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Capitulo 1 — Introducéo

A &rea de Informagbes Gerenciais faz parte da Controladoria de uma instituicéo
financeira. As tarefas executadas na area consistem, de forma sucinta, na elaboracéo de
relatorios de informacdes gerenciais que apuram diversos resultados financeiros da
instituicdo utilizados pela ata geréncia e outros setores da instituicdo para controle,
apuracdo de resultados e tomada de decisbes. Além dos relatorios, os funciondrios da
area também prestam servicos de atendimento aos clientes — usuérios dos relatorios de
diversos setores da instituicdo, para esclarecimento de duvidas sobre as informacfes

contidas nos relatorios gerados.

O objetivo deste trabalho de conclusdo de curso de graduacdo de Engenharia de
Producdo é propor solucbes para as dificuldades operacionais encontradas pelos

funcionérios da érea de Informacbes Gerenciais na realizacdo de suas atividades.

A partir do levantamento dos principais problemas da &rea, foram aplicados
alguns dos conceitos ensinados durante o curso, tendo como foco a metodologia de
andlise do trabalho proposta pela ergonomia.

A aplicacdo dos conceitos ensinados durante o curso e da metodologia de andlise
do trabalho tém como finalidade encontrar solucbes viaveis que além de minimizar ou
solucionar os problemas estudados, fossem também validadas pelos funcionérios que

redlizam o trabaho e que obtivessem o apoio da dta geréncia e demais niveis

hierérquicos da ingtituicdo para sua implantaco.

O texto tem a seguinte estrutura: gresentacdo da empresa de forma global,
mostrando seu histérico, segmento de atuacdo, estrutura organizacional e demais
informacOes relevantes convergindo até a &rea da instituicdo em que sera aplicada a
metodologia proposta pela ergonomia (abordado, em uma etapa posterior, com maior
detalhamento), e o contexto em que se insere 0 estagio e o trabalho reaizado. A seguir,
s80 apresentados de forma prévia, os principais problemas que foram estudados ao longo
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deste trabalho. Ap0s a realizacdo de um prévio estudo sobre os problemas, é apresentada

uma revisao bibliogréfica dos métodos e conceitos aplicados.

A seguir, esses métodos e conceitos sdo aplicados, iniciando com um maior
detalhamento dos problemas que afetam a &rea e impacto dos mesmos nos trabal hadores,

onde serdo formuladas as primeiras hipéteses que orientardo a demanda ergondmica.

A metodologia caminha para a compreensdo do trabalho, obtida por meio de
interacdo com os envolvidos através de entrevistas e observactes, seguida da definigcéo
de um plano de observacéo, onde serdo feitas observaces sisteméticas das atividades
envolvidas no trabalho, tratamento dos dados e vaidagdo junto aos funcionarios e

demais niveis envolvidos.

Finalizando o trabalho, apresentamos seus resultados, a discussdo dos mesmos e
retomamos o objetivo do trabalho para se verificar se este foi cumprido. Também sdo

apresentadas as conclusdes e as demai s consideracdes do autor.

1.1 Apresentacdo da Organizacao e do Estagio

A ingtituicdo em que o estagio foi realizado € um banco brasileiro, considerado
no mercado como de médio porte, com uma forte estratégia de expansdo em todo o
territorio naciona. A instituicdo surge a partir de 1969, quando o grupo Silvio Santos
assumiu o controle acionario da Real Sul S/A, uma empresa que atuava no mercado de
crédito, financiamento e investimento no mercado desde 1963, em Sdo Caetano do Sul.
A razdo social da empresa foi mudada para Bal Financeira S/A e em 1990, com
autorizacdo do Banco Central do Brasil, passa a atuar como banco multiplo. Apos a
classificacdo de banco mdltiplo, passa a operar com carteiras comerciais, crédito,
financiamento e investimento. Ao longo de seu periodo existéncia, a instituicdo ampliou
significativamente sua atuacéo, tendo em 2005 mais de 120 lojas proprias (Filiais), e
prestacdo de servicos em mais de 12.000 parceiros comerciais, com presenca marcante
em todo o territorio nacional
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O estégio foi redizado na area de Informacfes Gerenciais da Controladoria do
banco, e este trabalho foi desenvolvido visando auxiliar os trabalhos diarios dessa area,

procurando solucdes para os problemas que a afetam. A seguir, iremos Situar a &rea de
Informagdes Gerenciais dentro da organizac&o.

No organograma a seguir, destacamos as empresas que fazem parte da
instituicao:
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Figura 1: Organograma do Grupo Silvio Santos— Elaborada pelo autor

O grupo Silvio Santos atua em aguns diferentes segmentos de mercado. O
estudo foi redlizado na divisdo financeira, que abrange varias empresas do grupo
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pertencentes ab mesmo segmento e que formam o que recebe a denominacdo de Banco

Multiplo.

Segundo Fortuna (2003), os bancos multiplos surgiram através da Resolugéo
n°1.524/88, emitida pelo Banco Central por decisdo do Conselho Monetério Nacional, a
fim de racionalizar a administracéo das instituicdes financeiras. Como o proprio nome
diz, permite que algumas dessas instituicles, que muitas vezes eram empresas de um
mesmo grupo, se constituam em uma Unica ingtituicdo financeira com personalidade
juridica propria e, portanto, com um Unico baango, um U(nico caxa e,
consequentemente, significativa reducdo de custos. Em termos praticos, mantém as
mesmas fungdes de cada ingtituicdo em separado, com as vantagens de contabilizar as

operagOes como uma SO institui¢ao.

As carteiras de um banco multiplo envolvem carteira comercia (regulamentacéo
dos Bancos Centrais), carteira de investimento (regulamentagdo dos Bancos de
Investimentos), carteira de crédito imobiliario (regulamentacdo das Sociedades de
Crédito Imobiliério), carteira de aceite (regulamentacdo das Sociedades de Crédito,
Financiamento e Investimento SCFI) e carteira de desenvolvimento (regulamentagdo dos
Bancos de Desenvolvimento). Em 1994, quando da adesdo ao Acordo da Basiléia, foi

incluidaa carteiradeleasing.

