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AFERIMENTO DA ZFICIENCIA DOS BANCOS DE DESENVOLVIMENTO

ATRAVES DE DADOS RCONOMICO-FINANCEIROS E OUTROS

INTRODUCZXRO

Os interesses principais do trabalho de pesquisa & das inicia
tivas de cardter diddtico do GIM BNDE/MIT consistem no aferimento da e
ficiGncia dos bancos regionﬁis de desenvolvimento, agentes do FIPEME e
na difusdo dos conhecimentos téenicos necessirios ao aprimoramento da e

ficdcia das instituigOes beneficidrias do programa,

Basicamente 8ste estudo objetiva apresentar os fndices ccond-
mico-financeiros de eficdcia administrativa vistos nos quadros I a IV,
em anexo. Da pdgina 5 ao final, discutimos cada fndice econtmico-finan
ceiro, analisamos alguns bancos com base n%lés ¢ damos exemples de poli

ticas administrativas que os mesmos sugerem.

INo cgnbernente a difusio de cénhécimentos, forem ministrades
cursos bdsicos de andlise de projetos frequentados por técnicos de va
rios organismos de desenvolvimento; foi elaborado o SIPEME Empr%sa,mang
al de contabilidade gerencial jd implantado em duas emprésas-pildto se
diadas no sul do Pais, foram divulgados mais de tres dezenas de publica

~ » = A .
gces tecnicas sobre bancos de desenvolvimento,

A propdsito do aferimento do grau de eficdcia dos bancos  de
- desenvolvimento, o GIM publicou: "A Proposed Benefit Cost Framework of
Amlysis the Case of BNDE"/1) por Paul E. Roberts and J.D.Nyhart, "The
Performaﬁce of Brazilian Development Finance Institutions: an ZInitial

e

Measurement Scheme", (2) por F. Herber, H.

1) - (WP-14)
2) - (Wp- 8)




2.
Friedman e J. D. Nyhart.

A respeito do mesmo tema, porém sob angulo mais amplo, a Al
fred P. Sloan School of Management do MIT, publicou; em 1968, a pespui

sa do Prof. J.D.Nyhart: "Devel opment Banking-Global Patterns”.

No WP-8 s3c identificadas sete fases na andlise do investi-
mento (loan cycle). Essas fases s3o consideradas como centros de cus-
to. O WP-14 deixa bem claras as dificuldades para aplicaglo do  Beng

£it Cost Model (BC Analysis) aos fins que o GTM BNDE/MIT tem em vista.

i L)
Neste momento prosseguem as pesquisas sobre os indices de ¢
ficdcia administrativa obteniveis a partir de dados diferentes dos. g
: £

] condmico financeiros. Brevemente o GTM BNDE/MIT divulgaré o resulta

do dessas pesquisas.

Bm ‘seguida 3 apresentagio das dificuldades para mensuragio
da eficacia dos bancos de desenvolvimento, o trabalhc dos professores
P.E.Roberts e J.D. Nyhart diz: "Devemos concentrar ﬁaior perspicacia
na formulagdo, avaliagdo e experimentagdo de novas medidas para as
V performances dos bancos de desenvclvimento'. 0 présente traﬁalho vai

‘ a conta de mais um elo nas pesquisas elaboradas pelo GTM BNDE/MIT.

As Bases do Sistema

Para’ formular um conjunto de conceitos relatives & eficaci
cia dos bancos de desenvolvimento, buscamos nossas bases em critéri-
os de avaliagdo voltados .para o tipo especifico de atividade exerci-
tada nas organizagOes pesquisadas. Em conseqﬂ%ncia disto, n3o pude-
mos recorrer aos metodos quase universais para avaliar a eficiéncia
( de emprésas, nomeadamente: lucro stre:vendas, lucro sobre capital

ook e
propric e seus assemelhados.
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Os metodes de avaliagio da performance a seguir relaciona-

dos representam diferentes respostas a pergunta O QUE SE ESPERA DE
UM BANCO DE DESENVOLVIMENTO? As respostas encontradas foram, sempre

. ok - . ¢
que posaivel, explicitadas em dades mensuraveis, oferecendo os indi-

ces ja relacionados e que vamos comentar aqui.

Antes, porém, vale frisar que o numero de nossos critérios
de -avaliagldo foi limitado belas dificuldades de levantamento de da =
dos. Em outras palavrés os critérios adotados neste trabalho pﬁra a
valiar a eficiéncia dos bancos de desenvolvimento s3o bons, mas ndo

" . - - i
englobam todos os aspectos como seria desejavel.

i P g - ~ L
Entre os criterios adotados, mas que nao foram levados as
» 3 L = - - -
ultimas consequencias, encontra-se, por exemplo, © indice de inadim-
A 3 i P . .
plencia. As dificuldades para a pesouisa de dados tornou dificil qual

quer comparag¢ic nesse particular.

Para completar a vis3o de conjunto iniciadda com a meng¢do do
- L - ~ -
trabalho anterior sobre o a ssunto, comegaremos a exposigio com os cri

g A~ " o - =
terios nac baseados em dados econcmicce-financeiros.

12 regpostd: - Esperi-se que ¢85 bancos de desenvolvimento

decidam rapidamente as operagées que lhes

sdo propostas.

O Tempc expendido nos bancos de desenvolvimento para exame
dos projetos que lhes sfio apresentados tem'merecidolmuita atengdo, quer
dos empresérios, quer dos bancos pesquisados. A vista digso, fol 4n
cluido entre os indices de efici®ncia "o tempo médio para decis3o e

contratagao" do amparo financeiro pleiteado.

Afora o interésse dos anpresérios @ administradores dos ban
cos de desenvolvimento por medidas que reduzom o tempo necessiric a
tramitagdo dos projetos, conforme‘jé menciondmos aquij; outras razdes
justificam a inclusdo do tempo médio expendido no exame dos projetos

- . - . O - - . .
entre os indiczadores de eficiencia administrativa,
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Nec decorrer do levantamento de dados junto a alguns bancos,
encontramos consideravel nimero de desisténcias dos financiamentos plei
teados sob a seguinte alegac¢ido dos empresdrios:"demora na apreciagio

do pedido".

