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SUMARIO

Este trabalho trata do desenvolvimento de uma
metodologia que visa permitir um controle eficiente dos cus
tos e da produtividade de uma empresa. Ele abrange uma dis-
cussao sobre o que, onde e como controlar, a fim de que a
administracao da empresa tenha pleno conhecimento de sua

situacao, no que refira a seus gastos e utilizacaoc da capaci
dade produtiva.

0 trabalho foi elaborado para ser aplicado em
um banco de investimento, com caracteristicas proprias. Acre
ditamos porem que o contelUdo tedorico possa ser facilmente
adaptado a outras empresas.
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CAPITULO 1

CAPITULO 1:

APRESENTAGAO DO TRABALHO
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1.1 Introdugdo 2

Este capitulo tem por objetivo dar ao leitor uma vi
sao geral de cada um dos capTtulos que constituem este Trabalho
de Formatura. Também faremos algumas observacBes que consideramos
importantes para facilitar a compreens3do do texto, Por fim,

fixa
remos o objetivo deste trabalho.
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1.2 Conteldo dos Capitulos 3

0 Capitulo 2 da ao leitor uma visdo geral da empre
sa em que o estagio se realizou (Banco de Investimento Credibanco
S.A.). Damos destaque a uma divisdo especifica do banco, que serd
abordada em uma aplicagdo de nossa metodologia (Divisdo de Suporte
Operacional e Financeiro - S,0.F.),

No Capitulo 3, procuramos mostrar o motivo que nos
levou @ realizar o presente trabalho, a desindexagdo da economia e
0 seu reflexo em um banco de investimento.

Em relacdo ao Capitulo 4, a nossa intengdo & a
colocagcao da Produtividade no contexto de uma empresa, juntamente
com outros conceitos que se confundem e se combinam para o desem
penho da Organizagdo, Procuramos tamb&m mostrar o que € importante
para um indicador de Produtividade, as dificuldades de medir a
Produtividade em empresas de prestacdo de servicos e a sua impor
tancia para o gerenciamento dos recursos,

No Capitulo 5, damos um enfoque tedrico, mostrando
como agregar e desagregar os indicadores de Produtividade, tanto
em relacao aos recursos do sistema como em relacdo aos centros de
operacgoes que realizam o trabalho., Apresentamos tamb&m um modo
de se quantificar os recursos e as saldas de um sistema produtivo
para tornar operacional a medida da Produtividade,

Reservamos o Capitulo 6 para a apresentagao dos
indicadores projetados para o controle dos Custos e da Produtivi
dade, que foram baseados nas id€ias contidas em parte do Capitulo
4 e no Capitulo 5, Juntamente com a apresentacdo dos indicadores
mostramos as informagdes necessarias para obte-~los,

No CapTtulo 7, procuramos mostrar a comceituagido de
um sistema de informacado para realizar o controle que propomos,
abrangendo a coleta de dados para alimentar o sistema, a constru
¢do dos indicadores e a destinagao dos relatdrios gerenciais,




1.2 Contelido dos Capitulos 4
Para darmos uma idéia de como os indicadores pro
postos se comportarac em face a8 uma situacio de anormalidade do

sistema produtivo, no Capitulo 8 apresentamos alguns casos prati
cos que mostram a sensibilidade dos indicadores e a utilidade dos
mesmos na identificagdo dos pontos onde a anormalidade ocorreu,

0 Capitulo 9 € bem simples,contendo algumas poucas
técnicas para o aumento da Produtividade,. Incorporamos este cathg
lo ao Trabalho para mostrar que a Produtividade & uma preocupacio
crescente nas empresas prestadoras de servigos, com virias tEcni
cas sendo desenvolvidas para o seu aprimoramento,

Dedicamos o Capitulo 10 a discussdo e conclusdo do
trabalbho. Em seguida, passaremos a efetiva implementacido dos
conceitos e técnicas, no controle operacional do banco.
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1.3 Algumas Observacgdes 5

Atualmente,a expressao produtos vem sendo largamen
te utilizada no meio bancdrio, denotando os tipos de operagdes que
0s bancos t&€m a oferecer a seus clientes, Existem também os servi
¢os bancarios, de diversos tipos, que sido prestados aos clientes,

Neste trabalho, estamos interessados no aspecto operacional da
empresa - em como ela elabora os produtos e presta os servigos - e
por isso utilizaremos a palavra processo, quando nos referirmos
a eles. Ainda convém ressaltar que denominaremos de operacao a

cada uma das tarefas realizadas em um processo. Neste trabalho, °
operagao ndo significara uma transagao financeira, como & normal
mente entendida em um banco (deixaremos claro quando isto nio ocor
rer).

Ainda em relagdo & terminologia, quando utilizarmos
a palavra custo estaremos nos referindo 3s despesas administrati
vas do banco e ndo ao custo de seus passivos financeiros,




1.4, Objetivo do Trabalho 6

0 Banco de Investimento Credibanco, como qualguer
instituicao financeira, foi pego de surpresa pela desindexacdao da
economia. Apresentava uma estrutura formada e acomodada a situa-
¢ao anterior e se deparou com um problema: ndo sabia comoc tal mu
danca afetaria o seu desempenho.

Como era de se esperar, nao havia uma preocupacao
com as despesas administrativas do banco, uma vez que 0s recursos
financeiros eram abundantes; tornando-as insignificantes. Porem
a situacao mudou e esta preocupacao tomou forma: seria necessario
um controle eficiente sobre estes custos para que o banco se man-
tivesse apenas com o necessario, sem prejuizo de suas atividades
e competitividade.

Este Trabalho de Formatura tem por objetivo <criar
um método para este controle, que abranja os custos e 0s recursos,
de tal forma que permita um aprimoramento da estrutura operacional
da empresa e da utilizacao de sua capacidade. Para tanto, este
metodo devera fornecer indicacoes sobre a situacao da empresa e,
se for o caso, diagnosticos que possibilitem identificar a causa
de uma situacao adversa, para que possa ser eliminada. Com este

objetivo, consideraremas varios aspectos relacionados com a
estrutura de custos e de producao de uma empresa, dando destaque
a seus recursos humanos. Assim, intencionamos desenvolver um

trabalho pratico que tenha um conteudo conceitual.




CAPTTULOD 2 7

CAPITULO 2:

APRESENTACAC DA EMPRESA - CREDIBANCO




2.1 A Empresa e sua Estrutura Atual

o critério assinalado:

Banco de Investimento CREDIBANCO S.A.

Para darmos uma visao geral do contexto em que se
situa o Banco de Investimento Credibanco S.A. apresentamos as
empresas que compoe o CREDIBANCO (Organograma - Fig. 2.1):

CREDIBANCO S.A. Corretora de Cambio e Valores Mobiliarios
CREDIBANCO S.A. Distribuidora de Titulos e Valores Mobiliarios
MARCEP S.A. Consultoria, Estudos e Planejamento

Essas e outras empresas (entre as quais o Banco '
Francés e Brasileiro), compde o Sistema Financeiro Frances e
Brasileiro - CREDIBANCO (SFFB-C).

Podemos avaliar a participacao do SFFB-C junto ao
sistema financeiro brasileiro, pelo posicionamento de algumas das
principais empresas do conglomerado em dezembro de 1985*, segundo

Empresa Setor Posiglo Critério
Banco Francés | Bancos Comer Depdsitos totais (sal-
e Brasileiro ciais Privados 1 do dos depositos a pra
zo e a vista com dedu-
¢do das despesas a
apropriar)
Credibanco Bancos de In- Financiamentos e Repas
vestimento- 15 ses (saldo com deducgao
Conglomerados das receitas a apro-
priar)

* Fonte: Gazeta Mercantil, Balango Anual, 31 de julho de 1986 (4)
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2.2 0 Banco de Investimento Credibanco (BIC) 10

Pelo fato deste Trabalho de Formatura ter-se desen
volvido no Banco de Investimentos, detalharemos suas caracterTsti
cas, fungoes e estrutura,

2.2.1 Banco de Investimento

Caracteristica: 0 banco de investimento & uma instituigao
financeira privada, constituida sob a
forma de sociedade andnima, especializada
basicamente em financiamentos a médio e
longo prazo e em operacoes de investimen
to e participacdo.

Objetivo: 0 objetivo precipuo do banco de investimento &
a prdtica de operacbes de participacdo ou de fi
nanciamento a prazo médio e longo, para supri
mento oportuno e adequado de recursos necessa
rios a formagdo de capital fixo ou de movimento
de empresas do setor privado, mediante aplica
¢oes de recursos proprios e coleta, intermedia
cdo e aplicacdo de recursos de terceiros.

Para atender a seu objetivo, o banco de investimen
to pode apoiar iniciativas que visem a:

a) fortalecer o capital social das empresas por meio de subscri
¢ao ou aquisigdo de titulos e valores mobiliarios para investi
mento ou revenda no mercado de capitais;

b) ampliiar a capacidade produtiva da economia, mediante implanta
¢ao, expansdo ou relocalizacdo de empreendimentos;
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0 Banco de Investimento Credibanco (BIC) 11

¢} incentivar a melhoria da produtividade, por meio de reorganiza
¢ao, racionalizagdo, modernizagdo de empresas e formagdo de
estoques - em niveis técnicos adequados - de matérias-primas e
de produtos finais ou por meio da formagcdo de empresas de co
mercializacao integrada;

d)

2.2,

to,

sicas, dividindo-as em dois grupos: funcgoes ativas e passivas: es
peciais (ou servigos).

assegurar melhor ordenagdo dos setores da economia e major efi
ciencia das empresas por meio de incorporacio, fusio, associa
gao, e acesso ao controle aciondriog

promover a incorporagdo e o desenvolvimento de tecnologia de
producao, o aperfeigoamento gerencial, a formagdo e aprimora-
mento de pessoal técnico, podendo para este fim, patrocinar °
programas de assisténcia té&cnica.

2 Fungdes e Operacoes

Partindo da definicao Tegal de banco de investimen
bem como do seu objetivo, podemos chegar as suas fungdes ba

Ativas e Passivas

- Financiamento de Capital Fixo

- Financiamento de Capital de Movimento

- Subscricao ou Aquisicao de Titulos e Valores Mobilidrios
- Repasses de Recursos de Instituicoes Financeiras Oficiais
- Programa de Financiamento a Producdo para Exportagdo

- Repasses de Empré&stimos Externos

- Arrendamento Mercantil
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- Operagoes com Entidades Publicas

- Depositos a Prazo Fixo

- Empréstimos Externos

- Credito Rural

- Coobrigagoes Assumidas em Debéntures

- Emissdo ou Endosso de C&dulas Hipotecarias

- Depdsitos de Valores MobiliSrios em Garantia

- Assisténcia Financeira

- Programa de Financiamento 3s Empresas
Comercial-~Exportadoras

- Operagles Eximbank

B - Especiais (ou servigos)

- Administracao de Fundo Mituo de Investimento

- Administracdo de Fundo Fiscal de Investimento

- Administracao de Carteira de TTtulos ou Valores MobiliZrios

- Distribuigao ou Colocagdao de Emissoes de TTtulos ou Valores
Mobilidrios

- Fianca, Aval ou Coobrigacoes Assumidas

Essas fungdes € que geram 0s Produtos e Servigcos do banco

2,2,3 Normas e Procedimentos

Para a aprovacdo de qualquer tipo de operagdo 0S
bancos de investimento devem realizar uma anZlise t&cnica, econd-
mica, financeira e jurYdica do projeto ou empreendimento ou apli
cagdes,
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Examinam-se entre outros requisitos:

existencia de mercado para os bens ou servicos a serem produzi
dos;

exequibilidade tecnica do processo de produgdo;
rentabilidade operacional do empreendimento;

capacidade para pagamento do principal e encargos da operacgdo;

garantias suficientes;

Para as operagoes ativas (as aplicacdes do banco, onde ele !
atua como financiador)}, deve-se observar;

prazo minimo para as operagdes de empréstimos & de 60 dias;

aplicagao de recursos & sempre realizada & taxa de mercado, '
salvo as operac¢des com recursos de instituicdes financeiras
oficiais;

destinar 3@ firmas nacionais pelo menos 70% do valor global de
suas operagbes, calculadas com base nas verbas do ativoe refe

rentes a empréstimos em geral, computados nos balangos e ba-
lancetes mensais.

2.2,4 Estrutura do Banco de Investimento Credibanco

Depois de termos dado uma visdo geral do Crediban

co e do que & um banco de investimento, descreveremos a estrutura
do Banco de Investimento Credibanco.

Pode-se dizer que o Banco possui 5 dreas:

I - Administrativa

IT ~ Comercial

III- Financeira

IV - Mercado de Capitais
V - Suporte Tecnico
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Pelo organograma que apresentamos na Figura 2.2,
pode-se pensar que o Banco tem uma estrutura descentralizada, Po
rém isto nao & verdade: as filiais sdo basicamente representantes
do Banco e desempenham apenas uma fun¢3o comercial. 0 Credibanco
Rio, tem uma estrutura modesta, e seu campo de atuagdo & limitado.

No organograma a seguir, temos uma estruturagdo °
simplificada do Banco de Investimento em S3o Paulo, dando desta
que a Divisdo de Suporte Operacional e Financeiro, onde se desen
volveu o estagio, e que serd utilizada em uma aplicacdo da metodo
logia desenvolyida neste trabalho,

As divisoes, correspondentes as quatro primeiras
areas anteriormente citadas, desempenham funcdes basicas na empre
sa, a saber:

I - Divisao Administrativa: desenvolve as atividades de contro-
le e coordenagdo das demais areas da empresa,

II - Divisao Comercial: realiza o contato entre clientes e banco
sendo a responsavel pela "venda" dos produtos do
banco,

ITI- Divisao de Suporte Operacional e Financeiro: @ a responsa
vel por diversas atividades do banco, principal-
mente a gestao de caixa, Fixa as taxas de juros
que incidem sobre as aplicagoes e captagoes e
elabora relatorios e estudos que servem como supor
te ds outras areas do banco, Os contatos interban
cdrios {para "sondar" o mercado ou fazer negdcios)
e a captagao e controle de recursos obtidos junto
a bancos do exterior, sao de sua competéncia,
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-

IV - Divisao de Mercado de Capitais: voltada ao mercado de capi
tais, desempenha as atividades necessirias para
realizar produtos e servigos relacionados 3 este
mercado, como Fundo de Ac¢des, underwriting, car

teira administrada,

Além destas divisfes, temos a Assessoria Jurfdica
e o Departamento de Andalise de Cr&dito, que comporiam a Krea de

Suporte Técnico, que se reportam diretamente 3 Superintendéncia,

0 Departamento de Cdmbio & independente de qual-~
quer Divisao,
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CAPITULO 3:

0 BANCO E A DESINDEXACAO DA ECONOMIA
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A andalise do impacto do programa de estabilizacdo
economica sobre os diversos setores da economia tem levado & con
clusao generalizada de que maiores conseqliéncias recaem sobre 0
sistema financeiro, De fato, na vigéncia da correcdo monetiria e
com as crescentes taxas de infla¢do, o sistema financeiro foi '
grande beneficiario do processo. As estatisticas de distribuicido
de renda no Brasil indicam que, nos Gltimos anos, tem sido cres
cente a participagdo do setor de intermedidrios financeiros na
formagao do Produto Nacional Bruto.

No caso dos bancos, este processo induziu a uma
certa despreocupacdo com relagdo ao desempenho operacional, que
se refletia em contratacao de pessoal, automagdo de processos, °
etc... introduzindo praticas muitas vezes incompativeis com o es
tagio de desenvolvimento dos demais prestadores de servigos a
comunidade. A margem obtida na aplicagdo dos recursos de custo
financeiro nulo (no caso de bancos de investimentos, o "float" de
recursos em transito), crescia com a inflagdo e a correcgdo mone
taria, permitindo até mesmo desperdicios. 0 fenBmeno da "jlusdo
monetaria” obscurecia tudo, principalmente para os bangueiros, pa
ra os quais a moeda € a mercadoria de trabalho, 0s recursos de
custo financeiro nulo, eram aplicados no "overnight", que apre-
sentava taxa de juros crescentes, fazendo com que o "open market"
fugisse da sua verdadeira fungao - instrumento de politica mone
taria,

A equacdo basica para medir o grau de rentabilida
de dos bancos € expressa pela relagdo:

Receitas operacionais - Despesas operacionais

b

100 (%)
Realizavel
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Neste primeiro momento do programa de estabiliza
¢ao economica, o que se verifica € uma forte queda nas ‘“receitas
operacionais" (pelo desaparecimento da corregdo monetaria), com
acentuada rigidez nas "despesas operacionais”. No caso de um ban
co de investimento, o ajustamento 3 nova situacao deve resultar '
do controle e redugdo das despesas operacionais.

A seguir, mostraremos uma comparacao entre os re-
cursos obtidos atraves do "float" de recursos em transito, no
Credibanco, antes e depois da desindexacao da economia.
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Podemos identificar o"float"dos recursos em transi

to em tres produtos e servicos do banco de investimento, para uma
comparagao;

Operacao de Underwriting (subscrigido de agdes)

POC (Programa de Operacoes Conjuntas) - Repasse de Recursos do
BNDES.

Financiamento de Capital de Giro, com garantia de duplicatas -
uma aplicagao de recursos do banco.

DESCRICAO

Na operacao de Underwriting, o '"float"ocorre da seguinte manei
ra: o banco & encarregado da colocacdo no mercado, das agoes
de uma empresa de capital aberto, Realiza todo o procedimento
exigido pela Comissao de Valores Mobilidrios e vende as acdes.
0 recurso obtido & repassado a empresa em uma data fixa e pré-
determinada, Porém, essa venda das acBes nao se processa em
um unico instante, mas sim no decorrer de um periodo, Durante
este perfodo, o recurso obtido com as vendas que vdo se reali
zando ficam em poder do banco, aplicando-o no"open market" ca
racterizando o "float'

Como este servigo ndo & peridodico, ndo apresentaremos um exem
plo numérico,

No caso do POC, o 'float'ocorre no transito do recurso, entre a
entidade governamental (no caso o BNDES) e o cliente, e vice-
versa:
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a) Liberagao do Recurso pelo BNDES

data: D banco de ig data = D+3

b -
BNDES ‘ﬁ:’vestimento cliente

b) Vencimento do POC

data: D banco de iﬂ data = D+2

. > =
cliente VBB BT BNDES

Podemos comparar a receita obtida, antes e depois
do inicio do programa de estabilizacdo da economia, com o "float"
no Credibanco.

Janeiro de 1986
- Taxa aproximada do 'open market”= 22% ao més, linear

a) POC realizado -~ Cr$ 1,212.000.000,00

It " 2 2 i 1 3
Float"= - -1 ] x1.212.000.000,00 =
3000

= Cr$ 26.860,013,12
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b} POC vencido - Cr$ 10.949,910.000,00

. . 22 + 1\?2
Float = -7 |x 10.949.910,000,00 =
3000

= Cr$ 161,187.537,00

Total do"Float" (Janeiro de 86) = Cr$ 188,047.550,00

Abril de 1986

- Taxa aproximada do'"open market"= 22% ao ano, linear.

a) POC realizado - Cz$ 3.589.000,00
22+ 1\°
"Float"=|{ — -1 |[x 3.589.000,00 =
360x100
b) POC vencido - Cz$ 16.260,392,78

22 + 1 2
"Float"=|{——— -1 x 16.260,392,78
60x100

Total do"Float"(Abril de 86) = Cz$ 26,463,72

Cz$ 6.583,85

Cz$ 19.879,87
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3. No caso do Financiamento de Capital de Giro (FCG), o"float" se
caracteriza no vencimento das duplicatas que ficam em custddia

no banco, como garantia do empréstimo: as duplicatas sao

co

bradas pelo banco (através de um banco comercial) na data D e
liberadas para o tomador do empréstimo em D+1, que repde novas

duplicatas (@ vencer), no lugar destas.

Comparagdo entre Janeiro/86 e Abril/86

Janeiro de 1986

Taxa aproximada do 'bpen market"= 22% ao més, linear

Total de Duplicatas Vencidas = Cr$ 97.931.040,000,00

22
'?Toat"=(i——_-) x 97,931.040,000,00 = Cr$ 718.160,960,00

3000

Abril de 1986
Taxa aproximada do'"open market"= 22% ao ano, linear
Total de Duplicatas Vencidas = Cz$ 119.136,885,00

: 22
'T]oat'E(;——————) x 119.136.885,00 = <(z$ 72.805,87.
360x100
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Para o POC e o FCG, tivemos entao:

Jan/868

Abril/86

Float' Total

Cr$ 906.208.510,00

Cr$ 99.269,59

Comparando com as Despesas Administrativas do Credibanco,
nestes 2 meses, temos:

_Float” 1009
Data "Float" Desp. ADM Desp.ADM
Jan/86 Cr$ 906,208.510,00 | Cr$ 6.449,848,000,00 14,05%
Abril/86 Cz$ 99.269,59 Cz$ 5.404.857,00 1,84%

Portanto, para os bancos de investimento, a trans

formacac sofrida nao foi tdo violenta, porém sensivel, sendo por
isso que se sentiu a necessidade de controlar tais despesas.

Estas despesas administrativas abrangem as despe-

sas de Pesspal, Tributarias (Finsocial, etc...), Prestacao de Ser
vigos, Patrimoniais (depreciagdo do imobilizado) e outras despe
sas como por exemplo: telefones, telex, xerox, assinatura de pe-

riodicos, manutengdo do ‘imobilizado, aluguéis de imoveis, etc,

Daremos uma visdo geral dessas despesas no Anexo B,
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CAPITULO 4:

PRODUTIVIDADE
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Neste capitulo, definiremos alguns conceitos rela
cionados com produtividade e seus tipos bdsicos de medida. Apre
sentaremos também alguns requisitos para o controle da produtivi
dade e como ela & encarada em atividades de prestacdo de servigos.

A necessidade de definirmos conceitos relacionados
com produtividade se da pelas diferentes maneiras com que tal ter
mo € encarado:

“Produtividade € a razdo entre o que & produzido e o que & neces
sario para tal produgdo" (Samuel Eilon)

"Produtividade & fazer o mais eficiente uso dos recursos aces
siveis:

- Removendo trabalho desnecessario

- Reduzindo o trabalho necessario

- Balanceando recursos e ferramentas para lidar
com a carga de trabalho que permanecer"
(K.A. Charon)

[1:3]

"Produtividade
(Paul Mali)

uma combinagdo de eficiéncia e eficacia"

"Produtividade @ um termo que abrange a qualidade de um processo
em converter recursos em saidas" (Samuel Eilon)
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4.2.1 Produgao

De uma forma bastante abrangente, pode-se definir
produgao como sendo "qualquer processo que tem por objetivo trans
formar um conjunto de entradas num conjunto especifico de saidas"*

Se tomarmos as entradas como sendo trabalho, ener
gia, material e capital, e como saidas produtos e/ou servicgos, po
demos ter entre esses dois estados diversas formas de sistemas '
produtivos, quer seja uma fabrica, uma empresa prestadora de
servigos, uma instituicao financeira, ...

