cinco { 2020; 2040; 2043; 2070 e 2212} na abordagem VRS. Ao nivel
do desempenho transacional, de destacar que na abordagem VRS, houve doze agéncias a
atingir um score de 100% na vertente ndo-presencial. Na vertente presencial, sete agéncias

atingiram um score de 100%.

Figura 8 — Resultados Individuais — Periodo dezembro 2010
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No ultimo periodo em anélise, os scores de eficiéncia na geragdo de resultados mantiveram-
se idénticos a junho de 2010, confirmando-se como agéncias de referéncia na abordagem

VRS as mesmas cinco agéncias { 2020; 2040; 2043; 2070 e 2212 }.

Ainda em termos individuais, na abordagem de retornos constantes a escala (CRS), uma
referéncia ainda para as agéncias que obtiveram melhores médias de desempenho nos

quatro periodos analisados.

No que concerne a eficiéncia transacional — n@o presencial, as agéncias com melhor
desempenho foram { 2021; 2214 e 2216 }, todas com um score de eficiéncia de 100%. Por
sua vez, quanto a efici€ncia transacional — presencial, as agéncias com melhor desempenho
foram { 2214; 2020 e 2212 }, com scores médios de eficiéncia de 99,93%, 99,39% e

98,57% respetivamente.
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Relativamente a eficiéncia na geracdo de resultados, destacaram-se as agéncias { 2070;
2045 e 2020 }, que apresentaram scores médios para os 4 periodos em andlise de 98,85%,

93,47% e 91,19% respetivamente.

Na abordagem dos retornos varidveis a escala (VRS), global e individualmente os

resultados sao melhores, uma vez que € considerada nesta abordagem a eficiéncia de escala.

Assim, houve sete agéncias que obtiveram um score médio de eficiéncia transacional — ndo
presencial de 100%, foram elas {2021; 2040; 2043; 2046; 2212; 2214 e 2216 }. No que diz
respeito a eficiéncia transacional presencial, houve cinco agéncias que obtiveram um score

médio de 100%, nomeadamente { 2020; 2040; 2212; 2214 ¢ 2216 }.

Finalmente, na andlise da eficiéncia na geragcdo de resultados pela abordagem dos retornos
varidveis a escala, houve igualmente cinco agéncias que obtiveram um score médio de
100%, duas das quais { 2020; 2070 }, reforcando o bom desempenho medido através dos
retornos constantes a escala. As cinco agéncias com melhor desempenho nesta abordagem

foram { 2020; 2040; 2043; 2070; 2212 }.

Como anexo (1), apresenta-se o resumo dos scores de eficiéncia obtidos por todas as

agéncias, em ambas as abordagens (CRS e VRS), nos quatro periodos em estudo.
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viii.

Conclusao

O principal objetivo deste estudo assentou na avaliacdo da eficiéncia comparativa das
agéncias da Caixa de Crédito Agricola Mutuo da Regido de Braganca, Cooperativa de

Crédito integrada no sistema Integrado do Crédito Agricola Mutuo.

Com recurso ao método DEA, foram calculados os scores de eficiéncia das 15 agéncias da
amostra, para os 4 semestres dos anos de 2009 e 2010. Esta avaliacdo permitiu uma
comparacdo entre o desempenho das agéncias sob uma perspetiva transacional e de geracao
de resultados. Foi ainda possivel calcular os scores médios de eficiéncia, produzindo-se
informagdes tteis a tomada de decisdo sobre o dimensionamento das estruturas, potenciais
de melhoria e medidas de ineficiéncia obtidas relativamente as agéncias com pior

desempenho.

Na andlise de resultados € notdria a influéncia da escala operativa das agéncias no célculo
dos scores de eficiéncia, ocorrendo uma melhoria significativa dos scores através do
recurso a abordagem dos retornos varidveis a escala. Os inputs e outputs selecionados para
cada uma das perspetivas de desempenho apresentaram elevadas correlacdes, o que se

traduziu na robustez do modelo aplicado.

Os resultados indicam alguma oscilagdo entre os niveis de eficiéncia obtidos, ainda que
sobressaiam algumas agéncias pela sua estabilidade relativamente a boas praticas e bons
niveis de desempenho. Através da consulta dos relatérios individuais dos periodos em
andlise, € ainda percetivel quais os aspetos a melhorar em cada uma das agéncias, seja por
via da reducdo dos inputs, seja por via da capacidade de aumentar os outputs. Uma vez que
a andlise foi efetuada para quatro periodos foi possivel ver qual a evolu¢do do desempenho

das agéncias ao longo dos exercicios de 2009 e 2010.

Face as caracteristicas da metodologia DEA e a sua versatilidade, como perspetiva futura

pode ser indicada a possibilidade de a utilizar enquanto modelo de referéncia para um
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processo integrado de avaliacdo de desempenho das agéncias, potenciando a melhoria do
desempenho de toda a rede, adotando as melhores préticas das agéncias de referéncia, com
possiveis refinamentos das varidveis de inputs e outputs a utilizar, em fun¢do dos objetivos
a atingir. Assim, a utilizacdo da metodologia DEA pode ser entendida pela Administracao
como um meio para aferi¢do das melhores préticas observadas e também como suporte a
tomada de decis@o em processos de reestruturacdo da rede de agéncias, nomeadamente a

abertura ou concentragdo de unidades de negdcio.