~ = » L3 \b ~r =
A constatagac acima referida associada as impressces colhi-
das juntoc as diversas areas interessadas, e tendo em vista o tempo mé
dio padrfo j& pesquisado, conduzem a conclusBo de que ¢ volume de opeg
ragoes dos bancos de desenvolvimento seria substancialmente elevado se
;A o . , . o
providencias administrativas adequadas reduzirem o tempo medio de tra-

mitagao dos pedidos de financiamento.

Cumpre, também, levar em conta a grande prcbabilidade de que
. ~ . . - .
as desistencias provoeadas pelo retardamento da decisdo sejam mais nu
merosas entre os empresarios de melhor padrdo, isto é, entre os bons

clientes em potencial.

Nesse caso a elevagio dos indices de inadimplGncia seria cg
rolaric a demora no processo decisério. Como ¢ muito natural, os em
presdrios com situagic crediticia mais fraca nas respectivas pragas,px
naoc contarem com outras fontes de financiamento, tém mais paciéncia em
esperar o desenlace da operagac. No "Preliminary Report on scme Aspects
of the Performance of the FIPEME Program"™ WP-32, mencionamos Sste ﬁlt;
mo tema, inclusive com a apresentagdo do {ndice de inadimpléncia do
Programa FIPEME, até 30.6.69, quando era de 8% das operagdes contrata-
das.

Vale acrescentar que sobre aste tépico o GIM estd realizando
pesquisas. Dentro em bhreve esperamos divulgar um essudo sobre a demo-
ra na aprovag¢ac dos contratos nos Bancos de Desenvolvimento onde com

maior profundidade serd examinado oassunto.
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2a. respostd:- Espera-se que ¢os bancos de desenvolvimento envidem es

forgos no sentido de tranesfoermar cada solicitagac de

apoio finﬂnéeiro em openag§o efetiva. A inclusio do indice de efici«
* 8ncia relativo a esta face do problema se justifica tendo em vista a
’}elaﬁiva‘éscasgéz.de iniciativa empresarial nos paises em desenvolvi-
mento. | |

Nessas circunstincias, cada irciativa n3o pode ser abandona
~da_antes de esgotados todos os recursos para seu aproveitamento. Den
tro das limitacgdes dos dados disponiveis ja pesquisados para cérca de
cnze bancos, os indices de aproveitamentd dos projetos variaram de
32%, no minimo, a 100%, no maximo. Foram apresentados no WP-32 do GTM
BNDE/MIT. O Departamento de Operacoes do BNDE, caro era de supor,ficou
bem colocado nesse particular pois concretizou 54% dds empréstimoscpe
lhe sﬁo solicitados a conta do FIPEME. A média geral'ficou em 52% com

- muitos agentes abaixo de L0%.

& P i . "
Os Indices Econtmico-Financeiros

4 - * . - s
Os indices economico-financeiros para ordenamento dos bancos
. 5 . - A »
Agentes do FIPEME, segundo o grau de eficiencia, se revelaram mais pro

digos em conclusCes finais. Isto decorre de diversas razdcs.

Comc principal, entre elas, temos a obrigatoriedade legal de
todos os bancos publicarem seus balangos semestrais. Ao adobarmos oS
dados de balango, saimos daquelas sitﬁaqﬁes nas quais possuilamos certa
informagdo de um banco de desenvolvimento mas nio podiamos usa-la para

comparag¢do, porque nio consegutamos 4 mesma informagio sobre os demais

agentes,

Outra boa razio para os resultiados obtides ¢ a semelhanga da

I

intitulagdo contabil entre os balangos que trazem os glementos por nés
utilizados. Isso resulta das disposigées baixadas pelo Banco Central

do Brasil em diversas portarias.
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A pesquisa dos dados economico-financeiros ccbriu os balanges
do primeifo e segundo semestres de 1968 e de 1969. Nic nos baseamos nos
bélanqos de apenas um semestre para evitar que cualquer situagao ineci -
dentalmente boa ou ma influenciasse os resultados. Alem dissc a andlise
de fndices sucessivo informa a tendgncia, para melhor ou para pior, den

tro da respectiva drea.

Ncssa mais importante fonte de dades foi a Revista Bancﬁrié
Brasileira, numeros de julho/agbsto de 1968; janeiro/fevereiro e julho/
agﬁsto de 1969. Em alguns casos, recorremos diretamente acs agentes, pa
ra obteng¢3o dos respectivos balanges. Ficamos muitc agradecidos peia co

~ A
operagao deles.

Cada fndice econbmico-financeirc cbddece ao plano basico do
trabalho que é responder de diversas maneiras a pergunta: O QUE SE ESPE
RA DE UM BANCO DE DESENVOLVIMENTO? Por isso continuamos a série de res

postas apenas com base em outro instrumental técnico.

3a. respostd:- pgpera-se que os bancos de desenvolvimento mantenham e

- = -
levado wolume de recursos aplicados nc amparo as ativi-
-~ = - . -
dades economicas que contribuem para o desenvelvimento, relativamente ao

volume de seu ativo total,

¢ Q i e ~ A :
fsse fndice quer significar que sac melhores, scb ésse aspec-
to, os bancos que concentram a aplicagdao de seus recursos examente nos

tipos de operagdo inspiradoras da existéncia do bancc.

No casc, consideramos atividadés vinculadas ao desenvolvimento
todas as que contribuem para Sle direta ou indiretamente. Exemplificando:
investimentos na infra-estrutura da economia, investimentos para remogao
de pontos de estrangulamento, aplicagoes em atividades produtordé de digi
sas, promotoras de emprégo, estimuladoras da produtividade, e assim por

diante.
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0 numerador dos indices aqui adotados, ¢ sempre o saldc de
empféstimos dos agentes em favor dos setores econdmicos enumerados no
pafégfafo anterior, conforme registrado no balango. A alternativa pa
ra o saldo de emprestimos ativos seria o volume do fluxd semestral de:

operagoes contratadas.

Preferimos a primeira solugio a fim de evitarmos a dificul-
dade resultante dos prazos diferentes nas operagoes de um agente péra
outrc e até no mesmo agente, O problema pode ser ilustrado com o caso
de dois agentes com ®R$L.000 mil, cada um. O primeiro faz dois contra-
tos de financiamento, de ®$500 mil cada, por 10 anos. O segundo agen-

a ~ A
te contrata diversas cperagoes ao prazo de 6 meses.