Alguns autores preferem fazer uma distingcdo entre
os sistemas conforme eles criem bens ou prestem servigos. Para
wi1d**, 0 sistema que cria bens & um sistema produtivo, e o que
presta servigos seria classificado como sistema operacional (ter
mo este, que englobaria sistema produtivo),.

Na acepcgdo de Wild, a instituigcdo financeira seria
um sistema operacional (presta servicos). Porém, a expressio '
"produto"” vem sendo largamente aplicada, juntamente com "produ-
¢ao" e seguiremos essa linha,

*  STARR (28)
% WILD (31)
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4.2.2 Eficiencia

Quando concentramos nossa atengdo na utilizagao
dos recursos, estamos preocupados com a eficiéncia do sistema, YUm

sistema eficiente e aquele que utiliza racionalmente seus recur
S0S.

E convencionalmente definida em termos fisicos, is
to &, "a razdo entre o trabalho Util obtido por um determinado me
canismo e o total de energia gasta". Usando tal definigdo, a efi
ciéncia assume um valor entre zero e um.

E um termo ndo muito apropriado para se avaliar °
uma organizagao na sua totalidade, uma vez que o objetivo desta
e fazer com que o valor das sajdas seja maior que o valor dos
recursos gastos, obtendo lucro - assumindo um valor entre zero e
um, tal fato nao se evidenciari.

Alguns utilizam eficiencia como sindnimo de produ
tividade, porém uma pequena distincao sera feita em 4,2.5,

4,2,3 Eficacia

"E a capacidade de um sistema cumprir a finalidade
para a qual foi concebido“.* Quando queremos saber sobre a efi
cacia de um sistema, estamos preocupados com sua utilidade ou
finalidade,

* MAXIMIANO (23)
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4.2.4 Desempenho

Podemos definir desempenho, pela relacdo:

saidas uteis

recursos Real

sajdas uteis

recursos Padrao

ou de uma forma mais comumente encontrada:

( saidas uteis ) Rea ]

D - s
( saidas Uteis
Padrdo

se mantivermos 0s recursos constante.

E na verdade, um nUmero puro que expressa a rela
¢ao entre duas produtividades e indica o grau de atingimento de
uma produtividade padrao estabelecida, portanto, uma produtivida~
de relativa.

Quando nos referimos a desempenho de um sistema or
ganizacional, estamos abordando algo mais complexo. Segundo '
Sink*, "ha pelo menos 7 medidas (ou critérios) de desempenho de
sistemas organizacionais, nao necessariamente mutuamente exclusi
VOS para uma organizacao",que sdo:

* SINK (26)
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. Eficacia

. Eficiencia

. Produtividade

. Qualidade

. Rentabilidade

. Qualidade de Vida no Trabalho
. Inovacgao

Sendo Rentabilidade a relagdo entre o Tucro obti
do para um dado investimento e o seu custo, e Qualidade a adequa
cao ao uso, seja de um processo, bem ou servico.

Toda organizacao, todo gerente, de uma forma ou de
outra, monitora, avalia e controla uma ou mais destas medidas, vi
sando sempre o desempenho da organizagdo como um tedo,

Un ponto muito importante & identificar qual ou
gquais destas medidas & pertinente controlar em determinada area
de uma organizacdo e como medir, operacionalmente, este ou aguele
critério, Isto &, todos os critérios s3o importantes, mas qual
(ou quais) e em qual &rea, pode contribuir para um melhor desem
penho da organizacido se for medido, avaliado e controlado, e ain
da, quais destes critéerios podem ser medidos,

Veja que a produtividade € apenas um destes crité
rios, e nem sempre o mais adequado para algumas atividades,
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4.2.5 Produtividade

E uma relagdo (usualmente um quociente ou um indi
cador) entre saidas (bens e/ou servigos) produzidas por um da
do sistema e os recursos utilizados pelo mesmo, Operacionalmente,
tem-se: toma-se o que o sistema produz ou cria, quantifica-o e
coloca-se no numerador de um indicador:; levanta-se os recursos °
utilizados para produzir os bens/servigos e coloca-se no denomi

nador. Tem-se assim uma medida operacional do conceito de produti
vidade.

Parece ser simples e fdcil, e nem sempre & isso '
que ocorre, Por exemplo, se um sistema organizacional tem medidas
claras das suas saVdas, e os recursos utilizados s3o mensurdveis
e facilmente atribuiveis @ esta ou aquela saida, medir a produti -
vidade se torna simples e rotineiro., No entanto, se as saldas s3o
diversas e dificeis de medir e ainda mais, se 0os recursos nao
sdo facilmente combinados as saidas quanto ao perJodo de tempo em
que se realiza a medida, se o mix recursos/sa¥das estd sempre mu
dando, medir a produtividade se torna algo complicado.

Na figura 4.1, temos a esquematizac8o do principio
da produtividade, juntamente com outros fatores que afetam 0
desempenho de uma organizacdo e seu planejamento.

A distincao entre produtividade e eficiéncia que
Ross**faz, e sutil: como ja dissemos, a eficiéncia enfoca o uso
dos recursos, ao passo que produtividade se preocupa também com
as saidas. Assim, um sistema pode ser eficiente e n3o ter necese
sariamente uma boa produtividade, isto &, o sistema pode produzir
eficientemente algo que nao & tdo bom, que ndo & dtil,

* SINK (26)
*5R0SS (24)
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No topo da figura 4,1, podemos notar o processo de
planejamento e decisdo. Diretamente abaixo, hi um modelo basico
de um sistema organizacional. Os recursos fluem no sistema e sdo
transformados em novos estados, representados por bens e/ou servi
gos (saidas), que s3o entregues aos clientes.

0s recursos carregam consigo atributos de qualida
de, quantidade e prego. Isto &, os recursos v3o para o sistema '
com pregos especificos, com determinadas caracteristicas de qua
lidade e em determinadas quantidades. Por enquanto, trataremos o
processo de transformagdo como uma caixa preta, mas nunca nos es
quecendo que - especialmente para aumentar a produtividade - pre
cisaremos conhecé-1o perfeitamente.

As saidas, também carregam consigo atributos de
qualidade, quantidade e precgo,

0s resultados serdo conhecidos depois de as saTdas
tiverem sido distribuidas aos clientes (atrav8s de vendas, Tu-
cros, satisfagao do cliente, etc,..), E preciso manter a distin-
¢do entre saida e resultado, pois as pessoas na organizacdo tem
controle sobre as saidas, mas nem sempre sobre o0s resultados,
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Ainda na figura 4,1, visualizamos 3 tipos basicos
de medidas de produtividade. Primeiro, hd 2 grandes categorias:
indicadores estaticos e indicadores dinamicos. Se considerarmos °
nestes indicadores todos os recursos e todas as saidas (para um
dado sistema), nos temos ¢ indicador total de produtividade, es
tatico ou dinamico., Se nao, isto €, se considerarmos algumas ou
todas as saidas e apenas alguns recursos, temos um indicador par

cial de produtividade, estatico ou dindmico.

Podemos chamar de indicador estatico, aquele que
fornece uma "fotografia". Por exemplo, nos podemos ter um indica
dor que nos forne¢a qual foi a produtividade em julho de 1985,

Chamamos de dindmico o indicador que nos fornece
uma relacgdao entre a produtividade de dois periodos, por exemplo:

Saidas 1985/Recursos 1985
Saidas 1984/Recursos 1984

0 terceiro tipo de medida de produtividade, que
nao adere estritamente & definicdo de termo & chamado de indica
dor "substituto" de produtividade. "Substituto", porque represen
ta fatores que nado estao incluidos no conceito de produtividade,
mas que sdo altamente ligados com ela (lucro, eficdcia, qualidade,

etc...)que porventura sejam mais faceis de se obter, ou mais signi
ficativos,

Por exemplo: Receita de vendas de um produto (Saida)
Recursos direcionados ao produto
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Veja que na definicdao de indicadores totais e par
ciais, as saidas e os recursos poderd3o estar quantificados em uni
dades fisicas ou monetdrias. (geralmente € monetaria, pois & di
ficil encontrar outra unidade comum & vdarias saidas e recursos),

Um ponto importante @ considerar & quanto ao grau
de agregagdo dos indicadores, isto &, parciais ou totais., Se con
siderarmos um indicador total para toda a organizacdo e a produ
tividade cair, onde estara o problema? Se considerarmos indica
dores parciais, nao estaremos perdendo o controle sobre alguns re

cursos e/ou saidas? Estes e outros aspectos serdo discutidos no
item 4.4,

4,.3.1 Custos e Produtividade

R principio, a produtividade & controlada para ca
da vez mais os custos de produgdo serem reduzidos, para se utili
zar melhor os investimentos feitos,a capacidade de producdo ins
talada.

Se os recursos forem quantificados em unidade mone
taria, refletindo o seu custo, poderemos ter um indicador de pro
dutividade que nos forneca informacGes também sobre o custo, As-
sim teremos intimamente 1igados o nivel de producdo e o custo que
ela acarreta,




4.4 Grau de Agregagao dos Indicadores de Produtivi -
dade

Para Bela Go]d*, as medidas de produtividade tem
flutuado entre aquelas que sdo por demais fragmentadas e aquelas
que sao muito agregadas. Ambas n3o atendem 5 necessidade geren
cial de compreender as ligagGes entre efeitos parciais e combina
dos, para identificar as causas de alteragBes na produtividade
bem como os fatores limitantes da produtividade.

As saidas de um sistema representam a contribuigdo
integrada de uma série de recursos. Na busca de combinagGes mais
favoraveis de recursos, do ponto de vista de custos e produtivi
dade, a geréencia pode buscar n3o somente o aumento da contribui-
¢ao de cada um dos recursos mas tamb&m substituir um recurso por
outro, ou diminuir o total de recursos necessdarios para um deter
minado nivel de produgdo através de uma andlise de necessidades,
por exemplo, eliminando algumas tarefas, Alé&m disso, um aumento
de saidas por unidade de um determinado recurso ndo representa '
necessariamente um aumento de produtividade ao nivel geral da
organizacgdo,

4.4.1 Problemas de Indicadores Parciais e Totais
A) Utilizagao de um Indicador Parcial

Para demonstrar os problemas da utilizacdo de um

so indicador parcial, suponhamos que "saVdas" (um indicador de
homens-hora

produtividade muito utilizado) aumente, Isto pode ocorrer por uma

serie de razbes, alem de um aumento de esforco do trabalho dire

to, ou aumento da eficiéncia deste trabalho, Pode resultar de

* GOLD (15)
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uma reducao na contribuigdo do trabalho direto através da mecani
zagdo da produgdo, da contratacgio de servi¢os externos, etc

Se a contribuigdo do trabalho direto ndo mudar e houver uma me
Thor utilizagao de equipamentos, este indicador também aumenta
ra.

Assim, um indicador de produtividade que sd consi
dere um recurso (no caso homens-hora), n3o avalia a produtividade
a um nivel geral e nem mesmo a produtividade deste recurso.

B) Utilizacao de Varios Indicadores Parciais

Esforgos para superar as limitagGes de um indica
dor, que considere apenas o trabalho direto como recurso, usando
indicadores adicionais (separadamente), provoca outro problema:
como avaliar o efeito combinado destes recursos. Bela Gold pro
poe um exemplo para ilustrar este problema - qual seria a melhor

alternativa (A ou B) que acarretam as seguintes variacoes nos in
dicadores:

sajdas/homens-hora + 5 - 10
saidas/investimento - 5 + 5

Estes indicadores tem um valor limitado, pela in
terpretagdo ambigua, aleém deles mesmos levarem 3 dividas: a automa
tizagdo de operagdes resultariam em um aumento no indicador
saidas >, € um decréscimo no indicador saidas
homens-hora investimento

Esta inovacao envolveu, por exemplo, uma transferéncia de certas
operacoes do trabalho direto para um computador, mas nao sabemos
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se a contribuigdo do trabalho direto diminuiu oy continuou a mes

ma. 0 mesmo pode se dizer sobre a alternativa B, que seria uma
situacdo inversa: passagem de operacdes automatizadas para ma
nuais.

Qual das duas seria a melhor se ndo temos uma liga
G20 entre ambas que evidencie o que ocorreu.

€C) Indicador Total de Produtividade

Para termos um indicador que resumisse as mudancas
nas relacgoes de produtividade, foi criada uma medida de produti
vidade que relaciona a totalidade das saidas por unidade de re
cursos.Como & necessdrio termos um fator comum entre as saidas,

para somd-las, e entre os recursos, o dGnico para todas & o valor
monetario,

Neste indicador, qualquer mudanga na margem de
Tucro e nos pregos afetara a produtividade, A18m disso, como ele
abrangera produtos diferentes, a combinagao de possibilidades que
podem ter provocado a mudanga no indicador torna-se ainda maior,

Portanto, nem este indicador nem os indicadores °
parciais de produtividade permitem uma anilise de em quais pontos
deve-se atuvar para aumentar a produtividade.

E necessario examinar nfo somente as mudancas na
produtividade mas como elas ocorreram, como os custos dos recur
sos contribuem para um determinado nivel de produgdo e até que
ponto eles podem ser reduzidos sem comprometer a qualidade das °
saidas do sistema,
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Para que sejam justificados os custos envolvidos
desenvolvimento e instalacdo de um efetivo sistema de an3lise
custos e produtividade em uma empresa, seu objetivo fundamen

deve ser: fornecer condices para diagndsticos bZsicos da si
¢do para apoio em decisfes tdticas, _.

Para servir a esse objetivo, o sistema de analise
custos e produtividade deve conter 7 requisitos bdsicos, seqgun
v Ul

Bela Gold .,

As medidas de produtividade devem abranger mudancas em cada um
dos recursos que contribuem significativamente para o desempe
nho efetivo, ao inv@s de omitir alguns ou combinar os efeitos
de mudancas de todos os recursos,

ARs medidas de produtividade devem identificar o especifico au
mento ou queda de produtividade em cada departamento produti
vo ou centro de custo, Os resultados gerais da empresa apenas
resumem o resultado 1iquido do desempenho de vdrias unidades
de operacdo e de ydrios produtos, Al18m disso, o desempenho
agregado da empresa pode ser melhorado efetivamente, com poll
ticas e ajustes operacionais diferentes para as varias unida
des operacionais, diversas em suas atividades - tomando cien
cia de suas diferentes capacidades e potenciais, e de suas 11
mitagdes -,do que simplesmente adotando uma s3 polTtica para a
melhora do desempenho da empresa como um todo,

OLD (15)
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0 sistema deve n3ao 5o medir as mudancas que ocorreram nos in-
dices de produtividade relacionados, como também criar condi
¢oes para que sejam identificadas as causas das mudangas (ras-
treabilidade).

Em particular, & necessario que fique diferenciado, os efeitos
na produtividade provocados por mudangas externas nas condi
coes de mercado, mudangas internas de carater geral (mudancgas
operacionais ou de politica) e mudangas operacionais em cada
centro de custo atribuiveis as decisdes de seus prdprios en
carregados. S0 assim, podem futuras alternativas, em diferen
tes niveis de responsabilidade, serem avaliadas.

0 sistema deve também permitir que se relacione os efeitos de

mudangas de um indicador de produtividade com os demais, De
ve-se relacionar os efeitos de tal mudanca, desde o centro de
custo mais diretamente afetado por qualquer alteracao de

produtividade de uma operacdo, até:

- o produto final, atraves de todas as operacoes subsequentes,

- as operagOes anteriores, para se determinar as causas do
problema, ou de uma situacdo atipica.

Tais determinactes devem também alcancar as mudangas nas quan
tidades e qualidades dos recursos e produtos em cada centro
de operacao,

0 sistema deve permitir a integrac¢do progressiva da produtivi
dade e custos de cada centro de operacles, para que leve 0s
resultados a8 niveis hierdrquicos mais elevados atéd que se
atinja o nivel de avaliacdo e planejamento da empresa.
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Essa matriz de componentes facilitaria a avaliacdo:

- de cada ganho de produtividade ao nivel da empresa (se for
promovido por um aumento de produtividade de algumas unida
des em detrimento de outras),

- de quais unidades produtivas, em tendo um aumento de produ
tividade, afetam mais o desempenho da empresa como um todo,

- de como a produtividade e os custos afetam a rentabilidade
da empresa,

Facilitar o planejamento estratégico & impactos externos a
empresa, incluindo redugdo de pessoal, inovacoes tecnoldgicas,
mudanca na qualidade dos recursos, etc...

Mesmo se o sistema atender 3 todos esses requisitos, nao vale
ra nada se os gerentes n3o o utilizarem efetiva e regularmente.
Isto implica até mesmo em aprender a participar com os subor

dinados e colegas em diagnosticar as causas e os efeitos de
mudangas de produtividade., Também ser3 necessirio um aumento
continuo na capacidade de decidir entre alternativas para 0

aumento de produtividade,
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Ate recentemente, programas de produtividade esta

vam associados principalmente ao processo de manufatura e indus
trial em geral,.

0s outros setores das empresas foram mais lentos

em reconhecer oportunidades para aumento da produtividade, por
*
varias razoes :

- Em uma industria, a maior parte do capital est3d em bens de pro
dugcao, instalacdes industriais, e com isso a preocupacdo com
produtividade estava nas operacSes que envolviam estes bens,

- Ainda na industria, as outras atividades estdo indiretamente 1i

gadas @ produgdo de bens e medir a sua produtividade se tornava
desinteressante,

Portanto, a produtividade nos setores de suporte
operacional da empresa era negligenciada , cedendo lugar para ou
tras preocupagoles,

Porém a situacdo vem mudando bastante, As empresas
de prestacado de servigos vemcrescendo muito em termos de partici
pagdo na economia (como por exemplo, comércio, turismo, bancos,
etc), e @ nesse tipo de empresa que encontramos atividades como
as que sao indiretamente ligadas a producio na inddstria - ativi
dades realizadas em escritdorios.

Se somarmos esses dois setores, o de prestagdo de
seryigos e os setores da indistria indiretamente ligados & produ
¢80 (que poderfamos dizer, prestam servicos internos i empresa),
teremos um grande setor da economia que n3oc esti sendo bem explo
rado em termos de produtividade.

* CHARON (8)
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Para se ter uma idéia da situacdo neste setor, re
produziremos aqui a frase de um executivo de uma companhia de
seguros: "As empresas de servigos nio consequem responder algu
mas questdes basicas com relacdo & sua atividade operacional. N&s
gastamos 3 anos instalando nosso sistema de informagao e n3o pode
mos responder o quanto isso nos custou, uma vez que nao temos um
sistema de custo“f - Quanto mais de produtividade!

E comum a idéia de ser mais facil aumentar a pro
dutividade no setor de manufaturas do que no setor de servig¢o, po
rém ndo existem dados para sustentar essa tese, mesmo porque pou
co se tem feito a respeito da produtividade e suas oportunidades
no segundo setor,

4.6.1 Dificuldades de Medir o Trabalho

Para mostrarmos algumas dificuldades para se deter
minar o tempo requerido para o trabalho em um escritorio, se
faz necessario apontarmos algumas de suas caracteristicas,

Nos escritdrios em geral, nds podemos notar que
as pessoas produzem, praticamente, informacoes ou pap&is,

E bem mais dificil determinar o resultado de um
trabalho desse tipo e medi-lo, se compararmos com o trabalho de
um operario em uma industria, Além disso, h3 uma infinidade de

pequenas operagoes diferentes, que pertencem a processos diferen
tes, realizados por uma mesma pessoa, Ha operacdes altamente re
petitivas e padronizadas e outras esporddicas e que basicamente '

* ROSS (24)
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em Sistemas que Prestam Servigos o

requerem apenas trabalho intelectual,.

Para as operagdes de escritdrio, de um modo geral,
existem algumas particularidades que por um lado mostram a impor
tancia do seu controle e por outro, a dificuldade de se efetuar

tal controle e de se aumentar a produtividade. S3o elas respecti-
vamente:

-~ 0 trabalho de um funciondrio de escritorio & geralmente mais ca
ro que o de um operdrio, por hora de trabalho..

-~ 0 trabalho & dificil de ser definido e ter suas operacgoes des
criminadas.

~ e dificil fazer uma pessoa mudar o método de trabalho e, a ndo
ser pela implantacao de sistemas computacionais que automatizem
0 processamento de informacgbes, & dificil provocar um g¥ande im
pacto na produtividade,

Porem, & essencial medir o trabalho de uma pessoa
para determinar a produtividade. Se encararmos todas as operacgoes
que sdo realizadas em um escritdrio, medir o tempo necessario pa
ra uma operacao seria muito dificil, pois como j@ dissemos, ha
varios tipos de atividades. Para as operagoes que sio altamente
repetitivas e padronizadas, muitas das dificuldades desaparecem,
e s30 essas as operag0es que mais sdo realizadas e mais pessoas
envolvem, como por exemplo, preenchimento de formularios, fichas,
cadastros, requerimentos, etc... . Para essas operagoes, podemos
determinar um tempo-padrio,
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Un pré-requisito, em qualquer esforgco, para contro
Tar os custos e a produtividade de um sistema, e procurar otimi
zar esses dois aspectos, & estabelecer um sistema de medida, As
sim, pode-se conhecer a atual situacdo, se piorou ou nao, qual o
desempenho de um sistema de produgio com relagdao a outros, qual
sua capacidade de produgdo, gquais os custos que ele acarreta, !
etc... . As medidas fornecem dados para a tomada de decisges e
formam uma base na analise de pontos fortes e fracos,

Para a produtividade ela e essencial. Uma frase de
Peter Drucker, reflete bem essa preocupacao:

“Sem objetivos de produtividade, uma empresa nao
g s - *
tem direcdo. Sem medida de produtividade, ela nio tem controle".

No controle do trabalho, as utilidades das medidas

sdo muitas, e podem ser resumidas da seguinte maneira: - Elas tor
nam possivel um melhor gerenciamento - do trabalho e do traba
i i

lhador,
Principalmente neste nosso caso em que se quer

controlar e aumentar a produtividade das pessoas, objetivo este
que sera atingido através de um melhor gerenciamento deste recur
so, as medidas se tornam necessiarias.

*  ROSS (24)
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4.7.1 Utilidades das Medidas de Produtividade

(A) - No Gerenciamento do Trabalho

0 processo de .gerenciamento & facilitado. Planejar, organizar e
controlar saoc atividades dificeis sem medidas.

