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RESUMO

As mudancas da economia originadas a partir do Plano Real, no ano de 1994, trouxeram ao
cenario econdmico brasileiro uma reestruturacdo completa do Sistema Financeiro
Nacional, dentre elas o desenvolvimento pujante do cooperativismo de crédito. Um dos
motivos de tal pujanca foi a estruturacdo das cooperativas de crédito como sistemas, ou seja,
reunidas sob uma mesma bandeira, o Sicredi se apresenta como referéncia desse modelo no
Brasil. Desse modo, este estudo buscou avaliar a eficiéncia relativa da estrutura de
atendimento das cem cooperativas do Sicredi com a utilizacdo de analise envoltoria de dados
e empregando as informagdes dos modelos operacional e operacional financeiro. No primeiro,
buscou-se avaliar a capacidade de atender as transagdes demandadas pelos associados nos
canais de atendimento dessas cooperativas, e no segundo foram observados os impactos das
despesas ‘ndo juros’ em relagdo aos resultados financeiros em 2013. O modelo operacional
expds uma capacidade instalada com oportunidades importantes de melhorias na sua
utilizacdo total pelos associados. O modelo operacional financeiro demonstrou oportunidades
de melhor aproveitamento na alocacdo das despesas ‘ndo juros’ na geracao de sobras para as
cooperativas.

Palavras-chave: cooperativismo; Sicredi; eficiéncia; modelo operacional; método DEA.



ABSTRACT

Changes in the economy arising from the Real Plan in 1994, led the Brazilian economic
scenario toward a complete restructuring of the National Financial System causing, for
example, the strong development of Credit Unions. One reason for this growth was the
structuring of credit unions as a system, joined under one single brand, Sicredi presents itself
as a reference of this model in Brazil. Thus, this study sought to evaluate the relative
efficiency of the service structure of one hundred Sicredi Credit Unions with the use of data
envelopment analysis and using the information from the operational and financial operating
model. At first model, was evaluated the capacity to serve the transactions demanded from
Credit Unions” members in omni-channels and, in the second model, it were observed impacts
of expenses 'no interest' in comparison to financial results in 2013. The operational model
showed a installed capacity with significant opportunities for improvement in their total use
by members. The financial operational model demonstrated opportunities for better use in the
allocation of costs ‘no interest” in profits generation for Credit Unions.

Keywords: credit unions; Sicredi; efficiency; operating model; DEA.
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1 INTRODUCAO

A estabilidade econdmica experimentada pelo Brasil desde a implantagdo do Plano
Real, em 1994, que debelou a inflacdo do cenario econdmico, trouxe importantes reflexdes
para a estrutura empresarial brasileira, com énfase para o Sistema Financeiro Nacional,
acostumado a obter ganhos faceis em funcdo do imposto inflacionério nas suas relagbes com
0s agentes econdmicos.

Nesse contexto, o Brasil, em julho de 1994, iniciou a implantacdo do plano de
estabilizacdo econémica — mais conhecido como Plano Real. Tal implantacdo pode ser
identificada como uma mudanca importante ocorrida no cenario macroecondmico,
provocando transformagdes estruturais nas relagdes com o0s ambientes organizacionais,
especialmente na forma de fazer negdcios do setor bancario (MACADA, 2001).

Desde entdo, se fizeram necessarias mudancas na estruturacdo dos produtos e servicos
financeiros ofertados pelas institui¢cdes financeiras. Transcorridos quase vinte anos, muito se
fez, entretanto o spread bancério sempre permitiu aos agentes do sistema financeiro adiar
acOes importantes sobre a eficiéncia operacional, pois de forma implicita os elevados lucros
ndo despertavam a atencdo para a composicdo das linhas do meio dos balancos patrimoniais.
Desse modo, toda a ineficiéncia operacional se justificava com a ultima linha dos balangos
das instituicGes financeiras (lucros ou prejuizos).

Como infere Caffarelli (2012) ha necessidade de reinvengdo no setor bancario, pois a
ultima década testemunhou gradativa melhora nos indices de eficiéncia operacional dos
bancos no Brasil. Contudo, medidas mais estruturais ainda aguardam encaminhamento, como,
por exemplo, o compartilhamento de terminais de autoatendimento (Anexo A).

Caffarelli (2012) adverte ainda que, quando sdo observados 0s paises que ja passaram
por esses movimentos, € possivel se deparar com um bom norte para a melhoria da eficiéncia
operacional do sistema financeiro brasileiro. O que indica que mesmo com spreads menores €
possivel alcancar patamares de retorno sobre os investimentos, em niveis requeridos por
investidores. Isso implica em transformacdo dos negdcios em torno da estrutura na
disponibilidade de servicos financeiros, com a reducdo das taxas e a adequacgédo de tarifas
compensadas por maior eficiéncia, bem como a oferta adequada ao cliente de produtos e
servigos com atendimento de qualidade, conveniéncia e educacéo financeira.

Como esclarecem Faria e Macada (2011), a tecnologia determinou as modificacdes na
forma de ofertar servicos financeiros pelos bancos nesses ultimos anos, viabilizando a criacdo

de novos canais de relacionamento com os seus clientes. A sofisticagdo, flexibilidade e
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complexidade dos produtos bancérios no Brasil, fizeram da continuidade dos investimentos
em tecnologia um fator critico para o gerenciamento dos riscos associados ao negocio.

Caffarelli (2012) adiciona que é possivel deduzir que as frentes de aumento de receitas
por diversificacdo do portfolio de produtos ou servigos; 0 aumento da inclusdo bancaria e as
novas fontes de captacdo, aliadas a quebra de paradigmas internos, podem oferecer contornos
do tamanho da reinvencdo que o setor bancério brasileiro deverd passar para se manter
rentavel e competitivo, e tal transformacao esta apenas no comego.

Napolitano e Filgueiras (2012) alertam que a realidade atual do setor bancario conspira
para que a trajetoria dos bancos nacionais se torne bem mais dificil. Em resposta, os bancos
comecam aquela que é a maior transformacdo do Sistema Financeiro Nacional, desde a
revolucdo que se seguiu ao Plano Real em 1994. Tal transformacao, que afeta as empresas e a
vida dos cidadédos brasileiros, pois, se de um lado, os bancos primardo por eficiéncia, por
outro lado os seus clientes procurardo consolidar uma realidade de taxas menores praticadas
pelos bancos publicos.

Do lado dos bancos publicos federais, tem-se um cenario liderado pelo Governo
Federal, induzindo o mercado financeiro a uma queda acentuada e firme da taxa basica de
juros. Por sua vez, o Governo utilizou de forma consistente os agentes financeiros publicos
para fazer valer a condicdo de lideranca na proposic¢do de reducdo dos spreads bancérios.

O cenario descrito para o sistema financeiro brasileiro, composto por bancos oficiais,
bancos privados e instituicdes complementares, em relacdo a eficiéncia operacional vale
igualmente para as cooperativas de crédito que atuam de forma alternativa ao sistema
financeiro tradicional. A estrutura de observancia, bem como a oferta de produtos e servigos,
é similar a estas instituicdes financeiras que, somadas a uma estrutura de governanga
diferenciada por natureza cooperativa, colocam 0s custos operacionais em niveis superiores
aos das instituicdes mencionadas anteriormente. Em recente estudo realizado, Silva (2011, p.

5) determinou que:

[...] o desenvolvimento do sistema cooperativista de crédito pode contribuir
positivamente para a eficiéncia macroecondmica do sistema financeiro. Por essa
razdo, é importante mapear a atuacdo do segmento cooperativista de crédito,
detectando em quais regiGes/segmentos sua presenca é mais significativa e em quais
ela precisaria ser estimulada.

Como esclarecem Meinen e Port (2012), atualmente o cooperativismo de crédito conta
com as cooperativas organizadas em centrais ou em sistemas de trés niveis, compostos por

cooperativas, centrais e entidades centralizadoras, sendo 0s mais importantes 0s seguintes:
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Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil (SICOOB), Sistema de Crédito Cooperativo
(SICREDI), Sistema UNICRED de Cooperativas de Crédito (UNICRED), Confederacdo das
Cooperativas Centrais de Crédito Rural com Interacdo Solidaria (CONFESOL), dentre outras.
Essas arquiteturas organizacionais sdo facilmente encontradas nos sistemas de crédito
cooperativo, demonstrando, entre outras, a preocupacdo de buscar a eficiéncia com as
estruturas verticalizadas com papéis e responsabilidades entre as entidades (cooperativas,
centrais cooperativas e entidades centralizadoras).

Diante do exposto, 0 estudo esta estruturado em partes para um melhor entendimento
do cenario apresentado. Na primeira parte é apresentada a questdo de pesquisa, 0 objetivo
geral e especificos, bem como a justificativa e a relevancia do estudo fundamentado em dados
da eficiéncia operacional do Sistema Sicredi. Na sequéncia tem-se a contextualizacdo do tema
da pesquisa.

O capitulo trés descreve o referencial tedrico, iniciando pela eficiéncia em servicos
financeiros, e em seguida s@o apresentados os conceitos do modelo Data Envelopment
Analysis (DEA).

Na sequéncia constam o0s procedimentos metodolégicos adotados para O
desenvolvimento do estudo, apresentando a delimitacdo do objeto de estudo e a populagéo.
Em seguida sdo descritas as técnicas de coleta de dados e as técnicas de andlise dos dados
utilizadas na pesquisa. O capitulo cinco apresenta o desenvolvimento da pesquisa discorrendo
sobre a definicdo das variaveis de input e output dos modelos analisados.

Em seguida é descrita a andlise de resultados do modelo operacional e do modelo
operacional financeiro, e, por ultimo, a validacdo dos resultados consolidados com os
diretores executivos.

Nas partes finais do estudo sdo descritas as consideracGes finais obtidas com o
desenvolvimento do estudo, demonstrando também as referéncias bibliogréficas e eletrénicas

que ofereceram o embasamento tedérico, 0 anexo e 0s apéndices que complementam o estudo.
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2 QUESTAO DE PESQUISA

Como avaliar a eficiéncia relativa do modelo de atendimento das cooperativas do
Sicredi, considerando-se 0s recursos disponiveis para o atendimento aos associados, tanto do
ponto de vista transacional quanto do ponto de vista operacional financeiro?

Esta pesquisa situa-se no campo da Administracdo da Producdo e OperagOes em
microeconomia. Conforme Moreira (2013), a Administracdo da Producdo e OperagOes esta
relacionada as atividades orientadas a producao de bens fisicos ou prestacdo de um servico. O
mesmo autor adiciona que, a palavra ‘producédo’ esta ligada as atividades industriais, enquanto
que a palavra ‘operacOes’ esta relacionada as atividades de prestacdo de servigos, como
indicado na Figura 1.

Figura 1 — Fluxo de producéo e operacdes
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Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Slack, Chambers e Johnston (2009)

Para Slack, Chambers e Johnston (2009), a administracdo da producdo é a atividade de
controlar os recursos destinados a producao de bens e servicos, e que no contexto da presente
pesquisa encaixa-se perfeitamente nas atividades de prestacdo de servicos financeiros

executadas pelas cooperativas de crédito no atendimento aos associados.

2.1 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

2.1.1 Objetivo geral

Medir a eficiéncia relativa das cooperativas de crédito na alocacdo dos insumos
operacionais para 0 atendimento dos associados, ¢ os impactos das despesas ‘ndo juros’ nos

resultados financeiros de 2013.
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2.1.2 Objetivos especificos

Para atender ao objetivo geral e como resultado do trabalho os seguintes objetivos
especificos sdo perseguidos para uma compreensdo adequada da eficiéncia relativa da
plataforma de atendimento das cooperativas de crédito do Sicredi:

a) definir os fatores relevantes para uma avaliacdo da perspectiva operacional e da

perspectiva financeira das cooperativas de crédito do Sicredi;

b) efetuar a comparacdo objetiva, via modelagem matematica, do desempenho das
cooperativas de crédito do ponto transacional e operacional financeiro;

c) diferenciar as cooperativas de crédito quanto a sua eficiéncia relativa
demonstrando o potencial de melhorias para aquelas abaixo da fronteira de
eficiéncia;

d) identificar os fatores que fazem as cooperativas de crédito serem mais (ou menos)

eficientes.

2.2 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO ESTUDO

O diagnostico realizado durante o planejamento estratégico do Sicredi tornou evidente
a necessidade da busca pela eficiéncia, nas atividades realizadas nas cooperativas de crédito,
principalmente a mensuracdo de como a estrutura de atendimento afeta os resultados
financeiros dessas cooperativas individualmente, e depois aglutinadas e somadas no formato
sistémico, sendo uma das justificativas para o desenvolvimento deste estudo.

A avaliacdo da eficiéncia relativa das cem cooperativas de crédito, apresenta
perspectivas diferentes daquela visdo onde os indicadores financeiros sdo definidores de uma
‘boa gestao’ e, muitas vezes, a busca obsessiva desses indicadores, comprometem o principal
foco de uma instituicdo cooperativa, que € entregar aos seus associados um empreendimento
cooperativo para o desenvolvimento da comunidade.

A Figura 2 demonstra os esforcos na evolucdo do indicador de eficiéncia operacional
entre o Sicredi e 0s maiores bancos brasileiros, no periodo de 2010 e 2013. Ao observar 0
Sicredi isoladamente percebe-se que foi a instituicdo que apresentou o melhor desempenho
nesse indicador, pois, se avaliados os resultados do periodo compreendido entre 0s anos de

2010 e 2013, o Sicredi atingiu uma reducdo de aproximadamente 8%.
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Figura 2 — Indice de eficiéncia operacional dos principais bancos brasileiros
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Fonte: SICREDI (2014a); FEBRABAN (2014)
Nota: Eficiéncia Operacional = (Despesa Administrativa + Resultado Bruto)

O indice de eficiéncia demonstrado na Figura 2 traz o consolidado do Sistema Sicredi
e € uma média ponderada de todas as cooperativas de crédito que compdem 0 arranjo
sistémico. Comparativamente com o mercado, o Sicredi tem muito que fazer na busca de um
custo operacional eficiente em relacdo as suas receitas, pois a distancia entre o valor de 2013
de 62%, e o pior indicador dos outros bancos apresentados na Figura 2, que foi de 52,9% é de
9,1 pontos de eficiéncia. O que traduzido para o Sistema Sicredi em termos monetarios
representa aproximadamente R$ 300 milhdes a mais de sobras ao final do exercicio.

Ainda na Figura 2 verifica-se que, de 2010 até 2013, o Sicredi evoluiu de forma
significativa, tendo reduzido a sua ineficiéncia operacional em 8,3 pontos nesse periodo, pois
em 2010 o indicador era de 70,3% e no final de 2013 encontrava-se em 62%. Ao analisar as
demais instituicbes mostradas na Figura 2, identifica-se que a oscilagdo da eficiéncia
operacional flutua ao sabor da politica de taxa de juros do Banco Central, pois nenhum dos
bancos conseguiu sustentar uma reducdo da sua ineficiéncia ao longo dos ultimos quatro anos.

O presente estudo justifica-se, ainda, pela analise da perspectiva operacional e da
melhor utilizagdo dos recursos disponiveis para atender os associados das cooperativas de

crédito. A maioria dos recursos disponiveis para operacionalizar a plataforma de atendimento
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ou dessas despesas, apresenta execugdo orcamentéria quase certa, enquanto que as receitas
financeiras dependem de oscilagdes do mercado e decisdes de contratagdo de produtos ou
servigos pelos associados.

A Figura 3 demonstra a estrutura operacional e de gestdo utilizada pelas cooperativas

de crédito do Sistema Sicredi para atender aos seus associados.

Figura 3 — Alocacéo de colaboradores nas SUREGS e UAS

- Negécios/Desenvolvimento
- Processos Operacionais e Administrativos

Fonte: Elaborada pelo autor
Nota: Superintendéncia Regional (SUREG)

Entretanto, ao observar a Figura 3, identifica-se que as composi¢cdes entre as
atividades de negdcio com os associados e as atividades operacionais e administrativas
resultantes dessa relagdo apresentam impacto de custo significativo na concepcdo do modelo
de relacionamento com os associados, pois sustentam o crescimento contiguo entre as receitas
e as despesas, pois 0 aumento do nimero de associados nas cooperativas de crédito significa
uma elevacdo na quantidade de recursos disponiveis para atendé-los no modelo atual, que esta
fortemente atrelado ao modelo presencial.

A percepcao dos executivos do Sicredi é que exista uma inversdo na alocacdo dos
recursos ilustrados na Figura 3, ou seja, 0 maior percentual de colaboradores deveria estar
alocado em negdcios e um BackOffice reduzido poderia render maior produtividade ao
Sistema Sicredi, entretanto todos 0s recursos das cooperativas de crédito estdo alocados para
atender as demandas por produtos financeiros dos associados.
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Observa-se, portanto, a necessidade de reavaliar 0s processos e automatizar as
atividades que ndo agreguem valor ao modelo de relacionamento com os associados, pois
essas acOes visam liberar mais tempo para a execucdo da atividade de negocios nas unidades
de atendimento do Sicredi. Cabe salientar que o enfoque da utilizacdo da tecnologia como
fator transformador dos processos produtivos no setor financeiro é reforcado com a seguinte
sentenca:

Diversos negdcios foram alterados, principalmente o contato e o relacionamento
existentes com os clientes. Mais que nunca, 0s executivos tém encarado o desafio de
melhorar os processos de negécios, de modo a produzirem os resultados internos e
externos que os consumidores desejam (BECKER; LUNARDI; MACADA, 2003, p.
71).

Os pontos encaixam-se perfeitamente no Sistema Sicredi, pois quando Becker,
Lunardi e Magada (2003) citam ‘consumidores’, estdo sendo expostos os dois lados de uma
mesma moeda, no caso do Sicredi, pois os associados de uma cooperativa de crédito sdo
simultaneamente consumidores e acionistas e, portanto, apresentam duplo interesse em ter um
empreendimento eficiente.

Nolan e Croson (1996" apud BECKER; LUNARDI; MACADA, 2003) esclarecem
que a transformacdo organizacional tornou-se uma necessidade, em funcdo da acirrada
competicdo existente entre as empresas de um mesmo setor, fazendo com que as margens de
lucros sejam cada vez menores e que 0 risco de um passo errado empurrar um ano promissor
para o vermelho seja muito maior do que antes.

Desse modo, a proposicdo desse estudo € mensurar a eficiéncia relativa da plataforma
de atendimento das cem cooperativas de crédito do Sistema Sicredi, utilizando como base o
ano de 2013, com a aplicacdo do modelo da Analise Envoltdria de Dados.

Conforme Charnes, Cooper e Rhodes, (1978), a Analise Envoltéria de Dados
proveniente do inglés, Data Envelopment Analysis (DEA), é uma técnica de programacao
linear ndo parameétrica, utilizada para computar a relacdo comparativa entre inputs e outputs
para denotar um escore de eficiéncia relativa. Esse escore de eficiéncia é usualmente expresso
em uma escala de zero a um, que também pode ser representada por um percentual. A técnica
DEA suporta multiplos inputs (recursos) e multiplos outputs (resultados). Macada (2001)

esclarece que esta funcdo toma por base um conjunto de dados observados em diversas

! NOLAN, R. L.; CROSON, D. C. Destruicdo Criativa: um processo de seis etapas para transformar sua
organizagdo. Rio de Janeiro: Campus, 1996.
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organizacOes, denominadas Decision Making Units (DMU’s) que diferem na quantidade de
inputs consumidos e outputs produzidos.