Em nosso exemplo ¢ volume de operagdes contratadas do pri-
meiro agente em 10 anos seria (kR$1l.000,00 segundo agente contrataria
:$1.000 de seis em seis m@ses, ou seja: ®$1.000 x 20= ($20,000 nos

meamos dez anos. Em amhcs os caéos o'ampafo financeird as atividades

'produtivas foi sempre igual. Diferiu apenas o volume de contratagbes.

A vista disso o importante em nossa andlise de eficiGneia
-adminiétrativa ¢ o montante de recursos que © agente mantém em mAos
dos empresarios., Isto é o volume de empréstimos que administra, Egsa
cifra ¢ representada nos balangos pelo saldo de empréstﬁnos., Sempre

que a mencionarmos aqui diremos salde de empréstimos ativos (SEA),

Voltando as consideragdes pertinentes a terceira respota cum
pre firmar posic3¢ sCbre a significac¢lc do fndice que corresponde a
ela. Sabemos qﬁe os agentes do FIPEME existem para amparar financeira
mente os empresdarios de suas regifes. Logo o ideal seria que pudessenm
concentrar 100% de seu ativo patrimonial nas operacoes de financiamen
to. |

Sabemos, também, que a siﬁples existeéncia do agente desvia

parte dos recurscs para fins de organizagdo e instalagio da entidade.




8.

Posteriormente, mais recursos sdo absorvidos pelo p:éprio mecanismo de
funcionamento do agente. Por exemplo, valores pendentes, disponibilida
de, recursos em trﬁnsito, titulos negocidveis a curto prazo ( reserva
minima de segunda linha para as disponibilidades), estoques de material,
dep051tos em bancos comerciais, ctc. '

0 indice ora em discussfio constitui medida da eficiéncia com
gque os.amninistradores se houveram com respeito a contengdoc dos diver-
sos drenos gque as necessidades acima.referidas representam. A grande im
pbrtﬁncia do {ndice séi‘do campo de discussio quando constatamos que,pa
ra os agentes pesquisados (19 no total de 22}$ os menos cuidadesos a-
plicaram apenas 27% do seu ativo total na operagdes justificadepas de
sua existéncia, enquanto as melhores organizacdes aplicaram até 94% de

seus ativos nas mesmas operagoes.,

A média do quartil inferior, nos trés semestres, pesquisados

situou-se em 41%, enquanto a media do quartil superior atingiu 88%.

A distribuicio escalar déste indice pede aer vista nas colu-

»~ = »
nas de numero 4 dos quadros I a IV, nc apendlceu

Trés quartas partes dcs agentes aplicam em suds atividades fi
nanciadoras menos de 80% do total de recursos que mobilizam, Metade dos
agentes aplicam em financiamentos menos que 58% dog SGUS Trecursocs to-
tais. Na presente andlise, ativo total é o fornecido pelo balango exclu

sive as contas de compensagZo.

Os dados acima indicam que @ concentracdo dos atives dos ban-
cos de desenvolvimento em suas atividades especificas de financiamento
é um campo merecedor da mais alta pricridade entre as preccupagoes , dos

administradores dessas entidades.

Evideﬁtemente, como ja aludimos antes, alguns recursos sdo ne
cessariamente aplicados em fins correlatos as operagées de financiamen-
to.Apesar disso o simples exame das diferengas entre og bancos sugere
que os indices alcancados por mectade das entidades poden ser sen51velmen

te melhorados.
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A analise, cdificada sobre os indices, mostra os organismos
necessitades de assisténcia técnica e, mais ainda, para qual arca ad
ministrativa deve ser orientada d.assisténcia. As técnicas administra
tivas s3o dignas de maior ou P~ atengdo segundo o ramo de negdeios.
Em bances o controle da disponibilidade ¢ uma dqs.mais importantes; ra

z3o porque origina o indice a seguir discutido.

42 resposta:- Espera-se que os bancos de desenvolvimento mantenham ele

vado volume de aplicagbes relativamente a importincia dos

'3 A L] = - . L] ~ (3
seus patrimonios préprlos,'ou seja, situacgoes liquldas.

O volume de aplicagSes, como dito no {ndice anterior, ¢ o
saldo de empréstimos ativos (SEA). A situagfo liquida & o passivo nfo
exigivel como apresentadc nos balanqos incluindo capital, fundos e-re-
servas. Bsses récursos préprios, ndo sé, se destinam as operagses de
financiament( cimo também, facultam a mobilizagdo de capitais de ter

ceiros para os mesmos fins.

A situacdo liquida representd o porte da instituicfo. Conse-
quentemente o montante de empréstimos geridos deve crescer proporcional
mente a situaqﬁo.liquida. Entre os agentes do FIPEME, a variagio deésse
indice foi de 0,8 para o menos oficaz até 30,0 pard os mais eficazes. A
média do quartil inferior meste {ndice é de 2,2, situando~-se a média do

quartil superior em 19,3.

A £ ¥ ~ ’
Os valores deste indice,agente por agente »sac 4posentados nas

colunas de mimerc 1, dos quadrcs I a IV incluidos no final do trabalho.

Isto'significa que os melhores bancos devem procurar manter
seu nivel de operacSes em 19 vézes sua situagio liquida,., Mostra também
que a média dos bancos que operaﬁ em niveis excessivamente moderados em
prestam 2,2 vézes o valor de seu patfim@nio l{quido, px isso pertencem
ao quartil inferior, sob @ste prisma. O saldo de emprestimos baixo,com
parativamente ao montante da situagdo liquida, significa que o bancondo

exercita plenamente sua potencialidade.
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Devemos salientar aqui as dificuldades para um agente gqualquer
melhorar sua posigdo na escala de eficieéncia estabelecida pelos indices.
Um agente situade na média do quartil inferior e que pretenda élcéngar a
média do quartil superior precisa aumentar o saldo de seus empréstimos a
tivos em 19,3 & 2,2 = 8,8 vezes. Multiplicar dessa forma ¢ saldo de em-
préstimos serd muito diffcil se nc forem implementadas medidas adminis-
trativas inovadoras em relacdo aos habitos ndo salutares vigentes no
banco. ‘

para nic formular conclusSes bascadas em indices ainda no dis
cutidos, incluiremos, posteriormente, © diagndstico de um agente situado
no quartil inferior, quando extrairemos conclusSes baseadas em .todos o8

€ . . . ! o & o e &
{ndices economico-financeiros de eficacia administrativae.