Pelo organograma das areas da divisdo financeira do grupo, podemos verificar
gue a Controladoria reporta-se diretamente a Vice-Presidéncia e também atua junto as
operactes da Sociedade Distribuidora de Titulos e Vaores Mobiliarios (DTVM):
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Figura 2: Organograma da Divisdo Financeira do grupo — Elaborada pelo autor

Na DTVM , a Controladoria atua gerando informacdes de controle e de tomada
de decisdes para as operacles de captacdo (exemplo: clculo do custo de captacdo e
relatério mensal das operaces de captacdo), aém de ser responsavel também por

fornecer as informagdes requisitadas pelo Banco Central.

As Sociedades Distribuidoras de Titulos e Vaores Mobilidios (DTVM),

segundo Fortuna (2003), tem como atividades basicas.

Subscricdo isolada ou em consdrcio de emissdo de titulos e valores mobiliérios

pararevenda;
Intermediacéo da colocagéo de emissdes de capital no mercado;
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Operagdes no mercado aberto, desde que satisfagcam as condic¢des exigidas pelo
Banco Central.

Iremos a seguir, com a finalidade de facilitar a identificagdo e as responsabilidades
dos setores participantes ao longo do trabalho, caracterizar os principais setores e areas

da divisdo financeira do grupo.

Controladoria e Contabilidade

A Controladoria e Contabilidades sdo compostas pel os seguintes sub-setores:

Controladoria/ Compliance / Secuty Officer;
Contabilidade Geradl;
Contabilidade Fiscal.

Os setores tém como atributos: divulgar os resultados da diviséo financeira do grupo;
gerar informacOes gerenciais, controlar operacdes, elaborar demonstrativos financeiros;
realizar reservas técnicas, executar a conciliacdo bancaria; apurar comissdes; analisar
cotas; atender a auditoria externa do banco e Banco Central; plangjar, administrar e
acompanhar os tributos dentro da legisacdo; efetuar o gerenciamento dos tributos
recolhidos; elaborar o plang/amento orcamentério; acompanhar diariamente informativos
no Sisbacen; fortalecer a cultura de controles internos, através do Compliance; criar,

formalizar e testar procedimentos e ages através do Security Officer.

O Sshacen (sistema de Informacdes do Banco Central) € um conjunto de recursos de
tecnologia da informacdo, interligados em rede, utilizado pelo Banco Central na

conducdo de seus processos de trabal ho.

Compliance € a area responsavel por assegurar, em conjunto com as demais areas, a
adequacdo, fortalecimento e o funcionamento do Sistema de Controles Internos da

instituicdo, procurando mitigar os riscos de acordo com a complexidade de seus
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negocios, bem como disseminar a cultura de controles para assegurar 0 cumprimento de

lel's e regulamentos existentes.

Security Officer € a érearesponsavel pelas areas de risco, seguranca da informacéo e

conhecimento da empresa.

Crédito e Cobranca

Crédito Vargjo - efetuar analise comportamental das operagdes; efetuar analise
de crédito; gerenciar a concessdo de crédito terceirizado; controlar e acompanhar
ainadimpléncia dos ativos de crédito.

Risco de Crédito - desenvolver modelos scoring; controlar e parametrizar os
sistemas de crédito; politicas de crédito; credenciar e controlar as origens,
controlar a qualidade de crédito; plangjar o crédito; realizar comités de crédito.
Cobranca - gerenciar a Provisdo para Devedores Duvidosos (PDD); definir as
politicas de cobrancga; controlar e comercializar & bens retomados,; gerenciar a
cobranga terceirizada; reintegrar bens recuperados, controlar as receitas de
cobranca.

Formalizacdo — Re-analisar a documentacéo; Controlar as Pendéncias de DUT’S;
Controlar a formalizagdo- varejo; Controlar os carnés, Formalizar as OperacOes
de Atacado; Controlar aliquidez.

O Documento Unico de Transferéncia (DUT) é o documento oficial que caracteriza

atransferéncia de propriedade do veiculo.

DTVM - Sociedades Distribuidoras de Titulos e VValores Mobiliarios

Mesa de Operagdes - gerenciar o caixa da divisdo financeira; definir as politicas
e taxas de captacdo; administrar os fundos de investimentos do Banco;
Plataforma de Captacdo - captar recursos junto a investidores corporativos e

individuais;
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Tesouraria- custodiar e administrar a compensacdo de chegques, DOC’s e boletos
bancério; Redlizar Fluxo de caixa di&io da divisdo financeira;, efetuar a
transferéncia de recursos para |ojas, assessorias e outros terceirizados;

Controladoria - gerenciar informagdes ao Banco Central; consolidar os resultados
mensais; dar suporte & Auditoria externa; acompanhar o rating (classificagdo de

risco); gerenciar o Contas a Pagar.

Marketing

Comunicagdo e Propaganda - desenvolver plano de comunicacdo; efetuar
relacionamento com agéncias de publicidade e assessoria de imprensa; gerenciar
alocacdo do orcamento publicitario;

Promoc&o e Eventos- efetuar relacionamento com agéncias de promocao; definir
e acompanhar as campanhas promocionas;

Marketing de Relacionamento - desenvolver e acompanhar as campanhas de
aquisicao, retencdo e rentabilizacdo de clientes;

Call Center - gerenciar otelemarketing ativo e receptivo;

Plangiamento e Produtos - implementar o Plangjamento Estratégico; analisar
Mercado e Canais; desenvolver e implementar novos produtos; gerenciar os

resultados de Produtos.
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Administracdo

Mesa de Apoio Adm. - apoiar a rede, assegurando 0 cumprimento das rotinas
administrativas e o controle das despesas nas Flials; apoiar os departamentos
gue comple a area administrativa em ralacdo a geracdo de informagdes
necess&rias para subsidiar a gestdo dos mesmos (Recursos Humanos/
Suprimentos/ Controle de Custos/ Doca).