A aplicacdo do modelo mencionado trara uma visdo de benchmark relativo entre as
cooperativas de crédito, e o impacto do modelo de relacionamento nos resultados obtidos
pelas referidas cooperativas no ano de 2013. Seja esse relacionamento presencial, onde existe
a interface entre o associado e algum colaborador para realizarem-se as transacGes de
depdsito, recebimentos, transferéncias, saques e pagamentos de documentos compensaveis,

seja no autoatendimento, onde as transagdes sao realizadas de forma eletronica.
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3 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA DE PESQUISA

O propésito do capitulo aqui iniciado é situar o momento historico inspirador, para a
criacdo de uma forma diferente de viabilizar a sustentacdo econdmica de uma sociedade em
plena era industrial, bem como a base legal do cooperativismo de crédito brasileiro. Em
seguida aborda-se o Sistema Sicredi, o seu modelo de governanga sisttmico, a sua

caracterizagdo e o seu contexto histdrico.
3.1 HISTORICO DO COOPERATIVISMO DE CREDITO

Conforme Holyoake (2008, p. 19), “[...] no fim do ano de 1843 a industria da flanela
estava em plena prosperidade e proporcionava muito trabalho as mais importantes fabricas de
Rochdale, distrito de Lancashire, na Inglaterra”. Nesse periodo de prosperidade, os teceldes,
gue eram uma classe de operarios mal remunerados, pretendiam obter um aumento de salario,
e, com tal prosperidade da industria, isso parecia justo para todos, inclusive para alguns
industriais.

O que se percebia naquela época foi a formacdo de um novo tipo de sociedade
caracterizada pela predominéncia do capital em quase todas as atividades humanas, pelo
trabalho industrial e pela vida urbana. Essas transformacgdes foram resultados da Revolugédo
Industrial que se iniciou na Inglaterra com a mecanizacdo do trabalho. Vale mencionar a
utilizacdo de maquinas na producdo, o transporte de mercadorias e a substituicdo da forca
motriz, do trabalho humano pelo uso do vapor. Nas primeiras décadas que se sucederam a
Revolucdo Industrial, as condi¢6es de vida e de trabalho dos operarios eram péssimas, em que
a jornada ultrapassava quatorze horas, os salarios eram baixissimos e ndo havia assisténcia
médica; e era grande o nimero de mulheres e criangas que trabalhavam até a exaustdo de suas
forcas (HOLYOAKE, 2008).

Instalou-se entdo uma situacdo de reflexdo do modelo econémico prevalecente, onde o
poder pela concentracdo do capital impunha uma desigualdade na possibilidade de
desenvolvimento socioecondémico dos teceldes de Rochdale. Desse modo surgiu o ideério
cooperativista, pois 0 que se segue é a busca por uma forma diferente de olhar para as
relacbes econdmicas entre os agentes nelas envolvidos, de um lado o capital com o0s
industriarios, e do outro os comerciantes tinham as provisdes; restava aos operarios refletir
sobre sua insercao nessa relagdo (HOLYOAKE, 2008).
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O modelo de organizagdo econdmica cooperativa deu-se entdo pela unido de 28
teceldes de Rochdale, no Distrito de Lancashire, localizado na Inglaterra, em 28 de outubro de
1844, denominada de ‘Rochdale Society of Equitable Pioneers’, traduzido para o portugués
como Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale. Seu objetivo, inicialmente, restringiu-se
as compras em comum dos bens de consumo doméstico, comprar ou construir casas, iniciar a
fabricacéo de artigos e adquirir ou arrendar campo (PAGNUSSATT, 2004).

Portanto, a primeira manifestacdo moderna do cooperativismo, coroada de éxito e de
carater permanente, somente teve lugar no dia 21 de dezembro de 1844, na cidade de

Rochdale, Distrito de Lancastire, Inglaterra, que segundo Lima Neto (2006, p. 126-127):

Ao longo de um ano, um grupo constituido por 28 artesdes do ramo téxtil reuniu
capitais proprios (uma libra cada um) para possibilitar a fundacdo de um armazém
cooperativo, por eles denominado ‘Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale’,
destinado a compra em comum dos géneros de consumo (alimenticios, de vestuério,
etc.) necessarios a manutencdo de suas familias. Tendo como primordial finalidade o
homem, e ndo o lucro, os teceldes de Rochdale buscavam naquele momento uma
alternativa econdmica para atuarem no mercado, frente ao capitalismo ganancioso
que os submetia a precos abusivos. Comprando em quantidades maiores, pagavam
mais barato e faziam suas economias, insurgindo-se, desta forma, contra os altos
precos praticados por outros armazéns, a usura e os lucros dos intermedidrios.

Os tecelGes (entre eles, uma mulher) compreenderam e imprimiram concretude ao
mais genuino principio da cooperacao, qual seja a unido do social com o econémico, como
base de uma nova sociedade — eis o principio fundamental do cooperativismo. Desde a
constituicdo da primeira cooperativa formal, de Rochdale, os seus fundadores estabeleceram
alguns principios que sobrevivem até os dias atuais. Segundo Lima Neto (2006) e Meinen e
Port (2012) foram adotados no Congresso da Alianca Cooperativa Internacional (ACI), na
cidade de Manchester, em setembro de 1995, também na Inglaterra, como principios basicos

do cooperativismo. Além disso, foram adaptados ao cooperativismo moderno como segue:

Da livre e aberta adesdo dos sdcios; Gestdo e controle democratico dos socios;
Participacdo econémica do sécio; Autonomia e independéncia; Educacdo,
formacdo e informacdo; Intercoperacdo; e Interesse pela comunidade

(MEINEN; PORT, 2012, p. 32-44).
Os referidos principios foram reconhecidos internacionalmente, e tal como escrevem
Meinen e Port (2012, p. 28) trazendo o conceito da Alianca Cooperativa Internacional (ACI)
“[...] Cooperativa ¢ uma associacdo autonoma de pessoas, unidas voluntariamente, para

entender suas necessidades e aspira¢cdes econémicas, sociais e culturais comuns, através de

uma empresa coletiva e democraticamente controlada”. Em sintese, os principios adotados
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pelo cooperativismo internacional, mostram que as cooperativas nos dias atuais tém a

obrigacdo de continuar trilhando nas ideias originais de Rochdale.
3.1.1 Base legal das cooperativas de crédito no Brasil

As cooperativas de crédito brasileiras objetos deste estudo, estdao inseridas na estrutura
do Sistema Financeiro Nacional. De acordo com o Banco Central do Brasil (BACEN)
(2014a), a base normativa das cooperativas de crédito ¢ formada pelos seguintes diplomas
legais: Lei n® 4.595 de 31/12/1964; Lei n° 5.764 de 16/12/1971; Lei Complementar n°® 130 de
17/04//2009; Resolugao do BACEN n° 3.859 de 27/05/2010; Circular do BACEN n° 3.502 de
26/07/2010 e Resolugdo n° 4.151 de 30/10/2012, os quais estdo disponibilizados para consulta
no site do BACEN.

3.2 O SISTEMA DE CREDITO COOPERATIVO (SICREDI)

O Sistema de Crédito Cooperativo (SICREDI) ¢ formado por cem cooperativas de
crédito, que integram um arranjo societario caraterizado por uma estrutura sistémica
organizacional muito préxima a um conglomerado de empresas.

O Sistema Sicredi apresenta principios cooperativistas preservadosz, e, desta forma,
permite que as cooperativas entreguem aos associados da sua regido de atuagdo, o seu objeto
social que € ser uma ‘Cooperativa de Crédito’ para o desenvolvimento da comunidade em sua
area de atuacdo. Entretanto, com uma interdependéncia sistémica intencional, com objetivos
claros de ganhos de escala operacional para dar sustentabilidade frente aos competidores
tradicionais do mercado financeiro (PORTAL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO,
2014a).

As demais empresas que constituem o Sistema Sicredi sdo: o Banco Cooperativo
Sicredi S.A. e as empresas controladas tais como: uma Administradora de Cartdes, uma
Administradora de Consorcios, uma Corretora de Seguros e uma Fundacdo, as quais atuam no
mercado financeiro sob a marca Sicredi e adotam um padréo operacional Unico, apresentando

mais de dois milhdes de associados no contexto brasileiro (SICREDI, 2014b).

2 Os principios bésicos do cooperativismo sdo: (1) adesdo livre e voluntéria; (2) gestdo democrética; (3)
participagdo econbmica; (4) autonomia e independéncia; (5) educacdo, formacdo e informagdo; (6)
intercooperacéo; (7) interesse pela comunidade (MEINEN; PORT, 2012).
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3.2.1 Modelo de governanca sistémico

Considerando-se a recente reestruturagdo das empresas de 3° grau, aprovada em 2008
e implantada a partir do ano seguinte, a Figura 4 apresenta a estrutura de governanca dessa

esfera do Sistema Sicredi, a qual ja esta adequada as boas praticas de governanca.

Figura 4 — Estrutura de governanca de 1°, 2° e 3° graus nas cooperativas de credito
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Fonte: Portal Corporativo Sicredi (2014)

Para melhor compreender a adocdo das sociedades cooperativas ao modelo de

governancga, como ilustra a Figura 4, é preciso citar a afirmacédo de Schardong (2010, p. 2):

O forte apelo da representacdo dos anseios e necessidades individuais e particulares
dos s6cios no processo de governanca e gestdo das sociedades cooperativas,
ressalvadas algumas raras e bem sucedidas excec¢des, tem distorcido o papel dos
principais érgdos de governo das cooperativas, (Delegados Assembleares, Conselho
de Administracdo, Conselho Fiscal e Diretoria Executiva), onde o processo de
representacdo tem se sobreposto as atribuices das fungdes estatutarias de gestdo do
empreendimento.

Ainda conforme Schardong (2010) tratava-se de um vicio considerado como cultural
que era proveniente de um modelo econdmico e, em fungdo do conceito de sociedade
cooperativa, no periodo compreendido entre 1964 a 1988, em que o Estado era o maior
provedor de recursos e operador das principais cadeias produtivas da economia brasileira. Em
funcdo disso, era preciso modificar esse pensamento, o que fez surgir a aplicacdo do modelo

de governanga no cooperativismo brasileiro. Como explica Schardong (2010, p. 2), a

governanca é definida como o:
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[...] conjunto de processos, costumes, politicas, leis, regulamentos e instituicdes que
regulam a maneira como uma empresa é dirigida, administrada ou controlada, assim
como as relacBes entre os diversos atores envolvidos e objetivos pelos quais a
empresa se orienta.

Ainda segundo Schardong (2010, p. 2), a fung¢do da governanga consiste em “J...]
capacitar as sociedades humanas para se dotarem de sistemas de representacéo, de instituicoes
de processos e de corpos sociais, para elas mesmas se gerirem, em um movimento
voluntario”. Para o autor, “[...] esta capacidade de consciéncia (0 movimento voluntario), de
organizacdo (as instituicdes, 0s corpos sociais), de conceituacdo (os sistemas de
representacdo), de adaptacdo a novas situacdes € uma caracteristica das sociedades humanas”.

As principais atribuicdes do Conselho de Administracdo das cooperativas de crédito,
como indica Schardong (2010), sdo: 6rgao colegiado encarregado do processo de decisdo da
organizacdo em relacdo ao seu direcionamento estratégico; principal componente do sistema
de governanca; ser o elo entre a propriedade e a gestdo para orientar e supervisionar a relagdo
desta ultima com as demais partes interessadas; e o Conselho de Administracdo é o guardido
do objeto social e do sistema de governanca. E ele que decide os rumos do negdcio, conforme
o melhor interesse da organizacéo.

Por sua vez, as principais atribuicdes do Presidente do Conselho das cooperativas de
crédito, conforme Schardong (2010) sdo: responsavel por assegurar a eficacia e o bom
desempenho do 6rgdo e de cada um de seus membros; estabelecer os objetivos e 0s programas
do Conselho, presidir as reunifes, organizar e coordenar a agenda, coordenar e supervisionar
as atividades dos demais conselheiros, atribuir responsabilidades e prazos e monitorar o
processo de avaliacdo do Conselho, segundo os principios da boa governanca corporativa; e
assegurar que os conselheiros recebam informacgdes completas e tempestivas para o exercicio
dos seus mandatos.

De acordo com Schardong (2010), as principais atribui¢fes da Diretoria Executiva das
cooperativas de crédito, que é eleita pelo Conselho de Administracdo, sdo: o diretor-
presidente é o responsavel pela gestdo da organizacdo e coordenacdo da Diretoria, atuando
como elo entre a Diretoria € 0 Conselho de Administracdo; responsavel pela execucdo das
diretrizes fixadas pelo Conselho de Administracdo e prestacdo de contas a este 6rgdo. “[...]
seu dever de lealdade é para com a organizacdo” (SCHARDONG, 2010, p. 3); cada diretor &
pessoalmente responsavel por suas atribuicdes na gestdo, devendo prestar contas ao diretor-
presidente e, sempre que solicitado, ao Conselho de Administracdo, aos socios e demais
envolvidos, com a anuéncia do diretor-presidente; e o diretor-presidente, em conjunto com os

outros diretores e demais areas da companbhia, € responsavel pela elaboracao e implementagéo
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de todos os processos operacionais e financeiros, ap6s a aprovacdo do Conselho de
Administragdo. Como ressalta Schardong (2010, p. 4) “[...] o conceito de segregacdo de
funcBes deve permear todos 0s processos”.

As principais atribui¢cbes do Conselho Fiscal das cooperativas de crédito, que € eleito
pela assembleia, como informa Schardong, séo: responsavel pela fiscalizacéo, por qualquer de
seus membros, dos atos dos administradores e a verificagdo do cumprimento dos seus deveres
legais e estatutarios; opinar sobre o relatorio anual da Administracdo, fazendo constar no
seu parecer as informagfes complementares que julgar necessarias ou Uteis a deliberacdo da
Assembleia Geral; opinar sobre as propostas dos oOrgdos da Administragdo, a serem
submetidas & Assembleia Geral, relativas a modificagdo do capital social, planos de
capitalizacdo, bonus de subscricdo, planos de investimento ou orcamentos de capital,
distribuicdo de resultado, transformacédo, incorporacdo, fusdo ou cisdo, dentre outros;
denunciar, por qualquer de seus membros, aos 6rgdos de Administracdo e, se estes ndo
tomarem as providéncias necessarias a protecdo dos interesses da companhia, a Assembleia
Geral, os erros, fraudes ou crimes que descobrir, além de sugerir providéncias uteis a
companhia; analisar, ao menos trimestralmente, o balancete e demais demonstracdes
financeiras elaboradas periodicamente pela companhia; e examinar as demonstragdes
financeiras do exercicio social e sobre elas opinar.

Schardong (2010, p. 4), ao se referir sobre a adogdo da governanga das sociedades

cooperativas, ressalta que:

N&o obstante, acreditamos que o alinhamento do processo de gestdo das Sociedades
Cooperativas deve ser forjado a partir das necessidades de preservacdo do tipo
societério (participagdo qualificada dos socios no processo de gestdo) e da eficécia
do seu objeto. Este tltimo dependente de uma estrutura que leve em consideragao 0s
seguintes pressupostos: posicionamento, escala minima para enfrentar o0s
competidores, atendimento do objeto da sociedade, eficiéncia na prestacdo de
servicos e contratagdo de operagdes e geracdo de resultado que justifique a
existéncia do empreendimento.

Desse modo, as boas préaticas de governanca aplicadas nas cooperativas de crédito
segundo Schardong (2010, p. 5) “[...] ndo estdo disponiveis aos seus lideres e administradores,
elas se impdem como pressupostos a competitividade, credibilidade e sucesso do

empreendimento”. Na sequéncia é abordado sobre a caracterizacdo do Sistema Sicredi € 0 seu

contexto historico.
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3.2.2 Caracterizacao do Sistema Sicredi: contexto histdrico

A histoéria do Sistema de Crédito Cooperativo (SICREDI) remonta a 1902, quando, em
28 de dezembro, estimulados pelo padre suico Theodor Amstad (1851 — 1938), um grupo de
produtores rurais criou na Linha Imperialg, a primeira cooperativa de crédito da América
Latina, denominada ‘Caixa de Economia e Empréstimos Amstad de Nova Petropolis —
Sparkasse Amstad’. Seu objetivo principal era apoiar o desenvolvimento das comunidades
rurais da regido, por intermédio de sua prdopria organizacdo social, administrando seus
recursos financeiros (PORTAL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2014b).

Entre os anos de 1902 a 1964, baseadas no modelo alemio de Friedrich Wilhelm
Raiffeisen, as cooperativas de crédito rural, entdo denominadas de ‘Caixas Populares
Raiffeisen’, desenvolveram-se e passaram a desempenhar importante papel no sistema
financeiro do Rio Grande do Sul (RS), em especial naqueles aspectos relacionados ao
financiamento do desenvolvimento das atividades rurais. O modelo de Raiffeisen ficou
conhecido mundialmente como ‘Caixas Rurais’, tal como a Cooperativa de Crédito de Nova
Petropolis/RS, atualmente denominada Sicredi Pioneira (PORTAL DO COOPERATIVISMO
DE CREDITO, 2014b).

Em 1964, foi promulgada a Lei n® 4.595 (que rege o Sistema Financeiro Nacional
atualmente), a qual veio impor varias restricdes a atuagdo das cooperativas de crédito, o que
levou as instituigdes existentes na época a um processo de autofagia patrimonial. Para manter
o seu desenvolvimento e o trabalho desempenhado até entdo, as cooperativas passaram a
valer-se do seu proprio patrimonio. Esse processo resultou na inviabilidade das proprias
cooperativas de crédito se sustentarem, fato que se consumou nos anos que se seguiram,
quando varias instituigdes dessa natureza encerraram suas atividades (PORTAL DO
COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2014b).

Desse modo, no Rio Grande do Sul, restaram apenas nove cooperativas de crédito.
Essas institui¢des ndo podiam e ndo quiseram deixar de desenvolver suas atividades, pois
eram compromissadas com os seus associados (SICREDI, 2014c).

As dificuldades impostas exigiram, além de uma evolugdo profissional de gestdo, uma
acdo estratégica determinante, que garantisse a atuagdo como conglomerado financeiro,
evitando a agdo isolada das cooperativas. O modelo escolhido para o desenvolvimento do
Sistema Cooperativo recém-criado baseou-se nas experiéncias encontradas em sistemas

também europeus, em paises como Alemanha (citando como exemplo o DGB — Banco

¥ Colénia Provincial de Nova Petrépolis, situada no Estado do Rio Grande do Sul.
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Cooperativo da Alemanha), Holanda (com o RaboBank) e Franca (com o Crédit Agricole)
onde, entre os maiores grupos financeiros, estdo os sistemas Cooperativos citados (SANTOS,
2003).

O Cooperativismo de Crédito, entdo, comegou a se organizar no Brasil em outros
Estados da Federagdo e, em 1981, foram constituidas as trés primeiras Cooperativas de
Crédito Rural do Parané. Pouco tempo mais tarde, no Mato Grosso (1988) e Mato Grosso do
Sul (1987), surgindo os primeiros movimentos para a implantacdo do Cooperativismo de
Crédito nos dois Estados. Visando ganhar escala e reforcar a agdo em conglomerado
financeiro, consolidou-se a organizacao sistémica das cooperativas. Em 1992, por decisao de
todas as cooperativas, a antiga Cooperativa Central de Crédito Rural do Rio Grande do Sul
Ltda. (COCECRER RS) e suas filiadas, unificaram-se com a denominac¢do de Sistema
Integrado de Crédito Rural Cooperativo do Rio Grande do Sul (SICREDI RS), em
substitui¢do a razao social até entdo vigente (SICREDI, 2014c).

Posteriormente, o Sicredi passaria a denominar-se Sistema de Crédito Cooperativo
(SICREDI). As cooperativas singulares pertencentes ao referido Sistema passaram a utilizar
esse nome seguido da localidade ou regido onde estavam sediadas. Assim sendo, a
organizacdo sistémica das cooperativas, com a marca Sicredi, resultou no crescimento
significativo do sistema de crédito cooperativo (SICREDI, 2014c).

Desse modo, devido ao crescimento do Sistema Sicredi, e, em consequéncia das
restrigdes operacionais impostas as cooperativas de crédito pela legislagdo vigente no Pais,
havia a necessidade de constituigdo de uma instituicdo financeira comercial que
complementasse a atuagdo das referidas cooperativas, apoiando no acesso integral ao mercado
financeiro, o que culminou na fundagdo do Banco Cooperativo Sicredi, primeiro banco
cooperativo privado do Brasil, com a denominagdo Banco Cooperativo Sicredi S/A
(BANSICREDI) (SANTOS, 2003).