58 pesposta:- Espera-se que os bancos de desenvolvimento mantenhiam ele-

vado saldo de operagoes ativas relativamente ao valor de suas imobiliza-

goes.

‘Neste como nos demais {ndices o método para avaliar a qualida-
de'das'decisﬁes administrativas ¢ a verificagdo dos reflexos daquelas dg
cisGes nos registros contabeis do agente, Muito naturalmente um elenco de
boas d901soes deve prop1c1ar alteragoes deseJavbls nos balangos do agen-

te.

. v a3 4 . :

A Area administrativa coberta por este indice campoe, entre ou
tras areas, o {indice comentado no topico anterlor No entanto, conside -
rando 0 porte elevado das imobilizagOes e sua nitida conceituagdo conta-

bil merece o destaque de um {ndice GSPGlelCOo

- - A = x L]
0 significadc administrativo deste indice resume-se no seguin-
te. O banco existe para promover cmpréstimos em favor do desenvolvimento,
Ao aparelhar—se para cumprlr suas finalidades o banco necessita de predio

para fun01onar, e mals, méveis, instalagdes, vefculos, etCoss. .

Por outro lado, o montante expendldo no atendlmento das imobi-
lizag%es referldas, téenica e administrativamente fm.gndo, deve guardar

” ~ -~ " 1 L
razoavel proporgio com as operagoes ativas do banco. "1 nac ocorrendo
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resvalamos para o extremo de os recurscs da entidade se esgotarem na

i A 2 ~
mera existencia do Orgdo, nada sobrando para emprestar,
¢ presente indice verifica ¢ maior ou mencr cuidade dispen

sado peleos aslministr.dores a este importante ﬁngulc das decistes adui
nistrativas. <ntre os bincos ajentes do FIVEL,nos pericdes  ja
pesquisados, a variagdo déste indice foi de ®$7/9, para os mais fra
cos, até r$lll/122 para cs melhores. Istc quer dizer gque os bancos
mais eficazes, sob @ste ponto de vista, necessitam imobilizar tr$1,00
para administrar (x$111.00 de empréstimos. Os banccs menos eficazes ad
ministram apenas (r$7,00 para cada cruzeiro #e imobilizagdo.

Os valores individualizados déste Indice compde as ‘colunas

de nimero 2 dos quadres I a IV jad referidos. ;

62 resposta:- Espera-se que os bancos de desenvolvimento mantenham e

levado saldo de operagoes relativamente ao montante de swas disporbi
lidades. '

A manutenqao de parte dos recursos sob a forma de disponi-
bilidade ¢ mais uma contingéncia para o funcicnamento dos bancos de
desehvolvimento. Nessas ¢ondigoes é de toda conveni®ncia que os admi
nistradores das referidas instituigbes procurem manter suas'disponb;
lidades o mais préximo possivel do minimo indispensavel ao atendimen
to de suas necessidades, acrescido da margem de garantia, técnicameg

te calculada,

Para satisfazer ao requisito supra o agente deve possuir um
contrdle eficaz de disporbilidades, com relatérios periddicos que to
mem por base, as estatisticas dos pagamentos e recebimentos. Entre os
dezenove agentes pesquisados, em trés seme stres sucessivos, a relagac
saldo de emprestimos ativos/disponbilidades variou de &$2,00, para
os mais fracos, até G$56,00, ﬁara os melhores, Consequentemente,o ban
co menos cuidadoso com o nivel de suas disponibilidades empresta ape-
nas kR$2,00 para cada cruzeirc de disponibilidade. Enquanto issc o ban
co mais empenhadc em girar seus recursos disponiveis empresta &$56,00

para cada cruzeirc disponivel.
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A média do quartil inferior neste fndice, é de 2,4 e a do quartil su

perior de 33,3.

Concluimos dai que, ao mesmo nivel de operagoes, os bancos
com melhor admiﬁistruqﬁo de-ﬁisponibilidades mantém sob gssé titulo
apenas 1/10 do valor colocado em disponibilidade pelos bancos com mg
nor padrdo afministrativo sob &ste aspecto. Os valores déste indice,
para cada agente sdo apresentados nas colunas de numero 3, nos qua-

dros I a IV,

A Bsse respeito vamos introdusir aqui um comentario vadlido
para todos_os.indicesa_Ao_reecmendanuos "reduqﬁo nas disponibilidades”,
concentragio dos recursos em atividades fins", etc., nlo ¢ incomum cu
virmos as respostas "é fécil recémendar mas & dificil fazer™ ou "o ni
vel recomendado & tebricaéenua exequivel. porém..."

Por isso destacamos aqui que os conceitos emitides sobre .as
performances dos bancos resultam da comparaglo entre as realizdggenﬁai
cangadas por ¢les mesmos. Melhor dizendo ao dscrevermos um banco como
mais eficaz, estamos afirmando que o referido estabelecimento obteve
de seu imcbilizado, de suas disponibilidafies, de suas despesas adminig

trativas, etc., uma produtividade maior que cs seus similares.

Dificilmente haverd forma de estabelecermos padroes adminis-
trativos miis "temperados na pratica’ do que cos definidos atraves dos
£ ; . o~ i o e xS 5
indices aqui descritos. N3o pedimos a qualguer administragac que coli-

me marcos que seus similares j& n3o tenham alcangadcs

I Ay - - - i
Tedos os indices economico-financeiros ate agora comentadoes
implicaram na comparagao de saldos de diversas contds, com bom grau de
estabilidade no tempo. Agora vamos abordar um indice estruturado na

justaposigdo do saldo de operag%gs ativas com o fluxc de despésas ad

_ministrativas,

"T8 pegpostd:- Espera-se que os bancos de desenveolvimento mantenham g
q =

S levado volume de operagoes: relativamente ac montante de

suas ‘despesas administrativas.
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Em outros termos, eésse indice. pretende dizer que os bancos
" de desenvolvimento bons sob Gsse aspecto s3io administrados por pesso-
as parcimoniocsas na contratagdo de pessoal, evitando a farmagdo de qua
dro funcional superior as reais necessidades da instituiéﬁoo A mésma
parcimonia deve reger as demais rubricas componentes das despesas ag"
ministrativas, entre elas: sarvicgos de terceiros, material de expédi—

ente, etCans

A variagﬁo déste indice nos bancos pesquisados oscilou na
faixa de (&89, para os mais fracos, até aproximadamente GR$LC0, para os
melhores. Nos sabemos que todos os bancos tem gastos administrativos
inerentes a propria atividade de gerir recursos. Mas o que aflora do
indice ora em debate e a enorme‘difefenga entre o mesmo tipo de despe

s8a no mais eficaz e no menos eficaz.