Medidas permitem o estabelecimento de metas. Sem um sistema de

medidas, as metas se tornam genéricas e dificeis de serem alcan
¢adas,

Tomar decisoes, fazer uma escolha racional entre alternativas,
nao pode ser praticada sem um sistema para ponderar alternati
vos cursos de ag¢do, recursos alternativos (pessoal com habili
dades diferentes, equipamentos automatizados, etc,..).
As medidas de produtividade fornecem um meio para justificar a
alocagao de recursos em um determinado processo,

Permite uma comunicagdo mais facil entre departamentos, gerentes
e entre superiores e subordinados, Todos conhecem a medida, co
mo ela @ construida, como pode ser melhorada e principalmente o
quanto pode ou deve melhorar:

“Vamos aumentar a produtividade em 1%" & bem mais claro e obje
tivo do que dizer "vamos produzir mais" ou "vamos gastar me
nos",

Um sistema de medida permite a tomada de consciéncia a respeito
do assunto, 0 mero fato de a produtividade estar sendo medida
atrai a atengao de todos os envolvidos,

Enfim, permite um conhecimento da direcdo em que se estd: melho
rando ou piorando a produtividade.
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(B) - No Gerenciamento do Trabalhador

Permite que os trabalhadores conhecam o seu desempenho,

- Facilita a delegagdo de fungdes, bem como & um meio eficiente
de supervisao e desenvolvimento de subordinados. F mais facil
delegar uma missdo que foi estabelecida em termos especificos.

- Motiva os funciondrios, 3 estabelecerem metas e procurarem al-

cangé-]as' e a participarem do processo de aumento de produtivi
dade.

- Reconhecimento e prémios sdo essenciais para a produtividade °
dos funcionarios, e uma politica de prémios pela produtividade
so @& possivel se ela foi medida.

Utilizamos o termo gerenciamento do trabalho, por
acreditarmos que a &nfase na produtividade deve se tornar uma

responsabilidade basica da geréncia, em todos os niveis hierdrqui
cos,

Uma etapa dificil de ser superada & criar um sis
tema apropriado e bastante claro para todos, para medir a produ
tividade em todos os niveis de uma organizacgido,
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CAPITULO 5:

METODOLOGIA PARA CONTROLE DE CUSTOS F PRODUTIVIDADE
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Depois de feitas todas estas consideracgdes, expo
remos © que os indicadores controlarao.

Como ja haviamos dito, existem indicadores totais
da produtividade de um sistema que consideram a totalidade dos
recursos aplicados no mesmo e a totalidade das safdas. Também ja

consideramos a dificuldade de se trabalhar com um indicador tao
agregado,

Seguindo os requisitos necessarios para o sistema
de controle da produtividade (exposto em 4.5), podemos decompor o
indicador da produtividade total de uma empresa como Bela Go]d*
propoe:

Lucro 2 Receitas-Custos ) satdas X
Investimento saidas capacidade produtiva
total
capac, produt, . Invest, fixo
Invest, fixo Tnvest, total

nao estamos querendo utilizar tais indicadores para o banco, pois
eles teriam que sofrer adaptacoes. Porem, como queremos atuar so
bre os custos podemos utilizar o segundo indicador parcial:

custos _ custo total (1)
saidas quantidade

que representa o custo unitario total.

* GOLD (15)
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Y

A producado dessas saidas ocorrem de maneiras dife
rentes, por processos diferentes; os custos incorridos na produ
¢aoc sdao varios: de natureza diferente, de diferentes recursos e
ocorrem em diferentes setores produtivos,

Para analisarmos e controlarmos cada uma dessas

e A custos
variagoes, o indicador RN

para decompo-10 precisamos conhecer 0S Processos € recursos. Por
tanto desceremos a um nivel mais simples do processo: a operacgao
pois, "processo € um grupo de operacdes logicamente relacionadas
para um determinado fim, utilizando determinados recursos“.*

ainda estd muito agregado, e

As operagbes que sdo realizadas em um processo, se
ja para a elaboragdo de um produto ou de um servigo, utilizam ba
sicamente o0s seguintes recursos:

Recursos Humanos: mao-de-obra

Recursos Materiais: compreendendo os materiais necessdrios para a
realizacdo das operagoes: no nosso caso, mate
riais de escritorios, formuldrios, etc... e
a energia consumida nos equipamentos e ins-
talagoes,

Recursos Técnicos; sao os equipamentos utilizados na operagdo:
computadores, miquinas de fotocOpias, apare
lhos de telex, etc.,,. .

Recursos de Informag&o: sdo as informacOes necessdrias para reali
zar uma operagao, por exemplo, provindas
de relatdrios emitidos por sistemas com
putadorizados,

* KANE (19)
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Os custos desses recursos podem ser agrupados,

segun
do algum critério,

de forma a decompormos o custo da expressdo (1)
e deixarmos em evidéncia aqueles que sao mais significativos

e
dignos de um controle mais rigido,

Assim, a expressdo (1) ficaria:

custo total

saidas
lcusto varidvel jcusto  fixo A
saidas saidas

outros custos variaveis
saidas

custo dos recursos humangs
satdas

capacidade produtiva total
custo dos recursos humanos

*
capacidade produtiva total
saTdas

capacidade produtiva utilizada
capacidade produtiva total

capacidade produtiva utilizada
saidas

* No banco, em que desenvolvemos o Trabalho,

sdo os Recursos Huma
nos que determinam a capacidade produtiva,

FIGURA 6,1 Decomposicdo do custo unitario total

Elaborado pelo Autor,
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Assim, em A temos o relacionamento entre o custo
dos recursos. Ainda podemos decompor algum desses custos, de um
modo que facilite a analise dos fatores que o influenciam, Por
isso, combinamos 0s custos unitarios com fatores que indicam 0
nivel de utilizagdo da capacidade produtiva (B)

Sem duvida, desenvolver este sistema de controle *
para cada operagao tornaria-se muito complexo, Podemos controlar
0 processo a um nivel geral, porém precisamos conhecer as opera
coes antes disso,

5.1.1 Processo e Unidade Organizacional

As caracteristicas de um processo sdo: (Fig, 5.2)

Inputs (Recursos) mensurdveis
Acresce custo

OQutputs (saidas) mensurdveis
Operacoes repetitivas

medida ‘medida

operagao recursos . operagao

saida saida

FIGURA 5.2 Controle do Processo,

Elaborado pelo Autor,




\

-

5.1 Estrutura da Produtividade de um Sistema 53

Cada uma dessas operacoes pode ser desempenhada em
unidades organizacionais diferentes, ou todas elas na mesma. Uma
mesma pessoa pode desempenhar operagoes em mais de um processo, e
mais de uma pessoa pode desempenhar o mesmo tipo de operagao, Por
conseqliencia, uma unidade organizacional pode desempenhar opera
coes em uma serie de processos.

Levando em conta estas consideragoes, o controle
das operacoes pode se dar de uma forma agregada:

A) Controlando a unidade organizacional onde sao realizadas
(Fig. 5.3).

medida
- operagao
- operacgao
o =) :. 0 —>
L] -
recurso ! sajda
91]
unidade organi 4G
i o - v
zacional

FIGURA 5.3 Controle da Unidade Organizacional

Elaborado pelo Autor,
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Assim, podemos ter um controle de uma certa unida
de, de qual € o seu volume de produgdo, qual o custo que ela re
presenta para a empresa, qual € a sua capacidade, etc... Simpli
ficamos bastante o controle, porém perdemos no seu poder discrimi
natorio: todas as operacdes estdo dirigidas para um determinado
fim, e ndo sabemos, agora, como estdo se comportanto,

Podemos contornar esta situa¢do, agregando as
operagdes de uma outra forma, como a sequir.

B) 0 controle das operagbes pode ser agregado pelo processo a
que pertencem, por exemplo, controlando um produto {Fig. 5.4). Es
se controle esta mais dirigido para o resultado das operagbes, e
assim teremos um poder discriminante maior da saida dos processos
(do que na agregagdo por unidade organizacional), além de estar
mos cientes do processo (seus pontos fortes e fracos, onde pode
ser aprimorado, etc ,..).

operacaof ™ ~“peracao

recurso saida

FIGURA 5.4 Controle do Processo

Elaborado pelo autor.
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Podemos assim, combinar os dois tipos de agrega-
cao:

por unidade organizacional - visando o controle dos recursos,

principalmente dos Recursos Humanos, pelas caracteristicas an- |
teriormente descritas de tal sistema de agregacao,

por processo - voltado mais para o controle das saidas {(produ-
tos).

Veja bem, os dois se completam porque sao os pro
cessos que, ao fluirem pelas unidades organizacionais, determinam
direta e indiretamente a carga de trabalho e os custos das unida
des organizacionais (Fig. 5.5)

Medida
~le>1" T~ operagao 1 ri]- IJ—pt?r'a—gE_o_“.:lD%_ - Operagao | o>
_ it gtiee, Y ] T i S
- Operagao - Operagaoi - Operagao

—t> |-~ = —t> f——r>
L—— Medida ! Medida—mj l——-————I\‘Ied'ida '

— unidade organizacional
--- processo

FIGURA 5.5 Controle do Processo e da Unidade Organizacional

Elaborado pelo Autor,.
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Se todas as operacoes fossem facilmente caracterizadas 3 um proces
s0 nao precisariamos do primeiro tipo de controle, Por&m existem
operagoes que servem de apoio @ varias outras, pertencentes a

distintos processos, que podem ser controlados na unidade organi
zacional,

Alem disso, podemos indicar outras vantagens em
controlar os processos, juntamente com as unidades organizacionais:

- Existem custos que sao atribuidos, ou melhor que sdo gerados pe
lo "processo" de um produto. Se o produto nao for mais elabora-
do ou o0 seu processo mudar, o custo deixard de existir. Sao
custos diretos (ou unicos)} do produto, que serd melhor explica
do na parte que tratara de como atribuir os custos,

Exemplo: Produto de captagao - "open"/"over”, Se (realmente uma
suposigao) o banco decidisse ndo mais operar com este produto,
deixariam de ser necessarias as "mesas" de operacdo e diversas
linhas telefBnicas, diversas pessoas seriam remanejadas, e ou
tros custos &ue poderiam ser atribuidos unicamente a este pro
duto deixariam de ocorrer,

- Sao os produtos os responsaveis diretos por receitas do banco,
e seria interessante uma analise operacional do seu processamen
to. S3@o eles, tamb&m, que de uma forma direta ou indireta, de
terminam a carga de trabalho das mais variadas se¢Oes do banco
e qualquer simplificacac no seu processo beneficiaria a muitos.

- OQutra vantagem, seria,a possibilidade de "fechar” o sistema pa
ra controle de custos e produtividade, no que se refere ao seu
apontamento, Os apontamentos e tratamento dos dados serd descri
to depois , mas desde j&, cabe esta observac8o, Isto ocorrerd
da seguinte maneira:
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Vamos supor, que um determinado produto Y requeira
as operagoes A,B,C em um Departamento X, para a sua elaboragio,
Havendo o controle do produto sabemos que foram realizados, por
exemplo, 10 produtos ¥ em um determinado mes. Portanto foram
necessarias 10 operagoes A, 10 B, e 10 C no Departamento X.

Deste modo, se encontrarmos 10 operacbes A, B e C
nos apontamentos deste departamento, a informacdo estd coerente.
Qualquer variacao, podera ter 2 causas:

12) Erro no apontamento (intencional ou ndo), se por acaso forem
apontadas 12 ou 8 operacoes A, por exemplo,

29) Retrabalho, caso a quantidade de operagGes A (por exemplo),
for maior que as 10 necessarias.

Teremos assim, controle sobre os centros de opera
goes (unidades organizacionais) e sobre os processos,

Esse controle pode se dar em vdrios niveis de agre
gagao:

- Controle das unidades organizacionais

As operacgoes foram agregadas, neste caso, pela '
unidade organizacional onde sao vrealizadas, Podemos também rea
gregar estas unidades, subindo cada vez majis na estrutura organi
zacional da empresa. Por exemplo, se a menor unidade organizacio
nal for um setor, podemos agrupar 0os setores de um departamento,
e assim podemos.controlar o departamento; estes, por sua vez, for
mam divisGes, e podem receber o mesmo tratamento (Fig, 5,6),
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- Controle do Processo

Aqui também vale este principio: podemos controla
lo como um todo, e em cada um dos centros de operagbes, que por
sua vez podem estar em vdrios niveis de agregacdo. Os processos
semelhantes (ou que geram produtos semelhantes) também poderdo '
ser agrupados, para um controle & um nivel mais geral, (Fig. 5.7),

medida

medida ———

setor 1

operagao 1
7| operagac n e

Recursos — medida —_F_“——_W Saidas

setor 2

operagao 1 DJ/

Operacao n

E

Departamento

FIGURA 5.6 Controle da Unidade Organizacional

Elaborado pelo autor,
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Recurso

| ] Dept? 1
[
, | Setor 1
2 °
Med. p p
fe | e
lr.l r.
Med. - '
o [ Setor 2
0
| p |
°
| v
i i
[ I
P
||
i | Med.
I | DeptQ 2
l
] Setor 1
1, |
Med. | P [
e =
l r.|
==
i I
! |
L.....'..-
Saida
FIGURA 5,7 Controle do Processo Obs: oper.=operacao
Med= medida

Elaborado pelo Autor,

0 controle que serd aplicado a ambos, com os indi
cadores parciais, sera demonstrado no capftulo 6,
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5.1.2 Vantagens de graus de agregacao diferentes

As vantagens de graus de agregacao diferentes para
0 controie de custos e produtividade, podem ser apontadas pelos
requisitos 20, 30 e 50 de um Sistema Gerencial para a Analise da
Produtividade, exposto em 4.5, Eles exprimem, em linhas gerais,
a necessidade de se conhecer o desempenho de cada centro de ope
racdo e como estes desempenhos estdo integrados, para que se
possa conhecer o resultado da produtividade & um nivel mais ge-
ral,

Além disso, seria muito Gtil se cada nivel hierdr
quico pudesse controlar e atuar no sistema, dentro de sua drea
de competéncia, Isto &, gerar uma medida de controle de uma Divi
sdo para o diretor da Divisdo, uma medida de um Departamento para
0 seu gerente, etc.,,

No nivel mais especifico de controle, isto &, con
trolando um determinado setor ou um particular processo, estare
mos mais prdximos das operacdes , e isso B importante por diver
sos motivos:

- possibilidade de identificar problemas em uma particular ope
racao,
~ @ pessoa envolvida com uma determinada operac¢io a conhece de

perto, e poderd identificar pontos e apresentar sugestdes para
0 seu aprimoramento,

- ndo podemos nos esquecer que as operagoes de um processo estSo
encadeadas: para se realizar uma operacdo, foi necessiria uma
operacao anterior, e assim sucessivamente, Qualquer tentativa
para melhora-las, simplifica~las, teri que contar com a parti-
cipagao das pessoas diretamente relacionadas com as mesmas, '

pois tudo se passa como em uma relacdo cliente-fornecedor (Fig.
5.8).
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solicitacgao < solicitacao

fornecedor operacao cliente
—> —>

FIGURA 5.8 Relacao cliente-fornecedor

Transcrito de Kane (19)

A operacdo deve atender 3s necessidades do clien-
te, pois este se utilizard da mesma para efetuar outro trabalho
e € ele quem exige e cobra uma certa qualidade do fornecedor. Se
o controle fosse feito & um nivel geral, poderiamos afetar essa '
qualidade atravyés de uma simplificagdo mal pensada,

5.1,3 Unidades de Medida

A medida da produtividade deve ser simples, e per
mitir que o trabalho seja avaliado onde ele & efetuado.

Para tanto, deve-se quantificar os recursos e
saidas da maneira mais préxima daquilo que se quer controlar, fE]
fletindo estritamente a variagao destes elementos.e de uma manei
ra que os recursos tenham uma unidade em comum, e as saTdas  tam
bem,

A maneira como quantificamos as saidas foi:

- para o processo - unidadesde produtos ou servicos elaborados,

- para a unidade -~ homens-hora que foram necessidrias em determi-
CUEEDT 2ACTEIEL nada unidade organizacional.
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E para 0s recursos:

- para o processo e para a - custo direto do processo e da uni
unidade organizacional dade organizacional, respectivamen

te (Cz$).

Quando da exposicdo detalhada dos indicadores este
aspecto sera mais aprofundado. E necessirio que 0S recursos te-
nham apenas os seus custos diretos, A maior dificuldade sera iden
tifica-los e atribui-los aos recursos. A Justificacdao para a
utilizagado de custos diretos seri feita em seguida,
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5.2.1 A Fungao da Contabilidade de Custos

Segundo Backer & Jacobsen*, a contabilidade de cus
tos ocupa-se da classificagao, agrupamento, apropriagdo, atribui
cao e controle de custos,

0s custos podem ser agrupados por contas, ordens
de producao, fases ou processos, produtos ou departamentos, e se
tores operacionais.

Servem a trés finalidades principais;

I. Fornecem dados para medigdo de resultados (lucros) e para '
avaliacao de estoques,

II. Fornecem informacbes & administracdo para o controle das
operagoes e atividades da empresa.

II1I, Fornecem informagoes para o planejamento, para orgamentos e
para a tomada de decisoes,.

Quanto ds finalidades, em uma empresa de servigos,
podemos encontrar utilidade para as duas Gltimas, com o sistema
que proporemos,

Para gque se cumpra o objetivo deste trabaflho, 0s
custos serao agrupados por processos e setores operacionais {ou
unidades organizacionais), pois sao esses o0s elementos que serao
controlados. No caso das unidades organizacionais, 0s custos se
rdo agrupados a medida que se aumente o nivel de agregacdo, isto
€, 0S custos de um departamento conterdao os custos dos seus seto
res também,

* BACKER et alii (3)
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Precisamos, ainda, definir como atribuir os cus-
tos e classifica-los,

5.2.2 Classificacao dos Custos

Podemos descrever os custos de producio, segundo
trés classificacgoes:

10) Classificacao segundo o objeto do dispéndio;

a) material
b) mao-de-obra
¢) outros custos

29) Classificacao segundo a atribuic¢do:

a) diretos
b) indiretos

30) Classificacao segundo a variabilidade com o volume de produ
cao e o tempo:

a) fixos
b) vari@veis
c) semi-variaveis

0 objeto do dispéndio descreve o Ttem ou objeto pa
ra o qual foram realizados gastos,

A classificacao em fixos, varigdveis ou semi-varid-
veis, divide os custos entre os que variam de acordo com a inten
sidade de produgao (variaveis), os que variam de acordo com o tem
po e ndo de acordo com a atividade (fixos) e os que ndo variam di
reta e proporcionalmente com as mudancas na atividade (semi-varig
vel).
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A distingdo entre custo direto e indireto, deve-se
ao fato do custo poder ser especificamente atribuido a um setor °
ou um produto.

Cada uma destas classificacgOes tem a sua utilidade,
mas nos deteremos mais na classificagdo de custos diretos e indi
retos, a seguir,

5.2.3 Vantagem da Utilizacao de Custos Diretos '

Como ja dissemos, uma das classificagfes dos cus
tos € a que os discrimina em diretos ou indiretos, Um custo dire
to @ aquele que pode ser especificamente atribuido a um setor
operacional, ou a um processo. Um custo indireto nao pode ser !
identificado especificamente com um setor ou processo, mas preci

sa ser atribuido a eles, ou entre eles rateado, segundo alguma ba
se,

Essa classificacao e importante para fins de con
trole, sempre que diversos setores participam de um processo, Os
custos diretos (por exemplo, de um departamento) sao controlaveis
pelo responsayel pela sua ocorréncia (no caso, o gerente do depar
tamento), e os custos indiretos cabem a alguém gque esteja em um
escalao mais alto da diregao para o qual tal custo & direto,

Se o0 nosso objetivo fosse custear um produto ou
servico, para cobra-lo de alguém, de tal forma que a empresa se
sustentasse, terVamos que considerar todos os custos, diretos ou
indiretos.

Porem, o nosso objetivo & o controle, e necessita-
mos usar um critério de classificacdo, em que consideraremos ape
nas os custos diretos. Para tanto, basta definirmos bem em rela
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Gao a que o custo € direto, & um processo ou unidade organizacio-
nal, e em qual nivel de agregag¢do. Isto &, o custo de mao-de-obra
de um funcionario, usado na elaboracdo de um produto (ele parti
cipou do processo), € direto em relagdo 3 este processo produtivo
e direto em relagao a unidade organizacional que ele pertence: o
custo do chefe desta unidade organizacional & direto em relacdo a
unidade, mas nao o @ em relagaoc ao produto, se ele ndo participar
diretamente do processo. Quanto ao nivel de agregacdo considerado
temos a seguinte situacdo: o custo de um gerente de departamento
e direto ao departamento e indireto aos setores que o compde, uma
vez que o seu tempo & dividido entre eles,

Se tivermos apenas 0s custos diretos atribuidos ao
elemento que se quer controlar, isso nos dara uma visdo mais cla
ra do mesmo. E todos os custos serao controlados, conforme o ny
vel de agregagao que se esteja considerando, isto &, os custos '
que eram indiretos em relacao ao setor, podem ser diretos ao
departamento, ou & divisdo, ou em Ultima instancia,em relacao &
empresa, Se 0 indice que utilizarmos para controle de uma determi
nada unidade organizacional for afetado por variacBes de custos '
gue ocorram em outros setores (o que aconteceria se utilizassemos
rateios), nao saberVamos qual foi o resultado real da unidade,

Utilizando uma denominag¢dao de John Dearden*, pode
riamos dizer que para efeito do controle dos custos e da produti
vidade, s0 serao relevantes os custos que forem "lUnicos" ao pro
cesso ou unidade, "Custos linicos", sdo aqueles que ndo existiriam
caso o processo ou a unidade organizacional fossem eliminados.

Para identificarmos os custos diretos, deyemos par
tir do geral para o particular, seja para o produte ou para a uni
dade, Por exemplo, primeiro identificamos os custos de uma famT_
11a de produtos, depdis os de um dnico; primeiro determinamos os

* DEARDEN (10)
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custos de uma divisao, e depois de cada um dos seus departamentos.

Assim, partindo do geral para o particular, alguns
custos que eram diretos (Unicos), passam a ser indiretos, como
no caso do gerente de Divisdao ser direto § divisio e indireto aos
departamentos.

Este enfoque, além de ser importante para o con
trole, serd uUtil toda vez que uma decisdo precisar ser tomada 3§
respeito do objeto de controle, avaliar alternativas de processos,
etc...