Com o auxilio deste modelo é possivel melhorar a compreensdo dos processos de trabalho
desenvolvidos nas agéncias, aprofundando os sistemas de avaliacdo e controlo e detetando

quando e onde sdo necessdrias acOes corretivas com vista a melhoria da performance.

Este processo de avaliagdo € evolutivo, podendo ser incorporadas varidveis qualitativas tais
como o indice de satisfacdo de clientes, indices de satisfacdo relativos ao clima social, ou
até varidveis socioecondémicas relativas a zona de atuacdo de cada agéncia, relacionando-as

com o desempenho numa 6tica de produgdo, intermediacdo ou rentabilidade.
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X.

I.

Anexos

Resumo dos Scores de Eficiéncia

UNIT CRS ASSUMPTION VRS ASSUMPTION
NAME / . Transac'tl'onal Efficnenc'y' Profit Efficiency| __ Transac'tlf)nal Efficlenc'y‘ Profit Efficiency
Period Naio Presenciais Presenciais Naio Presenciais Presenciais
Score (%) Score (%) Score (%) Score (%) Score (%) Score (%)

2020 0609 76,06 100 74,64 90,71 100 100
2021 0609 100 80,99 89,14 100 84,31 94,48
2040 0609 80,06 63,7 82,69 100 100 100
2041 0609 48,21 70,6 75,09 61,89 88,44 75,68
2042 0609 69,59 63,97 78,85 73,3 64,3 80,18
2043 0609 72 68,94 59,73 100 72,63 100
2044 0609 40,74 57,76 54,39 70,4 73,9 66,98
2045 0609 71,3 50,34 100 72,82 54,02 100
2046 0609 87,1 65,75 100 100 89,93 100
2048 0609 65,45 92,56 76,41 66,25 92,91 78,47
2070 0609 85,77 60,08 97,9 90,44 68,56 100
2211 0609 100 60,69 74,5 100 60,84 75,04
2212 0609 71 97,96 100 100 100 100
2214 0609 100 100 64,19 100 100 65,42
2216 0609 100 92,4 60,15 100 100 61,29
2020 1209 85,53 100 90,15 100 100 100
2021 1209 100 87,71 80,92 100 91,51 81,1
2040 1209 73,83 55,51 56,42 100 100 100
2041 1209 55,02 73,98 54,33 81,45 87,47 68,31
2042 1209 57,78 69,49 90,17 58,28 69,56 95,79
2043 1209 61,66 77,22 56,27 100 79,62 100
2044 1209 64,5 62,22 91,49 84,39 80,14 100
2045 1209 100 52,78 100 100 56,85 100
2046 1209 100 78,06 79,97 100 100 97,32
2048 1209 71,2 94,59 76,27 83,96 95,21 76,76
2070 1209 100 58,09 100 100 66,49 100
2211 1209 100 64,98 73,61 100 65,44 74,65
2212 1209 100 100 100 100 100 100
2214 1209 100 100 53,56 100 100 53,97
2216 1209 100 92,74 43,61 100 100 44,42
2020 0610 100 100 100 100 100 100
2021 0610 100 84,39 78,97 100 91,45 81,23
2040 0610 91,98 64,72 100 100 100 100
2041 0610 100 71,72 34,21 100 83,37 40,27
2042 0610 51,51 76,91 66,2 57,85 7791 72,03
2043 0610 87,68 78,81 40,87 100 81,99 100
2044 0610 83,31 66,51 68,33 97,46 96,53 69,16
2045 0610 59,62 59,67 93,37 61,48 68,81 97,1
2046 0610 100 92,39 66,74 100 100 78,18
2048 0610 100 100 62,86 100 100 68,33
2070 0610 100 59,34 97,5 100 75,94 100
22110610 100 70,62 58,14 100 70,62 72,63
22120610 78,37 98,5 80,31 100 100 100
2214 0610 100 100 69,61 100 100 77,68
2216 0610 100 100 60,36 100 100 63,54
2020 1210 100 97,59 100 100 100 100
2021 1210 100 83,66 76,26 100 92,55 77,4
2040 1210 100 65,63 72,24 100 100 100
2041 1210 78,89 81,89 48,58 100 83,65 55,1
2042 1210 61,63 75,94 66,12 62,78 71,3 70,6
2043 1210 56,79 75,12 28,98 100 77,5 100
2044 1210 78 69,09 62,68 91,23 95,74 62,76
2045 1210 64,52 59,83 80,51 67,11 68,61 82,22
2046 1210 100 100 65,05 100 100 73,81
2048 1210 98,13 100 62,53 98,32 100 67,52
2070 1210 98,07 57,8 100 98,38 70,65 100
2211 1210 63,31 74,01 50,93 65,21 74,09 61
2212 1210 100 97,82 81,22 100 100 100
2214 1210 100 99,74 83,72 100 100 92,19
2216 1210 100 100 54,7 100 100 56,05
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