Em marco de 2000, diante do crescimento assumido pelo Sicredi, os seus
representantes entenderam que era chegada a hora de consolidar o primeiro grande ciclo
estrutural do sistema. Assim, foi constituida a Confederagdo Interestadual das Cooperativas
ligadas ao Sicredi, denominada Sicredi Servigos, tendo como objetivo a prestagdo de servigos
comuns a todo o Sistema e entidades conveniadas, nas areas de tecnologia/informatica,
juridico-normativa, organizagdo e métodos, recursos humanos e auditoria interna, bem como
da representacao institucional (MEINEN; PORT, 2012).

No ano de 2008, mais precisamente em 10 de outubro, foi constituida a Sicredi

Participacdes S.A. (SICREDIPAR), conforme o projeto de reestruturacdo das empresas de 3°
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grau do Sicredi, aprovado sistemicamente. Sua visdo é estabelecer um 6rgdo formal para

abrigar o processo decisorio no Sicredi e manter o controle do Banco Cooperativo, com a

participacdo das Cooperativas Singulares, por representacdo e por intermédio das suas

Sociedades Cooperativas Centrais e, ainda, por meio de participacdo direta no capital e no

Conselho de Administragdo (CA) (SICREDI, 20144d).

O Sicredi é um sistema de cooperativas de crédito, presente em dez Estados

brasileiros, constituido por um conjunto de entidades que se organizam e Se apoiam

mutuamente. O Sistema Sicredi € composto por cem cooperativas de crédito singulares,

organizadas em quatro cooperativas centrais, que operam sob a mesma marca e com padréo

operacional unico (SICREDI, 2014a).

A Figura 5 apresenta a rede de atendimento do Sicredi atuante nos estados brasileiros,
publicada em 5 de maio de 2014, no Relatério Anual de Sustentabilidade 2013.

Figura 5 — Rede de Atendimento do Sistema Sicredi em 2013
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Fonte SICREDI (20144, p. 18).

A Tabela 1 demonstra os principais indicadores do Sistema Sicredi, 0s quais foram

divulgados no Relatorio Anual de Sustentabilidade, cujos dados sdo referentes ao periodo

encerrado em 31 de dezembro de 2013.
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Tabela 1 — Indicadores do Sistema Sicredi

Descricéo Resultados

Associados 2,6 milhdes
Colaboradores 16.899
Distribuicdo geogréfica RS, SC, PR, SP, MS, GO, TO, MT, PA, RO
Cooperativas de crédito filiadas 100
Pontos de atendimento 1.258
Agentes credenciados 2.237
Caixas eletronicos proprios 3.142
Ativos (R$) 38,4 bilhdes
Patrimdnio liquido 5,3 bilhdes
Depdsitos a prazo (R$) 13,1 bilhdes
Poupanca (R$) 3,7 bilhdes
Investimento em treinamento e formagéo (R$) 27,5 milhdes
Treinamento/horas por colaborador 47 horas
Investimentos sociais — ‘Programa A Unido Faz A Vida’ e 7,3 milhdes
agdes culturais (R$)

Fonte: SICREDI (2014a, p. 13)

Salienta-se que, na Bahia, o Sicredi possui uma unidade de atendimento da
Cooperativa Sicredi Unido Cerrado. Além disso, acrescente-se que houve uma diminuicdo do
numero de cooperativas no ano de 2013 em relacdo a 2012, decorrente das incorporacfes que
vém sendo realizadas desde o ano de 2010, com as seguintes finalidades: aprimorar a
capacidade operacional; reduzir a carga administrativa; gerar ganhos de escala; e contribuir
para um maior fortalecimento do Sistema Sicredi.

Dentre as suas praticas, o Sistema Sicredi dedica um cuidado especial a gestdo de

segmentos da base de associados, como identificado na Figura 6.

Figura 6 — Segmentacao dos associados

8% — soc0s-proprietanios
de Pl associadas

10% - pessoas
juridicas (P1)

55% — pessoas fiscas
239 — pessoas fiscas do mes urbano

do meio agra

Fonte: SICREDI (20144, p. 48)
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O Sistema Sicredi é composto por mais de 2,6 milhdes de associados distribuidos
como indicado na Figura 6, referente ao ano de 2013. A institui¢do trabalha com a perspectiva
de atingir em torno de 3,5 milhdes associados até o ano de 2015. Assim sendo, no Sicredi, 0
associado ¢ o dono do negocio, e 0 voto de cada um apresenta peso igual nas decisdes da
cooperativa, independentemente do volume de recursos aplicados.

Um passo importante dado pelo Sicredi foi a estruturacdo de um processo de
planejamento estratégico desde o ano 2000. Entretanto, a partir de 2010 a robustez desse
processo ganhou forca para sustentar as diretrizes da organizacdo em direcdo ao futuro.

Para Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39), o Planejamento Estratégico (PE), “[...] é um
processo de formulacdo de estratégias organizacionais, no qual se busca a insercdo da
organizac¢do e de sua missdo no ambiente em que ela esta atuando”. Da mesma forma Drucker

(1984, p. 133-136), traz um conceito de planejamento estratégico para as corporagdes como:

[...] o processo continuo de, sistematicamente e com o maior conhecimento possivel
do futuro contido, tomar decisGes atuais que envolvem riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias & execucdo dessas decisdes e, atraves de
uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisdes
em confronto com as expectativas alimentadas.

Kaplan e Norton (1996) complementam afirmando que o ambiente empresarial da ‘Era
da Informag¢do’ exige de todas as organizagdes atuacdes inovadoras, para assegurar 0 sucesso
e ser competitivas. Conforme definem os autores, a capacidade de gerenciar tanto os ativos
tangiveis, quanto os intangiveis tornou-se mais decisiva do que simplesmente gerenciar 0s
ativos intangiveis e, com isso, torna-se necessario o desenvolvimento das avaliacBes de
cenarios onde as interseccBes desses conceitos interferem na evolucdo da gestdo empresarial.

Com a criacdo da SICREDIPAR concretiza-se o férum adequado para que o rito de
aprovacao do planejamento estratégico seja discutido junto as cooperativas do Sicredi, e assim
se estabeleca um processo de planejamento estratégico e ndo mais um evento estatico no
tempo para se olhar em direcéo ao futuro.

Na Figura 7 é apresentado um sumario criterioso que foi desenhado pela area de
planejamento estratégico e que deixa claro o foco a ser perseguido pelo Sistema Sicredi,
considerando-se quatro capacidades: modelo de relacionamento; ciclo de crédito; eficiéncia; e

liquidez e capital.



Figura 7 — Capacitadores do planejamento estratégico
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Fonte:

Sicredi (2014d)

Os direcionadores da revisdo do planejamento estratégico desenvolvidos em 2013

permitirdo ao Sicredi um crescimento sustentavel, a partir do seu core de atuacéo, ou seja, 0

desenvolvimento do Sistema se dard a partir da sua base de atuacdo ou, ainda, explorando

melhor as oportunidades existentes na base de associados ja conquistados.

Como um dos pontos revisados no planejamento estratégico, estd a missdo do Sicredi

que consiste em: “Como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento, oferecer solucées

financeiras para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos

associados e da sociedade” (SICREDI, 2014d). Por sua vez, os valores do Sicredi sdo:

a) Preservacdo irrestrita da natureza cooperativa do negocio;
b) Respeito a individualidade do associado;

c) Valorizacdo e desenvolvimento das pessoas;

d) Preservacdo da instituicdo como sistema;

e) Respeito as normas oficiais e internas;

f) Eficacia e transparéncia na gestdo (SICREDI, 2014d).

Ainda de acordo com o SICREDI (2014d) foram revisados também os indicadores e

0s objetivos que devem ser atingidos até o ano de 2015, como mostra a Figura 8.



Figura 8 — Indicadores e objetivos do planejamento estratégico
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4 REFERENCIAL TEORICO

Para o desenvolvimento do referencial tedrico buscou-se, na literatura, os autores
especialistas. Desse modo, este capitulo apresenta alguns conceitos sobre eficiéncia em
servicos financeiros, e em particular no cooperativismo de crédito. Na sequéncia, e de
fundamental importancia, traz-se os conceitos do modelo da Anélise Envoltoria de Dados
(DEA) para sustentar de forma cientifica as analises dos resultados das eficiéncias relativas
das cooperativas de crédito do Sicredi, objeto da problematica proposta nesse trabalho.

4.1 A EFICIENCIA EM SERVICOS FINANCEIROS

Conforme Berger (2000), a eficiéncia na prestacdo de servicos financeiros € um ponto
importante, porque €, a0 mesmo tempo, uma motivacdo poderosa na busca de resultados mais
robustos e em funcdo do cenério de estabilizacdo econdmica atual uma consequéncia
importante de mudancas no setor financeiro. O mesmo autor acrescenta, ainda, que uma
instituicdo financeira é plenamente eficiente quando produz o volume e a combinacdo de
servicos que maximizam seu lucro e o faz ao custo minimo possivel. Entretanto, a maioria das
instituicdes financeiras ndo é plenamente eficiente. Como esclarece Berger (2000) ha diversas
fontes de ineficiéncia no setor bancario. Estudos tém investigado ineficiéncias de custo em
escala, ou seja, se 0s custos por unidade produzida caem a medida que o tamanho da
instituicdo financeira aumenta. Contudo, os resultados, geralmente, indicam que o porte da

instituicdo do ponto de vista de custos é relativamente pouco importante.

Outra area de pesquisa tem sido a das eficiéncias de custo associadas a escopo.
Neste caso, 0 objetivo é determinar se € mais barato produzir dois ou mais servi¢os
conjuntamente numa (nica empresa consolidada ou produzi-los separadamente, em
diversas empresas. Os resultados indicam que as ineficiéncias de custo associadas a
escopo sdo muito pequenas. Portanto, nem a escala e hem o escopo de producao
parecem ser fontes importantes de ineficiéncia do ponto de vista dos custos. A
origem mais importante de problemas de custos no setor bancério ¢ a ineficiéncia do
tipo X, ou seja, as diferencas de capacidade gerencial de controle de custos para
qualquer escala ou escopo de producdo. Em média, os custos dos bancos sdo 20%
superiores a fronteira de eficiéncia. Em grande parte, isso estd associado a
ineficiéncias operacionais, tais como agéncias bancarias que utilizam mao-de-obra
em excesso, e ndo a ineficiéncias financeiras, como o pagamento de taxa de juros de
captacdo demasiadamente elevadas (BERGER, 2000, p. 273).

Berger (2000) adiciona que a plena eficiéncia exige que o banco produza o nivel e o

conjunto de servicos que maximize o lucro, a0 mesmo tempo em que minimiza o custo dessa
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producdo. Neste contexto, o tamanho do banco e a sua gama de produtos parecem importar

bastante em termos de eficiéncia de receitas, mas nao de custos.

Os bancos que buscam maior eficiéncia deverdo ajustar o volume e a diversidade de
sua produgdo somente se conseguirem elevar suas receitas, passando a seguir a
concentrar sua atengdo no controle dos custos nesse nivel de producdo (BERGER,
2000, p. 273).

Outro ponto importante neste cenario esta relacionado a tecnologia, sendo que, para
Saunders (2000), uma base tecnoldgica eficiente em uma instituicdo financeira pode resultar
em: custos mais baixos de combinacdo de mdo-de-obra (caixas, gerentes de crédito, etc.);
maior eficiéncia para os custos de capital (prédios, maquinas, madveis, etc.); e maiores receitas
com a geracao de um conjunto mais amplo de servigcos financeiros a serem produzidos ou

criados e vendidos.

4.1.1 A eficiéncia nos servigos bancarios no varejo

Para os clientes no nivel de varejo, bastante semelhante ao que ocorre nos servi¢cos no
atacado, existe uma clara exigéncia pela eficiéncia e flexibilidade no financiamento de suas
transacOes. O uso tdo-somente de cheques ou apenas a posse de numerario sdo, geralmente,
mais caros e demorados do que o uso da tecnologia eletrénica de pagamento orientada para o
varejo. Conforme Saunders (2000), algumas das mais importantes inovacfes, na area de
pagamentos no varejo, sdo as seguintes:

a) caixas eletronicos (Automatic Teller Machine — ATM): permitem aos clientes
acesso durante 24 horas as suas contas correntes, além da disponibilidade de
servigos e retiradas de dinheiro. Adicionalmente, se os ATMs da instituicdo
financeira fizerem parte de alguma rede compartilhada, os depositantes poderdo
ter acesso a suas contas em qualquer ponto do pais ou até no exterior;

b) cartbes de débito em pontos-de-venda: que permite aos clientes efetuar compras ao
mesmo tempo em que 0 comerciante evita 0 prazo de compensacao de cheques e
demora no recebimento, uma vez que os valores séo liquidados em um prazo
menor do que as compras a credito;

c) home banking: permite a conexdo dos clientes com suas contas de depdsito e
aplicacdo, bem como oferece o servico de pagamentos de contas, tudo por meio de

um computador on-line;
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d) débitos/créditos pré-autorizados: incluem pagamentos diretos de salarios nas

contas bancérias, bem como débito automaético de prestaces de financiamento e

contas de consumo.

Assim, ndo se pode deixar de questionar a qualidade do servico prestado, por exemplo.
Como explica Saunders (2000, p. 266):

[...] embora os ATMs possam reduzir 0s custos operacionais dos bancos, em
comparacdo com a utilizacdo de caixas em tempo integral, a incapacidade das
maquinas de tirar dividas e responder perguntas dos clientes com flexibilidade pode
afugenta-los. Ou seja, as perdas em receita podem compensar quaisquer efeitos em
termos de reducdo de custos. A sobrevivéncia de bancos de pequeno porte pode
muito bem ser atribuivel ao toque humano, em contraste com os ATMs mais comuns
nos bancos maiores.

Com relacdo aos possiveis beneficios da tecnologia tem-se que esta permite a uma

instituicdo financeira oferecer produtos novos ou existentes aos clientes de mercados

diferentes pelo direcionamento das acdes, de acordo com o perfil dos clientes armazenados

em bases computadorizadas; aumenta a velocidade do processo de geragdo de novos produtos,

e amplia as fronteiras geograficas para a prestacdo de servicos.

A Tabela 2 apresenta o comportamento da execucdo das transacbes cursadas nos

diversos canais das institui¢Ges financeiras brasileiras, no ano de 2013.

Tabela 2 — Transa¢Oes por canais de acesso por tipo de operacdo em 2013 — Quantidade (mil)

Transagdes Agéncias- ATM Centrais de Correspondentes Internet, Telefones,
Postos Atendimento Bancarios Home e Celulares e
Tradicionais Office PDAs
Banking

Bloqueto de 1.169.293 525.756 13.358 2.379.238 1.338.367 12.491

cobranca e

convénios

Consultas 568.209 | 3.773.468 1.019.176 205.450 6.112.837 466.930

Extrato/Saldo

Depdsitos 703.509 723.578 - 240.831 - -

Empréstimos e 466.267 120.139 7.145 14.302 102.268 398

Financiamentos

Ordem de 102.487 194.500 10.521 2.244 1.243.850 4.696

transferéncia de

crédito

Outras financeiras 89.390 22.434 10.632 4 730.265 1.743

Outras ndo 4.889.905 700.353 375.721 34.784 4.403.662 367.807

financeiras

Sagues 633.983 | 3.078.672 - 432.743 - -

Total 8.622.933 | 9.138.900 1.436.552 3.308.597 | 13.931.248 844.066

Fonte: BACEN (2014b)
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Conforme Reis (1998), o sucesso das implementacdes tecnoldgicas esta relacionado
aos seguintes aspectos: (i) preparagdo da instituicdo e seus funcionarios para absorver o
potencial das novas tecnologias, otimizando seu uso e diminuindo os custos operacionais; (ii)
diminuicdo das eventuais resisténcias as novas tecnologias; e (iii) comunicagdo ao cliente e
aos usuarios dos objetivos por meio da nova tecnologia, e (iv) agilizar e aprimorar 0 processo
de atendimento e relacionamento da instituicdo.

Com o objetivo de aumentar a participagdo das cooperativas no mercado de produtos e
servigos financeiros sera inevitavel a implementacdo de novas tecnologias que permitam a
expansdo da base de associados. Essa nova formatacao de socios exigird ou podera apresentar
formas de relacionamento com a cooperativa que ndo Unica e exclusivamente o ponto de

atendimento. Conforme Meinen (2013, p. 1) uma das razdes para essa mudanga:

[...] é o fato de que um grande contingente de associados ndo faz a menor questao de
ir até um ponto de atendimento fisico (uma ‘agéncia’) da cooperativa, especialmente
a populacdo do meio urbano, com destaque ao publico mais jovem. Prova disso é
que 65%, em média, das transacfes atuais no meio cooperativo ocorrem via
internet — através de computadores, tablets e celulares — ou ATMs, nimero idéntico
ao do conjunto do sistema financeiro nacional, &mbito no qual as transagdes via web
(hoje ja é o principal canal bancario utilizado pelos brasileiros) representam 42% do
total, e as feitas através de ATMs, 23% (‘Investimento dos Bancos com Tl avanga
2,5%, para R$ 20,6 bi’ — Valor Econémico, edi¢do de 30/04 e 01/05/2014 — link).

Nesse cenario, outra analise possivel, no impacto da fronteira de eficiéncia entre as
cooperativas do Sistema Sicredi, € o custo aplicado na realizacdo dessas transacdes entre o
ponto de atendimento e 0s meios virtuais, notadamente para os canais de Internet Banking
(IB) e canais de autoatendimento. Ainda conforme Meinen (2013, p. 1):

[...] é preciso reconhecer que muitos cooperados tém na visita a cooperativa um dos
seus programas favoritos, pois sabem que 14 vao encontrar quem lhes dé atencdo;
quem fala a sua linguagem; quem lhes orienta honestamente sobre investimentos e
outros compromissos que envolvem finangas; quem lhes presta informacdes Uteis
sobre os negdcios particulares; e também quem lhes escuta e com eles dialoga sobre
assuntos gerais e pessoais.

A mudanca no cenario da composicdo de recursos para a geracdo de resultados

eficientes, por intermédio da plataforma de atendimento tradicional, é ratificada na conclusdo
de Meinen (2013, p. 2):

Quanto aos canais ndo-presenciais, a sua preferéncia do lado do usuério esta no fato
de que o autoatendimento representa comodidade, liberdade (flexibilidade de horario
e local), praticidade, agilidade, seguranga (no caso de movimentacdo de recursos) e
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economia de tempo (pelo ndo deslocamento até uma unidade fisica da cooperativa).
Esses ‘recursos’ sdo (cada vez) mais valorizados pelas novas geracfes (intimas da
tecnologia e do mundo virtual) e por todos aqueles cujo perfil dispensa o contato
pessoal ou requer otimizacdo de tempo. Tratam-se, portanto, de valores distintos
daqueles apreciados pelos cooperados que buscam a aproximacao fisica.

Em relagdo a adesdo dos associados na utilizagdo de novas tecnologias nos servigos
financeiros, Macada (2001, p. 95) é contundente ao afirmar que: “[...] a percepc¢ao dos
executivos brasileiros estd associada a uma visdo de BackOffice, restringindo o alcance da
Tecnologia da Informacgéo (TI) apenas a reducdo de custos e aumento de capacidade”, pois
tratam-se de investimentos de alto valor e que apresentam uma curva de adesdo dos usuarios
de forma gradual, e isso certamente também acontecera nas ferramentas que serdo utilizadas
para transformar a plataforma de atendimento para fortalecer o relacionamento com 0s novos

associados das cooperativas de crédito.

4.1.2 A eficiéncia e os resultados nas cooperativas de crédito

Para Jantsch (2007), apesar das cooperativas de crédito ndo possuirem lucro, e sim
sobras, estas sdo necessarias para a manutencdo do negocio e sua geracdo esta diretamente

vinculada a utilizagdo eficiente dos meios disponiveis, conforme demonstra o Quadro 1.