9.2.4 Atribuicao dos Custos Diretos

Identificados os custos diretos, dos processos e
unidades organizacionais, precisamos ainda classifici-los quanto
d& variabilidade - fixos ou variiveis, Toda vez que um custo for

semi-yaridvel, o classificaremos em uma dessas duas classes (da
que mais se aproximar), Dentre os custos varidveis, ressaltaremos
o custo dos recursos humanos, pois & este o principal para a

nossa empresa, Em principio, classificamos o custo dos recursos
humanos como variavel, porém, poderd ocorrer situacdes em que es
te custo sera fixo - politica da empresa de manter o seu quadro
de pessoal constante,
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Para uma classificagdo genérica, teremos:

técnicos
pessoal

FIXO Y material

informacgao

CUSTO DIRETO

tecnicos
pessoal
material

VARIAVEL—— 1

informacgao

FIGURA 5,9 Classificacao dos Custos Diretos
Elaborado pelo Autor.
Em principio, o custo dos recursos seri classifica
do conforme indicado na Fig, 5.9 por um traco.
Havera algumas distingSes paraatribuT-los &s unida

des organizacionais ou aos processos, fato que discutiremos no
projeto dos indicadores, a sequir,
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CAPITULO 6:

PROJETO DOS INDICADORES
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6.1.1 Os Indicadores

Cada unidade organizacional & um pequeno sistema
produtivo: utiliza determinados recursos em suas operagdes para
desempenhar as suas fung¢Oes, (Fig. 6.1),

Recursos Humanos

saida direcionada

-~ —L
operagao 1 a um produto
Recursos Materiais B .
: saida para outras
d > o
_ 5 unidades
Recursos Tecnicos - operagao n

saida para a
propria unidade

Recursos de
Informacao

Unidade
Organizacional

FIGURA 6.1 DIRECIONAMENTO DA PRODUCKD
Elaborado pelo autor.

Essas operacoes podem ser integrantes de um proces
so de elaboragao de um produto,podem ser necessdrias para que ou
tras pessoas da prdpria unidade possam exercer suas fungodes, ~ ou
para outras unidades (o que seria um "servigo" interno),.

Ha uma série de operacdes diferentes, uma série
de saldas diferentes e para chegarmos a um indicador da produtivi
dade do custo total para a unidade organizacional, precisamos en
contrar um ponto em comum entre as saidas. Elas precisam ser quan
tificadas de uma maneira uniforme para poderem ser somadas, for
mando um indicador do volume de producdo da unidade organizacio
nal.

Existe uma tendéncia de se atribuir valor monetd
rio & cada uma dessas operacbes, porém seria algo muito subjetivo
e dificil de identificar qual o valor adicionado aos recursos por
uma operacgao,
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Lembrando do indicador substituto de produtividade*
podemos fazer o seguinte: um ponto em comum entre elas, & a uni
dade de tempo. Podemos assim utilizar o tempo-padrio necessirio '
para realizar as operagles, como uma variavel que indique o nivel
de utilizacao da unidade organizacional, em um certo periodo de
tempo.

Os indicadores, para a unidade organizacional fica

rao:

RS produtividade do custo total,.

W produtividade do custo variavel.

V .

— = produtividade do custo de pessoal.

— = produtividade da mao-de-obra

— = ritmo de trabalho de mao-de-obra.

Onde

N = homens-hora necessarios para realizar Q operacdes,
T = custo total

V = custo variavel

S = custo de pessoal

D = disponibilidade de homens-hora de produgio,
P = homens-hora produtivos.

* Ver jtem 4.3

** Ver discussdo no Ttem 6.1,3.
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Todas estas variaveis se referem & Unidade Organi

zacional em um certo periodo de tempo,

Cada um destes indicadores parciais, estdo relacio

nados entre si, da seguinte maneira:

N_ VY, S,D, P N
T T v S D P
S ey—
ritmo
|
N Produtividade da mao-de-obra
>t
uf Produtividade do Custo de Pessoa]
\E_‘Yj
N - produtividade do Custo Varidvel
¥v%/
N Produtividade do Custo Total
T
isto e, para passarmos de i para i basta multiplicarmos W
v T Vv

o , € assim sucessivamente,
T

Estes quocientes intermediarios, representam
seguinte:

L grau de utilizacdo da disponibilidade de homens-hora de produ
D ¢ao da Unidade Organizacional.

D _ relagdo entre a disponibilidade de homens-hora de produgdao e
S 0 custo de pessoal, 0 seu inverso indica o custo de cada ho

mem-hora da unidade organizacional.

por
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|
il

participagdo dos custos de pessoal nos custos varidveis da
Unidade Organizacional

— =

participacdo dos custos varidveis no custo total da Unidade
Organizacional

6.1.2 Observacgoes sobre os componentes dos indicadores*

A) - N = homens-hora necessarios

0 numero de homens-hora necessirios para realizar
as quantidades de operagdes da Unidade Organizacional serd obtido,
somando o produto entre a quantidade de cada tipo de operacio e
o seu tempo-padrdo, para todas as operacbes realizadas, conside
rado um certo periodo de tempo,

A definicdo acima apresenta uma Timitacdo, que
faz com que esta varidvel s0 se aplique a "atividades produtivas"”,
uma vez que nao seria possivel (ou operacional) medir o tempo de
uma atividade estritamente intelectual, e nem seria esse um indi

cador eficiente para tal atividade.

Informacoes necessarias para medigcdo de N:

- estabelecimento dos tempos-padrdo das operagdes,

- apontamento de dados por parte dos funciondrios,para termos as
quantidades de cada operacgdo realizada.

B) - P = homens~hora produtivas

E o tempo efetivamente gasto pelos funcionarios pa
ra realizar as operagoes.

* Lembrando que as varidveis se referem a um certo perfodo de and
lise,
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Informagoes necessarias para medicio de P

- apontamento dos funcionarios, relatande o tempo utilizado para
realizar as operacoes.

€C) - D = Disponibilidade de homens-hora de Producdo

E a soma das horas disponiveis para trabalho dos
funcionarios da unidade organizacional. Deve-se levar em conside
ragao: horas-extras, férias, licenca, contratacao de m3o-de-obra
temporario, etc...

Para os funcionarios que usam cartdo de ponto, es
te dado ja estara disponivel, e para os que nio, havera necessida
de de apontamento.

Informacoes necessarias para medicdo de D

- apontamento do Setor de Recursos Humanos e/ou apontamento de
alguns funcionarios.

D) - S = Custo do Pessoal

Incluimos aqui o0s custos de salarios (fixos e
variaveis), encargos, prémios..., enfim toda a despesa com o pes
soal pertencente a unidade organizacional. (Ver anexo B, onde des
crevemos estas despesas com detalhes).

Informagoes necessdrias para medigao de $

- apontamento do Setor de Recursos Humanos, ou obter os dados da
Folha de Pagamentos.
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E) - V = Custo Variavel

V abrange S e outros custos variaveis, como mate
rial de escritdrio, formularios, algum servigo contratado exter
namente,(VM)... .0bviamente, se algum Ttem dos custos variiveis for
insignificante, podera ser omitido,

Informacoes necessarias para medicao de VM:

- apontamento do Setor de Recursos Materiais.

F) - T = Custo Total

T abrange V e mais 0s custos fixos: arrendamento '
mercantil ou custo mensal equivalente de imobilizados da wunidade

organizacional, e outros custos que sejam caracterizadas como fi
x0s(F) .

Informacoes necessarias para medicdo de F:
- apontamento do Setor de Recursos Materiais,

Todos os custos considerados, sado os diretos & uni
dade organizacional.

Conforme for ¢ casc, podemos ainda atribuir & uni
dade organizacional, os custos de algum servico que & prestado in
ternamente, unicamente para ela, Por exemplo, se a Divisdo de
Sistemas desenvolve um sistema unicamente para um determinado se
tor, se for de interesse controlar tal tipo de custo, pode-se !
atribui-lo ao setor,

Qutra observagao & quanto ao tempo do gerente de
um departamento, ou outro cargo de supervisao,
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Sendo a sua funcao de supervisao, nao atuando di
retamente em nenhuma operacao, ou se o seu trabalho for intelec-
tual, nao teremos o seu tempo trabalhado computado em N nem em
P, mas o teremos em D. E o seu custo (S), serad atribuido ao de-
partamento, uma vez que ele & um funcionario direto do departamen
to e de uma forma ou de outra necessario para que este desempenhe
sua funcao. D e S serao atribuidos ao departamento, e nao aos
seus setores.

Uma critica que poderia ser feita, & quanto a N:
para um dado T fixo, teremos um aumento de produtividade se aumen
tarmos N. Como N e devido & quantidade de operacBes, pode-se pen
sar que a produtividade aumentara se uma porg¢ao de operagOes inu-
teis e repetitivas (relatorios sem importancia, ou que sejam me
ra transcricao, por exemplo) come¢arem a ser realizadas. Istondo
ocorrera, pois essas "novas operacdes" nao terdao tempo-padrao e
nao entraram no calculo de N. Este fato ficara mais claro, na
parte em que descrevemos o tratamento dos dados em 7.4.

6.71.3. Observacao sobre o 'Ritmo’

Definimos g como ritmo, porem cabe aqui uma expli
cacao: {Para simplificarmos, suponha que estamos lidando com 0
tempo de um funcionario- ver fig. 6.2)

0 ritmo seria N , no sentido exato. N poderia
P

entao, ser desdobrado:

( PLL N

P P1

P

D

j i ¢ *
ritmo

.F

N
D

fracao do tempo de producdo que foi produtivo.

racao do tempo disponivel, utilizado na producgdo.
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P1 P2

D = tempo disponivel para trabalho.
= tempo utilizado na produg¢ao, tempo que trabalhou.
P = paradas evitaveis (ociosidade), ou falta de trabalho.

P1= tempo utilizado na produgcao para operacoes corretas, isto &
o tempo que o funcionario trabalhou e foi d4til, produtivo.
Considerando as paradas inevitaveis: fadiga, necessidades pes

soais, esperas da produgao, computadas no estabelecimento do
tempo-~padrao.

P2= tempo utilizado incorretamente na producdo, isto &, o tempo
que o funcionario trabalhou e produziu algo inldtil - errou.

FIGURA 6.2. DISTRIBUICAO DO TEMPO DISPONIVEL DO FUNCIONARIO
Elaborado pelo Autor

A dificuldade para estabelecer indicadores a tal
nivel de detalhe em atividades de escritorio & muito grande:

- como identificar P1? Em uma linha de produ¢do de uma fabrica,
se o operario errar e danificar uma peca, paodemos identificar
tal fato. Mas e no escritdrio? Se um funciondrio erra, por
exemplo no preenchimento de uma ficha,ele apaga o erro ou utiliza
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outra ficha (que ndo e controlada pelo seu baixo custo).
Por isso, ndao consideraremos P1.

E quanto a P? Como saberemos que o funcionario fez
um apontamento honesto, que naec encobriu o seu tempo ocioso P?
Sem duvida, ndo temos como, a nio ser que fosse feita uma amos
tragem do trabalho.

Caso P esteja encoberto, ocorrerid o seguinte, com

parando-se com a situacdo em que o apontamento foi fiel 3 realida
de:

aumentara, e

diminuira ('ritmo’')

Portanto, se os funciondrios quiserem preencher to
do o seu tempo de trabalho, omitindo P, prejudicario o seu rit
mo de trabalho, e tal fato sera percebido,

Neste primeiro momento, em que se procura implan
tar o sistema, admitiremos tal limitacdo e simplificacdo. Caso se
ja necessario maior precisio, P poderd ser determinado por amos
tragem de trabalho.

Essa mesma observagao € valida para o caso do
processo, a seguir,




6.2 Processo 79

6.2.1 0s Indicadores

Como ja foi definido, processo & uma seqliéncia de
operagoes logicamente relacionadas que resultam em um produto ou
servigo.

Tambeém podemos encara-lo como um sistema:

medida

/7\
| Loper |~ [oper.] S oper.]

recursos saida

FIGURA 6.3 Processo

Elaborado pelo Autor.

Aqui & mais simples termos a quantificacao das
saidas, uma vez que estaremos controlando um processo especifico,
que produz um determinado produto ou servico: podemos deixa-lo em
unidades de produtos ou servigos elaborados,

Os indicadores ficarao, para um certo periodo de
nalise:

a
0. produtividade do custo total.
.

Hi

produtividade do custo variavel,

= |

produtividade do custo de pessoal.

w O
i
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*

Q. produtividade da mao-de-obra.

R
* &

Q . ritmo de trabalho da mio-de-obra

P

onde:

Q@ = quantidade de saidas do processo

T = custo total

V = custo variavel

S = custo de pessoal

R = homens-hora disponiveis para a produgdo, do processo.

P = homens-hora produtivos, no processo,

Todas essas variaveis se referem ao processo,

Cada um destes indicadores parciais, estdo relacio
nados entre si, da seguinte maneira:

T T v S R P
S ——
ritmo
|
Q/R = produtividade da mdo-de-obra
N > 4

v

Q/S = produtividade do custo de pessoal

\1 >y

Q/V = produtividade do custo varidvel

Q/T = produtividade do custo total

*  Ver observagdo no Ttem 6.2.3,
** Vale a mesma observacdo que foi feita na unidade organizacional
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isto €, para passarmos de ) para 2 , basta multiplicarmos u por
v T

» € assim sucessivamente.

|

Esses quocientes intermedidrios representam o se

guinte:

= grau de ocupagi@o da mao-de-obra direta ao processo, com 0
processo, Isto e, se uma sO pessoa atua no processo e a suas
horas disponiveis para o referido processo sao 32 horas/més,
e 0 processo requer 16 horas/mes,apenas 50% do seu tempo dis
ponivel,para o processo, & ocupado com o referido processo,

o |o

= relagdo entre a disponibilidade de homens-hora para o processo
e o custo de pessoal no processo, 0 seu inverso indica o cus
to de cada homem~hora no processo,

()

off. participacao dos custos de pessoal nos custos varidveis,
v

= participacdo dos custos varidveis no custo total,

— =
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6.2.2 Observagoes sobre os Componentes dos Indicadores*

R) - Q

quantidade de produtos {ou servigos) realizados. Devera
ser estipulado em que ponto se determina o fim do proces
s0, e conseqllentemente quando teremos uma unidade pronta,
Ex.: para o processo de um produto de aplicacao, pode-
se determinar como unidade de medida: “produtos em aber-
to" (que € o mesmo que empréstimo liberado) ou "produtos
vencidos" (que & o mesmo que empréstimo cobrado). Tudo
depende de como se define o Processo.

Para o controle que propusemos, do processo em cada wuni

dade organizacional, pode-se, para efeito de controle '
utilizar Q como sendo quantidade de "semi-acabados"

cada Unidade Organizacional realizou.

. que

Informagoes necessarias para medigdo de Q:

Apontamento de quantos produtos (ou servigos) foram pro
duzidos.

Homens-hora produtives no Processo
E o tempo efetivamente utilizado pelos funcionarios di-
retos ao processo, com o mesmo.

InformagOes necessdrias para a medicio de P:

Apontamento do tempo gasto com o processo, COMO NO Caso
das unidades organizacionais, e uma determinacdo prévia
das pessoas diretamente envolvidas no processo (as que
realizam as operagoes).

* As varidyeis se referem a um certo perJodo de anflise,
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C) - R = Homens-hora disponiveis para producdo, no Processo

Sera a soma do niumero de horas disponiveis de todas as
pessoas diretamente envolvidas no Processo, para reali
zar o Processo, As pessoas ndo obrigatoriamente (alias,
isso sera muito dificil de acontecer) desempenharam um
so tipo de operagio, em um so processo,

Informagbes necessdrias para a medicido de R:

Identificagao de quantas pessoas atuam diretamente no
processo, e quantas horas tiveram disponiveis para o ire
ferido processo, Tal informagao teria de ser obtida por
amostragem do trabalho e discutiremos tal aspecto em '
6.2,3,

D) - S = Custo de Pessoal

No caso do processo, nao adotaremos o mesmo procedimento
do controle da Unidade Organizacional, Nesta dltima, ]
casto do pessoal ocorria para uma série de processos, e
atribuimos @ unidade o total do custo dos seus funciond
rios. No processo, (como um funciondrio pode atuar em
mais de um), precisamos saber quanto tempo ele ocupa de
cada funciondrio e através do custo hordrio de cada fun
ciondrio, atribui-10*ao processo,

Se for identificado algum funciondrio que existe wunica-
mente para o processo, podemos atribuir o seu custo to-
tal de salarios e encargos ao processo. Por exemplo, )
Produto de Aplicagdo Finame (resultado de um processo),
tem um gerente unicamente para ele, o Gerente do Finame -
o seu custo pode ser atribuido integralmente ao processo,
E analogo ao caso do Gerente de Departamento e a unidade
organizacional "Departamento",

*com "atribui¢ao”, nao queremos dizer “"rateio"
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Informagoes necessarias para a medigdo de S:

Apontamento do Setor de Recursos Humanos e dos Funcioni-
rios.

E) - V = Custo Variavel
Abrange S e outros custos varidveis do processo.{(VM).

Informagoes necessarias para a medigido de VM.

Apontamento do Setor de Recursos Materiais, indicando
para qual Processo foram destinados os recursos.

F) - T Custo Total

T abrange V e mais os custos fixos, atribuiveis ao pro
cesso(F}.

Informagdes necessarias para a medigdo de F:

Apontamento do Setor de Recursos Materiais,
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6.2.3 Observacado sobre Produtividade da Mao-de-Obra

Q

Definimos = como produtividade da m3o-de-obra em
R

um determinado processo, para um certo periodo de anilise.

Para termos coeréncia entre os indicadores do Pro
cesso e os da Unidade Organizacinal, R foi definido como sendo, o
nimero de homens-hora disponiveis para a produgdo em um determi
nado Processo, 0 que & equivalente a variavel D da Unidade Orga-
nizacional,

Aqui temos uma dificuldade grande em identificar °
qual a porcao de D que esteve disponivel para o processo 1 ou 2
ou n, o que nos daria R1, R2, ,,. Rn,

Esclarecendo, vamos supor que s8 um funcioniario °
atue no Processo 1, e gque este mesmo funcionario ainda atue em
outros Processos,

P1 P1 P2 P2 Pn_Pn

-

‘-—pr}—t—Rp2— t——pp—I—F |

D = homens-hora disponiveis para Producgdo

Ri= homens-hora disponiveis para o Processo i
Pi= homens-hora produtivos no Processo i

Pi= homens-hora ociosos no Processo i

R =

homens-hora disponiveis para outras operacdes, ou nao ocupada
por falta de trabalho

FIGURA 6.4 DISTRIBUICAO DO TEMPO DISPONIVEL DO FUNCIONARIO ENTRE
VERIOS PROCESSOS
Elaborado pelo autor,
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Veja que a soma dos Ri's mais R & igual a D, e que a
soma dos Pi's € igual & P, sendo D e P variaveis utilizadas nos
indicadores da Unidade Organizacional,

Cada um destes Ri's poderia ser obtido por apon-
tamento dos funcionarios. Esta possibilidade seria muito dificil
de ser implantada, uma vez que Ri & um espaco de tempo muito cur
to e fatalmente seria confundido com Pi (n3o nos esquecendo do
problema de encobrir P, que foi discutido em 6.1.3), Em ndo ha
vendo amostragem do trabalho para se identificar Ri, teremos que

efetuar uma simplificagao, eliminando Ri e trabalhando apenas com
Pi.

0 custo Si (custo de pessoal no Processo i), teria
de ser atribuido ao Processo i, através de Ri e do custo horario
do funcionario. Realizando a nossa simplificacdao, temos que obter
Si através de Pi. Veja que ndo & uma aproximacdo grosseira, uma
vez que Pi e Ri estdo bem proximos,

O0s indicadores para o Processo ficarao:

oW
:

— | =
= |

x 2 x
S

w o

onde as variaveis sao as mesmas definidas anteriormente, com a

Q

exclusao de R. Veja que = nos dara informacdes sobre o ritmo de
P

trabalho e, aproximadamente, sobre a produtividade da mao-de-obra.

Ritmo e produtividade da mdo-de-obra se confundi
rao para 0 processo.
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Um esquema que pode ser seguido para "rastrear" al
guma anormalidade verificada nos indicadores da produtividade, €
0 que apresentamos a seguir (Fig. 6.5).

Esta esquematizado para os indicadores de uma uni
dade organizacional mas para 0S processos seria analogo.Assumimos
estarmos no nivel mais estrito do controle, isto &, no nivel or-
ganizacional mais simples (no nosso caso, o setor)., Para chegar-
mos a um setor especifico, podemos seguir o mesmo procedimento
nos niveis mais gerais, analisando os indicadores de divisdes e
departamentos.

Alem disso, os indicadores dos processos podem ser
analisados conjuntamente, cruzando os dois, identificando um
problema de um processo em determinado setor.

Porém, o que sera considerado uma anormalidade nos
indicadores? Isto dependera do critério para controle: rigido ou
moderado. Nos relatOGrios gerenciais, que serao apresentados em
7.2, propusemos um que informard sobre a evolucao dos indicadores
pois acreditamos que um indicador por si s0 nao esclarece sobre
tendéncias, nao esclarece se estamos evoluindo ou ndoc em produ
tividade, Assim, analisando a tendéncia dos indicadores, uma va
riacdo de - 10% em relagdo 3@ uma produtividade padrao poderd ser
considerada boa se anteriormente a variag¢ao era maior, ou, se a
variagdo costuma oscilar mais que 10%; uma variacdo de -2% em um
indicador que estava praticamente estabilizado poderd ser conside
rado uma anormalidade e portanto, devera ser rastreado a causa '
desta variacdo e se possivel eliminada.
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Para a implantagao do sistema, serd necessario ca
racterizar bem os processos e as unidades, levantar todas as suas

operacoes. As operacoes s estardo bem especificadas quando sou
bermos:

quem as realiza

quanto tempo elas.requerem

a qual processo se referem

que recursos requerem(equipamento, informagoes,...)
que operacoes as precedem e as sucedem,.

I

Fssas informagdes serdo obtidas através de entre
vistas com os funciondarios, No caso do tempo das operagdes, elas

podem ser obtidas através de estimativas, ou tambem, de algum
método de observagdo do trabalho, Tudo dependerd do grau de pre
cisdao e confianga que  se exigira dos dados,

Além disso,sera bom que nessa fase se efetue algu
mas perguntas para aprimorar as operacgoes,ou pelo menos identifi
X ]

car as que oferecam tais oportunidades :

a operacdo @ necessaria?

a operagao esta satisfazendo o seu propfsito?

1

alguma operacdo pode ser combinada para eliminar duplicacido?

a freqliéncia com que se realiza tal operacdo pode ser dimi-
nuida?

a redistribuicfo do trabalho melhoraria a sua qualidade, '
custo, e aproveitamento da disponibilidade?