Administragéo Filiais - administrar o Recursos Humanos das Filiais, administrar
e controlar a qualidade da liberacdo das OperacBes Ativas, administrar a infra
estrutura dasfiliais, controlar as agdes e notificagdes do banco;

DOCA - gerenciar cobranca judicial (contencioso) de produtos do atacado;
gerenciar Agoes Trabahistas e de Consumo; gerenciar Cobrangas Judiciais dos
demais contratos;

Recursos Humanos - administrar a Folha de Pagamento e Beneficios; efetuar
Treinamentos; gerenciar Recrutamento e Selecdo; gerenciar Cargos e Saarios,
Suprimentos - administrar o patrimoénio predial; administrar contratos; gerenciar
Compras, gerenciar Projetos e Obras, administrar telefonia; gerenciar
Almoxarifado;

Controle de Custos - gerenciar o controle de despesas.

Tecnologia

OperacOes e Suporte Técnico - processar 0S movimentos, custodiar dados e
sistemas; realizar manutencdo de* back-ups’; controlar qualidade; projetar redes
de telecomunicagdes; disponibilizar linhas e equipamentos; pesquisar e implantar
ferramentas e software; administrar os bancos de dados, homologar e efetuar
manutencdo dos equipamentos,

Software de Terceiros - efetuar relacionamento com fornecedores, executar
interface entre o usu&rio e o fornecedor; desenvolver projetos; redizar

manutencdes de sistemas;
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Administragdo de Seguranca - resguardar a confidencialidade e integridade das
informacoes;

Desenvolvimento de Sistemas - desenvolver os sistemas de apoio as operacoes,
administrar os sistemas proprios do Banco;

Processos e CCO - eaborar normas e procedimentos, especificar o

desenvolvimento de sistemas; capacitar operacional mente 0S USU&rios.
Financeira

Mesa de Apoio a Rede - precificar os produtos; negociar taxas especiais; calcular
0 comissionamento; estabelecer e acompanhar performance e metas;

Assessoria Dir. Coml. - assessorar nas atividades de venda dos produtos da
financeira;

CDC, Veiculos Pesados, Crédito Pessoa - assegurar a redizagdo da produgéo,
cumprimento das metas e dos resultados estabelecidos, recomendar o
desenvolvimento de novos produtos; ampliar a participagdo no mercado; formar
e manter equipes de ata qualidade; efetuar a gestdo nacional do produto;
Promotoras e Expansdo - elaborar o plano de expansdo da rede Pan; gerenciar o
processo de implantacéo de Filiais / Promotoras;

Novos Canais de Vendas - identificar e lancar novos canais de distribuicéo para
operacoes de consignacdo do INSS;

Consignacdo Publica e Privada - identificar as oportunidades de negécios para o

Banco em operacdes de crédito pessoal consignado.
Consorcio

Sustentacdo de Cotas e Pés Vendas - implementar e gerenciar as acles para
manter ativa a base de clientes do consorcio;
Atendimento - prestar atendimento a rede, aos nucleos, aos clientes de imoveis

contemplados, solicitar e receber a documentacdo dos clientes;
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Mesa de Apoio a Rede - precificar os produtos; negociar taxas especiais; calcular
0 comissionamento; estabelecer e acompanhar performance e metas,

Apoio aVendas - apoiar a estrutura comercial viabilizando recursos, produtos e
informacoes;

Operaciona - gerenciar grupos, executar e controlar as contemplagdes; processar
as vendas e comissdes; processar 0 financeiro dos grupos,; atender e goiar a
rede, consorciados e publico em geral e gerar informagdes gerenciais;

Geréncias da Regido S0 Paulo, Rio de Janeiro Espirito Santo, Minas Gerais,
Regido Sul, Regido Central, Regido Norte / Nordeste - gerenciar o cana de
distribuicdo préprio e terceirizado; definir as politicas de comercializacao;
estabelecer e acompanhar as metas dos canais de vendas, identificar as

oportunidades para o negécio.
Cartéo

Projetos Especiais - desenvolver e coordenar 0s projetos especiais,

Finangas - plangjar o financeiro da unidade de negécios de cartdes; controlar as
informagOes gerenciais;

Crédito e Cobranca - elaborar politicas de crédito e cobranca; politicas de
autorizacdo; gerenciar as operacbes de crédito; gerenciar as operacOes de
cobrancga; efetuar a andlise de perfil dos clientes; elaborar a modelagem de risco;
Controle Operacional - gerenciar as terceirizadas; controlar as operagoes; dar
suporte a produtos, vendas, crédito e risco; gerenciar o back-office

Produtos e Comercializacdo - apoiar a diretoria e geréncias nas areas, apoiar
novos produtos e servicos, definir as politicas de comercializacéo e precificacao;

desenvolver esforcos de ativagao e incentivo ao uso;

Seguros



Capitulo 3 — Revisdo Bibliogréafica 29

Comercial - Gerenciar as vendas de seguros, definir as politicas de
comercializagcdo; estabelecer e acompanhar a performance e metas das filiais e
promotoras;

Técnica - controlar a sinistralidade; definir a precificacéo; operacionalizar os
produtos da seguradora;

Pericia - vender os produtos de outras seguradoras e seguro do patriménio do
Grupo Silvio Santos,

Sinistros - avaliar e autorizar os pagamentos de sinistros.

A érea de InformagBes Gerenciais faz parte da Controladoria da divisdo financeira
do Grupo Silvio Santos. A seguir, temos 0 organograma que Situa a area em que se

desenvolve o estudo dentro da Controladoria:

CONTROLADORIA
{GERENTE GERAL)

COMPLIANCE ORGAMENTO INFORMAGOES CONTROLADORIA
{COORDENADOR) {COORDENADOR) GERENCIAIS GERAL
{COORDENADOR) (COORDENADOR)

Figura 3: Organograma da Controladoria— Elaborada pelo autor

A é&ea estudada da ingtituicdo fica localizada em um dos andares do prédio da
Matriz do banco. No mesmo andar, ficam localizados ainda as outras &eas da

Controladoria, a Contabilidade, o setor de Baixas e Contas a pagar.
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Empréstimo Pessoa — Operacdo de crédito onde o cliente consegue empréstimo
com pouca burocracia e de forma répida.