Quadro 1 — Relacbes em as cooperativas de foco econdmico e social

Foco da Princi Incentivos . Ldgica Tipo de
: rincipal Agente ] Monitoramento A ;
Cooperativa contratuais contratual capital social
AGO Conselho Salérios e Resultados Econdmico Grau de
Associados | administrativo beneficios econdmicos e escolaridade e
varidveis. financeiros conhecimento
Econdmico Organizagdo Associados Melhor prego Atividade Econdmico Grau de
cooperativa (juros, financeira e escolaridade e
produtos e produtiva do conhecimento
Servicgos). associado prético
AGO Presidente Prestigio Representacdo Social Préticas
Associados Lider pessoal. social e politica politicas e/ou
Social religiosas
Organizagdo Associados Recursos para | Inclusdo social do Social Préticas
cooperativa melhor membro politicas e/ou
oportunidade religiosas
de trabalho.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Bialoskorski Neto (2006, p. 202)

O gestor de uma instituicdo financeira possui, da mesma forma que seus pares nos
demais setores econdémicos, como desafio fundamental, maximizar a lucratividade da empresa
que dirige. As empresas financeiras, na concepcdo da Hastings (2006), participam de um

mercado altamente competitivo, o que faz com que o objetivo da otimizacgdo do resultado se
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sujeite ao objetivo maior da autopreservacéo ao longo do tempo. Desta forma, acolhe-se o uso
mais difundido da palavra otimizagdo visando a duracdo da empresa, com objetivos de
alcance mais longos. Estruturalmente, o resultado de uma instituicdo financeira advém da
soma das receitas operacionais e ndo operacionais, menos a soma das despesas operacionais e
ndo operacionais. Para Hastings (2006, p. 19), “[...] as preocupagdes do administrador
concentram-se na esfera operacional”, em linhas gerais, 0 seu campo de acgdo estd delimitado

pelas fronteiras contidas, como indica a Equagéo (1):
Resultado maximo = Receitas Operacionais waximas - Despesas Operacionais minimas (1)

Ou seja, 0 gestor deve seguir as estratégias que permitam maximizar as receitas
operacionais e minimizar as despesas operacionais, definindo diretrizes taticas sincronizadas
com essas estratégias. Apesar disso, deixa-se claro que a concentracdo nos aspectos
operacionais ndo exclui a atuacdo do gestor em topicos ndo operacionais, ponderando 0s
esforcos despendidos e considerando a devida relevancia. Na Figura 9 tem-se o resumo dos

conceitos até aqui apresentados, adaptados para a estrutura cooperativa.

Figura 9 — Rentabilidade nas cooperativas de crédito

Campo de acdo do Renlabllidade Campo de acio da
associado - gestdo
Resultado Liguido
Palrirnt":-nio Liquido
[ Resultado Uqu|d0 ]
'.{Palnmomo L|qu|dc-j
Receitas Operacionais Residtado Liquido Despesas Operacionais
Receitas ndo-opracionais Despesas ndo-opracionais
Recatas
¥ Despesas ¥
- Taxas afivas; - Taxas passivas;
- Ativos operacionais - Passivos operacionais
rentaveis; ONEerosos;
- Tarifas de servicos. - Custos administrativos.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Hastings (2006, p. 21)
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4.1.3 Indice de eficiéncia operacional da Febraban

Conforme Brito et al. (2005), a Federagdo Brasileira de Bancos (Febraban) utiliza
como métrica para a mensuracio do desempenho de instituicdes financeiras, o Indice de
Eficiéncia, indicando a relacdo entre as despesas e as receitas. Este indice € utilizado para a
avaliacdo do setor, sendo obtido pela soma das despesas de pessoal e demais despesas
administrativas, dividindo-se esta soma pela soma do resultado bruto da intermediagéo
financeira e das receitas de prestacdo de servigos. Quanto menor for a parcela das despesas
nos resultados e receitas, maior serd a eficiéncia operacional da institui¢cdo, ou seja, quanto
menor este indice melhor o desempenho da instituicéo.

Para Macedo, Santos e Silva (2006), a eficiéncia operacional mede, em percentual, a
divisdo das despesas de pessoal e administrativas sobre as sobras brutas, mais a receita de
servigcos. Mostra também a representatividade dos gastos operacionais se comparados com 0
resultado da intermediacdo financeira, adicionado das receitas de servicos. E um indice do
tipo quanto menor melhor o desempenho. Sobre ineficiéncia, Berger e Humphrey (1997)
citam que as ineficiéncias operacionais podem ser decompostas em Seus componentes
técnicos e alocativos, que derivam do uso desproporcional e da combinacdo incorreta,

respectivamente, do trabalho fisico e das entradas de capital.
4.2 DATA ENVELOPMENT ANALYSIS (DEA)

Para melhor compreender o método utilizado neste estudo sdo apresentados na
sequéncia a origem e os conceitos do modelo Data Envelopment Analysis (DEA), detalhando
também os modelos referentes a abordagem do DEA com sua caracteriza¢do. Em seguida séo
apresentadas as etapas para a implantacdo do modelo DEA bem como o modelo DEA e as
instituicdes financeiras, e as defini¢bes das variaveis inputs e outputs para o desenvolvimento

deste estudo.
4.2.1 Origem e conceitos do DEA

O conceito do DEA teve sua origem a partir do estudo realizado por Michael J. Farrell
em 1957, que elaborou um modelo empirico para determinar a eficiéncia relativa,

contrapondo-se ao modelo de producédo funcional tedrico para a eficiéncia. No seu artigo The
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Measurement of Productive Efficiency, publicado no Journal of the Royal Statistical Society,
Farrell prop6s que a eficiéncia de uma organizacéo fosse comparada com o melhor nivel de
eficiéncia identificado, descartando a comparacdo com um ‘valor inatingivel’ (VILELA;
NAGANO; MERLO, 2007). Este modelo considera uma Unica relagdo de output/input para a
medida de eficiéncia técnica.

De acordo com Ferreira e Gomes (2009), ndo é facil avaliar o desempenho relativo de
uma organizacdo (comparado a um benchmark®) quando ha maltiplos insumos e produtos
para se considerar na andlise do sistema produtivo. Além disso, 0s mesmos autores
complementam afirmando que esta dificuldade aumenta no momento em que as relagdes entre
os insumos e os produtos sdo complexas e envolvem balanceamentos (trade-offs’)
desconhecidos.

Com base nisto, Charnes, Cooper e Rhodes publicaram em 1978 no European Journal
of Operations Research o primeiro estudo sobre a abordagem ndo paramétrica para a analise
de eficiéncia com multiplas entradas (inputs) e mdultiplas saidas (outputs), denominada Data
Envelopment Analysis (DEA), traduzido para o portugués como Analise Envoltoria de Dados
(CHARNES; COOPER; RHODES, 1994). Este modelo proposto, também denominado CCR
(acrograma de Charnes, Cooper e Rhodes) ou CRS (siglas de Constant Return to Scale, ou
seja, rendimentos constantes de escala), possui orientacdo a insumo e retorno constante de
escala.

O modelo obtém a eficiéncia técnica por intermédio da otimizagdo da divisdo entre a
soma ponderada dos outputs e a soma ponderada dos inputs (FERREIRA; GOMES, 2009).
Ou seja, o0 modelo reduz o cenario de multiplos inputs e outputs para cada Unidade de
Tomada de Decisdo (em inglés, Decision Making Units (DMU)) a somente um output
‘virtual” e um input ‘virtual’ (CHARNES; COOPER; RHODES, 1994).

Desde entdo, o escopo de aplicacdo do DEA e a quantidade de estudos e publicacdes
dos modelos originais e suas adaptacdes expandiram-se rapidamente. Este fendmeno reforca o
fato de que o DEA contribuiu definitivamente para as metodologias de pesquisa operacional.

A Figura 10 apresenta a relagdo entre os antecedentes do DEA e as suas variagoes.

* Benchmark: de acordo com o dicionario Houaiss, é um processo de avaliacdo da empresa em relacdo a
concorréncia, por meio do qual incorpora os melhores desempenhos de outras firmas e/ou aperfeicoa os seus
préprios métodos.

® Trade off: uma relagdo de troca, onde se perde de um lado para se ganhar do outro.



Figura 10 — Evolucéo do DEA
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Macada (2001) destaca o elevado numero de pesquisas e publicagdes envolvendo a
indUstria bancaria e cita, por exemplo, 0 volume dedicado ao modelo DEA e aos bancos na
edicdo de 1997 do European Journal of Operational Research.

Manandhar e Tang (2002) listaram as vantagens do DEA em relacdo a outras técnicas
utilizadas. A primeira delas é a capacidade de lidar com diversos inputs e outputs,
comparando com as analises de relaces ou de regressdo linear. A andlise de relacdo sofre a
desvantagem no momento em que diversas relagdes possam apontar a performance de uma
unidade para varias direcdes ambiguamente.

A regressdo linear, por sua vez, ndo sofre essa mesma desvantagem; porém, ela
assume uma forma de relagdo funcional entre inputs e outputs e pode lidar somente com um
output por vez. O uso de técnicas de ponderacdo também apresenta a desvantagem de que nao
hd uma maneira de determinar os pesos de forma que sejam atribuidos imparcialmente
(MANANDHAR; TANG, 2002).

Os mesmos autores concluem, por fim, que o DEA néo possui essas desvantagens,
pois a performance de uma unidade é avaliada comparando a sua performance com a das
unidades com os melhores desempenhos analogos ao conceito de eficiéncia, e a medida de
performance é expressa na forma de um escore de eficiéncia (MANANDHAR; TANG, 2002).

Macada (2001), por outro lado, cita algumas limitacGes da aplicacdo do DEA: (i) erros
de mensuracdo podem causar problemas significativos; (ii) a eficiéncia estimada de uma
DMU ¢ relativa, ndo absoluta; e (iii) € uma técnica ndo paramétrica, dificultando o teste de
hipbteses estatisticas. Por sua vez, segundo Lins e Meza (2000), as principais caracteristicas
dos modelos de DEA séo:

a) diferem dos métodos baseados em avaliacdo puramente econdmica, que

necessitam converter todos 0s inputs e outputs em unidades monetarias;

b) os indices de eficiéncia sdo baseados em dados reais, ao invés de férmulas

tedricas;

c) generalizam o método de Farrell, construindo um Unico output ‘virtual’ ¢ um

unico input ‘virtual’;

d) constituem uma alternativa e um complemento aos métodos da analise de

tendéncia central e custo versus beneficio;

e) consideram a possibilidade de que os dados outliers (isto &, fora do esperado) nao

representem apenas desvios em relacdo ao comportamento medio, mas possiveis

benchmarks a serem estudados pelas demais DMUSs;
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ao contrario das abordagens paramétricas (baseadas em parametros estatisticos
tradicionais) os modelos de DEA otimizam cada observacdo individual com o
objetivo de determinar uma fronteira linear por partes, que compreende o conjunto

de DMUs Pareto-eficientes.

Charnes, Cooper e Rhodes, (1994) também destacam nove observagdes importantes a

respeito do modelo DEA:

a)
b)

d)

f)

9)
h)

foco em observacdes individuais ao invés de medias da populacéo;

Unica medida agregada para cada DMU relacionada a sua utilizacdo do fator (de
producdo) insumos (variaveis independentes) para realizar as produgdes desejaveis
(variaveis independentes);

utiliza simultaneamente multiplos produtos e insumos, com unidades de medida
diferentes;

possibilidade de ajustar para incluir varidveis exdgenas (nédo discricionérias);
possibilidade de incorporar variaveis categéricas (ou dummies®);

ndo restringe a forma de valoracdo das variaveis e nao requer conhecimento dos
pesos e precos dos produtos e insumos;

ndo se restringe a forma funcional da funcdo de producao;

pode acomodar juizos de valor quando desejado;

produz estimativas especificas para as mudancgas desejadas nos insumos e/ou nos
produtos, para projetar as DMUs que se encontram aquém da fronteira eficiente

sobre ela.

O DEA, portanto, ¢ uma abordagem ndo paramétrica para identificar a melhor pratica

dos pares de Unidades de Tomadas de Decisdo (DMU) sem conhecer a funcdo de producao
(ZHOU et al., 2013). De acordo com Tabak, Krause e Portella (2005, p. 363):

[...] o conjunto de melhores préaticas ou fronteira de observagdes sdo aquelas para as
quais nenhuma outra unidade de decisdo ou combinacdo linear destas unidades,
dados determinados insumos, produz mais (ou, de outra forma, considerando
determinada producéo, séo as unidades de decisdo que consomem menos insumaos).

Desta forma, a unidade mais eficiente, que determina a fronteira de eficiéncia, recebe

o indice de eficiéncia igual a um. Por sua vez, os coeficientes de eficiéncia das demais

unidades sdo definidos de acordo com as suas distancias em relagcdo a unidade mais eficiente.

® Dummies: variaveis ordinarias discretas que servem para categorizar os dados
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4.2.2 Modelos do DEA
A Anélise Envoltdria de Dados (DEA) abrange os conceitos e as metodologias que
foram incorporados em uma série de modelos com diversas possibilidades de interpretacéo.

Dois dos principais modelos estdo apresentados no Quadro 2, conforme descritos por
Charnes, Cooper e Rhodes (1994).

Quadro 2 — Principais modelos da abordagem DEA

Modelos Observacoes
CCR Produz uma avaliagéo objetiva da eficiéncia global.
Charnes, Cooper e Rhodes (1978) Identifica as fontes e estima as quantidades das ineficiéncias identificadas.
BCC Estima a eficiéncia técnica pura para uma dada escala de operagéo.
Banker, Charnes e Cooper (1984) Identifica se h& a possibilidade de explorar retornos de escala constantes,
crescentes ou decrescentes.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Charnes, Cooper e Rhodes (1994)

Antes de aprofundar o conceito de cada modelo DEA, é importante compreender a
diferenca entre as suas aplicacbes com as orienta¢des voltadas ao input ou ao output. Segundo
Ferreira e Gomes (2009), as medidas de eficiéncia podem assumir duas formas distintas:

a) orientacdo ao insumo (input): medida que busca a reducdo dos insumos;

b) orientagdo ao produto (output): medida que busca o aumento dos produtos.

Neste sentido, as medidas de eficiéncia técnica orientada ao insumo procuram
responder a pergunta: ‘de quanto podem ser reduzidas proporcionalmente as quantidades de
insumos sem mudar as quantidades produzidas?’. Enquanto isso, as medidas de eficiéncia
técnica orientada ao produto procuram responder a pergunta: ‘de quanto podem ser
aumentadas proporcionalmente as quantidades de produtos sem mudar as quantidades

utilizadas de insumos?’.

4.2.2.1 Modelo DEA CCR

O modelo do DEA CCR, que equivale as iniciais de seus autores, Charnes, Cooper e
Rhodes e também conhecido como Constant Return to Scale (CRS), foi o primeiro modelo de
DEA proposto por Charnes, Cooper e Rhodes que generalizou a medida de Farrell (1957) de
uma Unica relagdo input/output ao transformar uma representacdo de maultiplos input/output
em outra com um Unico input ‘virtual’ e um tnico output ‘virtual’ (CHARNES; COOPER,;
RHODES, 1994).
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Conforme explanado por Ferreira e Gomes (2009), o modelo CCR (acrograma de
Charnes, Cooper e Rhodes) orientado ao input pode ser representado da seguinte maneira:
Minimizar 6 (escalar cujo valor ¢ a eficiéncia técnica da DMU,, tal que 0 <0 <1).

Sujeito a Equacéo (2):

n
0x;, — Zlk xgp =0Vi,i={1,23,..,1}
k=1

O]

n
Zlkymk — Yo = 0Vm,m ={1,2,3,...,s}

k=1

e = 0Vk k ={1,2,3,..,n}

onde:

y = producéo;

X = INSUmMo;

A = pesos.

No modelo envoltoério, as variaveis de decisdo sdo 0 e os pesos 4. A medida de
eficiéncia representada pela escalar 6 deve ser multiplicada por todos o0s insumos para colocar
a DMU na fronteira eficiente, por intermédio de decréscimos nos valores dos insumos. A
primeira restricdo do modelo garante que essa reducdo em cada um dos inputs ndo ultrapasse
a fronteira definida pelas DMU’s eficientes. Ainda, a segunda restricdo certifica de que a
reducdo nos inputs ndo altere o nivel atual dos outputs da DMU (FERREIRA; GOMES,
2009). No caso da aplicacdo com a orientacdo ao output, Ferreira e Gomes (2009) indicam o
modelo apresentado a seguir:

Maximizar @ (escalar cujo valor é a eficiéncia técnica da DMUo, tal que 1 < @ < ).

Sujeito a Equacéo (3):

n

Xip — Z Xik Ak =0 Vl,l = {1,2,3 ey l}
k=1

@)

n
Z Vmk Ak — DVmo = 0Vm,m = {1,2,3, ..., s}

k=1

Ao = 0V k = {1,2,3,...,n}
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onde:

y = produgéo;

X = insumo;

A=pesos

Com rendimentos constantes de escala, a eficiéncia orientada ao insumo da DMUy (ou
seja, que ndo esta sobre a fronteira de possibilidades de producao), é sempre igual a eficiéncia

orientada a produto.
4.2.2.2 Modelo DEA BCC

No modelo DEA BCC a sigla refere-se as iniciais de Banker, Charnes e Cooper, seus
autores. Segundo Ferreira e Gomes (2009), quando ha diversos tamanhos de DMU em um
conjunto, elas tendem a apresentar rendimentos de escala diferentes. Dado este fato, foram
propostos modelos complementares ao CCR ou extensGes dos modelos basicos, vide o
modelo DEA BCC.

Vilela, Nagano e Merlo (2007) avaliaram o desempenho das cooperativas de credito
rural do estado de Sdo Paulo utilizando o modelo DEA BCC. Este modelo surgiu em 1984,
com o intuito de analisar as economias com rendimentos de escala varidveis. Também
denominado Variable Returns to Scale (VRS), considera as situacdes de eficiéncia de
producdo com variagdo de escala e ndo assume proporcionalidade entre inputs e outputs.

Seguindo a mesma nomenclatura utilizada no modelo CCR, 0 modelo BCC orientado

ao input pode ser representado conforme a Equacao (4):

n
le-o - Z Ak Xik >0 VL,l = {1,2,3, ...,T}

k=1

(4)

n
Z /1k Ymk = Ymo = 0Ovm,m = {1,2,3, ...,S}
k=1

A = 0Vk k ={1,2,3,..,n}
Nota:Yp_ A =1

Para 0s casos em que a orientacdo é voltada ao output, aplica-se 0 modelo detalhado

na Equacdo (5):
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n

Xip — Z Xik Ak >0 Vl,l = {1,2,3, ...,T}
k=1

()

n
Zymk A = DVmo =2 0Vm,m ={1,2,3, ..., s}

k=1

A = 0Vk k ={1,23,..,n}
Nota: Yji_1 A, =1

Os modelos de DEA BCC descritos anteriormente contém uma restricdo adicional de
igualdade ‘y7_, 1, =1’, que corresponde a uma restricdo de convexidade. De acordo com
Vilela, Nagano ¢ Merlo (2007, p. 110), “[...] somente combinagdes convexas do conjunto de
unidades sdo permitidas para gerar a fronteira de producao”. Esta convexidade restringe as
possibilidades de producao viavel e converte uma tecnologia de ganho de escala constante em
uma de escala variavel; é considerada, desta forma, a possibilidade de rendimentos crescentes
ou decrescentes de escala na fronteira eficiente.

Em ambos os casos, as DMUs eficientes sobre a fronteira de possibilidades de
producdo apresentam sempre eficiéncia técnica igual a unidade. Os escores de eficiéncia
técnica do modelo DEA CCR, contudo, sdo, em geral, menores se comparados aos da
eficiéncia técnica do modelo DEA BCC (FERREIRA; GOMES, 2009).