i I - = y ”
Os valores deste indice pecdem ser vistos nas colunas de nu-

mero 5 dos quadros I a IV,

0 mais comedido em gastos administrativos gere R$100 de en
préstimos com (:$1,00 de despesas administrativas. Yo gastao compreen-
de-se os custos dos estudos de projetos, contratagio daé operagaes e
acompanhaﬁento das execugoes, passando pelos diversos servigos auxili

L] X . » - - . - o =
ares subjacentes as equipes tecrnicas ligadas diretamente as fases aci

ma mencionadas.

0 Banco que mais expende a conta das despesas adninistrati-
vas gasta ($L,00 para cuidar de aperas k$9,00 de empréstimos. Fica fa
cilmente evidenciado que muitos melhoramentos podem ser alcangados nas
rotinas administrativas e no organograma da entidade com tdo elevado

¢ : 2 <
nivel de despesas em face do seu volume de emprestimos.

Neste indice a média do quartil superior atingiu a ($61,00,
e a do quartil inferior ficou em ®$13,00. Isto é os melhores bancos
administram m$61,00 de empréstimos com G$1l,00 de despesas adminiscra-

tivas,




—

1.

Os bancos do quartil inferior cuidam de G$13,00 de emprésti

mos com a mesma despesas

Como haveremos de discutir em outro topico, os indices eco-
ndmicos, financeiros de eficdcia administrﬁtiva permitem orientar os
esforgos para desenvolvimento organizacional no sentido das areas ad
ministrativas mais necessitadas dentro de cada orgdo. 0 resultade dis
so & o alto rendimento das alteragoes propostas face ac estado geral-
mente précério da drea eleita, através dos Indices para receber melho

ramentos.

Outras consideragoes

Inicialmente vale frizar que cada indice exprime um concei-
to: eficifneia do qual é simples medida. O indice serd bom na proporgio
em que o conceito o 0r. Nossos critérios busearam reounir os conceitos
passiveis da maior aceitacdo. Nada impede, gue sejam formulados concei
tos bastante diferentes de eficacia. Por exemplo, pode-se incluir nas
operacdes ativas somente os empréstimos para obras publicas de sanea -

G » = & » =
mento, se o governo estd especialmente preocupado com & saude publica.

Merece comentdric, o fato de trabalharmos com os maicres a-
gregados tais como, imebilizado, despesa administrativa, saldo das ope
L L] 3 * . 3 o 3
ragoes ativas e assim por diante. Esta clrcunstdncla ge prende ao ele-
- A . Ao
vados nivel administrativo a que a analise se reporta, Em fase subse --
¢ 3 : s - - .
quente,os indices podem ser decampostos para Jocalizar uma discrepancil

a em qualquer sub item. Vamos exemplificar.

Em nivel de diretoria a administracgio de certo banco, a vis-
ta dos indices agregados, ficou convencida de que; relativamente  aos
seus similares, possui despesas administrativas elevadas. Entregue o
problema ao encarregado da drea pard as provid%ncias respectivas, cabg
ré a 8le desdobrar o indice em vdrios outros, referidos aos principais
sub itens das despesaéy com o proposito de identificar o(s) gasto(s)ex

cessivo(s) a ser(em) corrigido(s!-
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‘Como foi dito na introducio a este trabalho, nosso objetivo
e aferir a efiﬁi%ncia dos agentes do FIPEME., Dentro déste estrito pon
to de vista, seria melhor contarmos com 0S8 saldos emprestados a conta
do programa e com 28 imobilizagoes correspondenteé, despesas no progra

- i ~ AT e o .~
ma FIPEME, ctc. Ocorre nio serem disponiveis os dados nestas condigoes.

Decorre dai que um banco pode ser globalmente bem gerido e
ndo ser, simultaneamente, bom agente do programa, 4 nosso Ver nesse ca
so cabe averiguar porque um bom orglo ndo apresenta desemperho igual.

mente bom n.o programa FIPEME,

Eventualmente poderiam resultar dai pequenos retogues . no
sistemd de operacoes do Prpgrama FIPEME. A atitude menos racional sg

ria considerar "fracos" Sodosuos bancos que nao se mostrem entusiasmg
dos com noSSO Programa, Medida proficua seria desenvolver esforgos no
sentido de interessar os bancos eficazes na linha de créditos do FIPE
ME. | |

Em prbsseguimehto a analise dos diversos enfojues e pfoces-
samentos dispensados aos f{ndices de efiéigncia dos bancos de desenvolyi
mento, & oportuno abordar agora a mancira de os associfrmos em ordem de
crescente unica de graus de eficibneia, Partimos das ¢cinco relagbes or-
denadas dos bancos de desenvolvimento. Muito naturalmente, no momento,

de reuni-las surge a pergunta:-os indices sdo igualmente importantes?

# P - - 5
Havera um ou alguns mais importantes que ©s outros?

Ao proéﬁrannos a fesposta & estas perguntas nb concéito bdsi
co subjacente a cada frdice somos levados a conclusfc de que devemos
responder afirmativamente a ‘Segunda pergunta. Isto porque a importancia
do fndice decorre do valor que possui o conceito néle refletidoQ Por

. sua vez, o valor do conceito & determinado com base na contribuicio,pa

ra a eficdcia da entidade, resultante do bom desempenho sob o aspscto

que o conceito reflete.
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Dentro d essa colocag3o do problema, parece-nos mais importan
te parao éxito administrativo geral a politica de alta concentragio do

ativo do banco em suas atividades fins. Resulta disso a elevada impor-

taneia do indice' S.E.A. x 100
't ' ative total
Vem corroborar tal posiglo o fato de que o eficiente contro-
le das demais dreas, administrativas ndo intensificard as atividades
fins se o banco admitir a aplicagdo de parte consideravel do seuativo

em operagoes de natureza diferente.