Desconto em folha para 6rgéos publicos - Crédito Pessoal com desconto das
prestacdes direto na folha de pagamento. Convénios com Orgdos Publicos de
todo o Brasil: Prefeituras, Associagdes, Cooperativas, etc.

Desconto em folha para empresas privadas - Crédito Pessoa com desconto das
prestacOes direto na folha de pagamento da empresa em que o cliente trabalha.
Refinanciamento de Veiculos e Caminhdes - O Refinanciamento de Veiculos e
Caminhdes € uma modalidade de Empréstimo Pessoal onde o cliente financia até
70% do vaor do seu veiculo nacional ou importado, com taxa de 3.7%, em até

24 meses.

Financiamentos

Crédito Direto ao Consumidor (CDC) — para 0s seguintes segmentos. veiculos;
caminhfes, materia de construigdo; moveis, conversdo de veiculos para gés,
infformética; estética; pecas e servicos, eletroeletrénicos; turismo; piscinas;
carteiras de habilitagcéo; bicicletas motorizadas, copiadoras, motor de popa;

quadriciclos; telefonia celular.

Leasng

Automove;

Caminhdes.

Seguros

Automovel, residencial, vida, empresaria e acidentes pessoais.

Cartdo de Crédito

Consorcio
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Computador, veiculos e residéncias
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Problemas e ODbj etivos
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Capitulo 2 — Problemas e Objetivos

Durante 0 estdgio, o autor teve contato com as dificuldades operacionais que
afetavam os funcionarios da area de Informacfes Gerenciais. As principais dificuldades
observadas foram: na utilizacdo de ferramentas e sistemas; na fata de tempo para
elaborar os relatérios nas datas de divulgacdo; nos atrasos das &reas e setores que
fornecem informagdes que fazem parte dos relatorios; na comunicagdo com os clientes,

na andlise por parte dos funcionérios das informac6es dos relatérios elaborados.

Para desenvolver solugbes para estes problemas, a metodologia proposta pela
ergonomia mostrou-se uma ferramenta apropriada, pois se propde a adequar o trabalho

a0 trabalhador a partir da andlise de suas atividades.

O objetivo deste trabalho € minimizar as dificuldades operacionais da &reaa partir da
compreensdo das atividades desenvolvidas. Convém dizer que tais dificuldades resultam,
fregUentemente, em cobrancgas relacionadas aos atrasos e reclamagdes dos clientes sobre
as informagBes contidas nos relatdrios, onde podemos ter como pré-diagnostico a

guestdo da motivagao sobre o trabal hador.

Para alcancar os objetivos do trabalho, iremos apresentar a area onde a metodologia
da andlise do trabalho sera aplicada, classificaremos a area por meio dos conceitos e
teorias aprendidos durante o curso de Engenharia de Producdo, re-elaboraremos a
demanda inicial a partir das informacbes levantadas e observaremos no que as
dificuldades operacionais das atividades desenvolvidas afetam o bom funcionamento da

area e que tipos de constrangimentos causam nos funciondrios.

Descreveremos 0s processos e as atividades da érea de Informacdes Gerenciais,
entrevistaremos os funcionarios, observaremos as interagdes e os conflitos entre os
funcionarios da mesma area e com as outras areas e setores da instituicdo e, por im,

iremos propor solucdes de melhorias para os problemas acima |levantados.
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Capitulo 3 — Revisdo Bibliogréfica

Neste capitulo, iremos tracar 0 quadro tedrico referente ao estudo realizado com a
seguinte estrutura: apresentacdo de uma metodologia para a classificagdo dos servicos, a
qualidade em servicos; o0 conceito de ergonomia; a metodologia para andise do trabalho
proposto pela ergonomia; os produtos financeiros relevantes as atividades desenvolvidas na
area estudada.

3.1 Classificacdo dos Servicos

Segundo Gianes (1994), servicos sdo experiéncias que o cliente vivencia enquanto que

0s produtos sdo coisas que podem ser possuidas.

Fitzsmmons (2000), apresenta uma classificagdo de servicos através de cinco esquemas
de maneira que proporcionem compreensdo e insigths estratégicos e que transcendam as
fronteiras estreitas da atividade. Os cinco esquemas para classificagdo de servigos foram
desenvolvidos por Christopher Loverlock que propbe contornar as dificuldades de
generalizagbes a respeito de estratégias que ocorrem devido a grande diversidade de
empresas no setor. Esse modelo de classificagcdo pode ser utilizado para pensar sobre as
escolhas que estdo sendo feitas, posicionando 0 servico em relacdo a seus competidores.
Posicionamento € um termo de marketing usado para descrever 0 processo de conquistar e

manter um lugar de destaque no mercado.