4.2.3 Utilizagdo do modelo DEA

Para implantar o modelo DEA, Golany e Roll (1989) definiram trés fases que devem

ser seguidas:

a) primeira fase: definir e selecionar as DMU’s que devem compor a analise;

b) segunda fase: selecionar os inputs e os outputs relevantes e apropriados para
estabelecer a eficiéncia relativa das DMU'’s, definidas na etapa anterior;

c) terceira fase: aplicar os modelos DEA. Nesta fase, Vilela, Nagano e Merlo (2007)
reforcam que é preciso definir, além do modelo, a sua orientacdo, ou seja, se
voltado para o input ou output.

De acordo com Bandeira (2000), as DMU’s se referem as diversas unidades de uma

organizacao que executam a mesma funcgdo, subordinadas a algum 6rgéo controlador. No caso

do estudo da autora, as unidades foram departamentos académicos de uma Universidade. Para
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este estudo, as unidades de tomada de decisdo foram as cooperativas de crédito integradas ao
Sistema Sicredi.

A fim de preservar a coeréncia na comparagdo entre as DMU’s, as unidades devem
compor um grupo homogéneo, dado que o DEA € uma técnica para avaliar a eficiéncia
relativa de unidades comparaveis (MACADA, 2001). Além da homogeneidade entre as
DMU’s, deve-se também buscar a otimizacao da sua quantidade.

De acordo com a andlise da teoria microecondmica realizada por Macada (2001),
quanto maior a populacdo considerada, maior a probabilidade de haver unidades de alto nivel
de desempenho que possam determinar a fronteira de eficiéncia. Este aumento também
possibilita a insercdo de mais varidveis na andlise; contudo, a probabilidade de manter a
homogeneidade diminui. Desta forma, para amenizar a busca incessante por variaveis,
Banker, Charnes e Cooper (1984) definiram uma regra que pode ser utilizada para se obter um
pardmetro da quantidade maxima de variaveis, considerando-se a quantidade de DMU’s,

conforme aplicagdo da Equagéo (6):

n® DMU ©)

input + output < 3

Ou seja, se forem consideradas as cem cooperativas de crédito do Sistema Sicredi
(100 DMU’s), a soma das quantidades de inputs e outputs ndo deve ultrapassar 33. Neste
sentido, a selecdo apropriada das variaveis outputs e inputs constitui a tarefa mais importante
ao utilizar a metodologia DEA. Para justificar as escolhas, Yeh (1996) fundamenta-se na
adocdo de uma das trés seguintes abordagens:

a) bancos como prestadores de servicos: sdo definidos, em geral, como outputs, 0
namero de clientes, a quantidade de transa¢es por unidade de tempo, o nimero de
empréstimos e outros. Como inputs tem-se o aluguel, custos de capital e de
operacdo, condi¢des de marketing, despesas de pessoal dentre outros;

b) regra categdrica: se produzir receita, € output, se requerer desembolso, é input, de
maneira que, nesta abordagem, geralmente sdo classificadas como produto as
receitas financeiras e ndo financeiras e, como insumo, as despesas de captagéo,
administrativas e de depreciacdo geradas na atividade bancéria;

c) bancos como intermediarios financeiros: 0s inputs nesta abordagem sé&o,
geralmente, o total de depositos e os diversos custos, e 0s outputs, o total de

empréstimos, receitas financeiras e nao financeiras.
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Bandeira (2000) alerta que as variaveis que definirdo a avaliacdo de eficiéncia ndo
devem ser somente de desempenho (no sentido de produto). Deve-se também levar em
consideracdo o processo, as condicdes e 0 contexto, considerando as atividades-meio, as
atividades-fim e os recursos utilizados para essas atividades. Assim, esta premissa guiou a
selecdo neste estudo de inputs e outputs além do escopo financeiro/contébil, conforme é
descrito no decorrer do trabalho.

Ha ainda outro critério importante a se considerar no que se refere a quantidade de
varidveis. Para evitar que o resultado da analise seja puramente um ranking, com
consequéncias punitivas as unidades menos eficientes e sem abordagem a melhoria da
qualidade, deve-se listar inicialmente a maior quantidade possivel de varidveis (controlaveis
ou ndo controlaveis), tanto quantitativas como qualitativas (BANDEIRA, 2000).

Para se definir qual serd o modelo utilizado, devem ser consideradas duas questdes a
respeito da sua estrutura: (i) orientacdo: se a busca serd pela maximizacdo do input sem alterar
0 output, pela maximizacdo do output sem alterar o input ou por nenhuma orientacao; e (ii)
rendimento de escala: se serd constante — Constant Return to Scale (CRS), ou variavel —
Variable Return to Scale (VRS).

4.2.4 O modelo DEA e as institui¢des financeiras

No setor financeiro, diversos esfor¢os foram tomados para aumentar a eficiéncia e a
prontiddo operacional. Afetados pela crise no mercado financeiro, os bancos e as demais
instituicbes financeiras estdo sofrendo mudancas drasticas e regulacbes do mercado
(SCHEIBLER et al., 2014). A abertura de mercado no inicio da década de 1990 fez com que
as instituicdes financeiras buscassem por métodos, com o intuito de avaliar 0s riscos e 0s
retornos envolvidos nas suas atividades (YEH, 1996).

Tradicionalmente, os bancos tém-se focalizado em vérios indicadores de rentabilidade,
para avaliar o seu desempenho, normalmente multiplos indicadores sdo selecionados para se
mensurar diferentes aspectos da operacdo. No entanto, essa analise fornece relativamente uma
quantidade insignificante de informacgdes quando se considera os efeitos das economias de
escala, a identificacdo de benchmarking, e a estimativa do total de desempenho das empresas
(YANG, 2009).

Como alternativas as ferramentas tradicionais de gerenciamento dos bancos, a analise
da fronteira de eficiéncia permite aos gestores identificar objetivamente as melhores praticas

em ambientes operacionais complexos. Em compara¢do com outras abordagens, a Analise
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Envoltoria de Dados (DEA) é a melhor maneira de organizar e analisar os dados, uma vez que
permite que a eficiéncia mude ao longo do tempo e ndo requer nenhuma suposi¢do prévia
sobre a especificacdo das melhores praticas (YANG, 2009).

Desse modo, a economia globalizada e a desregulamentacdo de servigos financeiros
compuseram um cendrio com as oportunidades de negdcios, porém com maior competicéo,
exigindo que as instituicBes financeiras desenvolvessem técnicas de analise de eficiéncia
(MACADA, 2001). Desta forma, o monitoramento do desempenho das instituicdes
financeiras tornou-se relevante ndo somente para seus depositantes, mas também para 0s
demais stakeholders do sistema (investidores, analistas de mercado, 6rgdos reguladores e
outros), justificando os diversos estudos realizados sobre a mensuragdo da eficiéncia das
instituicBes financeiras (TABAK; KRAUSE; PORTELLA, 2005).

No caso das cooperativas de credito, a eficiéncia esta atrelada a capacidade de
maximizar os beneficios aos seus cooperados, fornecendo produtos e servicos financeiros e
beneficios liquidos, em compensacdo aos recursos utilizados para obté-los. A eficiéncia,
portanto, pode ser considerada como uma medida da capacidade que 0s agentes ou 0S
mecanismos tém de melhor para produzir os efeitos esperados em funcdo dos recursos
disponiveis (FERREIRA; GONCALVES; BRAGA, 2007).

Tabak, Krause e Portella (2005) realizaram um levantamento de diversos estudos
desenvolvidos sobre a eficiéncia das instituicdes financeiras por intermédio de diversas

metodologias, incluindo o0 método DEA, conforme demonstrado no Quadro 3.

Quadro 3 — Pesquisas realizadas sobre eficiéncia de institui¢ces financeiras

Estudo Pais Periodo Metodologia Inputs Outputs Eficiéncia
Média
Berger e Diversos Diversos, | Diversas Diversos Diversos 0,79
Humphrey entre 1988 | (130 estudos)
(1997) e 1997
Cinca, Espanha 2000 DEA Anadlise Basicamente, nimero | Basicamente 0,71
Molinero e multivariada de de funcionérios, total receitas,
Garcia diversas de ativos e total de depdsitos e
(2002) especificacbes de | depositos. mpréstimos.
funcéo de
producéo.

Yeh (1996) | Taiwan 1981 a DEA Funcéo de Despesas financeiras, | Receitas 0,89

1989 producdo despesas nao financeiras,

financeiras e total de receitas néo
depdsitos. financeiras e
total de
empréstimos.
Canhoto e Portugal 1990 a DEA Funcéo de NUmero de Empréstimos, 0,80
Dermine 1995 producéo funcionérios e ativo epositos, titulos e
(2000) permanente. n° de agéncias.
Continua...
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...Continuacéo

Estudo Pais Periodo Metodologia Inputs Outputs Eficiéncia
Média
Casue Europa 1993 a DEA Funcéo de Total de despesas e Empréstimos e 0,37
Molyneux (Franga, 1997 producdo total de clientes. outros ativos
(2000) Alemanha, rentaveis
Italia,
Espanha e
Reino
Unido)
Tabak, Souza | Brasil 2001 DEA Funcéo de Trabalho, capital fisico | Total de titulos e 0,44
e Staub producéo e fundos disponiveis valores
(2003) para empréstimos. imobiliarios,
empréstimos e
depositos a vista.
Nakane Brasil 1990 a Fronteira Custos variaveis Titulos, 0,46
(1999) 1997 estocastica. (transaction deposits, | empréstimos
Funcéo custo purchased funds e rurais,
trabalho) e custos empréstimos
‘quase fixos’ imobiliarios e
(depdsitos a vista e outros
capital fisico). empréstimos.
Nakane e Brasil 1990 a Modelo de Olley e | Trabalho, capital e Ativo circulante 0,34
Weintraub 2002 Pakes para matérias-primas e realizavel a
(2003) estimativa de (despesas de longo prazo.
produtividade. comunicagéo e
Funcéo producgdo. | eletricidade).
Magada, Brasil 1995 a DEA Funcéo de Investimentos em Receitas liquidas 0,91
Becker e 1999 produ¢do com dois | Tecnologia da de intermediagao
Lunardi estagios Informacao (TI), financeira, de
(2005) despesas com pessoal, | prestagdo de
outras despesas servigos e de
administrativas e operacdes
despesas de internacionais.
internacionalizacgdo.
Silvae Neto | Brasil 1995 a Fronteira Despesas de Operacgoes de 0,86
(2003) 1999 estocastica. pessoal/nimero de crédito,
Funcéo custo. funcionarios, capital aplicacdes em
fisico e despesas de tesouraria.
juros/captagoes.
Campos Brasil 1994 a DEA Numero de Titulos e valores 0,87
(2002) 1999 Funcéo de funcionarios, mobiliarios,
producéo imobilizado de uso, operagdes de
depositos remunerados, | crédito e
fundos captados e depdsitos a vista.
proviséo para créditos
em liquidagdo.
Régis (2001) | Brasil 1999 DEA Capital fisico, nimero | Operagdes de 0,61
Funcéo de custo de funcionarios, crédito,
depositos, outras fontes | aplicagBes em
(de recursos e de titulos e valores
despesas) e patrimonio | mobiliarios,
liquido. aplicagdes
interfinanceiras
de liquidez,
investimentos
institucionais e
outros créditos.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Tabak, Krause e Portella (2005)

Para avaliar o desempenho, é possivel observar que, no meio empresarial, séo

utilizados somente indicadores econdmico-financeiros. Contudo, essa forma de avaliar possui
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uma limitagdo metodoldgica, visto que cada indicador é avaliado isoladamente. Além do
mais, é possivel que haja divergéncias nas avaliacBes realizadas sobre uma mesma
organizacédo devido a subjetividade dos analistas (VILELA; NAGANO; MERLO, 2007).

Todavia, é possivel encontrar na literatura estudos inovadores que basearam seus
modelos em fatores como a gestdo de recursos humanos e o ambiente organizacional
(MACADA, 2001).

Assim sendo, os outputs das instituicdes financeiras podem ser medidos como um
fluxo de servicos fornecidos aos clientes como, por exemplo, volume e tipo de transacdes
processadas (BERGER; HUMPHREY, 1992).

Levando em conta esta variedade de critérios para a selecdo de inputs e outputs da
eficiéncia de instituicGes financeiras, Macada (2001) desenvolveu uma reviséo bibliogréfica
dos estudos referentes ao modelo DEA, destacando as varidveis utilizadas em cada um como

mostra 0 Quadro 4.

Quadro 4 — Fatores utilizados em pesquisas de aplicagdes com DEA em bancos

(LIS Input Output
Sherman e Gold (1985) e gastos com pessoal; e ndmero de transagdes (4 tipos)
e gastos com instalaces;
e custos de fornecimento.
Yue (1992) e custos variados (despesas de juros, e empréstimos totais;
mao-de-obra e custos operacionais); e rendas de juros e ndo juros.
o depdsitos totais.
Siems (1992) e n°de empregados; o depositos;
e despesas de salarios; e incorporacao de patriménio;
o valores de patrimdnio; e patriménios produtivos.
o despesas de juros;
e ndo juros e fundos adquiridos.
Pastor et al. (1997) o despesas com pessoal; e empréstimos;
o despesas com ndo juros. o depdsitos;
e patrimodnios produtivos.
Grifell-Tatjé e Lovell (1997) | e ndmero de empregados; e numero de contas de empréstimo;
e gastos com operagao. e numero de contas de poupanca;
e numero de contas de cheques.
Siems e Barr (1998) e despesas com salarios; e ganhos com ativos;
e patriménio; e receitas de juros;
e gastos com ndo juros; e receitas de ndo juros.
e gastos com juros;
o fundos federais comprados.
Bergendahl (1998) e custos de pessoal; e empréstimos;
e custos de material; o depositos;
o créditos perdidos. e receitas brutas.
Soteriou e Zenios (1999) o custo total da agéncia (custo do espago e contas de moeda estrangeira;
de trabalho, total de empregados e custo | e transagOes entre agéncias;
do terminal de computador). e contas correntes de poupanga;
e contas de crédito;
e novas contas de empréstimos;
e empréstimos renovados.

Continua...
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Autores

Input Output
Seiford e Zhu (1999) e Estagio I: e Estagio I:
v ndmero de empregados; v’ receitas;
v’ patrimonio; v" lucros.
e Estagio Il e Estagio Il:
v’ receitas; v" valor de mercado;
v" lucros. v’ retorno total para os investidores;
v" ganhos por mercado.
Saha e Ravisankar (2000) e numero de agéncias; depositos;
e nlmero de empregados; investimentos;
e gastos da organizacdo; spread;
e gastos com as operacdes. receita total;

receita de juros;
receita de ndo juros;
capital de giro.

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Magada (2001)

Isto faz todo o sentido para esta pesquisa, pois no caso das cem cooperativas de crédito

pertencentes ao Sistema Sicredi haverd comportamentos e resultados distintos para 0 mesmo

conjunto de variaveis (inputs e outputs) em um formato diferente daquele produzido até aqui

na referida instituicéo.

Kisner (2011) acrescenta que o método DEA fornece a eficiéncia comparativa, ou

relativa, pois identifica as unidades mais eficientes em uma populacdo e fornece uma medida

de eficiéncia para todas as outras, de acordo com as mais eficientes.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A andlise de indicadores de eficiéncia operacional das cooperativas de crédito do
Sistema Sicredi oferece insumos para as a¢cdes de melhoria nos indicadores financeiros. Como
exemplo, a definicdo das metas de eficiéncia operacional. Entretanto, essa informacao é
analisada no conjunto de cooperativas de crédito que operam de forma autbnoma em sua
regido de atuacdo e poucas sdo as oportunidades de avaliacdo dos gaps sistémicos, ou do
aproveitamento das melhores praticas que poderiam ser fruto de benchmark para todo o
sistema.

Isso € explicado porque as comparagdes ndo levam em consideracdo as variaveis que
ndo estejam refletidas nos livros contabeis. Portanto, os resultados s&o avaliados sob a ‘frieza’
dos numeros, sem levar em consideracdo as variaveis ndo registradas nos livros contébeis.
Como, por exemplo, a quantidade de unidades de atendimento ou mesmo o tamanho dessas
unidades, ou ainda a quantidade de associados por unidade de atendimento.

Assim sendo, a proposta desta pesquisa é desenvolver a andlise da eficiéncia das
cooperativas de credito pertencentes ao Sistema Sicredi, utilizando-se 0 modelo DEA como
método de apuracao dessa eficiéncia a luz de varidveis de entrada (inputs) e saida (outputs),
que compbem os aspectos de producdo operacional com resultados financeiros, como
detalhado a seguir.

5.1 DELIMITACAO DO OBJETO DE ESTUDO E POPULACAO

O objeto para o desenvolvimento deste estudo é o Sistema Cooperativo de Crédito
(SICREDI), que compreende um conjunto de cem cooperativas de crédito, em quatro Centrais
divididas da seguinte forma: Central Sul, que atua nos Estados do Rio Grande do Sul e Santa
Catarina, a Central PR/SP, que atua nos Estados do Parana (PR) e Sao Paulo (SP), a Central
Brasil Central que atua nos estados do Mato Grosso do Sul, Goias e Tocantins e, por ultimo, a
Central MT/PA/RO que atua nos Estados do Mato Grosso (MT), Para (PA) e Rondénia (RO)
(SICREDI, 2014b).

A delimitacdo da populacdo do estudo compreende as cem cooperativas de crédito
pertencentes ao Sistema Sicredi. Deste modo, com a aplicacdo do método DEA, o estudo teve
a finalidade de verificar a eficiéncia relativa de todas as cooperativas de crédito do Sistema
Sicredi comparando-as com as mais eficientes, definindo os inputs e outputs que serviram

para a apuracao e a analise dos resultados.
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5.2 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi desenvolvida por meio de acesso aos sites oficiais de publicacio
das informagdes das cooperativas de crédito, sendo que para este estudo foi pesquisado o site
do BACEN, como, por exemplo, a publica¢ao dos balangos.

Os dados secundarios, como a quantidade de unidades de atendimento e a quantidade
de associados, por exemplo, foram obtidos junto as areas responsaveis dos bancos de dados
das cooperativas de crédito do Sistema Sicredi que continham as informagdes para satisfazer

os critérios da modelagem proposta na pesquisa.

5.3 TECNICAS DE ANALISE DOS DADOS

Para desenvolver a andlise dos dados obtidos na pesquisa, foram utilizadas as
seguintes técnicas:
a) analise exploratoria;
b) analise quantitativa e qualitativa dos inputs e outputs para o modelo DEA por
intermédio da analise de correlagao;
c) validagao dos resultados da pesquisa com os executivos responsaveis das areas de

atendimento aos Associados e Financas Corporativo.
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6 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

O desenvolvimento da pesquisa passou pela construcdo do racional da base de dados
de inputs e outputs, para o qual foi utilizada uma ampla revisdo bibliografica de diversos
autores para buscar a inspiracdo para a concepcdo das alternativas possiveis, para que cada
variavel de input e output fosse definida.

A eficiéncia operacional e o relacionamento com os associados séo temas centrais do
planejamento estratégico do Sistema Sicredi. Para avaliar a proposicdo do problema de
pesquisa, foram escolhidas as informacdes que representassem esses pilares. Na Figura 11

esta ilustrado o modelo de pesquisa para a execucgdo desse trabalho

Figura 11 — Desenho de pesquisa

Revis=o
bibhografica

Fonte: Elaborada pelo autor

Com o desenvolvimento das etapas do desenho da pesquisa, ilustrado na Figura 11,
foram construidos dois modelos, um primeiro denominado modelo operacional tratando os
valores quantitativos ndo financeiros, e um segundo que foi chamado de modelo operacional
financeiro que avaliou o0s custos operacionais frente aos resultados financeiros das

cooperativas para posterior analise dos resultados.
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6.1 DEFINICAO DAS VARIAVEIS PARA O ESTUDO

Considerando os critérios e as recomendacgdes para a selecdo de variaveis, abordados
no capitulo quatro desse estudo, selecionou-se para este estudo um conjunto de variaveis
(inputs e outputs) para compor a andlise de eficiéncia relativa das cooperativas de crédito do
Sistema Sicredi. Este conjunto de variaveis combinadas formou os recursos e a plataforma de
atendimento que a cooperativa de crédito dispde para concretizar o relacionamento com o0s
seus associados, abrangendo: os valores de estruturas fisicas, os canais virtuais, combinados
com os valores financeiros de despesas, receitas e os resultados consolidados, realizados no
ano base de 2013.