* KRISTAKIS (21)
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- Pode-se substituir um funcion@rio por outro com menor sa
lario em determinadas operagdes sem prejudicar a qualidade?

- Sao necessarias todas as informagoes fornecidas para o pro
cesso? Sao suficientes?

- Ha alguma operacdo com alta incidéncia de erros, e altamen
te repetitiva, que melhoraria com o auxilio de um sistema
de processamento eletronico de dados?

Com esses cuidados iniciais, que se repetirao sem
pre que for julgado necessario, poderemos verificar de uma manei
ra indireta a qualidade de trabalho, e garantir que qualquer mo
dificagdo na operacdao ou processo nao ¢ prejudique,
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CAPITULO 7:

CONCEITUAGCAO DE UM SISTEMA DE INFORMACAO PARA 0 CONTROLE DE

CUSTOS E PRODUTIVIDADE
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Para termos uma vis3do geral do fluxo de informa
g0es necessarias para o Sistema de Controle de Custos e Produtivi
dade, apresentaremos como 0s setores do banco se relacionarao.

Descreveremos apenas os documentos que serao cria
dos para este sistema (os apontamentos e os relatorios geren
ciais), e mostraremos, esquematicamente, como os dados provindos
dos apontamentos serdo tratados.( ver Figura 7.1)
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7.2.1 Finalidade dos Relatorios

O0s indicadores, por si s&, nido sio suficientes pa
ra uma analise adequada: "uma vez que um indicador seja computa-
— - » . - *
do , nao & imediatamente claro se o seu valor & bom ou mal" . Pre

cisamos compard-lo com seus valores passados, com outros indica
dores, ... .

Segundo essas necessidades, & que procuramos criar
relatorios gerenciais Uteis. Eles deverio retratar para os pro

Céssos e para as unidades organizacionais o seguinte, para anali
se e decisao:

- a evolucao dos indicadores.

- permitir o "rastreamento" de alguma variacao significativa,
isto @, onde estd a sua causa: no custo total, no variavel,
nos salarios ou na mio-de-obra.

- mostrar os indicadores de uma unidade organizacional de um
determinado nivel e das unidades menores que a compoe (isto
e, mostrar os indicadores de uma Divisdo e de seus Departa-
mentos, de um Departamento e de seus Setores).

- mostrar os indicadores de um processo, e dos centros de ope
¢oes (ou unidades organizacionais) neste processo.

Assim, teremos relatOrios de:

1 - Evolugaoc

1.A- Divisao (Fig. 7.2)

1.B- Departamento (Fig. 7.3)
1.C- Setores (Fig. 7.4)

1.D- Processo (Fig. 7.5)

*EILON (11)
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2 - Composicao
2.A- Indicadores de uma Divisdo e de seus Departamentos (Fig.7.5)
2.B- Indicadores de um Depto e de seus Setores (Fig.7.7)

2.C- Indicadores do processo e do processo nas unidades organiza-
cionais em que @ operado:

2.C.1 - 0 Processo todo, e nas Divisges (Fig.7.8)
2.C.2 - Na Divisdo e nos seus DeptoOs, (Fig.7.9)
2.C.3 - No Dept0, e nos seus Setores (Fig.7.10)

PoderTamos ainda ter relatdrios de comparagao, se
a estrutura do Banco fosse descentralizada (agéncias, filiais,...)
mas tal fato ndo ocorre. A comparagdo seria feita entre processos
e unidades organizacionais iguais, de filiais diferentes,

7.2,2 Relatorios

A seguir mostramos o "lay-out" dos relatorios, se
guindo a numeracdo adotada.
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7.2.3. Destinacao dos Relatorios

Seguindo a numeracdo adotada para os Relatorios,
0 quadro a seguir indica a sua destinacio. No caso dos relato-
rios 2C.1, 2C.2 e 2C.3, s0 os receberio as unidades organizacio
nais que atuam nos respectivos processos.
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7.3.1 Consideracoes Gerais

Para a operacionalizacdo do sistema, sera necessa
rio implantar um sistema de apontamentos com o objetivo de forne

cer dados para o controle e acompanhamento da produgao e dos
custos.

Esse sistema devera apresentar um arquivo histori
co que permitira o acompanhamento e comparacio dos dados no de-
correr do tempo.

7.3.2 Controle Individual do Trabalho (Didrio)

7.3.2.1 Origem: funcionarios

7.3.2.2 Finalidade: obtengdo de dados para alimentar o sistema
nos seguintes pontos:

a) operacgoes realizadas
b) tempo despendido nas operagodes

7.3.2.3 Tratamento: totalmente preenchido pelo funcionirio e
enviado para processamento,

7.3.2.4 Descrigao dos campos

a) n0 digito da Divisdo do funciondrio executante (w)
b) n9 digito do Dept® do funcion3rio executante (x)
¢) n9 digito do Setor do funcionario executante (k)
d) no digito do funcionario executante (z)
e) data: dia, mes, ano.

f)} tempo: tempo dispendido em cada operacdo (tid)
g} H/E: se a operacao foi executada em hora normal (H)

ou em hora extra (E)
h} operacao: codigo da operacdo (i)
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i) q: quantidade de operacdes (Q1)

J) processo: codigo do produto 3 que se refere (i)

k) observagOes: caso seja necessario apontar algum er
ro encontrado na operagdo precedente,

ou outra situacao que prejudicou o tra
balho.

1) nome: nome do funcionario
m} visto: assinatura do funcionario
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7.3.3

Controle de Pessoal (mensal)

7.3.3.1 Origem: Setor de Recursos Humanos

Finalidade: Obtencdo dos homens-hora disponiveis, e do
custo de salarios,

7.3.3.3 Tratamento: Preenchido no Setor de Recursos Humanos e

enviado para processamento,
(0 custo de salario podera ser obtido da
Folha de Pagamento)

7.3.3.4 Descrigao dos Campos:

a) Data: més/ano

b) n® digito da Divisao do funcionirio (w)
¢c) no digito do Dept0® do funcionirio (x)
d) n? digito do Setor do funcionario (k)
e) n? digito do funcionirio (z)
f) D = horas disponiveis no més (D z,k,x,w)

g) S = salario e encargos (que poderd
ser obtido da Folha de Paga-

mento) (S z,k,x,w)

Obs. 1) Alguns dados que colocamos no apontamento, se fazem neces

Obs, 2)

sdrios para a explicacio do tratamento dos dados, Se no
n® digito do funciondrio ja estiver claro & que setoryde
partamento e divisdo éle pertence, ndo serfo necessirios
0 n0 digito destes filtimos,

Quando houver a omissao de um digito, seguido de *, & por

que o dado & referente ao nivel hierdrquico imediatamente

superior, |

Ex.: $'z,x,w = custo de saldrio de um funcionirio direto
-

ao departamento x, ndo pertencente 3 um
dos seus setores. (k)
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7.3.4 Controle de Material (Mensal)

7.3.4.1 Origem: Setor de Recursos Materiais
7.3.4.2 Finalidade: obtencdo dos custos de materiais gastos,

7.3.4.3 Tratamento; Preenchido no Setor de Recursos Materiais
e enviado para processamento,

7.3.4.4 Descrigdo dos Campos:

a) Data: més/ano
b) n® digito do processo: processo 3 que se destina

tal material (3)
c) n? digito do Setor (k)
d) n? digito do Dept? (x)
e) n? digito da Divisdo (w)
f) VM: Custos varidveis de Material (VM j,k,x,w)

Obs: No tratamento dos dados quando houver a omissio de um digito
no Tndice do dado seguido de ('), o custo & atribufvel ao ny
vel hierarquico imediatamente acima, ou nao & atribuivel ao

processo,
Exemplo;
VM'k,x,w = custo do setor k, niao atribuTvel 3 um
processo (j) em particular,
VM'x,w = custo do departamento x, ndo atribufvel
5 um dos seus setores CK) e particular,
- 0s custos fixos (F) estardo em arquivos, e uma ficha de

apontamentos para ele (esporddica) seria andloga & "contro
le de material",
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Nos limitamos ao Controle de Material pois sao
esses os custos variaveis (excluidos os salfrios) facilmente

identificaveis como sendo de um processo ou unidade organizacio
nal.

No caso do Credibanco, os outros custos variiveis
(como energia elétrica,telefone, .».) sao dificies de serem
identificados. Portanto, utilizaremos VM como a variivel gue
se refere aos outros custos variaveis que nfo sejam os salarios,
lembrando que sempre que possivel todos os custos varidveis dig
nos de controle, devem ser considerados.
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7.4.1 1Introdugao

Procuraremos mostrar, esquematicamente, como 0Ss
componentes dos indicadores {N,Q,P,R,D,S,V,T) poderdo ser cons
truidos com base nos Apontamentos apresentados em 7,3.

Para o tratamento dos dados, utilizou-se a seguin

te simbologia, para especificarmos 3 que se referem os dados e
indicadores:

INDICE DO
INDICADOR REFERENTE A
E DOS
DADOS
w Divisao w
Xy, W Dept? x, pertencente @ Divisao w.
k,x,w Setor k, do Dept® x, da Divisao w.
Z,k,x,W Posigao z (funcionario), do Setor K, do
Dept® x, Divisao w.
i Operagdo i
J Processo j
i Operacao i, realizada no processo j.
1,52,k x,w Operacao i, realizada no processo j, pela
posigdo z, que pertence ao Setor k, do
Dept® x, Divisdo w,

Na Figura 7215, apresentamos o roteiro esquematico do processo de
um produto, que ajudard na compreensdao do Tratamento dos Dados.
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Observagao: Lembrando o que ja foi dito nos apontamentos, um da
. &

do seguido de (") e tendo sido omitido um de Seus

indices significa que ele se refere 3 um nivel mais

geral, isto e: para o dado F.

FoKx. W podemos ter:

F! = custo fixo atribuido ao setor k,x,w e 3§
nenhum processo em particular,

F' = idem, atribuido ao departamento x,w.
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7.4.2 Unidade Organizacional
7.4.2.1 - Homens-hora necessarios (n)

A - Posicao z,k,x,w

Nz,k,x,w =(;E; Q'i,j,z,k,x,w A Ti,j) para z,k,x,w fixos,.
]

0s homens-hora necessarios em uma determinada posi

¢ao (N ), serda a somatoria do produto entre: a quantidade '

zZ,k,x,w
de operagoes realizadas pela posicao (nos diversos processos) e
o tempo-padrio dessas operagoes,

B - Setor k,x,w

Nk,x,w = :;2 Nz,,k,x’W para k,x,w fixos.

0s homens-hora necessdrios em um determinado setor
(N 4 w)o sera a somatdria dos homens-hora necessarios nas  posi
Rl | -

¢oes deste setor.

C - Departamento x,w

Nx,w = 2 : Nk,x,w para x,w fixos,

0s homens-hora necessdrios em um determinado departa
mento (N, ) serd a somat6ria dos homens-hora necessdrios nos se
>

tores deste departamento.
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D - Divisao w
Nw = E : Nx . para w fixo.
O0s homens-hora hecessarios em uma determinada divi-

Sao (N, sera a somatdria dos homens-hora necessdrios nos depar
tamentos desta Divisdo.

7.4.2.2 - Homens-hora produtivos (P)

A - Posicao z,k,x,w

P kox,w ;;; L i,z ko x,w para z,k,x,w fixos.

Os homens-hora produtivos em uma determinada posigao
(Pz,k,x,w)’ sera a somatdoria do tempo (em horas) utilizado na
realizacdo das operagdes, nos diversos processos, pela referida '
posigao. Neste caso, como sO estamos analisando 1 posigcdo, homens
hora = horas.

B - Setor k,x,w

Pk,x,w = 25: Pz,k,x,w para k,x,w fixos,

O0s homens-hora produtivos em um determinado setor '
(Pk,x,w)’ sera a somatoria dos homens-hora produtivos nas posi
¢oes deste setor.
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C - Departamento x,w

Px,w = E : Pk,x,w para x,w fixos,

Os homens-hora produtivos em um departamento (P
serd a somatdria dos homens-hora produtivos dos setores deste
departamento,

w)’

’

D - Divisao w

Pw = z : Px o para w fixo,

O0s homens-hora produtivos em uma divisio (P ), sera
a somatoria dos homens-hora produtivos dos departamentos da divi-
sao,

7.4.2,3 - Homens-hora disponiveis (D)

A - Setor k,x,w

:E: D para k,x,w fixos,
> Z,k,x,w

Os homens-hora disponTveis em um setor (D, 2. w)s Se
ra a somatoria das horas disponiveis de cada uma de suas posigoes,

B - Departamento x,w

2 :D -+§ hﬁ Z,X,W para x,w fixos.
X K.X,W z
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Os homens-hora disponiveis em um departamento -
(Dk,w) serd a somatdria dos homens-hora disponiveis de cada um
dos seus setores, mais as horas disponivedis de pessoas diretamen-
te pertencentes ao departamento, que ndo pertencem aos seus seto
res {por exemplo, o gerente do departamento),

C - DivisBo w

D = Z b + Z :D'
W el > Z,W

para w fixo

Os homens-hora disponiveis (D ), serd a somatdria
dos homens-hora disponfveis de cada um dos seus departamentos,
mais as horas disponiveis de pessoas (posigOes) diretamente per
tencentes a divisao, que ndo pertencem aos seus departamentos,
(por exemplo, o Diretor da Divisdo),

7.4,2.4 - Custo de Pessoal (S)

A - Setor k,x,w

Z :Sz,k,x,w para k,x,w fixos,
0 custo de pessoal de um setor (S 5 w), serd 3
somatoria dos custos de cada um de seus func1onérios (posicoes),

B - Departamento x,w

— 1 »
sX - .E :Sk salul o z : SZ X, W para x,w fixos,

> k ? L] Z
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0 custo de pesscal de um departamento (Sx.w)’ sera
a somatoria dos custos de pessoal dos seus setores, mais ¢ custo
do pessoal diretamente pertencente ao departamento, que ndo per-
tencem aos seus setores,

C - Divisdo w

= ' <
Sw = E :Sx w + z k Z,w para w fixo,

0 custo de pessoal de uma divisao (Sw), sera a soma
téria dos custos de pessoal dos seus departamentos, mais o custo
do pessoal diretamente pertencente 3 divisdo,

7.4.2,5 - Custos Varidveis (V)

A - Setor k,x,w

v = VM!

k,x,w K,X,w i Sk,x,w para k,x,w fixos,

0s custos variaveis de um setor Ve wle sera a
1] L]
soma dos custos variaveis de materiais (e outros que precisa
rem ser controlados) e do custo de pesscal do setor,

B - Departamento x.,w

Vx,w = ; :Vk,z,w + VM e + Z: S Z,%,W para x,w fixos,
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Os custos variaveis de um departamento (Vx,w)' sera
a somatoria dos custos variaveis dos seus setores, mais os cus
tos de materiais utilizados pelo departamento (ndo atribuivel aos
seus setores), mais o custo do pessoal diretamente pertencente ao
departamento e n3ao aos seus setores,

C - Divisao w

- 1 ]
Vo = :;: Vx,w 2 Ul w ¥ :g: S Z,W para w fixo,

0s custos variaveis de uma divisdo (Vw), sera a soma
toria dos custos variaveis dos seus departamentos, mais os  cus
tos de materiais da divisdo (n3do atribuidos aos departamentos),
mais o custo do pessoal diretamente pertencente 3 divisdo e nao
aos seus departamentos.

7.4,2,6 - Custos Totais (T)

A - Setor k,x,w

k,x,w para k,x,w fixos,

0s custos totais de um setor (Tk % w), sera a soma
3 ]
dos custos fixos do setor e dos custos variaveis do setor,
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B - Departamento x,w

= 1 >
Tx,w = § :Tk,x,w + F X,u + Vx’w para x,w fixos,

0s custos totais de um departamento (Tx,w)’ sera a
somatoria dos custos totais dos seus setores, mais custos fixos
atribuiveis somente ao departamento como um todo, mais os custos
variaveis do departamento,

C - Divisao w

= + F! + X0,
Tw E ;Tx v F W Vw para w fixo
X

Os custos totais de uma divisdo (T, ). sera a somato
ria dos custos totais de seus departamentos, mais os custos fixos
atribuiveis somente a divisao como um todo, mais 0s custos varia
veis da divisao.
7.4,3 Processo

7.4,3.1 - Homens-hora Produtivos (P)

A - No processo j, Setor k,x,w
P. = 2 : t. . ara j,k,x,w fixos,
J.k,x,w . i,j.z,k,x,w P J L

Este dado sera a somatdria do tempo utilizado na rea
T1izacdo das operagoes de um processo, pelas posig¢Oes de um setor,
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B - No processo j, Departamento x,w

Pj,X,W = ; Pj,k,x,w para J,X.w fixos,

Os homens-hora produtivos em um processo, em um de
terminado departamento, sera a somat@ria dos homens-hora produti-
v0S no processo, nos setores do departamento.

C - No processo j, Divisdo w

Pj,w = 2 :Pj,x,w para j,w fixos.

Para a divisdao, os homens-hora produtivos em um pro
cesso, serd a somatoria dos homens-hora produtivos no processo,
nos departamentos da divisdo,

D - No processo j

Pj = E : Pj 5 para jJ fixo,

Para o processo, os homens-hora produtivos, sera a
somatoria dos homens-hora produtivos no processc em todas as di
visoes por onde €& processado.
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7.4.3.2 - Custos de Pessoal, (S)
A - No processo j, Setor k,y,w

Sj K. X.w =(:E: ti,j.z,k,x,w , Tx horario Z,k,x,w) para j,k,x,w
z fixos.

Sera a somatdria do produto entre: o tempo utilizado

na realizagdo das operagbes do processo, (pelas posigoes do se
tor), e o custo hor3rio (Tx) das posigoes.

Caso a operacao seja realizada em hora-extra, devera
ser computado,

B - No processo j, Departamento x,w

Sj X,W :%: Sj K.X.w para j,x,w fixos,

Sera a somatdoria dos custos de pessoal dos setores
do departamento, no referido processo,

C - No processo j, Divisdo w

S. = S. ara j,w Fixos,
oW Zx JaX,wW PR e

Sera a somat@ria dos custos de pesscal dos departa-
mentos da divisdo, no referido processo,
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D - No processo j

Sj = E : Sj,w para J fixo,

Sera a somatdoria dos custos de pessoal das divisdes,
no referido processo.

7,4.3.3 - Custos Variaveis (V)

A - No processo j, Setor k,x,w

VM + 35

J.k.x,w Jokox,w Jakox,w
0Os custos varidveis serdao a soma do custo de material
atribuido ao processo e do custo de pessoal que atua no processo,

incorridos no setor,

B - No processo j, Departamento x,w

V5w T Zk: Vs Kax,w para j,x,w fixos,

Sera a somatoria dos custos varidveis incorridos nos
setores do departamento atribu¥dos ao processo,
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C - No processo j, Divisao w

Vj e ; vj - para j,w fixos
;] L] 2

Sera a somatdria dos custos varidveis incorridos nos
departamentos da divisdo, atribuidos ao processo,

D -~ No processo j

Vj = g Vj,w para j fixo,

Sera a somatoria dos custos varidveis incorridos nas
divisdes, atribuidos ao processo,

7.4.3.4 - Custo Total

A - No processo j, Setor k,x,w

F v

T. = i i
Jaoko.x,w Jok,x,w Jok,x,w

Sera a soma do custo fixo e vari3vel, incorridos no
setor, atribuidos ao processo,

B - No processo j, Departamento x,w

Tj e E Tj K.%.W para j,x,w fixo,
k

Sera a somatdria dos custos totais incorridos nos
setores do departamento atribuidos ao processo,
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C - No processo j, Divisdo w

Tj 7 E :Tj S para j,w fixos,
’ 2 9

Serd a somatOria dos custos totais, incorridos nos
departamentos da divisdao, atribuidos ao processo,

D - No processo j

Tj = % :Tj,w para jJ fixo,

Sera a somatdria dos custos totais, incorridos nas
divisoes, atribuidos ao processo.

7.4,4 Verificacao dos Apontamentos

Caso seja necessdrio a verificagdo dos apontamentos
devido @ grande numero de erros, ou para constatacio de retraba-
lho, pode-se efetuar o seguinte procecimento:

Q: . ]
1) | para i = 1 até n;, em cada j,onde: i= operagao
Qj j= processo
Q Q= quantidade
Se Ti,j '
# 1, temos:
5
%,

Se —> < 1, erro de apontamento,
3

Se 1. 1, erro de apontamento ou retrabalho
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Com isto, poderemos aumentar a utilidade do sistema-
servira para Controle da Qualidade de trabalho (constatanto re
trabalhos), além da verificag¢do dos apontamentos.
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CAPITULO 8:

EXEMPLO DE APLICAGAOQ




8.1 Introdugdo 132

Neste capitulo, procuraremos dar um exemplo de
aplicagdo da metodologia proposta. Para tanto, escolhemos wum de
partamento pequeno e o processo de apenas um produto, devido a

ser muito trabalhoso o levantamento de todas as informagdes neces
sarias. Para complementacdo do exemplo, que envolve outras unida
des organizacionais, alguns dados foram simulados.

Convém ter em mente a estrutura organizacional sim
plificada do Banco de Investimento, apresentada na Figura 2.2,para
o entendimento de como as unidades organizacionais foram agregadas.

Analisamos tres situacoes diferentes, que mostra -
rao como a metodologia pode ser aplicada, tanto para o controle
como para auxilio na tomada de decis3ao.A primeira delas aborda as
consequencias de uma politica de contratagao de mao-de-obra tempo
raria. A segunda, mostra como um problema com o ritmo de trabalho,
em uma determinada unidade, pode ser detectado pela analise dos in
dicadores. A Ultima, trata do efeito da falta de programagao do
trabalho nos indicadores de produtividade.

A seguir apresentamos a descrigao do Departamento’
de Contratos( e de seus setores), e do processo de elaboragao do
Financiamento de Capital de Giro( FCG), que darao uma visao do pro
cedimento para coleta das informagbes necessarias ao controle pro-
posto.
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Este departamento tem a funcdo de elaborar os con
tratos, na forma da lei, dos produtos de aplicacdo do banco, bem
como controlar os vencimentos e garantias envolvidas.