Apresentaremos a descricdo de cada esquema, bem como as suas matrizes de

classificagéo:

Natureza do Ato do Servico

Segundo Fitzssimmons (2000), como mostra a matriz a seguir (figura 5), o ato dos
servigos pode ser considerado ao longo de duas dimensdes. quem ou 0 que é o receptor
direto do servico e a natureza tangivel do servico. Isto leva a quatro possiveis

classificacoes:

1) agBestangiveis dirigidas ao cliente corno transporte de passageiro cuidado pessoal;
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2) acles tangiveis dirigidas a propriedade dos clientes, como servigos de lavanderia e
portaria;
3) acbesintangiveis dirigidas ao intelecto do cliente, como entretenimento;

4) acles intangiveis executadas com ativos dos clientes, tais como servicos

financeiros.
Receptor Direto do Servigo
Pessoas Coisas
Natureza do | goryicas dirigidos as pessoas (corpo): Servigos dirigidos aos bens e outras
Ato do Servigo | gervicas de saide propriedades das pessoas:
Transporte de passageiros Transporte de mercadorias/frete
Saloes de beleza Manutengdo e consertos de equipamentos
Academias de ginastica industriais
B i Restaurantes Servigos de portaria
Acdes tangivels | cabeleireiros Lavanderia

Servigos de jardinagem e paisagismo
Servigos Veterinarios

Servigos dirigidos ao Intelecto das pessoas: | Servigos dirigidos a ativos intangivels:

Educagao Servigos bancarios
Radiodifusao Servigos legais
Servigos de informagao Contabilidade

AgBes intangivels Teatros Administragao de agbesititulos
Musaus Seguros

Figura 5: Matriz para Classificacdo da Natureza do Ato do Servico — Fonte;
Fitzsmmons (2000).

Segundo Fitzssimmons (2000), este esquema de classificacdo levanta questdes sobre a
maneira tradicional em que os servigos tém sido prestados. Por exemplo, o cliente precisa
estar presente fisicamente durante o servico somente para iniciar ou terminar a transacéo,
ou ndo necessita estar presente em momento algum? Se os clientes precisam estar
presentes, cabe a eles deslocar-se até as instalacfes prestadora do servigo e se tornar parte
do processo, ou € o prestador do servico que deve se deslocar até o cliente (por exemplo,
um servigo de ambuléncias).

Rel acionamento com os clientes

Segundo Fitzsimmons (2000), as empresas de servigos tém a oportunidade de construir

relacionamentos de longo prazo, pois os clientes conduzem suas transacdes diretamente
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com o prestador do servico, muitas vezes pessoamente. A indUstria manufatureira, pelo
contrario, esta distante do consumidor final devido a um canal de distribui¢do que consiste
de um misto de distribuidores, atacadistas e/ou vargjistas. A figura a seguir, confronta a

natureza da “ participacéo” do cliente no processo com a natureza do servigo prestado.

Tipo de Relacionamento entre a Organizagdo de

SBervigos e Seus Clientes
Relacionamento de Néo ha
® ::':;-::Eil:agﬁo relacionamento de
participacao
59wi?$:$$ Seguros Estagbes de radio
Adesdao em telefonia Protegao policial
Matricula de faculdade Energia elétrica
. . Servigos bancarios Estradas piablicas
Prestagdo continua do Autsmével Clube dos EUA
servigo
Chamadas telefonicas de longa Aluguel de carros
distancia Correios
Passe para uma série de Pedagio de estradas
espetaculos Telefone pago
Transagdes ndo continuas | Passe de transito Transporte piblico
Clube de vendas por atacado da Sam Restaurante
Sistema de vendas de software da
Egghead

Figura 6: Matriz para Classificacdo do Relacionamento com os Clientes—
Fonte: Fitzsmmons (2000).

Personalizacdo e Julgamento

Segundo Fitzsmmons (2000), como 0s servigos sao criados na medida em que séo
consumidos, e como o cliente é freqlentemente participante do processo, existe a
oportunidade de adaptar 0 servigo as necessidades do cliente. A matriz a seguir (figura 7),
mostra que a personaizacdo tem origem em duas dimensdes. ou o cardter do servigo

permite a personalizacdo, ou o prestador de servico poder modificar o servico.
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Graus em gue as Caracteristicas dos Servigos

Grau em que a
Podem ser Personalizadas

Personalizagio Permite

Exercer Julgamento Alto Baixo
Sobre como Atender as 5o rp— Ed 2ot 3
Necessidades Individuais do Cliente Cirr:r';ﬁ.ﬁ profissionals o :;:l:;: L::::; fﬂéﬂms
Taxi Alimentacio escolar
Alto | Esteticista
Encanador

Educacgéo (seminarios)
Restaurante a “la carta”

ﬁﬂ:m de telefonia Transporte pablico
Baixo Bancos (exceto grandes Eia:lr::nma:;én de eletrodomésticos
empréstimos) Espetaculos espartivos

Restaurantes familiares Restaurantes fast-food

Figura 7: Matriz para Classificagao da Per sonalizacéo e
Julgamento— Fonte: Fitzsmmons (2000).

Natureza da Demanda e Fornecimento

Segundo Fitzssmmons (2000), o carédter perecivel da capacidade em servigos cria um
desafio para 0s gerentes, pois ndo existe a opcdo de estocagem para vendas futuras. Mesmo
assim, o grau de desequilibrio entre demanda e fornecimento varia entre as empresas de

servicos, conforme mostra a matriz a seguir (figura 8):

Faixa de Flutuagio de Demanda no Tempa
Grau de Restrigao

do Fornecimento Larga Estreita
Eletricidade Seguros
Demanda do pico | Gas natural Servigos legais
geralmente pode ser | Telefone Servigos bancarios
atendida | Maternidade hospitalar Lavanderias
sem grandes atrasos | Emergéncias policiais
& bombeiros
Contabilidade e Servigos similares aqueles
aragao do quadrante acima, mas com
Demanda de pico gzeipmpnitn de renda capc!acldade insuficiente para
geralmente excede Transporte de atender
a capacidade passageiros a seu nivel basico de negdcios
Hotéis & Motéis
Restaurantes
Teatros

Figura 8: Matriz paraClassificacdo da Natureza da Demanda e
Fornecimento — Fonte: Fitzsmmons (2000).
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Segundo Fitzsimmons (2000), para determinar a estratégia mais apropriada a cada caso

€ necessario considerar as seguintes questfes:

1. Qua é a natureza da flutuacdo da demanda? Ela tem um ciclo previsivel (por exemplo,

demanda diéria de refei¢cdes em um restaurante fast- food) que pode ser antecipado?

2. Quais sdo as causas subjacentes a estas flutuagbes de demanda? Se as causas séo 0S

habitos ou preferéncias dos clientes, o marketing poderia provocar mudancas?