Cabe ressaltar que ndo foram selecionadas para 0 modelo operacional as transacfes
realizadas por intermédio dos canais mobile, correspondentes cooperativos e da central de
atendimento telefénico. O primeiro, em funcdo da maturidade da solucéo disponibilizada em
2013 e ainda por ser de baixo uso entre os associados na realizagdo de suas transacOes, e
também por representar apenas 3% do total das transacdes em 2013.

Ja, a exclusdo do segundo canal deu-se em funcdo do foco da pesquisa ser
exclusivamente sobre as transacdes realizadas na estrutura fisica e nos canais que o Sicredi
disponibiliza para atender aos seus associados. Enfim, o canal de atendimento telefonico
representa menos de 0,5% das transacgdes, pois 0 modelo operacional de relacionamento do
Sicredi privilegia a interface nas unidades de atendimento, e isso impede o avango de
relacionamentos com os associados a longa distancia.

Assim sendo, foram definidos dois modelos para avaliar a eficiéncia relativa das
cooperativas de crédito na utilizacdo dos recursos disponiveis para atender aos associados: um
modelo totalmente operacional e um modelo operacional financeiro, em ambos os modelos foi
utilizado o modelo DEA BCC, o qual foi conceituado na Secdo 4.2.2.2, no capitulo quatro

desse estudo, para a analise dos resultados voltados para o output.
6.1.1 Modelo operacional

No modelo operacional foi avaliado como as cooperativas de credito se comportam na
alocacdo dos recursos disponiveis (inputs) para atender aos seus associados, qual o produto do
consumo dos associados em funcdo desses recursos disponibilizados, representados pelas
quantidades de transacdes financeiras realizadas na plataforma de atendimento (outputs),
como identificado no Quadro 5.
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Quadro 5 — Modelo operacional

Nome Variavel Classificacdo
Qtde de Unidades de Atendimento Qtde_UAC(i) Input
Numero de Colaboradores Qtde_colab(i) Input
Quantidade de ATM Qtde_ ATM(i) Input
Quantidade de Associados Qtde_assoc(i) Input
Quantidade de Transa¢fes UA Qtde_trans_ UA(0) Output
Quantidade de Transa¢fes ATM Qtde_trans_ ATM(0) Output
Quantidade de Usuarios IB Usuarios_IB(0) Output
Quantidade de Transacdes IB Qtde_trans_1B(0) Output
Quantidade de Transa¢bes AUT Qtde_trans_aut(o) Output

Fonte: Dados da pesquisa

6.1.1.1 Inputs do modelo operacional

Os inputs do modelo operacional que foram determinados para o desenvolvimento

deste estudo estdo listados a seguir:

a)

b)

quantidade de unidades de atendimento: representa a estrutura fisica de
unidades de atendimento disponibilizadas pela cooperativa de crédito nas
localidades em que atua, com o objetivo de gerar negdcios e prestar assisténcia
financeira aos seus associados;

namero de colaboradores: representa a quantidade de profissionais disponiveis
na cooperativa de crédito para atender todas as demandas de negdcio, tais como
suporte consultivo e orientacdo financeira, e demais atividades de todos os
produtos oferecidos aos associados. Tabak, Krause e Portella (2005) utilizaram o
input de quantidade de funcionarios, justificando que a funcdo classica da teoria
econdmica define a producdo (Q); como funcdo do capital fisico (K); e da massa
de trabalho (L), de forma que Q = f (K,L). A principio, € intuitivo pensar na
quantidade de funcionarios como uma medida que melhor represente a variavel
trabalho (L). No caso dos inputs, o nimero de funcionarios foi adotado como
proxy da variavel trabalho. Macedo e Cavalcante (2009) consideraram a
quantidade de funcionarios para o atendimento ao cliente como um dos insumos
na andlise. Para os autores, a satisfacdo deste depende diretamente daquele fator,
que interfere em questdes como tempo de atendimento.

guantidade de ATM’s: representa a quantidade de ATM’s disponibilizada pela
cooperativa para que seus associados possam executar suas transagdes financeiras
ou consultas sem a necessidade de uma interface de relacionamento com um
colaborador. Importante ressaltar que esse canal oferece todos 0s servigos

executados pelos colaboradores das unidades de atendimento. Avkiran (2000)
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demonstrou em seu estudo que a quantidade de ATM’s disponiveis aos clientes é
considerada como um dos cinco itens que tangibiliza a conveniéncia. Para o
mesmo autor, os demais itens sdo: a localizacdo em um shopping center local (ou
proximo), a disponibilidade de estacionamento gratuito e a proximidade de
transporte publico. Avkiran (2000) também considerou esta varidvel como input
em seu estudo, identificando-a como ‘number of teller windows’.

guantidade de associados: representa a quantidade de associados ativos
vinculados e habilitados a consumir os produtos e servicos financeiros da

cooperativa de crédito.

6.1.1.2 Outputs do modelo operacional

Os outputs do modelo operacional definidos para a elaboracdo deste estudo estdo

descritos a sequir:

a)

b)

guantidade de transagbes nas unidades de atendimento: representa a
quantidade de transacOes realizadas nas unidades de atendimento, principalmente
pelos caixas, como o0s depositos, saques, transferéncias, recebimentos de
documentos compensaveis e pelos demais colaboradores que realizam o
atendimento presencial aos associados da cooperativa de crédito, para a realizagdo
de investimentos ou liberacdo de operacGes de crédito e demais produtos e servigos
financeiros. Manandhar e Tang (2002) afirmam que a producao total de trabalho é
medida em termos do nimero de transacdes realizadas em uma agéncia bancéria.
As transacOes similares sdo agrupadas e baseadas em suas complexidades que
refletem o nivel de esforgco demandado pelos funcionarios da agéncia;

quantidade de transacfes dos ATM’s: representa a quantidade de transacGes
cursadas nos caixas de autoatendimento (ATM’s) disponiveis nas unidades de
atendimento para os associados. Sao transacdes similares aquelas realizadas pelos
colaboradores das unidades de atendimento, entretanto, ndo requerem a interface
de um colaborador;

guantidade de associados habilitados ao Internet Banking (IB): representa uma
parcela do total dos associados habilitados a operar com a cooperativa de crédito e
a realizar suas operagdes por intermédio do Internet Banking. Com excegédo de
saques em especie, as demais transacOes estdo habilitadas e podem ser executadas

por meio desse canal;
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d) quantidade de transacBes automaticas: representa a quantidade de transacGes
para 0s quais o associado solicita o débito automético, como contas de consumo
conhecidas por contas de agua, energia ou outra que possua convénio com a
instituicdo financeira onde o0 associado possua uma conta para esse débito. Outros
produtos também fazem parte dessas transacfes, como o débito de parcela de
consorcio, seguros ou débito da fatura de cartdo de crédito.

Os dados do modelo operacional visam proporcionar uma analise das informacdes
pertinentes aos recursos disponiveis para a realizacdo das transacdes financeiras pelos
associados, e como se d& essa producdo em funcdo das varidveis de cada cooperativa de
crédito, tanto para inputs como para outputs. Isso possibilita uma avaliacdo da eficiéncia

relativa da combinacéo desses recursos nas cooperativas de crédito avaliadas.

6.2.2 Modelo operacional financeiro

No Quadro 6 sdo apresentadas as varidveis do modelo operacional financeiro. O
objetivo dessas variaveis consiste em avaliar o impacto dos custos, para suportar as operaces
das cooperativas de credito e atender as necessidades dos associados por meio da plataforma
de atendimento descrita no modelo operacional, e 0 impacto desses custos denominados ‘nédo
juros’, pois sdo as despesas de operacdes ndo financeiras, nos resultados financeiros das

cooperativas de crédito.

Quadro 6 — Modelo operacional financeiro

Nome Variavel Classificacao
Despesa de pessoal Desp_pessoal(i) Input
Despesa direta Desp_direta(i) Input
Despesa fixa Desp_fixa(i) Input
Despesas rateadas Desp_rateadas(i) Input
Quantidade de Associados Qtde_assoc(i) Input
Receita de servigos Rec_serv (0) Output
Sobras liquidas Sobras_lig(o) Output
Ativo total Ativo_total(0) Output
Patrimdnio liquido PL(0) Output

Fonte: Dados da pesquisa

6.2.2.1 Inputs do modelo operacional financeiro

Os inputs do modelo operacional financeiro que foram determinados para o

desenvolvimento da analise das cem cooperativas de crédito estao listados na sequéncia:
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guantidade de associados: representa a quantidade de associados ativos
vinculados e habilitados a consumir os produtos e os servigos financeiros da
cooperativa de crédito;

despesas de pessoal: representa 0s gastos em proventos, encargos e beneficios
relativos a folha de pagamento de colaboradores, diretores e conselheiros. Ferrier
(1994) considerou em seu estudo as horas trabalhadas (hour of labor) como um
input significativo para a analise de eficiéncia relativa. Ferreira, Gongalves e Braga
(2007) argumentam que o gasto total com os empregados representa o valor dos
proventos do pessoal efetivamente utilizado na execucdo dos servicos da
instituicdo. O impacto do trabalho (labor) também foi analisado no modelo de
eficiéncia operativa desenvolvido por Manandhar e Tang (2002);

despesa direta: representa os gastos com servicos de compensacao de cheques e
outros documentos, emissdo de taldes de cheque, prestacdo do servigo de cobranca,
despesas tributarias e contribuigdes ao Fundo Garantidor;

despesa fixa: representa 0s gastos com a conservagdo e a manutencao da estrutura
fisica, agua, energia elétrica, aluguéis, telecomunicagdo, materiais de expediente e
transporte de valores;

despesas rateadas: representa 0 gasto com rateio de despesas das entidades
centralizadoras (Superintendéncia Regional, Centrais e Confederacdo) custeadas
pelas cooperativas de crédito filiadas participantes do Sistema Sicredi, depreciacdo
de investimentos em projetos de tecnologia, rateadas proporcionalmente a sua

estrutura, volume de transacdes e utilizacdo dos servicos centralizados.

6.2.2.2 Outputs do modelo operacional financeiro

Os outputs do modelo operacional financeiro que foram determinados para a

elaboracdo deste estudo estdo apresentados a seguir:

a)

receitas de servigos: representam as receitas auferidas com a cobranca de tarifas
aos associados, ou comissdes e receitas de prestacdo de servicos obtidas junto a
terceiros pela prestacdo de servicos de arrecadacdo, emissdo de apolices e
contratagdo de operacdes. Avkiran (2000) também considerou em seu estudo a
receita de servicos obtida por meio de tarifas e receitas de produtos néo

financeiros;
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b) sobras liquidas: representam o resultado liquido da cooperativa de crédito no

exercicio, obtido apds a deducdo dos gastos com impostos e pagamento de juros
ao capital. Ferreira, Gongalves e Braga (2007, p. 431) discorrem que “[...] esses
rendimentos (sobras) serdo distribuidos entre os associados, proporcionalmente as
operagOes por eles efetuadas, salvo deliberagdo em contrario da Assembleia Geral
dos Associados”. Konzen e Krause (2002) acrescentam que ¢ de interesse
estratégico que se obtenha sobras para as cooperativas, visto que podem ser
capitalizadas para permitir o aumento dos recursos proprios, contribuindo para a
autonomia financeira e o desempenho global das cooperativas. Tabak, Krause e
Portella (2005) descrevem a importancia do Lucro Liquido (LL) na analise de
eficiéncia detalhando o calculo do Valor Intrinseco da Empresa (em inglés,

Instrinsic Value Added (1\VA)), sendo calculado conforme a Equagéo (7):

VA = PLyp+LLy—(Km*PLyy)) (7)
Km

onde:

PL,, = corresponde ao patrimdnio liquido que proporciona o lucro no periodo m;

LL,, = corresponde ao lucro liquido do periodo m;

K

c)

d)

= representa o custo do capital proprio no periodo m.

ativo total: Bressan, Lopes e Menezes (2013) citam que o ativo total da
cooperativa representa uma proxy do tamanho das cooperativas. Ferreira,
Gongalves e Braga (2007, p. 432) afirmam que “[...] o ativo total pode ser usado
para verificar os impactos que o tamanho da instituicdo tem sobre sua capacidade
financeira”. Segundo Gaver e Pottier (2005, p. 96), “[...] 0 tamanho da institui¢éo
pode ser considerado indicativo de boa situacdo financeira. Uma explicacdo € que
a economia de escala e escopo e outras eficiéncias operacionais resultam de
instituigdes maiores”. Vilela, Nagano e Merlo (2007) justificaram a escolha da
variavel, pois, em seu estudo, o par mais correlacionado foi a variavel de entrada
‘ativo total’ e a varidvel de saida ‘operacdes de crédito’. Tabak, Krause e Portella
(2005) adotaram o input ativo permanente como proxy da variavel capital fisico;
patriménio liquido: representa o capital proprio da cooperativa de crédito,
constituido pela integralizacdo de capital dos associados, reservas de lucros e

sobras acumuladas.
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Por sua vez, as fontes dos dados dos inputs e outputs séo provenientes dos balangos
publicados anualmente pelas cooperativas de crédito no site do BACEN. As demais
informacdes ndo correlacionadas as informacbGes do balanco tiveram fontes secundarias
provenientes dos bancos de dados do Sicredi.

Convem mencionar que a defini¢do das varidveis de inputs e outputs do modelo, levou
em consideracdo a estrutura disponivel para atender o associado em todos os canais de
relacionamento, sejam eles fisicos ou virtuais, com intuito de fortalecer essa competéncia que,
em conjunto com a eficiéncia, sdo pilares do planejamento estratégico do Sistema Sicredi.

Desse modo, a estrutura fisica de atendimento, que contempla as unidades de
atendimento e as caixas disponiveis nessas unidades, forma a primeira parte da plataforma de
atendimento que exige necessariamente uma interface presencial com o associado.

Do outro lado, estdo os canais de autoatendimento que apresentam participacdo
importante na geragdo de eficiéncia das cooperativas de crédito. Estes canais sdo os ATM’s, o
servico de Internet Banking, bem como a possibilidade de solicitacdo de débito automatico
em conta. Apenas os ATM’s foram contados como input unitariamente, e podem ser
escolhidos pelos associados para executar transacfes sem a necessidade de interface de
relacionamento com os colaboradores.

Os demais servicos de autoatendimento, como Internet Banking e débito automatico
em conta, estdo disponiveis para todos os associados e, portanto, a quantidade de associados
por cooperativa sera o input potencial para a geracdo de transacGes desses canais, pois
depende exclusivamente da gestdo da cooperativa habilitar os associados para sua utilizacdo,
junto com a geracgéo de transacdo desses canais como outputs, formando o que se denomina
modelo operacional.

Assim sendo, para atingir o objetivo da pesquisa, avaliou-se, por intermédio do
modelo operacional financeiro, a eficiéncia relativa das cooperativas de crédito, utilizando
como inputs as despesas de pessoal, fixas, as despesas diretas e as despesas rateadas, que
consolidam os custos operacionais ‘ndo juros’, para manter as unidades de atendimento
abertas aos associados e ao publico em geral por se tratar de um servi¢o publico.

Desse modo, verificaram-se 0s impactos nos outputs financeiros como: a receita de
Servigos que correspondem as receitas ‘ndo juros’, as sobras liquidas, o ativo total e o
patriménio liquido.

Por fim, elaborou-se uma andlise do modelo global operacional financeiro, onde todas

as variaveis dos dois modelos foram processadas para que se pudessem desenvolver as ila¢cbes
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a respeito da eficiéncia relativa das cooperativas de crédito, vislumbrando a fusdo dos dois
modelos.

A escolha dos modelos, operacional e operacional financeiro, para a analise da
eficiéncia relativa das cooperativas de credito ndo € exaustiva, pois a combinacdo das
variaveis disponiveis permite a criacdo de inimeros modelos para trabalhos futuros. No
Apéndice A encontra-se um resumo dos principais nimeros das cem cooperativas de credito

pertencentes ao Sistema Sicredi.
6.3 ESTRUTURACAO DOS DADOS

Antes de importar para o software a base de dados coletada, foi necessario realizar
uma normalizacdo dos dados de cada input e output, para evitar a comparagédo de valores com
escalas de grandeza muito distantes, o que impediria o software de analisar o modelo
corretamente. Para tal, aplicou-se para os dados de cada varidvel a Equacdo (8) de

normalizagdo segundo a amplitude referéncia:

(dado original—valor minimo)

Dado normalizado = (8)

(valor maximo—valor minimo)

Desta forma, o maior valor de uma variavel é considerado 1, enquanto o menor é 0. Os
valores intermediarios variam proporcionalmente, conforme a distancia entre 0os minimos e 0s
maximos. Para que o modelo pudesse ser calculado adequadamente, os valores iguais a 0
foram substituidos por 0,001. Com os dados normalizados, pdde-se seguir para a importacdo
da base de dados na ferramenta desejada.

O software selecionado para realizar a analise envoltoria de dados deste estudo é o
Frontier Analyst®. Este software ¢ utilizado para calcular a eficiéncia das organizagdes, por
intermédio dos modelos matematicos, descritos anteriormente (ALMEIDA; MARIANO;
REBELATTO, 2006).

A Tabela 3 apresenta as cinco cooperativas de crédito do Sistema Sicredi com as
informacdes antes da normalizagéo, que representam um extrato da base de dados do modelo

operacional.
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Tabela 3 — Cinco cooperativas do Sicredi antes da normalizacdo dos dados

Itens Cooperativa Cooperativa Cooperativa Cooperativa Cooperativa

101 226 442 718 740
Qtde. UA(i) 40 15 4 71 19
Qtde. Colab(i) 428 156 46 585 206
Qtde ATM(i) 106 30 10 189 42
Qtde Associados (i) 99.684 30.878 10.432 89.185 32.242
Qtde. Trans. UA(0) 1.459.564 695.381 195.770 1.462.062 875.862
Qtde. Trans. ATM(0) 1.813.469 371.536 144.234 2.257.655 473.075
Usuérios Ib(o) 29.903 9.262 3.426 29.591 10.792
Qtde. Trans.ib(o) 1.124.242 227.615 25.143 895.632 179.694
Qtde.Trans. 470.430 195.780 67.049 493.905 170.641
Automaticas(o)

Fonte: Dados da pesquisa

A Tabela 4 apresenta as cinco cooperativas de crédito do Sistema Sicredi com as

informac@es antes da normalizacgdo, que representam um extrato da base de dados do modelo

operacional financeiro.

Tabela 4 — Cinco cooperativas do Sicredi antes da normalizacdo dos dados (valores em R$)

Itens Cooperativa Cooperativa Cooperativa Cooperativa Cooperativa
101 226 442 718 740
desp_direta(i) 11.743.036,67 2.661.607,91 1.561.234,58 19.093.638,61 4.173.707,12
desp_fixa(i) 18.567.972,84 4.917.705,82 1.752.038,60 30.835.824,68 5.573.794,19
desp_rateadas(i) 9.950.052,02 3.511.438,53 1.951.347,56 11.832.551,70 4.003.907,35
qtde_associado(i) 99.684 30.878 10.432 89.185 32.242
rec_serv(0) 28.119.854,84 7.882.021,94 2.757.819,03 43.228.907,34 9.771.377,97
sobras_lig(0) 25.586.610,87 7.579.997,02 3.171.396,32 18.682.022,05 10.273.404,61
ativo_total(o) 1.179.789.029,45 | 347.265.482,92 | 143.273.588,35 | 1.243.882.856,62 | 350.123.047,94
PL(0) 195.656.588,64 | 61.273.482,18 | 24.888.931,24 157.953.332,99 | 62.000.027,15

Fonte: Dados da pesquisa

Ap0s a realizacdo da normalizacdo dos dados tem-se entdo a composicdo estruturada

das informacdes que compuseram os modelos operacional e operacional financeiro, conforme

explicado nas secbes 6.1.1 e 6.2.2 respectivamente, onde foi justificada a escolha das

variaveis; bem como dos modelos analisados. Posteriormente, os referidos modelos foram

processados no software Frontier Analyst® para a geracao dos resultados que sdo analisados

no proximo capitulo. A Tabela 5 demonstra as cinco cooperativas de crédito do Sistema

Sicredi apds a normalizacédo dos dados do modelo operacional.