Também muito importante do ponto de vista da aantribuigﬁo ao
exito administrativo ¢ o cuidade em conter as despesas administrativas.
0 destaque désse aspecto deriva do seu valor atingir, em media 1/26 do
montante das ope;ﬁgaes 8, também,_devidq ds despesas administrativas

constituirem um fluxo.

5 7, * * . ]

Segue-se, em importdncia o controle do nivel da disponibili

dade cujo volume representa em média 1/23 do valor das operagoes. O0s
demais indices ao nosso entender n3o justificam outros comentdrios além

dos que lhes dedicamos nas pdginas anteriores.

Face as consideragoes antericres julgamos adequado atribuir
A £ 2 =
peso 2 aos tres indices que destacamos e peso 1 aos demais. Certamen-
te vai nisso aprecidvel dose de avaliaclio pessoal e o melhor a dizer

em defesa do procedimento gque adotamos é que qualquer outro seria pas

- * -
sivel de critica identica,

Definidas as cinco listas en ordem decrescente de eficiéncia,

s . Ha 3 -
como nosquadros I eV, e considerados os pgscos atribuidos, cbtemes a

2 Lond . s & = ] = »
relagdo que combina os critérios representados pelos cinco indices,co

mo esta no quadro V.
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_ ﬁsée‘quadrd mostra, nas quatro colunas numéricas, os pontos
atribuidos a cada ageﬁté no semestre indicado no eabegalho do quadro.
‘Para esclarecimento COﬁpleto dos i meros contidos no quadro V vamos
exemplificar tomando os valores cbtidos pelo agente classificado em

/ ’ ‘\ i 3
(segundo lugar e elaborandc os calculos respectivos.
"\\ /

=

0 primeiro'hﬁmero 39 vem do quadre I resultando de;
gl give i szl #f 32 =39

0 valor 30, éegunda coluna, e segunda linha do quadro V vem
do quédro IT, como segue:

22+ (5zx2)w(2x2) % (6 x2)= 30

0 valor 45, terceira coluna, e'segunda linha do quadro v
vem do quadro III, como segue:

L + 11 + ( 8x2) + (L x2) + (3 x2) =145

0 passo seguinte é constituido pela soma dos valores ora expli
. £ S 4 &oE . - - - ” -
cados e posterior calculo da media aritmetica discriminada na ultima c¢g
P
luna numerica.
. . . ¢ - .
Os pontos atribuidos a cada agente nos diversos indices expri-
mem a dispesigdc ordinal do mesmo nc rol dos seus similares em ordem de
- L] N » - .
crescente de eficiencia, como podemos ver nas colunas 1 a 5 dos quadros I
a IV, O quadro V reunc as gomas ponderadads dos pontos obtidos nos quadros

precedentes e, apds nova soma, o calculc da média aritmética.

% % 5 £ " Lol
A titulo de encerramento reproduzimos dois diagnosticos sobre
a eficdcia de bancos de desenvelvimento, baseados exclusivamente nds in

. A - - 3
dices econcmicc-financeiros.

DIl AdsNbOgsTICDS

L
R 2
"W inclui-se entre os mais eficazes bancos de desenvolvimento al
cangande o terceiro lugar na classificagﬁo geral efetuada con base nos
" N AL 5 s ; W b Tk :
indices eccnomico-financeires de eficiencia administrativa. 0 campo par-
) - » ot =~ Lol 3 L]
ticularmente alto de sua administragio ¢ o controle do nivel das disponi

bilidades. Observamcs que no primeiro semestre de 1969 o aludido banco a
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dotou a politica de aumentar o nivel das disponibilidades passando a o
. i E e ’ A

cupar o quinto lugar entre seus similiares. Outra area onde &sse se S0

bressai diz respeito a concentraglio de seus recursos no amparo &s ati-

i A = - A =1 ! P
vidades economicas de-sua regific. Nos semestres pesquisadoes conseguiu-

manter 87%, 81% e 90% do seu ativo total sob a forma de empréstimos.

0 contrcle das despesas administrativas, sempre em confronto
com seus similares, ¢ bastante bom e com tendéncia para melhor nos pe-
riodos examinados. Alcangando o quarto lugar, neste particular o banco
em refer%ncia, demonstra a preocupagao de seus dirigentes cam ¢ nivel

dos custos administrativos. .

A propésitc do nivel das imobilizagSes relativamente ao volu
me das operagdes de empréstimos, observa-se aprecidvel tendSncia para
melhora. Eis que o diagndsticado passou do oitavo lugar no 12 scmestre

de 1968 para quarto lugar no primeiro semestre de 1969.

A drea eﬁentualmente digna de algum reparc ¢ a pertinente ao
volume de operagles em comparagfo com o patrimonio propric do banco. fig
te é o Gnico prisma scb o qual @ste agente situa-se abaixo do mediano.
Nestas condigﬁes o banco em refereéncia estaria sendo muitc moderado no
que dizrespeito a plena utilizagdo do potencial que seu patrimbnio 1{-

quide indica.

O aspecto supra, visto de fora, mostra @sse banco como parti
culafmente adequado aos programas de repasse de financiamento. Eviden-
némente o diagndstico ora apresentado ndo esgota o assunto, porém, ser
ve para verificamos a riqueza de informagBes técnicas cbtidas através
dos indices. Passamos ac diagnéstico de um agente situado no quartil in
ferior.

‘No sistema de aferimento da eficiGncia estruturado nos fndi-
ces econgmico-financeiros;)bance Z situou-se no quartil inferior, entre

os seus similares. Vamos tracgar o perfil dos problemas que o afetam.
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Inicialmente merece destaque o elevado percentual do ativo
total do banco que nfo estd aplicado em opéragses de financiamentc:
Assim é que, nos tres semestres examinados os empréstimos represen-
tavam 29%, 28% e 49% do ative total. E animador constatar notavel me

lhora do indice no primeiro semestre de 1969.

Os indices mostram ainda que as aplicacgdes efetuadas em é
reas diferentes dos empréstimos contratuais assim se distribuem, em

ordem decrescente: ativos diversos, imobilizagdes e disponibilidades.

0 segundo problema em importincia, segundo mostram os {ndi
ces é o nivgl elevadq de suas despesas'administrativas. Entre os de-
zenove bancos pesquisados o banco situcu=se em 152 - 152 e 19« nos
tres semestres cobertos por nosso exame. Afora ser fraca sua posigao

A - = 3
nota-se tendencia para pior, néste particular.