3. Que oportunidades existem para mudar o nivel de capacidade ou de fornecimento? E

viavel a utilizagdo de traba hadores de meio turno durante os horérios de pico?

Método de Atendimento em Servicos

Conforme mostra a matriz a seguir (figura 9), o0 método de atendimento em servicos

tem um componente geografico e um componente de nivel de interacdo com o cliente.

Disponibilidade do escoamento do servigo
Matureza da interagao

entre o cliente e a

R . Local dnico Multiplos locais
organizacio de servigos
Cliente vai a organizagio | Teatro Servigos de Gnibus
de servigos | Barbearia Cadeia de fast-food
= Jardinagem Correio
Organizacdo ':!g mr:lﬁ: Controle de pragas Consertos de
val ao clie Taxi emergéncia
Cliente e organizacio de servigos Fodes do

fazem | Companhia de cartdo de crédito radiodifusao

a transagao a longa distancia | Estagio local de TV c hia telefoni
{comunicagao eletrdnica ou por ompanhia telefonica

correspondéncia)

Figura 9: Matriz para Classificagdo do M étodo de Atendimento em
Servigos— Fonte: Fitzsmmons (2000).

Segundo Fitzsmmons (2000), servicos com multiplas localizagBes tém implicagdes
gerenciais tém implicagfes significativas para assegurar a qualidade e a consisténcia do

servigo oferecido.
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3.2 Qualidade em Servicos

A avaliagdo dos servigos, dificilmente podem ser feito antes da compra, ocorrendo, na

maioria das vezes, durante o processo de prestacdo do servigo ou, em alguns casos, somente

depois de conhecido seu resultado.

A avaiagdo que o cliente faz, durante ou ap0ds o término do processo, se da através da
comparagdo entre 0 que o cliente esperava do servico e 0 que ele percebeu do servigo
prestado. A figura a seguir mostra a avaliagdo do cliente como fungdo de suas expectativas

e de sua percepcdo do servico.

Avaliagdo
da Qualidad

/¢

Percepcao do Cliente sobre o Expectativas do Cliente antes
servigo prestado da compra do servigo

Processo do Servigo
Resultado do Servigo

Figura 10: Avaliacéo da Qualidade em Servigos—Adaptada de Bouer pelo autor.

Esse modelo da avaliagdo que o cliente faz do servigo é genérico e valido também para
produtos;, contudo, ele é mais significativo para os servicos em funcdo da sua
intangibilidade.

Segundo Gianes (1997), quando um consumidor vé um produto tangivel, a imagem
real € a principal responsavel pela formagdo das expectativas do consumidor. Se um
fabricante anuncia na midia uma mala de viagem, enfatizando seu espaco interno e dizendo:
“Nesta mala vocé vai poder acomodar todas as suas roypas!”, dificilmente um consumidor
que adquira o produto sentir-se-a frustrado por ndo conseguir acomodar efetivamente
“todas’ as suas roupas na maa. A imagem do produto tangivel pesa mais na formacdo das

expectativas do consumidor do que qualquer afirmativa exagerada do anunciante.
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Por serem 0s servigos intangiveis, a formacdo das expectativas do cliente antes da
compra ndo pode basear-se em uma imagem real, dependendo, entre outros fatores, da
comunicagéo transmitida aos consumidores. Desse modo, uma afirmativa exagerada de
uma empresa seguradora, do tipo: “Em casos de acidente vocé sera ressarcido
imediatamente!”, pode realmente gerar expectativas que excedem aquelas que poderdo ser

atendidas pelo fornecedor do servico.

Cada atividade de interac@o entre clientes e empresas prestadoras de servigos tera
determinantes da qualidade que sd0 considerados criticos para a atividade. Estes

representam os parametros em que a qualidade do servico é avaliada pelo cliente.

Determinante ou dimensdo da | Descricéo

qualidade

Elementos Tangiveis Aparéncia das instal acbes fisicas,
equipamentos, pessoa e materia de
comunicagéo

Confiabilidade Habilidade para executar o servico prometido
de forma correta e precisa

Capacidade de resposta Disposicdo de gjudar aos clientes e fornecer-

Ihes um servico rgpido
Dominio das destrezas e conhecimentos
necessarios para a execugao do servico

Profissionalismo

Cortesia Atencgo, consideracdo, respeito e amabilidade
no contato pessoal

Credibilidade Veracidade, postura ética, honestidade no
servico que fornece

Seguranca Inexisténcia de perigos, riscos e dividas

Acessibilidade Fécil de estabelecer contato

Comunicagéo Manter os clientes informados usando uma

linguagem que possam entender assim como
escuté-los

Compreensdo do cliente

Disposicdo para conhecer os clientes e suas
necessidades

Tabela 1. Determinante da Qualidade em Servigos— Adaptada de Bouer pelo autor.

3.3 Ergonomia

Segundo lida (1990), a ergonomia € o0 estudo da adaptacao do trabalho ao homem, onde
o trabalho € abordado sobre uma acepgdo bastante ampla, abrangendo n&o apenas as
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maquinas e equipamentos utilizados para transformar os materiais, mas também toda a
situacdo em que ocorre o relacionamento entre o homem e seu trabalho. A adaptacéo do
trabalho a0 homem n&o envolve somente o ambiente fisico, mas também os aspectos
organizacionais de como esse trabalho é programado e controlado para produzir os
resultados desgados. A ergonomia parte do conhecimento do homem para se fazer o
projeto do trabalho, gjustando-o as capacidades e limitagdes humanas.