Tabela 5 — Cinco cooperativas do MO ap6s a normalizacao dos dados

Itens Cooperativa Cooperativa Cooperativa Cooperativa Cooperativa

101 226 442 718 740
Qtde. UA(i) 0,5571 0,2 0,0429 1 0,2571
Qtde. Colab(i) 0,6811 0,2452 0,0689 0,9327 0,3253
Qtde ATM(i) 0,5608 0,1587 0,0529 1 0,2222
Qtde Associados (i) 0,7844 0,2404 0,0788 0,7014 0,2512
Qtde. Trans. UA(0) 0,6212 0,2948 0,0814 0,6223 0,3719
Qtde. Trans. ATM(0) 0,8033 0,1646 0,0639 1 0,2095
Usuérios Ib(o) 0,753 0,2305 0,0828 0,7451 0,2692
Qtde. Trans.ib(o) 1 0,202 0,0218 0,7965 0,1594
Qtde.Trans. 0,9524 0,3956 0,1346 1 0,3446
Automaticas(o)

Fonte: Dados da pesquisa
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A Tabela 6 demonstra as cinco cooperativas de crédito do Sistema Sicredi apos a
normalizagéo dos dados do Modelo Operacional Financeiro (MOF).

Tabela 6 — Cinco cooperativas do MOF ap6s a normalizagdo dos dados

Itens Cooperativa Cooperativa Cooperativa Cooperativa Cooperativa
101 226 442 718 740
desp_diretai) 0,6141 0,1373 0,0796 1 0,2167
desp_fixa(i) 0,6008 0,1567 0,0537 1 0,1781
desp_rateadas(i) 0,8403 0,2940 0,1617 1 0,3358
gtde_associado(i) 0,7844 0,2404 0,0788 0,7014 0,2512
rec_serv(0) 0,6502 0,1816 0,0630 1 0,2254
sobras_lig(o) 0,8447 0,2548 0,1103 0,6185 0,3430
ativo_total(o) 0,8100 0,2330 0,0917 0,8544 0,2350
PL(0) 0,7601 0,2339 0,0914 0,6125 0,2367

Fonte: Dados da pesquisa

Apds a importacdo da base de dados, foi necessario configurar os parametros para que
se pudesse executar a analise, com o modelo (exemplo CCR ou BCC), orientacdo (output ou
input) e inputs controlaveis e ndo controlaveis.

O modelo selecionado para realizar a analise foi o BCC (acrograma Banker, Charnes e
Cooper), assumindo um rendimento de escala varidvel, considerando as diferentes categorias
de variaveis que compdem os modelos; ndo havendo, assim, uma proporcionalidade entre os
inputs e outputs.

A orientacdo configurada no software é voltada ao output, ou seja, busca-se maximizar
0 produto representado pelos outputs dados os inputs disponiveis. Por fim, foram definidos os
inputs que sdo controlaveis e aqueles que ndo sao controlaveis.

Como critério de diferenciacdo, considerou-se a viabilidade de se alterar os valores de
um input no curto prazo. Os inputs que fossem possiveis de alterar somente a médio ou longo
prazo foram classificados como ndo controlaveis. Para 0 modelo operacional as variaveis

foram configuradas conforme a Tabela 7 e detalhadas na sequéncia.

Tabela 7 — Configuracdo das variaveis do modelo operacional

Active Variable Type Zero Formula Decimals
Replacement
Sim qtde. UA(i) uncontroled imput 0,001 value unchanged 4
Sim gtde. Colab(i) uncontroled imput 0,001 value unchanged 4
Sim gtde ATM(i) controled input 0,001 value unchanged 4
Sim gtde Associados (i) uncontroled imput 0,001 value unchanged 4
Sim gtde. Trans. UA(0) output 0,001 value unchanged 4
Sim gtde. Trans. ATM(0) output 0,001 value unchanged 4
Sim usuérios Ib(o) output 0,001 value unchanged 4
Sim gtde. trans.1B(0) output 0,001 value unchanged 4
Sim gtde.trans. aut(o) output 0,001 value unchanged 4

Fonte: Dados da pesquisa
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guantidade de unidades de atendimento (Qtde_Ua(i)): a estrutura fisica para o
atendimento aos associados é de dificil dissolugdo no curto prazo, considerando
um eventual fechamento da unidade de atendimento da cooperativa de crédito;
guantidade de colaboradores (Qtde colab(i)): a variacdo desse input é uma
funcdo direta da quantidade de associados da cooperativa de crédito, que por sua
vez é incontrolavel ja que a grande maioria das cooperativas é de livre admisséo
(aproximadamente 88%), e buscam incrementar as suas operacdes por meio da
admisséo de novos associados;

guantidade de associados (Qtde_assoc(i)): 0 insumo mais importante para as
cooperativas de crédito. Essa é a razdo da existéncia da cooperativa, e, portanto,
ndo faz nenhum sentido a demissdo deliberada de associados, a ndo ser pelos

motivos descritos nos estatutos das cooperativas de credito.

J& para 0 modelo operacional financeiro, as variaveis de inputs com a classificacdo de

ndo controlaveis estdo dispostas na Tabela 8 e descritas a seguir.

Tabela 8 — Configuracdo das varidveis do modelo operacional financeiro

Active Variable Type Zero Formula Decimals
Replacement
Sim desp_pessoal (i) controled input 0,001 value unchanged 4
Sim desp_direta(i) uncontroled imput 0,001 value unchanged 4
Sim desp_fixa(i) uncontroled imput 0,001 value unchanged 4
Sim desp_rateadas(i) uncontroled imput 0,001 value unchanged 4
Sim gtde_associado(i) uncontroled imput 0,001 value unchanged 4
Sim rec_serv(o) output 0,001 value unchanged 4
Sim sobras_lig(o) output 0,001 value unchanged 4
Sim ativo_total(o) output 0,001 value unchanged 4
Sim PL(0) output 0,001 value unchanged 4

Fonte: Dados da pesquisa

a)

b)

d)

despesa direta: diretamente ligada ao funcionamento das cooperativas de crédito
e a sua reducdo impacta em diminuicao das atividades junto aos associados;
despesa fixa: semelhante a despesa direta, pois esta ligada ao funcionamento das
cooperativas de crédito e a sua redugdo também impacta em diminuicdo das
atividades junto aos associados;

despesa rateada: essa despesa € de dificil controle no curto prazo, em fungéo da
variabilidade do consumo dos servigos das centralizadoras por parte das
cooperativas de crédito;

guantidade de associados: é de interesse direto da cooperativa de crédito
aumentar a base de associados, entretanto os resultados das a¢Ges promocionais

e/ou campanhas nédo séo imediatos.
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A estrutura de dados com as variaveis de input e output mencionadas anteriormente foi

analisada em dois diferentes modelos, conforme descrito a seguir:

a) modelo operacional: foi avaliado como as cooperativas de crédito se comportam
na alocacao dos recursos disponiveis, para atender aos seus associados e qual foi o
produto do consumo dos associados representado pelas quantidades de transacOes
realizadas na plataforma de atendimento;

b) modelo operacional financeiro: o objetivo foi avaliar o impacto das despesas que
suportam o modelo operacional das cooperativas de crédito aos associados por
intermédio da plataforma de atendimento descrita no modelo operacional, bem
como o impacto dessas despesas denominadas ‘ndo juros’, na eficiéncia relativa
das cooperativas de crédito nos seus resultados financeiros.

Para finalizar essa Secdo foi realizada a validacdo dos modelos de pesquisa com as

areas especialistas do Sicredi. O modelo operacional foi validado junto as aéreas responsaveis
por canais e gestdo da operacdo nas unidades de atendimento, conforme mostra a Figura 12.

Figura 12 — Modelo de pesquisa do modeo operacional

H ® H )

= OQtde_Uali) % Qtde_colab(i) x  gtde_atmili) xqtde_assodados(j)

y Yy Y ¥y ¥

» gtde_trans_ua(o) xgtde_trans_atm{o) *  Usuarios_Ib{o) » qtde_trans_ib{o) }gtde_t'i?;l:{_na-u}ub:méﬂ

Fonte: Dados da pesquisa

J& para o modelo operacional financeiro, a validacdo do modelo de pesquisa foi
realizada junto a controladoria do Sicredi, responsaveis pela acuracidade dos dados

registrados nos balancos das cooperativas de credito, conforme a Figura 13.
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Figura 13 — Modelo de psquisa do modelo operacional finanaceiro

s * * s *
* desp_pessoal() » desp_direta() #  desp_fixali) » desp_rateadas(i) xgtde_assocados(i)
Y

% rec_servio) j ¥ Sobras_lig{o) i *  ativo_total{o) 1 3 PL{o) j

Fonte: Dados da pesquisa

No proximo capitulo sdo apresentados e analisados os resultados obtidos no
processamento dos dados com a aplicagdo do software Frontier Analyst® para o modelo

operacional e para 0 modelo operacional financeiro.
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7 ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta, inicialmente, o desenvolvimento da andlise das correlagoes,
para que se pudesse efetivar a normalizacdo dos dados de cada input e output, no intuito de
melhor aplicar o modelo DEA. Em seguida, sdo demonstrados os resultados obtidos com a

aplicacdo do modelo DEA e as respectivas analises dos modelos concebidos.
7.1 ANALISE DAS CORRELACOES DO MODELO OPERACIONAL

Para a aplicacdo do modelo DEA foi preciso inicialmente desenvolver uma anélise de
correlacdo entre os valores dos inputs e outputs. De acordo com Martins e Domingues (2011,
p. 484), “[...] a busca de associag@o entre variaveis ¢ frequentemente um dos propositos das
pesquisas empiricas. A possivel existéncia de relacdo entre variaveis orienta analises,
conclusdes e evidenciagdo de achados da investigagdo”, ao que se denomina de coeficiente de
correlacéo.

Assim sendo, conceituadas as varidveis selecionadas para compor o modelo de anélise,
fez-se entdo uma andlise de correlagdo entre os valores dos inputs e outputs para 0 modelo

operacional, como indicado na Tabela 9.

Tabela 9 — Correlacdo entre os inputs e outputs selecionados para o modelo operacional

Input Output
Qtde_ | Qtde_c | Qtde_ | Qtde_ass Qtde_ Qtde_ | Usuérios | Qtde_tra | Qtde_trans_
UA(i) | olab(i) | atm(i) | ociados(i) | trans_ua | atm(o) _Ib(0) ns_ib(0) | automaticas
(0) (0)
Qtde_UA(i) 1,00
= Qtde_colab(i) 0,93 1,00
2| Qtde_atm(i) 0,92 0,94 1,00
= | Qtde_ 0,85 0,92 0,82 1,00
associados(i)
Qtde_trans_ 0,85 0,93 0,86 0,86 1,00
ua(o)
Qtde_atm(o) 0,86 0,93 0,96 0,84 0,85 1,00
| Usuarios_ 0,88 0,96 0,88 0,97 0,90 0,89 1,00
§L Ib(0)
3| Qtde_trans_ 0,72 0,76 0,78 0,68 070, 0,83 0,70 1,00
ib(0)
Qtde_trans_ 0,88 0,91 0,85 0,92 0,90 0,84 0,93 0,70 1,00
Automaticas
(0)

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme apresentado na Tabela 9, o menor indice de correlagdo encontrado no
modelo operacional é de 0,68, comparando o output qtde trans IB(0) com o input

gtde_associados(i). Na mesma linha, identificou-se os menores indices de correlacdo desse
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mesmo output qtde_trans_IB(0) em relagdo aos demais inputs, dentro do modelo operacional
comparando com as outras variaveis. Por outro lado, o maior indice de correla¢cdo no modelo
operacional foi de 0,97, o que corresponde a correlacdo entre o output usuarios_IB(0) e o
input gtde_associados(i). Por sua vez, a analise dos resultados apresentada na sequéncia
oferecerd as evidéncias da eficiéncia relativa das cooperativas de crédito pertencentes ao
Sistema Sicredi, em relagdo a sua capacidade operacional para atender a demanda das

transacdes realizadas pelos seus associados.

7.2 RESULTADOS DO MODELO OPERACIONAL

A Figura 14 apresenta um histograma do processamento dos inputs e outputs do
modelo operacional. Os resultados demonstraram que 49% das cooperativas de crédito sdo
100% eficientes quando considerado o conjunto de variaveis processadas, o que demonstra
que aproximadamente a metade das cooperativas do Sicredi atende de forma adequada as

demandas dos seus associados por transagdes nos canais disponiveis para realiza-las.

Figura 14 — Histograma do resultado obtido no modelo operacional
..

Oto 10 1Mt 20 210 20 3Mto 40 41to 50 S1to &0 81to 70 71to 20 21 to 50 9110 99.9 Efficient

Fonte: Dados da pesquisa

Ainda, considerando os resultados da Figura 14 identificou-se que 38 cooperativas de
crédito estdo com o indicador entre 81% e 99,99%, de eficiéncia relativa, oferecendo
oportunidades de melhorias na disponibilidade analisada de forma mais detalhada na Secgéo
que trata o potencial de evolucdo na utilizagcdo dos canais de atendimento. Por outro lado,

observou-se que nos resultados das cooperativas de crédito menos eficientes, foram
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identificadas 13 cooperativas que apresentam indicadores de eficiéncia entre 51% e 80%. Isso
certamente demonstra uma oportunidade de melhoria na eficiéncia relativa de seus pares, pois
a estrutura operacional de todas as cooperativas de crédito é semelhante, em processo e
sistemas. Portanto, a fronteira de eficiéncia, aqui calculada, pode indicar oportunidades de
acOes de melhorias em todas as cooperativas por intermédio de benchmarks na estruturagdo da

forma de atender as transacOes originadas na relagdo com seus associados.
7.3 ANALISE DAS CORRELACOES DO MODELO OPERACIONAL FINANCEIRO

Conforme explicado na Secdo 7.1 sobre as correlacdes das variaveis, para verificar a
relagcdo de forca entre os inputs e outputs, na Tabela 10 demostra-se a correlacdo do modelo

operacional financeiro para iniciar a avaliagcdo dos resultados.

Tabela 10 — Correlacdo entre 0s inputs e outputs selecionados para 0 modelo operacional

Input Output
desp_ desp_ | desp_ desp_ qtde_ rec_ | sobras_ | ativo_ PL
pessoal | direta fixa rateadas | associados | serv lig total (0)
0] 0] 0] 0] (i) (0) () (0)
desp_pessoal(i) 1,00
= desp_direta(i) 0,92 1,00
2 | desp_fixa(i) 0,94 0,94 1,00
= | desp_rateadas(i) 0,94 0,90 0,92 1,00
qtde_associados(i) 0,92 0,79 0,84 0,86 1,00
rec_serv(o) 0,96 0,96 0,97 0,95 0,85 1,00
‘g_ sobras_lig(o) 0,80 0,76 0,69 0,78 0,71 0,81 1,00
g ativo_total(o) 0,91 0,91 0,83 0,86 0,83 0,91 0,89 1,00
PL(0) 0,85 0,83 0,74 0,80 0,79 0,83 0,91 0,96 1,00

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com os resultados apresentados na Tabela 10, o menor indice de correlacdo
encontrado no modelo operacional financeiro foi de 0,69, comparando o output sobras_lig(o)
com o input desp_fixa(i). Na mesma linha tém-se os menores indices de correlacdo desse
mesmo output sobras_lig(o) em relacdo aos demais inputs, dentro do modelo operacional
financeiro quando comparado com as demais varidveis. Por outro lado, o maior indice de
correlacdo no modelo operacional foi de 0,97 que corresponde a correlacdo entre o output
rec_serv(o) e o input desp_fixa(i).

A andlise dos resultados do modelo operacional financeiro ofereceu as evidéncias da
eficiéncia relativa das cooperativas de crédito do Sicredi em relagdo as despesas de ‘nao
juros’, provenientes da manutengdo da sua capacidade operacional junto aos associados. Além
disso, na proxima Secdo pode ser observado como esses dados impactam 0s outputs, aqui

representados pelos resultados financeiros das cooperativas de credito em 2013.
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7.4 RESULTADOS DO MODELO OPERACIONAL FINANCEIRO

A Figura 15 apresenta um histograma do processamento dos inputs e outputs do
modelo operacional financeiro. Diferentemente do modelo operacional, oferece a informacéo
sobre a eficiéncia relativa das cooperativas de credito do Sistema Sicredi a luz das despesas
‘ndo juros’, denominadas despesas operacionais, que compreendem os dispéndios financeiros
que as cooperativas de crédito executaram no ano de 2013, para a manutengdo da estrutura

fisica de atendimento aos seus associados.

Figura 15 — Histograma do resultado obtido no modelo operacional financeiro

811090

u ? ' y ? TR
Oto 10 11t020 211030 311040 411050 S1to 60 611070 71080 9110999 Efficient

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados do modelo operacional financeiro demonstraram que 33% das
cooperativas de crédito apresentam um indice de eficiéncia relativo de 100%, para o conjunto
de varidveis processadas no total de cem cooperativas de crédito. O que demonstra um
impacto relativo importante das despesas ‘ndo juros’ nos resultados finais dessas
cooperativas. Entre 81% e 99,9% sdo mais 38 cooperativas de crédito com bom desempenho
que oferecem oportunidades de incremento na sua eficiéncia relativa afetando os resultados
financeiros. Se forem somadas as cooperativas de crédito dos dois intervalos acima tem-se
71% de eficiéncia relativa da amostra de cem cooperativas de credito.

Do lado das cooperativas de crédito com eficiéncia relativa abaixo de 80%, foram
identificadas 29% da amostra nesse cenario. O que indica também oportunidades de melhoria
na utilizacdo dos recursos financeiros disponiveis para a execucdo das atividades aos

associados nas referidas cooperativas. Novamente, aparecem oportunidades de utilizacdo de
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benchmarks referenciados no modelo para que sejam maximizados os outputs ora avaliados, e
esses dados sdo analisados no grafico de potencial médio de melhorias, que se encontra no
Apéndice B.

Das cem cooperativas de crédito processadas no modelo operacional e no modelo
operacional financeiro, foram selecionadas cinco cooperativas com eficiéncia relativa abaixo
de 70%, para uma depuracdo mais detalhada dos resultados relacionados aos pares que
influenciaram o indicador final destas cooperativas. Portanto, sdo analisadas dez cooperativas

entre 0 modelo operacional e 0 modelo operacional financeiro, como detalhado na sequéncia.

7.5 POTENCIAL DE MELHORIA DAS DEZ COOPERATIVAS NO MODELO
OPERACIONAL E NO MODELO OPERACIONAL FINANCEIRO

As secdes a seguir apresentam o potencial de melhoria das dez cooperativas de crédito
com eficiéncia abaixo de 70%, quando aplicados os modelo operacional e operacional
financeiro simultaneamente. Para essas andlises os dados demonstrados nas tabelas foram
desnormalizados voltando a sua forma original, o que facilitou o entendimento das analises.
Dentre as cooperativas de crédito selecionadas estdo aquelas com a seguinte identificag&o:
3980, 3830, 3950, 3828, 0753, 0102, 3003, 3022, 3031 e 0747. Os gréaficos das contribuicbes

dos pares das cooperativas analisadas em ambos 0os modelos encontram-se no Apéndice B.

7.5.1 Potencial de melhoria da cooperativa 3980 no modelo operacional

A Tabela 11 demostra os resultados da cooperativa 3980, considerando-se a aplicacédo
do modelo operacional, sendo que a referida cooperativa apresentou uma eficiéncia relativa de
0,5741.