Compoe-se de 2 setores: de Contratos, propriamente
dito, e o de Controle de Operacdes. O primeiro, elabora os contra
tos e averigua as garantias prestadas, 0 segundo, acompanha 08
vencimentos e pagamentos das parcelas,

Uma descrigao mais clara destes e outros procedi
mentos, serao mais detalhados, a seguir,

8.2.1 Setor de Contratos

A) Recursos (entre parenteses e antes de cada um sera colocado a
letra F, VM ou S - custo fixo, varidvel de material ou de pessoal),

(S) ~ humanos;- 1 chefe de Setor
custo hordrio = Cz$ 163,3333
Posicao 1

- 1 Assistente
custo hordrio = Cz$ 99,1667
Posicao 2

- 1 Auxiliar semi-especializado
Cz$ 46,6667

1)

custo horario
Posigao 3

- 1 Auxiliar I
Cz$ 35,00

custo hordrio
Posicao 4

Custo mensal total = Cz$ 55,100,00
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(VM) - materiais:

(F) - tecnicos:

- materiais de consumo utilizados, (material

de escritdorio), que sao obtidos mediante re-
querimento ao Setor de Recuross Materiais.
(custo estimado)

basicamente o ativo imobilizado: moGveis e
utensilios, terminais de computador, micro-
computadores. Sao tamb&m controlados pelo Se
tor de Recursos Materiais (custo estimado),

(F e VM) de Informagdo: - sdo os recursos que trazem condigdes pa-

ra que o setor desempenhe a sua fungdo,
como por exemplo relatdrios emitidos pe
la Divisao de Sistemas,

-~ 0 sistema que fornece informacgdes para
este setor, & o Sistema de Aplicagdo

(tempo de processamento = 8 hs. mensais),
(custo estimado)

B) Identificacao das Operacdes

OPERACAD POSICAQ TEMPO-PADRAQ?
(segundos)
1- complementacao da planilha
de operacao 2 284
2- preparacao do contrato-
texto central 1 483
3- elaboragdo do Termo de Garan
tia - Penhor de Duplicatas 3 300

* Ver anexo A, ohtencdao do tempo-padrio,




8.2 Descrigdo da Unidade Organizacional ~ Dept0 de

Contratos

135

OPERACAD

4- elaboragdo do Termo de
Garantia - Penhor Mer-
cantil

5- elaboragdo do Termo de
Garantia - Penhor de
Acoes e T,V.M.

6- elaboracio de Termo
Aditivo

7- conferéncia de Contrato,
Termos, ...

8- registro em livros de
contrdle, dos contratos
liberados

9- correspondéncia com soli
citacdo de Documentos e
Poderes

10~conferéncia dos Poderes

11-preparagdo da planilha
de liberacgfo

12-elaboragéo da ficha de
controle (azul e/ou
amarela)

13-preparacfo da ficha de
controle de pagamento

POSICAQD

TEMPO-PADRAD

(segundos )

391

653

251

423

98

205

476

96

443

3565
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Contratos
OPERACAQ POSICAD TEMPO-PADRAD

(segundos)

14- elaboragdo da Planilha

para Relatdrio mensal

das operagOes realiza-

das 2 111
15- digitacdo de dados das

Planilhas no Terminal 2 142
16- baixa em garantias 3 206
17- notificagdo para cance

lamento de Nota Promis

soria no Cart8rio 3 672
18- preparacio de Nota de

Crédito & Exportagdo 2 1078
19- relatorio de Apdlices

de Seguros das Garan-

tias Reais 2 2342
20- elaboracado da Nota

PromissOria 4 199
21~ planilha da operacdo 2 179
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8.2.2 Setor de Controle de Operacoes
A) Recursos

(S) - humanos: 1 Chefe de Setor
custo horario:Cz$ 140,00
Posigao 1

1 Assistente
custo horario:Cz$ 99,1667
Posigao 2

1 Auxiliar semi-especializado
custo horario: Cz$ 46,6667
Posicao 3

Custo Mensal Total = Cz$ 45,735,00

(VM) - materiais: materiais de consumo utilizados, (material de
escritorio), que sdo obtidos mediante requeri-
mento ao Setor de Recursos Materiais (custo es
timado),

(F) - técnicas: o ativo imobilizado: moveis e utensilios, ter
minais de computador, micro-computadores, Con
trolados pelo Setor de Recursos Materiais,
(custo estimado)

(F e ¥YM) de Informagao: Sistema de Cobrancas (tempo de processamen
to = 15 hs mensais)
(custo estimado)
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B) Identificacdo das Operagoes

OPERAGAO

complementagao da Ficha
de Controle de Pagamen-
to

registro no livro-preto
e anotagao do nimero da
conta da empresa

conferéncia de listagens
do BNH, BNDES e Caixa
Econdmica

recebimento e conferéncia
de Borderos (conjunto de
duplicatas) .

digitacdo no terminal das
duplicatas recebidas

emissao de solicitacao de
pagamento

preenchimento de planilha
com dados das duplicatas

preenchimento da planilha
do Fluxo de Caixa semanal

controle de titulos em
custddia

POSIGAO

TEMPO-PADRAO

(sequndos)

123

218

15650

128

86

108

225

9200

3190
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Contratos Lo
OPERAGAO POSICAD TEMPO-PADRAO

(segundos)

10- preenchimento de planilha
com dados das garantias
em Titulos 3 208

11- controle de devolugdes
de contratos 1 221

12- elaboracdo da posicdo de
titulos cobrados para os
clientes 1 501

13- atualizacdo de cadastro
de clientes (planilha) 1 243

14~ atualizacido de Plano de
Contas {(planilha) 1 246

15- atualizagdo Manual de
Recursos e Garantias
realizadas 1 974

16- atualizagdo de Carteira
de titulo 1 1406

17- controle de operacdes no
open-market 1 5530

18~ atualizagdo de cadastro
de clientes (manual) 2 1173
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Contratos

8.2.3 Departamento de Contratos

0s seus recursos e operagbes s3o a soma de cada um
dos setores, Poréem, existem recursos que ndo foram caracterizados

como diretos aos setores,e que, ao nivel de Departamento podem ser
identificados,

(S) - Recursos Humanos
1 Gerente de Departamento
custo mensal total = Cz$ 156,835,00
(F) ~ Recursos Técnicos: mais alguns ativos imobilizados como:

- 0 terminal do computador

-~ alguns mBveis
(custo estimado)
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8.3.1 Produto - Financiamento de Capital de Giro (FCG)

A) Descrigdo do Produto -FCG

>
=
]

Beneficidrios - pessoas juridicas

A.2 - Origem dos Recursos - recursos proprios do banco

A.3 - Caractersticas - os financiamentos de curto e médio prazo
com taxa pré-fixada, destinam-se ao re
forco de capital de giro das empresas,

A.4 - Condigbes - , Limites: n3o h3

Prazos: maximo - ndo h3
minimo ~ 60 dias

. Encargos:'ocusto para o cliente € composto
de:

. taxa: fixada em fungdo da conjuntura do mer
cado financeiro, sendo divulgada atravées de
circulares especificas e contatos telefdni-
cos,

. comissdo: idem anterior, geralmente cobrada
no ato do desembolso,

*
. I0C : de acordo com a legislagcdo vigente
Atualmente & = 0,000041 x (prazo do contra-
to em dias) x valor do contrato,

. formas de pagamento: a amortizacdo do em
préstimo pode ser feita em uma ou virias
parcelas somente de juros, ou que reuna jg
ros mais amortizacdo em funcio das necessi-

dades do cliente,

* I0C = Imposto sobre Operacdes de Créditos
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A.5 - Garantia - tendo em vista que o risco total da aplicacdo &
do banco,este devera escolher o tipo de garantia
que podera ser: hipoteca, alienacdo judiciaria, '
penhor mercantil, contrato de obras, duplicatas,
avais de coligadas, avais de bancos do exterior,
titulos de renda fixa e outras que possam refle
tir uma garantia, em fungdo das condigbes da em
presa tomadora,

B) Descrigao das Operacgdes

A descrigdo das operagBes necessdrias para a elabo
ragao do Financiamento de Capital de Giro, tem o intuito de mos
trar todo o procedimento burocratico, bem como o roteiro deste pro
duto pelos setores do banco,

Algumas etapas do processo nao s3ao possiveis de
controle pelo nosso sistema,como por exemplo, o comité - trata-se
de uma reuniao com os diretores do banco, que decidem sobre a 1i-
beragdo ou nao de um contrato,quando o seu valor & elevado, A
nossa atengao se concentrara em "operages" propriamente ditas.

As etapas do processo sao as seguintes, em linhas
gerais:

- o banco & consultado através de uma solicitacdo de crédito, que
o cliente efetua através de elementos dos Grupos Operacionais
(Gerentes de Contas).

- a solicitacdo &€ encaminhada ao Departamento de An3lise de Crédi-

to, onde e feita a decomposigdo do balanco e Tevantamento da
situagdo do cliente junto ao banco (no fluxograma € a operacgao
chamada decomposigio do balango), Com base nestes dados, se

procede a "Analise" onde o Departamento emite seu parecer sobre
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N

tal aplicagdo e as garantias envolvidas,

- depois de sua aprovagdo (se ndo for aprovado serda arquivado),
sao realizadas uma s@rie de operagoes, como 0s calculos, preen
chimento de planilhas, elaboragdo do contrato, .., até a Tibera
gao do contrato, que s3o mostradas no fluxograma 8,1 (Estamos ad
mitindo como unidade de medida, o niimero de Contratos Liberados),

A simbologia utilizada na figura 8.1, a sequinte:

— % -Fluxo fisico de documentos

————— > -Fluxo de informagao

-————EJZZJ -Fluxo continua em A

(:j———“*> -Fluxo origina-se em A
AN -Arquivo definitivo

<:> -Arquivo provisorio

-duncao de documentos

(:) -Operacao

1 -Documento, formulirio, impresso,...
(1=n% do documento)

-Indicacao das vias de documentos{1,2,...,n)

‘ -Origem do documento(vertice negro)

-Décisao a tomar
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SETOR DE CONTRATOSPETOR DE CONTROLE

1. Balango

4',Planilha
5. Planilha
6. Contrato

7. Termo de

AR |

2. Balango Decomposto

3. Balanco Analisado
4. Planilha de Financiamento

de Financ.Completo
"Fluxo de Caixa"

Garantia

8. Nota Promissoria

9. Termo Aditivo

FIGURA 8,1

13. Controle de Pagamento

1l4. Planilhz Sistema Gerencial

15. Planilha-Contratos & Vencer

A. Grupo Operacional
B. Cliente
Contabilidade

. Tesouraria

. CPD

O

Serdo descritas a

[~ I |

seguir,

10, Carta com solicitagzo de Poderes
11. Planilha de Liberagio
12. Ficha de Controle

13 Controle de Pagamento Completo

DEPTO. DE ANALISE DE CREDITO DIRETORIA  |DEPTO.SUP.OP.E FINANCEIRO
DE OPERAGOES
0
/ »~
L 1 | 2 r@ot—- APROVAR @— 6 !

4" 8 6

dE—
v

1o
¥
4 - 6 5

14

Elaborado pelo Autor.

Processo de ETaboragdo do FCG
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Figura 8.1 - Continuacdo

OPERAGAO

1- Decomposigdo do Balango

2- Analise

3- Preenchimento da Planilha
de Operagoes

4- Conferéncia

5- Preenchimento do mapa de
controle

6~ Preenchimento da Planilha
"Fluxo de Caixa"

7- Complementagdo da Planilha
de operagfes

8~ Preparagao do Contrato

9- Preparagdo do Termo de
Garantia « Penhor de
Duplicatas

10~ Preparacdo de Nota
Promissdria

11- Preparacgao de Termo

aditivoe

POSICAO

2

TEMPO-PADRAD

2446

3371

703

113

171

479

284

483

300

199

251
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12-

13-

14-

15~

16-

17~

18-

19-

20-

21-

22-

OPERAGAD

Conferéncia do contrato,
termos

Registro no Iivro de
Contro]e, dos contra-
tos liberados

Correspondéncia com soli
citagdo de documentos e
poderes

Conferéncia das operagoes

Preparag¢do da Planilha de
liberacgdo

Elaboracao da Ficha de
Controle azul e/ou ama
rela

Preparagao da Ficha de
Controle de Pagamento

Preencher planilha de
controle do sistema

gerencial

Digitacao dos dados de
planilha no inicio

Planilha da operacdo

Completa ficha de con-
trole de pagamento

POSICAO

TEMPO-PADRAQ

423

a8

205

476

96

443

355

380

264

179

123
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23- Registro no livro preto e
anota numero da conta da
empresa tomadora 2 218
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C) Recursos

(S) humanos: mao-de-obra direta, nos diversos setores e departa

mentos, N3@o existe nenhum funciondrio exclusivo des
te produto,

Taxas Hordrias: das posicoes que efetuam asoperacoes
. Analise de Crédito -~ Cz$ 62,50/hora (2)

. Dept0 de Suporte Operacional - Cz$ 116,6667 hora(2)
Financeiro

. DeptQ de Contratos

Setor de Contratos - Cz$ 163,3333/h (1)
Cz$ 99,1667 /h (2)
Cz$ 46 ,6667/h (3)
Cz$ 35,00/h (4)

Setor de Controle

T - Cz$ 99,1667/h  (2)

(VM) materiais: materiais de consumo utilizados (fichas, formuld
rios, planilhas, etc...) (custo estimado)

., Analise de Crédito: Cz$ 0,4 por produto

. Depf@ de Suporte Opera
cional e Financeiro: Cz$ 0,3 por produto

, Dept0o de Contratos
Setor de Contratos - Cz$ 8,00 por produto

Setor de Controle

de operagodes S GO0
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(F} técnicos: ao nivel de 1 tipo de produto, nao s3ao identificd
veis recursos imobilizados unicamente para o FCG.

(F e VM) de informacOes: ao nivel de 1 tipo de produto, ndo s&o
identificdveis recursos de informagao '
unicamente para o FCG,
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A - Setor de Controle de Operagoes

S = Cz$ 45.735,00 ao mes {considerando os encargos)

D = 480 homens-hora ao mes

V = Cz$ 52,595,25 (foi estimado um determinado custo VM)
T = Cz$ 65,000,00 (foi estimado um determinado custo F)
B - Setor de Contratos

$ = Cz$ 55.100,00 ao més {considerando os encargos)

D = 640 homens-hora ao mes

V = Cz$ 60,610,00

T =2Cz$ 65,000,00

C - Departamento de Contratos

S = Cz$ 156.835,00

D = 1280 homens-hora

V = Cz$ 171.205,25

T = Cz$ 195,000,00

0BS:

S,D,V,T compreende os valores dos setores e mais outros dire
tos ao departamento,
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fl

— = 7 W
h

0BS:

Departamento de Suporte Operacional e Financeiro (todos os va
lores foram estimados a ndao ser S e D).

€z$ 90.533,33
480 homens~-hora
€z$ 100.000,00
Cz$ 115.000,00

Divisdo de Suporte Operacional e Financeiro

Cz$ 325.770,00
1920 homens-hora
Cz$ 360,000,00
415,000,00

5,D,V,T, compreendem os valores dos departamentos e mais ou
tros diretos a divisao,

Vamos admitir, que todos os produtos realizados no mes foram
Financiamentos de Capital de Giro {FCG).
Rs demais operacgdes,chamaremos de "outras operacdes",

Para o custo S do produto,consideramos o funciondrio (posicdo)
que o realizou.

1 FCG requer:

. 0,5861 homens-hora:Dept? de Suporte Operacional e Financeiro

1,6161 homens~hora:Dept? de Analise de Crédito
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1,2711 homens-hora: Dept® de Contratos:

. 0,0947 homens-hora (posigdo 2) - Setor de Controle
de Operagdes

. 0,3503 homens-hora (posigdo 1)
. 0,1558 homens-hora (posicao 2) - Setor de Contratos
. 0,2853 homens-hora (posigdo 3)

. 0,3850 homens-hora (posigdo 4)

J - As "outras operacgBes” requerem:
No Dept? de Contratos:
- Setor de Controle de Operacdes:
1,3828 homens-hora (posigdo 1)
. 9,3250 homens-hora (posigdo 2)
. 0,1503 homens-hora (posigdo 3)

- Setor de Contratos:

. 0,5339 homens-hora (posigdo 2)
1,0203 homens~hora (posigao 3)
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Apresentaremos,neste Ttem, uma simulagao de situa
¢oes para analisarmos e demonstrarmos como 0s indicadores se com
portardao. Para tanto, estamos admitindo que existe uma situagao pa
drdo e com relagdo a esta situagd3o serao determinadas as varia
¢Ges que ocorram,

8.5.1 Situacdo 1 - Padrao
A) Descricao
Quantidade de FCG realizados no més = 200
. "outras operacgoes": -~ Setor de Contratos = 106

- Setor de Controle de Operagoes = 20

A partir destas informagoess,das observagoes feitas
em 8.4 e das informagbes contidas nos Jtens 8,2 e 8.3, podemos
chegar aos dados apresentados nas tabelas 8,1 e 8,2, com os quais
obteremos os indicadores apresentados em B) e C),
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Tabela 8.1-Dados- Unidades Organizacionais
DIVISAO DE SUPORTE OPERACIONAL E FINANCEIRO
UNID.
ORG. DEPTO CONTRATOS DEPTO TOTAL
TOT s X
SETOR AL UPORTE | DIVISAO
DO OPERAC. |SUP.OPER,
DADOS CONTR.,
OPERAGDES CONTRATOS DEPTO FINANC, | FINANC,
N
(B-1) 236,102 | 400,0252 | 636,1272 160 796,1272
P
(H-H) 236,102 | 450,0284 | 686,1304 160 846,1304
(H?H) 480 640 1280 480 1920
S
(Cz$) 45.735,00§ 55.100,00] 156.835,0d 90,533,33] 325,770,
v
(Cz$) 52.595,25 | 60.610,00]| 171,205, 24100.000. 00} 360.000, 0
T
(Cz$) 65.000.00 | 65.000.00| 195.000,00115.000, 00| 415.000, 0C
Tabela 8.2-Dados- Processo
- DIVISAO DE SUPORTE OPERACIONAL E FINANCETRO
ID -
DEPTO
ORG. DEPTO CONTRATOS DEPTOQ TOTAL
TOTAL | suporTE | DIVISEO iy
SETOR 0 ANATTSE
OPERAC., |SUFP.OPER.
DADOS CONTR. CREDITO
OPERACOES CONTRATOS DEPTO FINANC. | FINANC.
Q 200 200 200 200 200 200
P
(H-H) 18,94 264,69 283,63 117,22 400,85 323,22
S
(Cz$) 1878,2173]22377,34 | 24255,5573 13675,67 [37931,2273]20201, 25
L
v
(Cz$) 1878,2173{22577,34 | 24455,5571 13735,67 |38191,2273{20281, 25
T L
(Cz$) 1878,2173]22577,34 | 24455,5573 13735,67 [38191,2273|20281, 25
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8.5.2 Situacao 2- Politica de Contratagao de Mao-de-obra
Temporaria.
A) Descrigao

Quantidade de solicitagOes de Crédito de FCG no meés = 250
. Quantidade de FCG realizados no mes = 200
"Qutras Operagdes": - Setor de Contratos = 106
- Setor de Controle de Operagoes = 20
Posicdo 3 e 4 sairam de férias no Setor de Contra-
tos, havendo a contratagdo de 2 funcionarios temporarios,
Custo de ma3o-de-obra temporaria foi adotada como

sendo igual a dos funcionarios em férias, sendo que estes conti
nuam a receber seus salarios.
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Tabela 8.5-Dados- Unidades Organizacionais

DIVISAO DE SUPORTE OPERACIONAL E FINANCEIRO
UNID.
ORG. DEPTO CONTRATOS DEPTO TOTAL
TOTAL SUPORTE %
— DIVISAO
Do OPERAC. |SUP.OPER.
DADDS CONTR. |oonTrRaTOS| DEPTO | FINaNC. | FINaNC
OPERACOES . i
(ugn) 236,1020 | 400,0252 | 636,1272 160 796,1272
P
(B-H) |236,1020 }528,7472 | 764,8492 160 924 ,8492
D
(H-1) 480 640 1280 480 1920
8 45,735,00 | 66.300,00{168.035,00 90.533,33]336.970, 0g
(Cz$)
(c:$) 52.595,25 | 71.810,00]182.405, 25[1.00.000, 00| 371.200, 00
(cz$) 65.000,00 | 76.200,00} 206200, 0015.000, 00 426. 200,04
Tabela 8.6-Dados- Processo
DIVISAC DE SUPORTE OPERACIONAL E FINANCETIRO
UNID.
DEPTO
ORC. DEPTO CONTRATOS DEPTO TOTAL
LU SUPORTE | DIVISAQ s
SETOR 5o ANALISE
OPERAC. | SUP.OPER.
L CONTR. | conTRATOS FINANC. | FINANC CRERIED
OPERAGOES| ™" DEPTO . .
Q 200 200 200 200 200 200
(an) 18,94 308,2595 | 327,1995| 117,22 | 444,4195 |} 404,025
S
(Cz$) |1878,2173 [24118,6238|25996,8411 13675,67 |39672,5111 25251,56
v
(cz$) |1878,2173 [24318,6238|26196,8411] 13735,67 [39932,5111 25351,56
(c:$) 1878,2173 [24318,6238|26196,8411] 13735,67 }[39932,5111 25351,56
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D- Variagoes e Analise

Nas Tabelas 8.9 e 8.10, apresentamos as variagoes porcentuais
dos indicadores(das Unidades Organizacionais e do Processo, respe
ctivamente), em relacao & situacao padrao.




162

=1/N

10 ¥Z969° 71~
%0
Z91EY s
2LLT9 T
20 2196561~
20
210%1°9- =A/N
20410~
20 Z0£68°91-
%0
296994 9= =S /N
A A T A
%0 - *NId [HA40'D | *UINOD
*do*dns | #0ras | HOLZS |
%0 *oLdaq
=Q/N OLVEINGD* OLAAA
%0 B siLeuoloez P
Luebu( SapepLup Sep SSUOPRILPUT |  .y1i -a0 -ans ‘Al
20 [BN3UdIA04 ORJeiJdep -6'8 elaqe]
. 20 z8i8d v1- 30 [zst67°LT %0 2626891 - 20 %£796°1 yo [L190°1
%0 %0 %0 0 20
Ziz6z o1~ £6ELv 11 492699 ‘9~ %L966°0 L1540
%8115°8 ~ IHEOE 6 Zeeze'e - 260ZE*0 Z620%°0
d/N a/d s/a A/S L/A




163

=1/0

z0 %E091 L~
Z0
269%9° 9~
20z~ ¥509€ ‘Y-
%8CEY* 0T~
%0 ZE09T° L=
20
26979°9- =pA/D
%0z~ 1509€ =
%8cey ‘01~
.1z | ¥2dO°D|  "¥INOD
¥O1AS | WOLAS
n *do*dns
%0 Y961z'1~
1) *01d2a | SOIVEINGD'0143Q
i R I
%1869°9- =5/b e’ | "N1d+d0°ans*atd
0559204d Op SOJUOPRILPUI
i v 08830084
%0z~ XT68E" Y [eNjud2404 oedeLdep -0i'8 elaqel
Z609%°01~
20 %0vEL* 1~ %0 22508 %0 £90L0°0 20 %0
Z0 0 %0 20
269TC €1~ 20££9°¢ 250900 . %0
Zoz- LLE08*6- z0 %T666°S z0 %Z0£0%0 20 20
2165941~ ZEE16'y ZZ0E0%0 20
d/0 S/d A/S L/A




8.5 Estudo de Casos 164

B.1 Andlise das Variagdes dos Indicadores das Unidades Organiza-
cionais

A variacao do indicador sera tanto maior gquanto
mais este indicador se aproximar da causa (ou causas) de tal varia
cao; isto &, um aumento das despesas com salarios, em um determina
do setor, afetard mais os indicadores deste setor. Os indicadores
do departamento e da divisdo @ que pertence o setor também sofre
ram varia¢oes, porém serdo menores, Do mesmo modo, o indicador da
produtividade do custo de pessoal serd mais afetado do que os indi
cadores da produtividade do custo varidavel e do custo total,

Tal fato estda claramente evidenciado na tabela em
que foram apresentadas as variagoes dos indicadores.