7

Segundo Sperandio (1983), a ergonomia é uma disciplina cientifica um pouco
particular. Ela se congtitui de varias disciplinas, mais exatamente, por partes de disciplinas,
gue contribuem para o conhecimento cientifico do homem no trabalho, sob os diversos
aspectos fisiolégicos, psicologicos, sociologicos e médicos do trabalho humano. Este
conhecimento cientifico visa um objetivo pratico que condiciona e justifica a propria
existéncia da ergonomia: a adaptacéo do trabalho @ homem. Nao é suficiente estudar o
trabalho humano para que o estudo possa ser classificado de “ergondmico”. E preciso que o
objetivo do estudo sgja explicitamente a adaptacdo do trabalho as diversas caracteristicas
dos homens em questdo, quer dizer, o aranjo concreto dos utensilios, dos postos de
trabalho e dos sistemas homens- méaquinas, do ambiente e da organizagdo do trabalho, do

mesmo modo que todos o0s recursos técnicos utilizados.

Segundo Laville (1986), a ergonomia € uma disciplina cientifica. seu objetivo de
pesquisa € o funcionamento do homem em atividade profissional; ela tem um lugar
especifico em relacdo afisiologia e a psicologia por duas razbes principais: por um lado ela
estuda o funcionamento do homem dentro das condigdes constrangedoras dos meios de
trabalho, de duracdo, de ambiente e de objetivos a respeitar (0 sistema producéo cria
situacdes ndo habituais: trabalhar oito horas por dia, num mesmo ritmo, imposto por uma
maquina, uma esteira, trabalhar a noite, ou em equipes alternantes, o que se opde aos ritmos
biolégicos); por outro lado a atividade profissiona € sempre uma atividade complexa que
ndo pode ser reduzida t&o somente a adicdo de atividades fisicas, sensoriais e mentais.
Segundo 0 mesmo autor, a fisiologia e a psicologia sdo duas ciéncias distintas, que se
fundamentam principalmente sobre os resultados de experimentos de laboratério, portanto

artificiais, elas ndo podem apreender o funcionamento global do homem em situacdo de
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trabalho. A ergonomia desenvolve pesquisas especificas e criou um conjunto de métodos,

uns que tomou por empréstimo a outras disciplinas, outros que lhe so proprios.

Segundo Laville (1986), a ergonomia é também uma disciplina técnica porque ela tem
como objeto buscar conhecimentos e os organizar para aplica-1os a concepgdo de meios de
trabalho a partir de critérios de salde, de desenvolvimento das capacidades dos
trabalhadores e de producdo. Esta aplicacéo exige arte, como a arte do engenheiro ou do
meédico, porque se trata de empregar um conjunto de conhecimentos técnicos e préticos a
situacBes particulares. Se a ergonomia desenvolve conhecimentos especificos, ela, no

entanto lanca méo de conhecimentos de outras disciplinas cientificas

Segundo Wisner (1987), a ergonomia € um dominio cientifico interdisciplinar que trata
da transformacéo das tarefas e condicdes de trabalho visando de forma integrada o conforto
do trabalhador, a sua salide, a sua seguranca e a eficacia na utilizacdo de um produto ou na
operacdo de um sistema de producdo, que pode ser comprometido por exigéncias

inadequadas ou excessivas das fungdes humanas.

Laville (1987), define ergonomia como: “Conjunto de conhecimentos a respeito do
desempenho do homem em atividade, a fim de aplicalos a concepcdo de tarefas, dos
instrumentos, das maquinas e dos sistemas de producdo. A ergonomia nasceu de
necessidades préaticas, ligado a pratica, ja que, sem aplicacdo, perde a razéo de ser, ela se

apo6ia em dados sisteméticos, utilizando métodos cientificos’.

Segundo Sznelwar e Mascia (1997), podemos distinguir duas grandes correntes ndo

excludentes, mas complementares de abordagens da ergonomia:

A primeira, auamente dominante em paises anglo-saxonicos e no Japdo,
desenvolvendo-se na continuidade da idéia classica de sistemas homem méquina, na qual a
ergonomia privilegia a interface entre os componentes materiais e os fatores humanos. Esta
corrente leva em conta as caracteristicas gerais do homem, para que as maquinas e
dispositivos técnicos sejam melhor adaptados aos operadores. Os ergonomistas que adotam
esta linha tém estudado particularmente as caracteristicas antropométricas dos individuos,

as caracterigticas ligadas ao esforco fisico, as influncias do ambiente fisico, as
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caracteristicas psicofisiolégicas, as caracteristicas dos ritmos circadianos, os efeitos do
envelhecimento, em particular os efeitos fisioldgicos e psicofisiologicos, etc. As pesquisas

desenvolvidas recorrem mais freqlientemente a métodos experimentais em laboratdrio.

A segunda corrente surge na Franca e Bélgica nos anos 50. Seus precursores deixam os
laboratérios e preconizam a andlise do trabalho em campo, buscando conhecélo em
situacdo real. Esta abordagem enfatiza a dinamica da atividade humana no trabalho. A
preocupacdo com uma ferramenta ou um dispositivo especifico de maneira isolada, como
por exemplo a cadeira ou terminal de computador, perde o sentido. Nela, o trabalho é
analisado como um processo na qual interagem o operador, capaz de iniciativas e reacles, e

seu ambiente técnico, este também evolutivo e influenciavel.

Segundo Wisner (1987), a ergonomia tem como objetivos préticos. o conforto; a
seguranca; satisfacdo e o bemestar dos trabalhadores em seus relacionamentos com
sistemas produtivos. Em geral, ndo se aceita colocar a eficiéncia como sendo o objetivo
principal da ergonomia, porque €ela, isoladamente, poderia significar sacrificio e sofrimento
dos trabalhadores e isso € inaceitavel, ela vird como resultado. A ergonomia visa, em
primeiro lugar, o bemestar do trabahador, sem desconsiderar a quaidade e a

produtividade.