Tabela 11 — Potencial de melhoria: cooperativa 3980 no modelo operacional

Descrigédo Variavel Atual Meta Potencial de
melhoria
Quantidade de Unidades de Atendimento Qtde_Ua(i) 5 3 -33,11%
Quantidade de colaboradores Qtde_colab(i) 42 42 0,00%
Quantidade de ATM gtde atm(i) 13 12 -9,73%
Quantidade de Associados gtde associados (i) 4515 4515 0,00%
Quantidade usuarios 1B gtde_trans._ua(o) 79.318 186.381 134,98%
Quantidade transacGes ATM gtde_trans_atm(o) 74.277 129.383 74,19%
Quantidade transa¢Ges automatica Usuarios Ib(0) 1.478 2.575 74,19%
Quantidade transacGes IB gtde. trans.1b(0) 49.462 86.158 74,19%
Quantidade transactes UA gtde_trans_ automaticas(o) 11.985 30.224 152,18%

Fonte: Dados da pesquisa
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Pode-se observar como se deu a configuragdo para a formacéo da eficiéncia relativa da
cooperativa 3980, no Apéndice B. A contribuigéo significativa da cooperativa 903 como par
de comparagdes mais importante ficou evidente ao se verificar as varidveis, onde existe a
preponderancia da cooperativa 903 com o0s maiores valores entre os demais pares, com
excecdo da quantidade de associados, pois nesse caso a cooperativa apresenta um peso
relativamente menor do que os outros pares de contribuicdo para a formacéo do indicador de
eficiéncia relativa desta cooperativa.

Com relacdo as demais variaveis resultantes do modelo operacional, para a
cooperativa 3980, a meta sugerida € uma reducao de 9,73% do nimero de ATMs disponiveis
para a realizacdo de transacOes pelos associados nas unidades de atendimento, pois certamente
as contribuictes dos pares demonstram uma utilizacdo média mais eficiente desse insumo nas
suas unidades de atendimento.

Como se pode observar, o potencial médio de melhorias para 0s outputs indicam uma
ineficiéncia relativa da cooperativa 3980 em relagdo aos insumos disponibilizados aos seus
associados, uma vez que esta sugerido um aumento de 74,19% para as transacdes via ATM;
152,18% para as transacfes automaticas; um incremento na ordem de 74,19% para as
transacOes realizadas através do Internet Banking (IB) e, por ultimo, 134,98% de aumento nas
transagoes realizadas nas unidades de atendimento.

Os resultados podem indicar uma capacidade ociosa nas dependéncias fisicas das
unidades de atendimento, ou uma quantidade inadequada de associados para a utilizacdo da
capacidade disponivel e a indicacdo dada pela contribui¢do dos pares dessa cooperativa, para
a execucdo das transacOGes dos associados através de canais de autoatendimento, pois da
mesma maneira que acontece com uma subutilizacdo da estrutura dos ATM’s, ocorre
similarmente com a estrutura disponivel das unidades de atendimento.

Nesse caso, 0 modelo sugere uma reducdo da estrutura fisica na ordem de 34% e um
incremento de 134% das transagdes realizadas presencialmente comparativamente aos pares
dessa cooperativa, ou seja, as demais cooperativas utilizam essa estrutura de forma mais

eficiente quando comparada a cooperativa 3980.

7.5.2 Potencial de melhoria da cooperativa 3980 no modelo operacional financeiro

A Tabela 12 apresenta os resultados da cooperativa 3980, considerando-se a aplicagao
do modelo operacional financeiro, cuja cooperativa obteve uma eficiéncia relativa de 0,6794.
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Importante na analise dos resultados da cooperativa 3980 é que, em ambos o0s
modelos, a referida cooperativa apresenta uma eficiéncia relativa baixa: no modelo
operacional tem o pior indicador, e no modelo operacional financeiro € a 11° pior no universo
de cem cooperativas. Nesse caso, tem-se um exemplo claro de baixa eficiéncia quando

analisados os dois modelos aplicados.

Tabela 12 — Potencial de melhoria: cooperativa 3980 no modelo operacional financeiro

Descricéo Variavel Atual (em R$) Meta Potencial de melhoria
(%) (em R$)
Despesas de Pessoal desp_pessoal (i) 2.993.955,32 -19,02 2.424.505,02
Despesa Direta desp_direta(i) 761.827,68 0,00 761.827,68
Despesa Fixa desp_fixa(i) 2.017.634,97 -18,89 1.636.503,72
Despesas Rateadas desp_rateadas(i) 1.161.619,56 0,00 1.161.619,56
Quantidade de Associados | qtde_associado(i) 4515 0,00 4.515
Receita de Servicos rec_serv(0) 1.630.406,00 47,19 2.399.794,59
Sobras Liquidas sobras_lig(o) 146.236,31 690,81 1.156.451,36
Ativo Total ativo_total(o) 69.378.934,59 47,19 102.118.853,82
Patrimdnio Liquido PL(0) 10.790.734,78 47,19 15.882.882,52

Fonte: Dados da pesquisa

A melhoria de 690,81% nas sobras da cooperativa 3980 vai ao encontro da andlise do
modelo operacional, pois aqui fica evidente a necessidade da referida cooperativa efetuar mais
resultados frente as despesas de ‘ndo juros’ disponiveis para sustentar a estrutura de
atendimento aos associados.

Ao analisar o Patriménio Liquido (PL) da cooperativa 3980 na ordem de R$ 10,7
milhdes, e se fosse realizada a média de rentabilidade das outras cooperativas do Sistema
Sicredi, que ficou ao redor de 15,00% em 2013, as sobras deveriam estar acima de R$ 1
milhdo ao ano. O valor das sobras em 2013 da cooperativa 3980 foi de pouco menos de R$
200 mil o que é pouco em relacdo ao (PL) da cooperativa em analise.

Aumentos de meta para os valores de PL, ativo total e receita de servi¢os apresentam o
mesmo percentual de aumento sugerido que é de 47,19%. A sugestdo de reducdo de 18,89%
da despesa fixa e 19,02% da despesa de pessoal evidencia uma estrutura dispendiosa para
atender ao volume demandado de transacdes pelos associados nessa cooperativa, conforme

analise desenvolvida no modelo operacional.

7.5.3 Potencial de melhoria da cooperativa 3830 no modelo operacional

Na Tabela 13 séo apresentados os resultados da cooperativa 3830, considerando-se a
aplicacdo do modelo operacional, cuja cooperativa apresentou uma eficiéncia relativa de
0,5947.
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A cooperativa 3830 apresenta um desempenho similar & cooperativa 3980 em relacdo
ao direcionamento das transacOes realizadas pelos seus associados, pois deve direcionar os
seus esforcos para realizar mais transacdes nos canais de autoatendimento, principalmente as

transacdes que puderem ser realizadas automaticamente.

Tabela 13 — Potencial de melhoria: cooperativa 3830 no modelo operacional

Descrigédo Variavel Atual Meta Potencial de
melhoria
Quantidade de Unidades de Atendimento Qtde_Ua(i) 3 3 0,00%
Quantidade de colaboradores Qtde_colab(i) 41 40 -2,67%
Quantidade de ATM gtde atm(i) 9 9 0,00%
Quantidade de associados gtde associados (i) 4.256 4.256 0,00%
Quantidade usuarios 1B gtde_trans._ua(o) 72.215 121.430 68,15%
Quantidade transacdes ATM gtde_trans_atm(o) 50.183 94.464 88,24%
Quantidade transa¢des automatica Usuérios Ib(o) 1.431 2.406 68,15%
Quantidade transacdes 1B gtde. trans.Ib(0) 26.233 44.262 68,15%
Quantidade transa¢des UA gtde_trans_ automaticas(o) 5.766 26.668 362,51%

Fonte: Dados da pesquisa

Nesse caso, foi proposto um aumento para a cooperativa 3830 na meta atual de
362,51% para essas transacGes. Da mesma forma, foi indicado também um potencial de
melhoria para as transacGes de ATM com 88,24%; aumento do nimero de usuérios no IB, na
ordem de 68,15% que, por sua vez devera afetar a meta para as transacdes 1B em 68,15%.

O percentual de aumento para melhorar o desempenho da estrutura das unidades de
atendimento em relacdo as quantidades de transacdes ficou em 68,15%, valor igual ao das
transacbes de IB. O modelo ratifica uma ociosidade da estrutura fisica existente, sem,
contudo, sugerir reducdo da quantidade de UA para essa cooperativa.

O desempenho da cooperativa 3830 no modelo operacional financeiro foi igual a 1,00.
O que oferece perspectivas concretas que, a estrutura operacional ineficiente demonstrada no
modelo operacional mostra um dimensionamento superior para atender o numero atual de
associados, e pode ser um desenho transitorio de expansdo de suas atividades até atingir o
equilibrio, gerando também, uma eficiéncia relativa operacional menor.

Entretanto, se observado sob o ponto de vista do desempenho financeiro, a cooperativa
3830 trouxe resultados robustos para os seus associados em 2013. Uma explicacdo para a
eficiéncia relativa da cooperativa 3830 em 1,00 foi a rentabilidade anual que ficou em
29,69%, considerado como um excelente desempenho para qualquer instituicdo financeira que

opera no Brasil.
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7.5.4 Potencial de melhoria da cooperativa 3950 no modelo operacional

A Tabela 14 apresenta os resultados da cooperativa 3950, levando-se em consideragéo
a aplicacdo do modelo operacional. A cooperativa 3950 mostrou uma eficiéncia relativa de
0,6409.

Tabela 14 — Potencial de melhoria: cooperativa 3950 no modelo operacional

Descrigédo Variavel Atual Meta Potencial de
melhoria
Quantidade de Unidades de Atendimento Qtde_Ua(i) 3 3 0,00%
Quantidade de colaboradores Qtde_colah(i) 59 48 -18,03%
Quantidade de ATM gtde atm(i) 12 12 0,00%
Quantidade de associados gtde associados (i) 4.976 4.976 0,00%
Quantidade usuarios 1B gtde_trans._ua(o) 126.837 197.916 56,04%
Quantidade transacdes ATM gtde_trans_atm(o) 110.824 172.930 56,04%
Quantidade transacBes automatica Usuérios Ib(0) 1.578 2.462 56,04%
Quantidade transacdes 1B gtde. trans.Ib(0) 41.615 88.041 111,56%
Quantidade transa¢des UA gtde_trans_ autométicas(o) 20.349 36.608 79,90%

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados da cooperativa 3950 para o incremento das suas metas foi mais diverso,
pois o potencial de melhoria sugerido pelo modelo trouxe pela primeira vez uma reducdo de
colaboradores de 18,03%. A sugestdo de incremento para as metas das quantidades de
transagdes realizadas na cooperativa 3950 com 0s seus associados passa por direcionar a
producdo de mais transacBes nos canais de autoatendimento. O incremento nos usuérios de 1B
deve ser na ordem de 56,04%. Para as transacOes realizadas por intermédio do IB foi sugerido
um incremento de 111,56%, considerado o maior percentual dos canais transacionais.

Com valor consideravel para a melhoria da eficiéncia relativa da cooperativa 3950 em
relacdo a producdo de transacGes pelos associados, aparece um incremento de 79,90% nas
transacdes realizadas no ATM. Para os demais canais, transacoes realizadas nas UA’s e para
as transacOes automaticas, foi sugerido um incremento nas metas de 56,04%.

A sugestdo da reducdo da quantidade de colaboradores combinada com o incremento
nas transa¢Ges nas UA’s ratifica uma ociosidade técnica da cooperativa 3950, e que a escala
de associados atual ainda ndo permite uma plena producdo de transacfes da capacidade

instalada.

7.5.5 Potencial de melhoria da cooperativa 3950 no modelo operacional financeiro

Na Tabela 15 sdo mostrados os resultados da cooperativa 3950 com a aplicacdo do
modelo operacional financeiro, cuja cooperativa obteve uma eficiéncia relativa de 0,6678.



Tabela 15 — Potencial de melhoria: cooperativa 3950 no modelo operacional financeiro
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Descrigédo Variavel Atual (em R$) Meta Potencial de melhoria
(%) (em R$)
Despesas de Pessoal desp_pessoal (i) 3.878.893,58 -10,04 3.489.452,66
Despesa Direta desp_direta(i) 938.007,88 0,00 938.007,88
Despesa Fixa desp_fixa(i) 2.128.342,15 -24,43 1.608.388,16
Despesas Rateadas desp_rateadas(i) 1.198.632,39 0,00 1.198.632,39
Quantidade de Associados | qtde_associado(i) 4.976 0,00 4.976
Receita de Servigos rec_serv(0) 1.631.852,96 49,75 2.443.699,81
Sobras Liquidas sobras_lig(o) 1.943.011,36 62,97 3.166.525,51
Ativo Total ativo_total(0) 80.905.294,66 87,21 151.462.802,13
Patriménio Liquido PL(0) 18.523.652,59 49,75 27.739.169,75

Fonte: Dados da pesquisa

A cooperativa 3950 apresentou um desempenho parecido nos dois modelos
(operacional e operacional financeiro), melhorando 2,69% no modelo operacional financeiro.
No caso dessa cooperativa, 0 desempenho fraco em 2013, de aproximadamente 10,49% de
rentabilidade sobre o patriménio liquido, ndo permitiu que a deficiéncia relativa do modelo
operacional fosse compensada pelo desempenho financeiro, pois se forem verificados os
valores sugeridos de incremento nas variaveis do modelo operacional financeiro, para essa
cooperativa, observa-se que existe a necessidade de melhorar substancialmente os seus
nameros para atingir uma eficiéncia relativa melhor entre os seus pares.

Assim, foi sugerida uma reducdo nas despesas fixas e de pessoal, com percentuais de
24,43% e 10,04% respectivamente, e esta aderente ao modelo operacional, pois também la
umas das melhorias incrementais das metas era a reducdo de pessoal na cooperativa em
analise. Em relacdo aos resultados, as metas sugeridas para aumentar a eficiéncia relativa da
cooperativa 3950 propdem um aumento das sobras no valor de 62,97%; enquanto que, para 0
ativo total, o valor sugerido para o incremento da meta atual foi de 87,21%. Para a receita de
servicos e para o PL, a sugestdo para o incremento da meta atual foi de 49,75%.

No caso da cooperativa 3950 tem-se uma relacdo parecida dos dois modelos
desenvolvidos, e consolidam uma visdo geral apresentada na dispersdo do potencial de
melhoria geral, pois aqui 0 aumento nas sobras sugeridas pelo modelo, balanceadas com os
incrementos das demais variaveis do modelo operacional financeiro, podem trazer a
cooperativa 3950 para uma rentabilidade média padrdo do Sistema Sicredi que gira em torno

de 15% ao ano.

7.5.6 Potencial de melhoria da cooperativa 3828 no modelo operacional

Na Tabela 16 sdo demonstrados os resultados da cooperativa 3828, com a aplicacéo do

modelo operacional, a qual 3828 apresentou uma eficiéncia relativa de 0,6725.
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Tabela 16 — Potencial de melhoria: cooperativa 3828 no modelo operacional

Descrigédo Variavel Atual Meta Potencial de
melhoria
Quantidade de Unidades de Atendimento Qtde_Ua(i) 5 5 0,00%
Quantidade de colaboradores Qtde_colah(i) 75 72 -4,20%
Quantidade de ATM gtde atm(i) 14 14 0,00%
Quantidade de associados gtde associados (i) 19.469 15.386 -20,97%
Quantidade usuarios 1B gtde_trans._ua(o) 237.551 353.238 48,70%
Quantidade transacGes ATM gtde_trans_atm(o) 159.838 237.679 48,70%
Quantidade transagGes automatica Usuarios Ib(o) 3.246 4.827 48,70%
Quantidade transaces IB gtde. trans.1b(o) 83.132 123.617 48,70%
Quantidade transacdes UA gtde_trans_ automaticas(o) 11.122 84.090 656,07%

Fonte: Dados da pesquisa

A anélise dos resultados da cooperativa 3828 ratifica e traz uma constatagdo logica
sobre a estrutura fisica disponivel, para atender as demandas transacionais e realizar o
atendimento aos associados do Sicredi.

A escala tem se mostrado um ofensor importante na eficiéncia do modelo operacional,
guanto menor a cooperativa, menor a quantidade de associados, maior ociosidade da estrutura
disponivel e, portanto, uma ineficiéncia relativa em relacdo ao sistema como um todo.

As melhorias propostas para as metas atuais dao conta de uma reducdo no quadro de
associados na ordem de 20,97%, entretanto € um ndmero que deve ser lido como uma
capacidade instalada maior que a demanda, e estd intimamente ligado ao baixo numero de
transagoes totais originados na relagdo com os associados da cooperativa 3828. Do outro lado
0 incremento das metas para outputs, especialmente as transacdes automaticas, teve o valor
definido para o incremento da meta atual na ordem de 656,07%.

Para o incremento de usuérios de 1B o percentual foi de 48,70%, e 0 mesmo percentual
se repetiu para os canais IB, ATM e UA’s. Outra tendéncia do modelo operacional é
demonstrar a baixa aderéncia de cooperativas menores em incentivar a utilizacdo de canais de

autoatendimento para a realizacdo das transacfes dos seus associados.

7.5.7 Potencial de melhoria da cooperativa 3828 no modelo operacional financeiro

Na Tabela 17 s&o apresentados os resultados da cooperativa 3828 com a aplicagéo do
modelo operacional financeiro, cuja cooperativa obteve uma eficiéncia relativa de 78,27%.

A cooperativa 3828 apresentou um desempenho melhor no modelo operacional
financeiro da sua robustez na proporcdo dos resultados financeiros, pois no ano de 2013 a
referida cooperativa teve uma rentabilidade de 22,89%, que estd um pouco acima da média do
Sistema Sicredi que esta na casa dos 15%.
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Tabela 17 — Potencial de melhoria: cooperativa 3828 no modelo operacional financeiro

Descrigédo Variavel Atual (em R$) Meta Potencial de melhoria
(%) (em R$)
Despesas de Pessoal desp_pessoal (i) 4.134.515,23 0,00 4.134.515,23
Despesa Direta desp_direta(i) 1.691.556,68 0,00 1.691.556,68
Despesa Fixa desp_fixa(i) 2.370.967,84 0,00 2.370.967,84
Despesas Rateadas desp_rateadas(i) 3.570.725,54 -30,17 2.493.437,64
Quantidade de Associados | qtde_associado(i) 19.469 -50,12 9.711
Receita de Servigos rec_serv(0) 3.923.251,01 21,77 5.012.737,82
Sobras Liquidas sobras_lig(o) 4.575.290,57 21,77 5.845.848,76
Ativo Total ativo_total(0) 127.166.267,39 27,77 162.480.339,84
Patriménio Liquido PL(0) 19.987.904,96 34,30 26.843.756,36

Fonte: Dados da pesquisa

Ao avaliar os resultados para o incremento das varidveis financeiras, percebe-se que o
percentual para a receita de servigos, sobras liquidas, ativo total e PL ficam em torno de 30%.
Isto porque o desempenho da cooperativa 3828 no modelo operacional financeiro €
favorecido pelas sobras liquidas que estdo entre as trés melhores, dentre os pares comparados
para a definicdo das metas de melhoria, mas que nédo foi suficiente para elevar a eficiéncia
relativa da cooperativa 3828 a 100%.

O que merece atencdo € a sugestdo do modelo para o incremento de metas dos inputs,
as variaveis da despesa rateada e a quantidade de associados, que devem ser reduzidos em
30,17% e 50,12% respectivamente. Isso estd vinculado na baixa utilizacdo da base de
associados comparativamente com os pares avaliados para a geracéo de resultados.

7.5.8 Potencial de melhoria da cooperativa 0753 no modelo operacional

Na Tabela 18 estdo apresentados os resultados da cooperativa 0753, com a aplicacdo

do modelo operacional, em que a cooperativa obteve uma eficiéncia relativa de 68,11%.

Tabela 18 — Potencial de melhoria: cooperativa 0753 no modelo operacional

Descricéo Variavel Atual Meta Potencial de
melhoria
Quantidade