Como apresentamos um exemplo com variacbes previa-
mente estabelecidos, procuraremos agora demonstrar como as causas
das variagoes poderiam ser rastreadas, através dos indicadores, se
estas fossem desconhecidas,

Convém relembrarmos que os indicadores de produti
vidade estdo relacionados entre si através de uma determinada va
ridvel multiplicativa, isto e:

—|=

]

- =

b

= |=Z= =|=

wn|= w [ =
Ol= oO|=

.—.E.)(
D

v |=

Sendo as variaveis multiplicativas: V/T, S/V, D/S, P/D.
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—

B+AB

Assim, a variagdo em duas variaveis determinam
variagao do produto delas. Demonstrando:

> =

AA
BAC =
CAB =
ABAC =

Graficamente,

=B x C

+ AA = (B + AB
+ AA =
= BAC + CAB +
variacao ¢
variagdo ¢
variacgdo ¢

te

) x (C + AC)

BC + BAC + CAB + AB AC

AB AC 1
ausada pela variagdo de C
ausada pela varjacao de B

onjunta de B e C,

mos :

s BAC

I
o

CAB
R AB x

>
c C+AC

Dividindo a expressdo 1, por A, temos:

3 BAC + CAB + AB AC
A
. Bac ,caB . AB AC
BC BC BC
_ #c a8, 8B aC
[ B B C
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Multiplicando por 100 os membros da expressdo tere
mos a variagao expressa em porcentagem (%). Vamos aplicar tal fato
para analise das variacdes,

1 - INDICADORES DA DIVISAD

AN - C 2634
T
AN - 3,029
v
A EXA! = - 0,01%
A ¥ - 0,403 Vi SS
T

Podemos notar que a variacdo em LI explicada prin
T L}

%. Houve uma alteracd3o no custo total

(T), estando os custos variaveis (V) com uma participacio maior:

cipalmente pela variacfo de

Para E , temos:

AN o 3,002
y
A N o L3329
S S
A—=~xXA= = -~ 0,02%
AS = 40,324 J
v
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Agora, a variacao mais significativa esta ocorren

do em — ., Prosseguindo a analise:

a Mo o332

S
A - = 0%

AF—XAE=0%

D D S
A== - 3,32%

S =

Toda a variacgdo de e explicada por b , isto &, S
S S

aumentou tornando mais caro o homem-hora disponivel na divisiao, A

produtividade da mao-de-obra N nao se alterou,
D

A andlise poderia terminar aqui (ao nivel da divi
sdo), porém vamos ver como se comportaram o ritmo da mio-de-obra e
a ocupacgao do tempo disponivel,

- 8,51%

o=

AN sl 0,704
p D

9,30%

© |
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Vemos que houve um aumento na ocupacgao do tempo P
D

e uma queda no ritmo i » indicando algum problema no método de
P

trabalho do pessoal. Tal variac@o ndo se propagou para os indicado

res que envolvem os custos pois, apesar de P ter aumentado, nao

ultrapassou D (homens-hora disponiveis), Se tal fato ocorresse, ha

veria um aumento em S devido & horas-extras.

Ainda estamos ao nivel da divisdo., Prosseguindo a
analise para os departamentos, poderemos nos aproximar do foco
das variagoes.

2 - INDICADORES DOS DEPARTAMENTOS

As varijagOes nos indicadores do Departamento de
Suporte Operacional e Financeiro foram todas nulas, Por isso nos
deteremos apenas nhos indicadores do Departamento de Contratos,

0s diagnosticos das variagGes serao oS mesmos apre
sentados na analise feita em 1), portanto, apenas apresentaremos
os valores das variagoes,

AN o o543
=
AN 614y
v
s ¥ x a¥ - 0,05
A Y - p,759 v T
7
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A No 6,14y
v
L O N .S
S - A —xAZ = - 0,03%
S v
83 - 0,569
v
a N 6679
S
N _
A "I')' S 0% a Nyal. 0%
D S
N S
5
L 0%
D
a N o C 90,20 N P
D ’ A —xp—=-1,18%
P D
s X - 11,87
D
As variagoes sao mais significativas que nos indica
dores da divisao.
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-

3 - INDICADORES DOS SETORES

Novamente, um setor nao indica variagfes. Portanto
vamos analisar apenas os indicadores do Setor de Contratos. Como o
Setor de Controle de OperacGes ndao apresenta variagao, estd claro
que os problemas estdo no Setor de Contratos, e ndo precisariamos
prosseguir a analise, Porém, vamos ver 3 que nivel est3o as varia
coes,

aN - C 14,709

T

2N o 5,608 | NV

V ? A“‘XA‘_: = 0,16%
v

2y - 1,06%

T |

AL oL

v

a¥ = - 16,80% N,V

S ? A_XA“‘: b 0,27%
s T

AS = 1,56%

v

AN - 16,894

S

2 Y. 0% N, D

D A= xA= = 0%
D S

Al - . 16,899

S i
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Aﬂ = 0%
D
AN - - 14,899 A Nxal o C 2 60y
P P D
2B = 17,408
D i
Vemos que o0s indicadores mais afetados foram by e W
S P
0 chefe do Setor de Contratos sabe que houve a contratagao de

mdo-de-obra temporaria (nfo habituada ao trabalho) para substituir
funcionarios em férias (que continuam recebendo seus salarios),
Portanto a causa das variagBes foi detectada., Se tal fato for con
siderado inaceitavel pela direcdo, medidas poderdao ser tomadas, co
mo treinamento antecipado do pessoal temporario; deixar de contra
tar este pessoal, remanejando funcionarios de um setor para ou-
tros (funcionarios que ja conhecam o trabalho), etc
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D.2 Analise das variagoes dos indicadores do Produto Financiamen-
to de Capital de Giro" (F.C.G.)

Uma vez descrito o método para analise das variagoes
dos indicadores para as unidades organizacionais, tomamos a liber
dade de no caso do processo, apresentar tais variagoes de uma ma
neira esquematica, para torna-la menos cansativa.

Em cada uma das tabelas, a seguir, apresentamos as
variagoes dos indicadores do produto (processo como um todo), do
processo nas divisoes, departamentos e por fim, nos setores, Dare
mos destaque as variagbes mais significativas, mostrando como elas
crescem a medida que nos aproximamos da causa da variagao,

A variagao de - 20,00% nos indicadores do Dept¢ de
Analise de Crédito, se deve ao fato deste departamento ter reali
zado operagBes de andalise em 250 produtos e s3 200 terem sido apro
vados: portanto, como a quantidade utilizada nos indicadores foi
200, e como 200 - 250 . 1004 - - 204 , ta1 variacao ja estd  ex
plicada. 250
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0 = L/

= v x v
20 = L/AV X A/D _H 90 = /DY
%0 = L/bv
sagdesady ap 2043U0) Bp 40398
%0 = /W

%0 = L7AV X pfDV
L - = AV
9L - = LWV

S0JRAUOY 3P 40735

%0 = L/AV

%0 = IAVX A/DY
%69°9 - = AJOV
369°9 - = 1/OV

501043000 ap prdaq

%0 = L/AV
%0 = L/AVX AOV

%0 = ADV

%0 = L0V

*3'0°S ap o63dag

%0 = L/AV

20 = L/AV X A/OV
%9t - = ADV
29c°y - = L/bW

‘4°0"S 9p OESLALG

*$07843U07 3p 40395 OU Op
144020 433 9Adp {ediouiad esned e anb ‘op
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30 = L/AV

%0 = LIAVX A/DY
%00*02 - = A/DY
20002 - = L/0V

031paJ] ap asl|euy

%0 = L/AY
%0 = L/AVX MDY
ZEp'OL - = A/DY
€erol - = LDy
031npoUg
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%0 = A/SV
%0 = S/bv
20 = MOV

%0 = A/SVY x SOV

saodedadg ap a(043U0) Ip 40385

%10°0 /SV X S/b g0l Sl et 2900 = A/SV
o =5 > d T — i

%e2°L m\mq = AJSV X s/bv TR
T %569 - = AJOV

5038434079 dp L0336 sojeLqU0s 3p grdag

%0 = MSV
%0 = A/SY X SAV| 40 . sy

%0 = S/OV

*4°0°S 9p ¢3dag

$€0°0 = A/SY

%0 2 MSY X SAOV | e T TeY

798't ~ = MOV

'4°0°S 3p 0ESLALD

*opdeLJRA JOLBW © B440S 3anb o
3 .W 40pEILpUL O ‘40195 83SdU 3 °soledl

~-U0) 9p 4039S OU SeAL}esLiLubLS Siew wenu
-13U0D S303RLJRA SB BND JRILILUBA SOWBPO4

% = A/SY

%0 = A/SVX S/0V
200°02 - = S/V
200702 - = AV

034pa4) 3p 3SILEUY

|

%0 = A/SVX S/OV

3E0°0

%90l -

%Er'oL -

A/SVY

s/

n

AV

03npoU4

A/0 30 OYOVIMYA Wa 3SITYNY  2L°¢ ¥13avl
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%0 = S/dv
30 = d/OV
%0 = S/bv

%0 = S/dv % d/bV

sa0dedad) ap 2|043U0) Ip JOIIS

266's = S/dV

850 -
Ww=s/avxdov)
2086 = = 4/0V
ey -~ = S/OV

*4'0'S 3p 0BSIALD

36y = S/dV

ELL'0 ~ = S/dV X J/OV

_— 9L = §/dV
990y = s/av %0l
CF = um\&ﬂxm\cﬂj
511 L S/dv X d/0V TP == a0 %'l ~ = 40V
2221 - = S/OV $£9°0 -~ = S/HV
S01eJd3U0) 3P J0}3S $03047U02 3p g3dag
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8,5.3 Situagao 3- Problema com o Ritmo de Trabalho

A) Descrigao

- Quantidade de SolicitagOes de Crédito de FCG e de FCG realiza
dos no mes = 200.

- "Outras Operagoes": - Setor de Contratos = 106
- Setor de Controle de Operagoes = 20

0 ritmo de trabalho caiu, no Setor de Contratos.
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DIVISAO DE SUPORTE OPERACIONAL E FINANCEIRO
UNID.
ORG. DEPTO CONTRATOS DEPTO TOTAL
TOTAL SUPORTE A
SETOR DIVISAO
DO OPERAC. |SUP.OPER.
DADOS CONTR
*  |CONTRAT EP B
OPERACDES RATOS DEPTO FINANC FINANC.
(HfH) 236,102 400,0252 | 636,1272 160 796,1272
P
(H-H) 236,102 600,0378 | 836,1398 160 996,1398
D
(1-H) 480 640 1280 480 1920
(C§$) 45.735,00 [55.100,00 {156.835,00 90.533,39}325.770,00
v
(Cz$) 52.595,25 60.610,00 }171.205,25100.000,00 360.000,00
T
(cz$) 65.000,00 [65.000,00 {195.000,001115.000,0q4415.000,00
Tabela B8.15- Dados- Processo
DIVISAO DE SUPORTE OPERACIONAL E FINANCEIRO
UNID.
DEPTO
ORG. DEPTO CONTRATOS DEPTO TOTAL E
TOTAL | suyporTE | DIVISZO
SETOR 5 ANALISE
OPERAC. | SUP.OPER.
DEDDS LEL S CON R CREDITO
OPERACDES TRATOS DEPTO FINANC. | FINANC.
Q 200 200 200 200 200 200
P
(H-H) 18,94 352,92 371,86 117,22 489,08 323,22
s
(cz$) 878,2173 |29836,4509| 31714,6682413675,67 | 45390,3382{20201, 25
(CZ$) 1878,2173 }30036,4509{ 31914,668213735,67 | 45650,338420281,25
T .
(cz$) F878,2173 30036,4509| 31914, 6682}13735,67 | 45650,3382]20281, 25
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B- Indicadores das Unidades Organ
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C- Indicadores do Processo

01 X £909°5%1

0T X SRE8“H90°1

OT % 8585°99

Ql

0T * 129929

x ]
ewa ££19°86

,O1 X £L18°¢y

LQ1 * S¥EE‘oE

2

01 X £909°541

T % S6£8°%90°1

401 X 8985°99

Q1 X 1299°29

- . =A/0
4,01 * ££19°86 pQ1 * €118%EY
X L]
ML g ‘Nrd | t9Edo°o| ‘winod
*30° ans d051ds | dOLAS
x 56€8°790" X 12€0"L9 9
L0 ¥ S6€8°790°1 L0 * 12¢ OLd30 | oo 1vy1n0D* 0LdTC
0T X TS%Z99%1
Lot i Y
oL X £290'c9 . NId*d0°dns Ald
o= 0$$9204d Op aad
= S9J0PeILPUT -/1"Q elage 05530044
4,01 X 8£00°66 01 X Z290°%Y S/0 PEOLPUL 178 BL3qel
01 X f16%°0€
£655°0T | OTX/900*£99°S ¥80010°0 | 8ZBIT0*0 0'1 £€66°0 o't 0°1
%mqunm.ﬁmo.hﬁ 1£5800°0 9566°0 01
401 X £89¢8/€°S §TL110'0 tE66°0 01
0TX65€L ‘L8179 01 ¥ SoIc6g0’Yy 910'0 $LL0T0°0 1066°0 L766°0 01 0°1
01 X Syp1*zon e ¥8€210°0 89660 01
d/0 S/d A/S L/A

=1/



8.5 Estudo de Casos 180

D- Variagdes e Analise
Nas Tabelas 8.18 e 8.19, temos as variagoes porcentuais dos indicadores,
em relacao a situagdo padrao.
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D.1 Andlise das VariagGes dos Indicadores das Unidades Organiza
cionais

Uma vez apresentada a analise da variacdo dos indi
cadores de uma maneira ampla,para as unidades organizacionais e
para o processo, e em seus varios niveis de agregacdao, nos restrin

giremos nos exemplos a seguir a anilise direta do setor que apre
sentou a variacao.

1 - INDICADORES DO SETOR DE CONTRATOS

AN o oy

T e
aN - oy

)

. AN a2 < ooy
A—- = 0% v

T ——

N&o ha variagdo alguma,mas deve-se prosseguir a
analise.

AN o oy

v
AN _ gy

S
A= = 0% v

v _
AE.: 0%

)
AE.‘: 0%

D

D AZ xAZ = 0%
AZ = 04 S

S .
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aN - gy
D
AN N
o = - 24,9887%
aNxa? = . g,32069
af - 33,3333%
D _

Podemos verificar que o ritmo L/ caiu consideravel
> i
mente, e a ocupagao do tempo subiu muito. A produtividade da mio-

de-obra ndoc foi alterada pois, apesar do rTtmo ter caido n3o foi
0 suficiente para se necessitar de mais horas para trabalho do
que as disponiveis (D).

As observacOes feitas em 6,2 sobre o ritmo sao
marcantes neste caso: houve erro de apontamento, ou alguma outra
situacdo que provocou uma mudanga no ritmo do pessoal, Em desconhe
cendo a causa desta variacdo, o chefe do Setor de Contratos podg
ra solicitar um relatdrio adicional do CPD (relatdrio de excesso)
que informe sobre o ritmo de cada funcionario e também devera

dialogar com seus funciondrios para procurar encontrar o motivo de
tal variacgdo.
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D.2 Analise das variagdes dos indicadores do produto “"Financiamen
to de Capital de Giro" (FCG)

Novamente nos restringiremos a andlise dos indica-
dores do FCG no Setor de Contratos,

1 - FCG no Setor de Contratos
a8 - _ 24,8335%

-
A Q

v oo 24,8335%

Ang-\i=0%

A Yo oy RS

T

Podemos verificar que toda a variagdo de 4 se deve
T

g & » Uma vez que neste caso V = T, Ja hda um indTcio de proble-
v

mas nos custos variaveis V,

a8 - - 24,8335%
v
- 2% a3 = - 0,0555%
8- - 2,53 i
S
A S - 0,2220%
V v

Q

A variagd3o em = & explicada pela variagdo de 2 -
v S

Podemos verificar também que 3 aumentou, indicando que deve ter
havido um aumento de S. Como para os processos, S & fungdo direta
do tempo dispendido, com o processo, jd podemos ver que hd algum

problema com o ritmo de trabalho, Ndo houve alteracdo em S para a
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unidade organizacional pois, como ja foi dito, nagquele caso o sala
rio & integralmente devido & unidade, esteje o funcionirio traba-

lhando todo o tempo ou ndo - naquele caso, S s aumentaria com ho-
ras extras,

Qutra causa do aumento de S poderia ter sido a
substituigdao de um funciondrio de nivel mais baixo por outro, com
um custo horario maior.

A9 - _ 25y
S
22 - . 25y
P AQ-XAB= 0%
P )
[ 0%
S a
Aqui, podemos ver que toda a variacdo de 9 3 devi
S
da a O realmente o custo de salarios aumentou para o processo.
P

L ndo sofreu alteracdo pois simulamos uma queda de ritmo igual pa
S

ra todos os funcionirios,
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8.5.4 Situagao 4- Falta de Programacao do Trabalho
A) Descricao

- Quantidade de solicitagcboes de Crédito de FCG e de FCG realiza
dos no mes = 200,

- "Outras operagoes" - Setor de Contratos = 106
- Setor de Controle de Operagdes = 20

0 produto (FCG) sempre passou pelo Setor de Contro-
le de Operagbes em horas-extras.
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Tabela 8.20~Dados- Unidades Organizacionais
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DIVISAO DE SUPORTE OPERACIONAL E FINANCEIRO
UNID.
ORG. DEPTO CONTRATOS DEPTO TOTAL
TOTAL SUPORTE X
SETOR DIVISAO
DO OPERAC. |SUP.OPER.
DADOS CONTR
*  [CONTRATOS DEPTO FINANC. .
OPERACDES ELNENC
N
(H-H) 236,102 | 400,0252 | 636,1277 160 796,1272
P
(H-H) 236,102 | 450,0284 | 686,1302 ) 160 846,1304
D 500 640 1300 480 1940
(H-H)
s
(Cz$) 52.105,00 | 55.100,00| 163.205,00 90.533,33]| 332.140,00
(c:$) 58.965,25 | 60.610,00|177.575,25100.000,00] 366.370, 0¢
(CZ$) 71.370,00 | 65.000,00[ 201.370,00{115.000,00{ 421.370, OC
Tabela 8.21-Dados- Processo
DIVISAO DE SUPORTE OPERACIONAL E FINANCEIRO
UNID.
DEPTO
ORG. DEPTO CONTRATOS DEPTO TOTAL
TOTAL | suporTE { DIVISE o8
SETOR Sl ANALISE
DO OPERAC. | SUP.OPER. CREDITO
DADOS CONTR.
OPERAGSES | CONTRATOS DEPTO FINANC. | FINANC.
Q 200 200 200 200 200 200
(HEH) 18,94 264,69 283,63 117,22 400,85 323,22
S
(Cz$) [2441,6907 22377,34 |24819,090713675,67 | 38494,700420201,25
v
(Cz$) |2441,6907 {22577,34 | 25019,080713735,67 | 38754,700420281,25
(c:$) 2441,6907 {22577,34 | 25019,00713735,67 | 38754,7007]20281,25




189

" OTX%180°¢€E q-oﬂnmﬂqn.ﬁe
0TX0ET6 €T
ki 0IX6S'1E
‘Nl
OIXgE6B BT
QI
01X60%0°0Y 0TX6666°69
o= b=
01%X91
y- ) =A/N
01%0€ZB SE
o\l
QIXTIOEL ‘12
174 o=
bl ad
[1=]
n & *
(=] 0IXLZTIE Y 0I%XG665°TL
o
o = h=
o 01%0€29% 21 N
= ! 01X216°8€ =5
a —Nl-
(=} |
—
o 01%X9696 °¢T
wn b=
= *NId [H2d0°D | *uINOD
hm oTxXn0 ZZL Y 0TXBE6E*0ST'9 -d0°4ns | doias ¥01IS -
= L
= . *0L43a
£ ££EE°0 =q/N EOLVEINOD "0XdHd
01X6Z'€68"Y

“ 4= siLeuoieziuebud) sapeptun Ny
b Sep S9J0peILpuI-22°8 eraqel
i OIXSBYL C0T" ¥ :
fut f=
= 01 01x6/88*9898 zeLn‘o | zeoLo 10965600°0 | $TST9110%0 Lc98'0| 16060 2928°0 | 57¢6°0
(S H=
= 01 EELE‘D T610£500°0 £506°0 9698°0
fam
— 0DIXZBEZ 12T 6 gL2s0 795962000 . 18160 8188°0

Q|
9

0TXL9€0°60% "6 19€4°0 160%8500°0 99060 $698°0
@I-
L/A

1/N



190

C-Indicadores do Processo
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D- Variagés e Analise
Nas Tabelas 8.24 e 8.25, temos as variacoes porcentuais dos indicadores,
em relacao a situagao padrao.
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\
D.1 Analise das Variagoes dos Indicadores das Unidades Organiza-
cionais
1 - Indicadores do Setor de Controle de Operacdes
s N o . g,0254%
-
N
A_" = -10,8030% N V
v A—-—xA—-—= - 0,2269%
) T
2 Y = 270088
T
Um aumento de V na composicao dos custos(diagnosti-
cavel pelo aumento de Y queda de N ), € a provavel causa do
problema. s U
N _ 0
A—= - 10,8030%
v
N o=
A—- = = 12,2253% N S
) A~ xA== - 0,1982%
S '
S _
A== - 1,6214%
v -
Novamente, um aumento de S foi o principal respon
savel pela queda de L .
v
N _ 4
A~ = -12,2253%
S
D A~ xA == 0,3427%
D S
22 = - g, 5680%
S _

Mais uma vez temos um indicio de que o aumento de S

problema e ainda podemos diagnosticar a causa deste aumento em S:
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b caiu, ou porque N caiu, ou porgue D aumentou. Se D aumentou '

D

(contratagdo de pessoal ou horas-extras), sera a explicagaco para
0 aumento de S, Convém neste ponto, através de um relatdrio de
excessao, checar se N caiu ou nao.