O problema do nivel das imobilizagBes; ao.qual ji aludimos
linhas atrds surse em terceiroc lugar dentro do banco scb exame.Entre

. 3 : L3 5 # - x ~ .
seus similares, ficou junto aos mais fricos scb este prisma.

No pertinente 2 relagioc saldo de empréstimos/situacio 1i -

quida, o banco situa-se medianamente entre os bancos de desenvolvi -
L £ . = » ~r ,

mento. Cumpre no entanto alertar que este indice,p:r si so,nao © anima
dor se considerarmcs que pode atribuir-se a delicadeza do patrim%nio
1iquido.

A drea mais fuvordvel deste banco ¢ a administrago das dis
ponibilidades. No entanto, mesmoaqui n3o ultrapassa a condigioc de me-

dianc.

CONCLUSZXO

Em sintrse discutimos neste trabalho a técnica de medir a

S o > .
eficiencia dos bancos de desenvolvimento, agentes do FIPEME, através
de alguns indices de eficdcia administrativa. Confron:amos, sob vd -

rios 3ngulos o nivel de operacoes fim (EMPRESTIMOS) cum o volumes de
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virias aplicagGes meio, tais como imobilizagSes, disponibilibdades,
etc,

Entre dois bancos cam o mesmo nivel de empréstimos reputa
mos melhor o de menor imobilizaglo. Fizemos o mesmo raciocicio para
as disponibilidades, ativo total, despesas administrativas e situa-
gdo 1iquida. Utilizamos, essencialmente, o conceitc de produtivida-
de. Elegemos como mais eficaz o agente que obtém alta produtividade
de seu imobilizadc, de seu patrimonio liquido, de suas despesas ad

ministrativas e assim por diante.

Finalizando, verificamos, com satisfagdo, constituirem os
bancos voltados exclusivamente para o desenvolvimento melhores agen

tes que os bancos mistos.

Na classificagdo geral nota-se a acumulagiao dos bancos mis

- - £
tos no fim do rcl, em ordem decrescente de eficacia. Se ocorresse o

2 * = £ & 5 1
contrario, isto e, se os bancos mistos fossem melhores agentes de de

- * = - - s -
senvolvimento que os proprios bancos especializados, haveria motivo

W ~
para serids preocupdcoes,



QUADRO I

AGENTES

DO FIPEME

fNDICES ECONDMICO-FINANCEIROS

12 Semestre de 1 9 6 8

1 2 3 L 5
S. E. A. 3. E. A. S. E. A. Sols k § ) o o B
situagio liquida| Imobilizado |Disponibilidade| Ativo Total |Desp.Administrativa
g 56,42 | O0.. 3.330;13 Yo 32,78 |N.ovias 9L,4 i 85,62
v.....; 72 1 Mew 129,01 Reeeinn 28,07 [0iicas 92,4 Bivivanes B3
Wiy 33,70 ] 8.0 1220351 ceses 250D Races 8RO Wik G600
 APRRRE [ 55 I e 66,521 %saannas 23,16 {Vocens 86,7 T venasn s Jhahs
g ol L B3 5310 vnie 17T Mo B0 1 Wasvsonon 30,08
e 10,66 | T 53,8001 Hasnnns 13,83 |Buvsse 78,7 RO 32,00
U....,; 10,20 | N.. BB R sans” TH; 00 | Taowen Bk 11 Tissenuwn 57,00
Boivine 88601 T - FLABIALoive OB K viire BRIE B s B5A3
Daowuas.: B35 | Hovs 29,2010 s vian 958 1Hadivds 56,5 Vivvuivns 2597
Bivosas 1071 ] % Sl 8. v i 905 Wiies 503k : PR TR
Bovinin. | k8l I odes 18,B1{U..id45 B4l |A.Leiis 5239 Josdudnin 2539
R;..... 7.03 H;. 15,021 e evein 5,83 Hewson 55,8 Recsisnns 2002
Qeeeees 6,20 | Q.. 1260 00 uies s 5,20 [Qenees 51,5 TR 18,07
decairy - 4:15 | B 8 A e 506 J8 0., 501 Rossivvina 13,08
Baevsse 2 3,00 Y 0.s 13,08|Dsccene 4,91 |Divoaas 48,4 Bevssnaver 20,90
Bisensn 2000 1 Bis 12,56 Yivenne 3580 [hauvas 4540 B soammnni Mg B0
s 2,87 | Do 122 Esuves 2:86 Woovus 358 Q;....... 14,18
v s B0 e AR e Bkl MBrscss BT b Daisvnnne 1005
Diicvey - 00 T DG i OB e B F L Bl 1018
F?n?e: ﬁﬁiggggsdga§u§ﬁg?gzgggopggliggg?s nas ‘Revista Bancdria Brasileira,
S,E.A.:=5aldo de empréstimos ativos.
* Péso = 2.
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QUADRO IT

AGETES DO FIPEWME

{NOICES ECONDMICO-FINANCEIROS

2¢ Semestre de 1 9 6 8

1 2 3 A 5
S B &, 8. B A 8 B A S.E. A. 5. & A

Situagao Liquida| Imcbilizado Disponibilidade Ativo Desp.Administrativa
Ditivis - 29.9 T Ouuw 11980.9 DU T T SRS
Moasuns - dogh b 1707 Bonbives SE LB Alal it e S10
e 16,0 | Sovs 131,00 Receshonss 22,8 |RBB2 B bly1
i, 13.6 1 %es 90,0 x....;...; 22,4 |Y..81,1 N...;...;..;.. 36,2
Tevssew 12,8 | Bous T2i2Messnvsnce 21,9 [ Nea798 Liesvesenivene Ihsd
Usveewe 10,7 | Leee  5342{Eiuecceces 20,7 [S0a77,1|Mauenncerenans 24,3
Fa BN B 18 TSR e D
N SRR B DR T R T O L SR
SRS NE T SR SR T P .
R..a;.; 752 | Jisi 2256 Qiiivisaic 13,3 [UMSTIO Vhseiibibioina 20,1
Bevinie 6,81 Tous AT0WMvisinrss 1240 1l 3T 0scaissnsnns e
Givinci . B 1 Qi - I BBl iienenns BT b5 3 I ianinnsnanin Fgh
B e By I Wi T A AW ieineas. Bk bSO T cr vannnvanne 2057
R R T R S T R
Basvane Db} Boen M s ein T iRl i vdinnnens 1555
Tasanen - 28§ B ML cisiniin B sl B IR b v s snmnnionnc Sa P
Posorno o 235 | Bne  Hldeesvainns bl JOCRE BI8 dieisanssrni 12,8
N;..;.; e g s Bk Tk s b ts Rl
T iane 0B 10, AW i b o Rl MBI e v s B
Fontes: Balangos das entidades publicados na Revista Bancdria Brasileira,