LR P

D

. .
A— = 0%

p AN AP - pg

P D

r 2= 4,008

D _

Supondo ter sido verificado que N ndo diminuiu, e
que a causa da queda de N ter sido o aumento de D, e admitindo-se
D

que ndo houve contratacdo de pessoal, porqué D aumentou?

Verifica~se que nao houve problemas com o ritmo de

trabalho N ¢ que a variacao de 4% em P ongo @ significativa,
p D

uma vez que i passou de 49% para 47%, mostrando ndo haver carga
D

de trabalho em excesso que justificasse horas-extras, Porém houve
ram horas-extras de trabalho provavelmente por uma md distribuicdo
do trabalho, ou falta de planejamento,
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D.2 Analise das VariagSes dos Indicadores do FCG

Poderemos ver nos indicadores do FCG, que esse mal
planejamento de trabalho se evidencia fortemente neste processo,
o que podera indicar que um produto estd passando pelo Setor de
Controle de Operacgles em horas-extras, como veremos a seguir, em
uma analise resumida.

1 - Indicadores do FCG no Setor de Controle de Operacoes

A Q- - 2307722
<
2 Q- - 23,0772 ok
Vv A2 xA= = 0%
v o7
Al’_ = 04
-

- Aumento de V provocou queda de Q/T(V=T)

28 = - 23,0772%
v
2 Q- - 2307724 o
S A=+ XAZ = 0%
s
a3 - 0%
V ad

- Aumento de S provocou gqueda de Q/V

2 Q- - o23,0772%
S
g 0% Q P
p A2 xA-— = 0%
p S
AR = _o23,0772%
S
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8 diminui e nio fof por causa da mao-de-obra ( 28 - 0).
S P

Veja que P sofreu a mesma variagdo que ) , mostrando que ndo
S S
houve alteragcao em P, Apenas S aumentou,

Com uma andlise conjunta dos indicadores, podemos '
comprovar que o probiema do mal planejamento do trabalho (horas-ex
tras sem haver excesso de trabalho e n3ao havendo problemas no rit-
mo) se refletiu nos indicadores do FCG. A causa deste produto es
tar sendo executado em horas-extras no Setor de Contrle de Opera
¢oes deverd ser examinada,verificando se algum setor que o prece
de neste processo estd retendo o produto por tempo demais, ou se
os FCG tiveram de ser produzidos com urgéncia, ou se o funciona-
rio do Setor de Controle estd trabalhando em horas-extras por
vontade propria para receber mais,
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CAPITULO 9:

METODOS PARA AUMENTO DA PRODUTIVIDADE
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Os obstaculos que as pessoas, em um escritorio, en
frentam para o aumento da produtividade tem causas diversas, que
por vezes nao sao de sua responsabilidade, tais como: estrutura
organizacional, meios de transferéncia de informagGes entre 0s
departamentos, o ambiente em que se realiza o trabatho, etc..,

Alem disso, devemos considerar também a habilidade
do individuo.

*
Baseando-se nisto, Ford aponta alguns metodos e
alternativas para o aumento da produtividade, que apresentaremos
a seguir,

* FORD (13)
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9.2.1 Operation Function Analysis (OFA)

Consiste em um estudo de cada uma das fungoes ne
cessarias para o funcionamento da organizagao, Baseja-se na
idéia de que, a chave para aprimorar o desempenho da organizagao

como um todo, € analisar as demandas de trabalho que dirigem cada
uma dessas fungdes,

Estas demandas podem ser externas ou internas a
organizagdo. Cada demanda requer um documento para inicid-~la e
mais papéis para lbe dar prosseguimento, e mais ainda para satis
faze-la. Analisando cada demanda, os documentos e relatdrios que
se originam, detectaremos pontos para o aprimoramento do trabalho,

Exemplos tipicos de melhorias resultantes deste ti
po de analise, sdo a eliminagio de coleta de dados redundantes e
de relatdrios, que adicionam custos 3 tomada de decisao sem uma
contribuigao efetiva,

As etapas para se instituir este programa sido:

- apresentacdo do m&todo & um nfvel gerencialj

- coleta de informagdes por um grupo de pessoas encarregadas da

anglise, Essas informagdes a respeito das fungoes, devem ser
obtidas atraves de entrevistas com as pessoas que as desempe
nham;

- analise das informacOes:
- identificar pontos possTveis de aprimoramento;

- recomendacdo de alteragles, depois de aprovadas pelas pessoas
envolyidas na fungdo analisada;

- implantar as alteracgdes,
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Encarando cada grupo da organizacdo como um clien
te e um fornecedor de servigos, e analisando qual a melhor forma

de se ajudarem e se completarem, o resultado atinge toda a orga
nizagao.

9.2.2 Mutual Needs Inventory (MNI)

E semelhante ao OFA em seus objetivos, mas difere
na estrutura e enfase., Enquanto OFA volta sua atengdo para a de
manda do trabalho, MNI procura estabelecer e documentar a inter
dependéncia funcional entre as unidades da organizacgdo,

Consiste em um processo onde cada unidade funcio
nal identifica suas necessidades de informagdo e servigo, em con
junto e contato com as outras unidades., Por exemplo, pode surgir
a sugestao de mudanga em um relatdrio (para fornecer uma informa
¢ao adicional), ou em um procedimento que poderia evitar uma se
rie de tarefas em varias unidades,

Deve ser realizado inclusive entre as pessoas dos
niveis mais baixos da organizagdo, para reducdo de trabalhos re
dundantes, abrir canais de comunicacao, tornar o trabalho de
cada um mais claro,

9.2,3 Nominal Group Technigue (NGT)

0s méetodos anteriores procuram eliminar obst3culos
a produtividade entre unidades organizacionais distintas, 0 NGT
pode ser usado para eliminar obst3culos dentro da pr8pria unidade,




{
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—y

Consiste basicamente em identificar problemas, que
podem ser de qualquer tipo - inclusive de condi¢Oes de trabalho,
e po-lo a discuss3o entre as pessoas da unidade, surgindo suges
toes e solugdes.

9.2.4 Office Automation (0A)

Office Automation € uma alternativa para o aumen
to da produtividade, Em um escritdrio, a automacao estd ligada
a geragao, manipulagdo, arquivamento e distribuigdo de informa
¢oes através de um sistema eletronico.

Quando utilizado adequadamente, a automacgdo pode
representar muito na quantidade e gqualidade dos relatBrios e in
formagOes geradas. Porém, deve se analisar muito bem a situacdo
antes de se investir em um computador e/ou desenvolvimento de
sistemas., A automagao aumentard a capacidade de trabalho de um
determinado grupo de pessoas, poupando-lhes bastante tempo, e as
segurara um certo nivel de qualidade de trabalho; deve ser aplica
da quando estes requisitos forem necessarios,

Portanto, devemos considerar:

- capacidade de trabalho do setor, sem e com o computador ou sis
tema,

- custos que se originardao e os que poderao ser eliminados.

- a qualidade das informag¢oes requeridas e atuais, Isto &, se
para um determinado relatdorio (gque por exemplo envolva grande '
quantidade de calculos) € exigido uma confiabilidade total das
informagdes que ele fornece, e no momento sdo encontrados  mui
tos erros (devido ao processo ser manual), temos um ponto favo
rdvel & sua automacéo,
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Outro ponto importante, & procurar evitar que as
pessoas que passarem a ter mais tempo livre, comecem a gerar
relatorios e informagdes supérfluas, isto &, passarem a usar 0
tempo em trabalhos redundantes.

9.2.5 Improshare

Este método, € um fator motivacional, para que 0s
3 primeiros metodos se tornem eficientes, E a contracio das pala
vras da seguinte frase, que ja traz a sua definicdo:"improved ’
productivity through sharing". A premissa @ simples: qualquer
ganho comprovado em produtividade & dividido entre a companhia e
os empregados. Se 0s custos diretos de um departamento sio redu
zidos em 20%, de um ano para outro, a metade desta economia fica
para a empresa, na forma de custos mais baixos, e a outra & divi
dida entre os empregados do departamento como um bdnus.

Pelo nosso sistema, temos como Tndice de produtivi

dade N » € como N pode variar muito por motivos alheios “as pes
T

soas envolyidas neste indicador (falta de demanda de trabalho), o
improshare pode ser aplicado pela redugdo de T,
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0s métodos e alternativas apresentadas, podem ser
aplicados sempre que os indicadores de produtividade, expostos '
neste trabalho, identifiquem uma sitvagdo em que forem uteis. Os
indicadores fornecerdo as medidas e o alerta para um nivel de
produtividade inadequado, servindo ao seu propdsito de controle '
de custos e produtividade da empresa,
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CAPTTULO 10:

CONCLUSODES
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Este trabalho apresentou uma metodologia para
controlar os custos e a produtividade de uma empresa. Mantivemos
a sua base conceitual em termos gerais e a aplicamos a uma empresa
com caracteristicas particulares, onde os recursos humanos s3o o0s
mais importantes (tanto na composicao das despesas administrativas
como na determinacao da capacidade de trabalho). As simplificacoes
feitas para operacionalizar tal metodologia, se deve as caracteris
ticas das atividades de trabalho realizados na empresa - atividades
de escritotio.

0 controle gue propusemos fornece informacoes
aos diferentes niveis hierdrquicos, permitindo que todos na organi
zacao conhecam o desempenho de suas areas de responsabilidade; a
discriminacao dos recursos, em seus diferentes tipos, mostra como
cada um deles contribuiu para o resultado final. Havendo indica-
coes de uma situacao insatisfatoria, os indicadores permitem a
identificacao de onde esta e qual & a causa.

0 trabalho foi desenvolvido sob o acompanhamen-
to de determinadas areas do banco, porém a sua efetiva implementa-
¢ao ainda nao ocorreu. Antes disso ele devera ser apresentado a
empresa toda (ao sepnivel de diretoria e geréncia) para se determi
nar a conveniencia de um major ou menor destaque a um recurso em

uma area especifica.

Feito isto, seguira o processo de implantacao do
sistema, onde se deve dedicar atencao especial na determinaciao dos
custos diretos e na caracterizacao de cada um dos diversos proces-
sos. As varias operacodes de trabalho deverao ser definidas e regis
tradas, sendo os seus tempos obtidos.

Devido ao apontamento de cada um dos funciona-
rios ser necessario, este sistema devera ser apresentado a todos,
para que todos o conhecam e possam usufruir das suas informacoes.
A sua importancia devera ser ressaltada para que todos colaborem e
pratiquem um apontamento eficiente.
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A parte que trata do exemplo de aplicacao,
dad uma idéia do trabalho necessirio para a implantacioc do siste-
ma (sera trabalhosa) e mostra a sua utilidade no gerenciamento de
recursos permitinde o seu controle e fornecendo informagdes para
tomada de decisdo.

Demos destaque aos recursos humanos,e0s indi
cadores apresentados mostraram a diversidade de finalidades a
que podem servir, que vai desde o dimensionamento da mao-de-obra,
identificacao de problemas com métodos de trabalho e programacio
do trabalho, ... ate o auxilio na tomada de decisio entre contra
tar ou nao mao-de-obra temporaria e entre automatizar ou ndo de
terminadas operacdes, verificacdo da eficiencia dos treinamentos
aplicados aos recurso humanos, entre outras. Permite ainda que
se estabeleca uma politica de incentivos salariais, com base no
aumento de produtividade.
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ANEXO A:

DETERMINAGAO DOS TEMPOS-PADRAO DAS OPERAGODES




ANEXD A 209

0 método adotado para a determinagao do tempo-pa
drao das operagd0es foi o da observacgdo direta e medigdo,

Para ndo tornarmos excessivo o nimero de amostras
de tempo a serem cronometradas, para cada uma das operagdes, assu
mimos uma precisac nao rigorosa,

A formula e os parametros utilizados para o dimen
sionamento das amostras foram os seguintes:

2
Syt a2
No= (el )

T obs' x Er
onde:
n = tamanho prévio da amostra de tempos = 10
T obs' = média da populacdo observada de tempos medidos, previamen

te.
S = desvio padrao da populagao observada de tempos medidos, pre
viamente,

t = distribuigao t de Student (modelo de substituig¢do das mé-

dias de amostragem)

{(1-a) = coeficiente de confianga = 90%
Er = erro relativo = 20%
N = nuUmero necessario de observacOes para prever o tempo verda

deiro da operacao com erro relativo de + 20% e 90% de con-
fianga.
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Obtido desta maneira o tempo observado da operacao
(T obs), aplicamos um fator de avaliacdo (Ritmo) para o cdlculo do
tempo normal (TN).

0 tempo-padrdc da operagdo foi obtido aplicando-se
uma tolerdncia total de 40%, para compensacao das demoras inevi
tdveis de producdo e de mdo-de-obra, bem como em razio da fadiga.

Esta tolerancia foi estimada alta devido I "esperas
de produgdo", visto que as operacoes observadas sao altamente de
pendentes umas das outras,

A seguir apresentamos os resultados obtidos para as
operagoes do Setor de Contratos,Setor de Controle de Operagoes e
do processo de elaboragdo do Financiamento de Capital de Giro
(FIC'GI)'
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DESPESAS DE PESSOAL

1. Salario Direto

a) Ordenado: remuneragdo dos funciondrios, referente 3 jornada
de 6 horas de trabalho.

b) Gratificacao de Fungdo: remuneracdo referente a duas horas
suplementares de trabalho.

A Gratificagdo de Fungdo & estabelecida pelo para
grafo 20 do artigo 224 da C,L.T. que determina que esta n3o seja
inferior a 1/3 do salario do cargo efetivo para os funcioniarios
que exercem cargo de confiancga.

Aos funcionarios que ndo exercem cargo de confian
¢a a legislagdo em vigor determina que a Gratificac8o de Fungao
seja equivalente d&s duas horas extras didrias, mais o descanso se
manal remunerado, acrescidos de 30% por hora,

Excegdo - Rio de Janeiro (40% do Ordenado - Conv,
Coletiva).

c) A.T.S. - Adicional por Tempo de Seryico; valor adicional,

por tempo de servico do funciondrio na empresa, fixado em Conven
cdo Coletiva,

Observagao:- A remuneracgao tempo servigo tem caracterfstica pré-

pria em cada estado, variando valor e politica
(anuénio, gqflinqlienio e outros).
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2. Salario Variavel

a) Horas Extras: pagamento efetuado quando a execugdo de deter
minado servigo se torne impossivel durante as horas normais de
trabalho e seja inadiavel, incluidos também nestas despesas (o}
pagamento de Adicionais por obrigacdo legal ou por liberalidade
do Credibanco, os gquais passamos a expor:

Horas Extras Normais - para funcion3rios com jornada de trabalho
de 6 horas,

Premio de Produgdo - para funcionidrios com jornada de trabalho
de 8 horas.

Horas Extras Noturnas - para funcionarios que prestam servigos das
22 horas de um dia as 5 horas do dia sub
seqllente, recebem uma hora extra noturna '
por dia,

Adicional Noturno - adicional pago sobre a hora extra noturna
(25%).

b) Aviso Prévio: pagamento, no valor de 1 (um) saldrio atual,
efetuado ao funciondrio que foi despedido de imediato sem justa
causa,

c) Abono de Férias; € a conversdo de 1/3 do perTodo de f&rias
a que o funcionario tem direito, no valor da remunera¢ido que 1lhe
€ devida nos dias correspondentes, isto quando o mesmo optar por
esta alternativa legal.
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3. Salario Periodico

a) 130 Salario: gratificagao obrigatdria (de Natal) paga no
més de dezembro de cada ano, a todo empregado, pelo empregador,
independente da remuneracdo a que fizer jus. Esta gratificacao

corresponde a 1/12 da remuneragao percebida em dezembro pelo em
pregado, por més de servigo, do ano correspondente,

b) 140 Salario:; beneficio concedido pelo Credibanco a seus fun
cionarios, sob a forma de gratificacio paga no més de junho de
cada ano, Esta gratificacdao € calculada com base no salario (orde
nado e Gratificagdo de Fungdo) do mes anterior ao do seu pagamen
to, nao sendo inclufdos abonos se por ventura existirem.

c) Complemento Salario Anual: Politica de Salario Anual, adota
da pela Superintend&ncia para os Quadros M&dio e Superior,

4, Encargos

a) INPS (Previdéncia Social): Parte do recolhimento ao INPS de
responsabilidade da Empresa, efetuado com base nos seguintes te
tos salariais:
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TETOS DE CONTRIBUIGKO

maio/86
Menor Valor Teto
10 x M.V.R, 3,283,30
Maior Valor Teto 16.080,00
20 x Sal,Min,
Maior Valor de 328,38

Referencia

Taxa de Contribuigdo (parte da Empresa) =

18,2% sobre Salario Contribuigao

+0,4% Seguro Acidente

+0,2% TINCRA

+2,5% Salario Educacao

Observacao:

Considera-se para tal cdalculo a remuneracao total do
funcionario,

Os valores acima sdo calculados sobre o total do

menor valor teto + maior valor teto da empresa,

b) Fundo de Garantia: Recolhimento de 8% (parte da Empresa)

com base na remuneragdo total do funciondrio, e depositado em sua
conta vinculada,
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5. Servicgos

a) Servigos Prestados: Despesas com advogados contratados, ser
vigos extras da Revisora Nacional, Guardas Mirins, e outros ser
vicos autonomos contratados, estagiarios,

b) Recrutamento de Pessoal: Despesas com publicagdo de anin
cios e outras, relacionadas a recrutamento de funcionarios.

c) Mao de Obra Temporaria: Despesas com contratagdo de elemen
tos para servico temporario, para efetuarem servigos extras, subs
tituicao de ferias e outros, indispensdveis, com prazos determina
dos,

6. Alimentacao e Transporte

a) Programa Nacional de Alimenta¢do: Despesas com refeicdes su
jeitas a apresentacdao de um programa ao Ministério do Trabalho, '
para obtencao de incentivo fiscal no Imposto de Renda do dobro da
despesa efetivamente realizada,

b) Transporte Coletivo: Despesas com transporte para funcion§
rios da Empresa,

7. Beneficios

a) Assisténcia Medical: Despesas com Plano de Assistencia ME&di
ca para funcionarios e reembolso de parte das despesas médicas a
funciondrios que tém este beneficio pelo Estatuto do Crédit '
Lyonnais,
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DESPESAS GERAIS

1. Aluguéis e Taxas

a) Impostos e Taxas: despesas correspondentes aos impostos so
bre servicos (ISS) prestados as associadas.

b} Fotocopias e Afins: despesas com reprodugao, reducao ou
ampliagao de documentos por processo de fotocopia ou similar.

Inclue a aquisigdo do material necessario tal co
mo: papel e produtos quimicos adequados bem como aluguel de copia
doras.

c) Aluguel de Material e Equipamento: despesas contratuais com
aluguel de material de equipamento destinado & execugdo de traba
Thos relacionados ao exercicio da atividade social, quando nao
enquadradas em verbas especificas, Exemplo: aluguel de sistemas '
de mecanizacdo avangada, maquinas perif&ricas ou mEquinas e equi
pamentos convencionais, Despesa exclusiva da Administracdo,

d) Processamento de Dados: despesas referentes a servigos de
processamento por Empresas Particulares,

e) Manutencao de Equipamento de Processamento de Dados: despe
sas com a compra e conservacao de fitas (magnéticas, impressora,
etc,..), além de outros materiais de PD.
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2. Conservacao do Prédio

a) Limpeza: despesas com servicos de Limpeza do local de traba
lTho.

b) Conservacao do Prédio: despesas com servigos de CONnservacao
do prédio proprio ou alugado, inclusive de instalagdes fixas ou
amoviveis, quando o servigo ndo tem carater de grande reforma.

c) Eletricidade: despesas com o consumo de energia elétrica.

d) Agua e Esgoto:; despesas com o consumo de agua e com a utili
zagao da rede de esgoto,

3, Conservacao de MOoveis e Utens7lios

a) Conservacdo de Md3quinas: Contrato de Manutengdo: despesas
com manutencdo de maquinas, objeto de contrato firmado entre o}
Banco e empresa especializada, mediante o qual a empresa se com
promete de assegurar a manutengao durante determinado perJodo de
tempo, contra uma remuneragido pré-fixada,

b) Conservagao de M3aquinas - Consertos Executados Fora: despe
sas com seryi¢os de conservacdo e conserto de mdquinas quando
ndo executado pelas oficinas do Banco e n&o coberto por contrato
de manutengdo, Incluem-se a compra direta de componentes (fios, °
tomadas).
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c) Conservagao de Maquinas - Compra de Pecas: despesas com a
compra de pegas empregadas na substituigdo de partes gastas de

maquinas. Despesa de uso exclusivo da Administracdo.

d} Conservagao de Mdveis e Utensilios: despesas com manutencgao
e conservacao de moveis e utensilios em uso ou em estoque,

4. Comunicacgoes

a) Portes: despesas com selagem de correspondéncia distribuida
pelo Correio ou com sua entrega por entidades especializadas.
Inclue-se nesta verba ¢ aluguel de Caixa Postal,.

As despesas de conta da Carteira de Cambio sao L
classificaveis em "Resultados de Cambio - Outras Depesas”.

b) Telefones: despesas com as liga¢fes telefdnicas, inclusive
aquisigoes de linhas telefonicas.

As despesas de conta da Carteira de Cambio sdo :
classificaveis em "Resultados de Cambio - OQutras Depesas",

c) Telegramas: despesas com as mensagens por telegramas ou
telescriptor.

Incluem-se nesta verba as despesas com registro de
enderego telegrifico,

As despesas de conta da Carteira de Cambio s8o y
classificadas em "Resultados de Cambio - Qutras Despesas",
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5. Almoxarifado

a) Formularios de Nossa Fabricacdao: despesas com formularios
de fabricagdo propria requisitados ao almoxarifado, ou dos
formularios de fabrica¢do interna requisitados pelo almoxarifado
do Centro Administrativo,

b) Formularios Adquiridos de Terceiros: despesas com impressos
para o computador (inclusive cartoes) e envelopes,

¢) Materiais de Escritorio: despesas com as compras de mate
riais de uso como Suprimento de Escritorio, ou seja, 13pis, cane
tas, carimbos, formularios padronizados de pequeno valor, etc,..
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