numercs de janeiro, fevereiro de 1969

S.E_A.: Saldo de emprestimos ativos

*: PBso= 2.
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QUADRDO III \a,

AGENTES DO FIPEME B il
{NDICES ECONDMICO-FINANCEIROS

12 Semestre de 1 9 6 9

1 2 3 5 oS
Sg EI A’e S. E. -51. S. E- A- S. E) Al SJ E: AO

Situaglo Liguida| Imobilizado | Disponibilidade | Ativo Total|Desp.Administrativa

Daaniase 20,9 Woos 3:0009,818 0 00vsnee 5733 Wissrisn 98608 cocnss- . 110,8
Bersmen .8 Kiins W B B ns s 51,0 [Beiisne §4:3 Borcivivs 106,3
T ke dian: - St Ilieon BB Moireinses 0,1  Honies B8 cicvrvre B2
Maisuncs A9 | Tobun 49,3 |Xeeronaoen 36,6 [Micoise 89,5|Yeuuncac. 52,3
Hewinmis - LR T ias b5 21 sceninis 28,8 [Wiaeses B 01 casvine v 35,9

AR | W B2 ) AR 33,110, connesss 22,8 1Beicies BO G svsanunn 35,47
Beissnsn 8.3 1Mot R e I T;.,.;.v 69,5 X;,......,- 29,7
A Bl 18ceis 27,0 W 2.0 | Jukiaen BB B Tiisicncsn 28,8
Bt =tk s S B e 38,0 . B s R
E 6.8 {¥iies 20 e viiinine 183 JBleieen 53,0 iitiey 1953
Bisssane Db T8ines R e esvncnss 126 [Hacosia 53,80 000 cinns 18,3
Queeeene 4,7 | Toes BBl i 10,7 (L 49,8 H;;...;.‘o 17,8
Jesoesee L5 {Qecee Y2 B s s swiana o 2k P Basease 9 Revureonns 7.5
Aiiiseess 3,9 |Deues 1.2 Eieasnvnee Bolh [Odsnes 30, M T venanes 17,3
T esvaisa Jae LBuisvs 10, 8] ek i e o 549 ADaveans BT Tl s snnanes 135
AN N 2:9 Woaee 0. BE i 5,1 (divise BB sssenenr 1850
Teesseees 2,2 |Acens 10,7 B cicninn B0 [Hewsass 468 R 2 4
Sessnnnse 2t Hinens WA S vcaimas Bl [ Vaseuns Ak RO 10,5

Ln.tu-r’lo 0,8 Guoon 936 V'..qsowto 1,8 G.oo.cn 30’6 Eo‘.-o..o. 9,2

Fontes: Balangos publicados na Revista Bancaria Brasileira, numeros de
> junho, julho de 1969.
S.E.A.: Saldo de empréstimos ativos

%*PGso = 2
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QUADRO I¥

AGENTES DO FIPEME

-

INDICES ECONOMICO-FINANCEIROS

22 Semestre de 1 9 6 9

1 2 3 L 5
S ®
Se En Al So El Ac EF So E.) JQD S‘JED"IU x lOO 3 Sn E. Ao
Situacao Liquida Desp.Administrat

Imobilizade | Disponibilidade Ativo Total

0.‘.‘-.
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Moo - 190100 esnves A0 [Reas sy
B 50 Nesivnansa 2038 [Hrnsens
Biva B0 T cnnanrns . 23,8 [Miwsnes
Liseisn BB OIT, iisieess 20,0 1Xevnsis
Bowine N8 BIMid e nens o IRBIAR vics,
Fonen RS Bl iicewsn L1 8 Tinsnon
Qoanor 2,0 Tetovssins 10,9 bilicanvs
Fovsio  ZE O B i irns e B s s
Bieons - 2l Q.;..u.... 159 10 codud
Yisaas DBl ccancess 158 18acecny
dos .l lkR I,,,.c.,b; 10,5 [Lesiaes
Bahoni A8 G e aw o Rl e s

93,1
84,0
81,8
80,2
70,2
69,4
69,3
66,8
66,0
62,0
58,7
55,8
55.4

8 saesse SADE
B imins o R
Dsvinnes . Dk
R T |

Tinwnson Mo
ToUREeT S
R
Binnrons 50
Goseionn . B0
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Fontes: Balangos das entidades publicados na RevistaBancdria Brasileira,

nimercs de janeiro/fevereiro de 1970.
SvE;Ao: Saldo de empréstimos ativos;
% Péso= 2







QUADRO V

CLASSIFICAGAX0O GERAL DOS AGENTES DO FIPEME SEGUNDO {NDICES

ECONOMICO-FINANCEIROS

SIGLAS 1968 19609 TOTAL MEDIA
1e 22 1e 22

Buondinms 18 24 20 18 80 0.0
s....;.. 50 48 39 26 163 40,8
Miieanas 39 30 b5 52 166 41,5
Bessniin L2 72 L6 35 194 48,5
T s L7 39 4O 68 194 48,5
Blasenss 50 51 L5 82 228 57,0
Xs;.“.;.n 61 55 L2 78 236 59,0
T dian Th 59 6L 62 23 64,8
Hisosnen 78 95 97 89 359 89,8
Fio v 1 107 92 83 90 372 93,0
Qi 114 98 103 61 376 94,0
e 103 91 85 101 380 95,0
s L RSP 110 106 88 95 399 99,8
Gevonnns 92 97 110 101 400 100,0
SRR 102 107 101 97 407 101,8
Uises weaf 106 109, 93 99 407

Yoswncis 101 106 101 121 429 - 107,3
Bosisnns 122 119 9L - 392 L’ L57 114,3
- TR e 10L 123 117 123 467 116,8

Jwar, - Fonte: Quadros I a IV