Segundo Wisner (1987), distinguimos trés modalidades de intervencdo ergonémica, na

qual afreqliéncia e a eficacia da acdo ergondmica serdo diferentes:

Ergonomia de correcdo - responde diretamente a anomalias que se traduzem por
problemas na seguranca e no conforto dos trabalhadores ou na insuficiéncia da
producdo, em qualidade e em quantidade. E uma situacd em que a agdo do
ergonomista aparecera claramente, com seus sucessos e seus limites. Poder-s-a
conhecer exatamente a situacdo anterior e posterior, através de medidas fisicas de
ambiente, fotografias de posturas, opinides de trabalhadores, caracteristicas dos
trabalhadores. O custo das modificacbes €, em gera, elevado e freglentemente
retirado do orgamento destinado as condi¢des de trabalho. Se alguns casos permitem
a0 ergonomista demonstrar claramente suas capacidades (posturas, iluminagéo,
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esforgos sobre os comandos de méquinas), muitos outros (ruidos, carga mental,
sistemas complexos) sdo extremamente dificeis de trabalhar.

Ergonomia de concepcdo - permite agir precocemente sobre as maguinas, a oficina
e até sobre a fabrica quando se trata apenas de especificacbes dos produtos, do
primeiro projeto. Ta modo de acdo € muito eficaz e de baixo custo, mas exige do
ergonomista uma experiéncia consideravel, para evitar que ele deixe passar um
inconveniente grave ou até mesmo que o crie. Alids, ndo é facil estabelecer solugbes
aternativas. Os servigos técnicos e os trabalhadores podem continuar a pensar que,
no lugar do que foi realizado, seria preferivel outra coisa. Alguns meios podem ser
desenvolvidos para enfrentar esses inconvenientes: estudo cuidadoso do trabalho em
uma ou Vérias empresas anadogas, etc. Mas 0s riscos e as variavei s permanecem.
Ergonomia de mudanca - permite freqlientemente reunir vantagens das outras
modalidades de intervencdo sem seus inconvenientes. Na empresa, tudo muda sem
gue o visitante ocasional o0 perceba. Diminui-se ou aumenta-se 0 volume de
producdo devido as variagdes do mercado, renovantse as maguinas, reformam-se 0s
edificios. Todas essas mudangas podem ser ocasdo para uma mudanca das
condicdes de trabalho. Neste caso, como também para a ergonomia de correcdo, se
conhecerd bem a situagdo, antes e depois, mas o custo sera contabilizado dentro do
orcamento geral destinado aos trabalhos necessarios e ndo exclusivamente aquele
destinado as condic¢des de trabalho. As solugdes serdo as vezes tdo radicais como as

da ergonomia de concepcdo, mas estardo assentadas em bases muito mais realistas.

Antes de apresentarmos a metodologia proposta pela ergonomia, definiremos alguns

conceitos importantes para a sua compreensao:

Condicdes de trabalho

Segunda Wisner (1987), numa definicéo tradicional e ampla, as condigdes de traba ho
englobam tudo o que influencia o préprio trabalho. Trata-se ndo apenas do posto de
trabal ho e seu ambiente como também das relacdes entre producéo e salario; da duracéo da
jornada, da semana, do ano (férias), da vida de trabalho (aposentadoria); dos horérios de
trabalho (trabalho em turno, pausas, etc.); do repouso e aimentacd (refeitorios, salas de
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repouso na empresa, eventualmente alojamento nos locais de trabalho); do servico médico,

social, escolar, cultural; das modalidades de transporte.

Tarefa

Segundo Sznelwar e Mascia (1997), o termo tarefa envolve tudo o que define o trabalho
de cada um, numa dada estrutura. Assim, os objetivos a serem alcangados, as instrucoes, 0s
procedimentos impostos em condi¢Bes determinadas ou estabelecidas, tais como meios
técnicos (ferramentas, maquinas), divisdo de tarefas, condi¢des temporais (horarios,
duracdo, ritmos), condicdes sociais (qualificacdo, salarios), ambientes fisicos de trabalho

(iluminag&o, ruido, temperatura, vibragdo), constituem a tarefa.

Segundo Guerin (1997), atarefa € um resultado antecipado, fixado dentro das condi¢des
determinadas, e mantém uma relagcdo estreita com o trabalho através das condicfes e
resultados deste.

Figura51: Esquema de representacdo da tarefa- Adaptada de Guérin (1997) pelo autor.

A tarefa ndo é o trabaho, mas 0 que € prescrito pela empresa ao operador. Essa
prescricdo € imposta ao operador: ela lhe € portanto exterior, determina e constrange a sua
atividade. Mas, a0 mesmo tempo, €la € um quadro indispensavel para que ele possa
operador: ao determinar sua atividade, ela o autoriza.

Atividade

Segundo Guerin (1997), atividade € a maneira como os resultados sdo obtidos e os

meios utilizados. E uma estratégia de adaptacio a situacio real de trabal ho.
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A atividade se opde a inércia. E o conjunto dos fendmenos (fisioldgicos, psicoldgico,
psiquicos...) que caracterizam o ser vivo cumprindo atos. Estes resultam de um movimento
do conjunto homem (corpo, pensamento, desgjos, representacdes, historia) adaptado a esse
objetivo. No caso do trabalho, esse objetivo € sociamente determinado. Sem atividade

humana néo ha trabalho, mas pode haver uma producéo.

A atividade de trabalho é o elemento central que organiza e estrutura 0s componentes
da situacdo de trabalho. E uma resposta aos constrangimentos determinados exteriormente
ao trabalhador, e a0 mesmo tempo é capaz de transforma- los.

Segundo Sznelwar e Mascia (1997), em oposicdo a tarefa, que representa um quadro
formalizado pela estrutura, esta a atividade, ou sgja, o trabalho real das pessoas. Ela
consiste na utilizacdo do corpo e da inteligéncia para redizar as tarefas. A atividade
comporta diferentes aspectos, como a busca de informacfes, a tomada de decisoes, a acéo
sobre comandos, a adogéo de posturas diversas, a execucdo de esforcos, os deslocamentos e
as comunicagdes com outras pessoas. Efetivamente, € ela que permite a realizacdo da
producéo.

Tratalo Tabalko
prescrin regl|

Condiie s Codiies

/ de & m hadar reats
o de
v“ trabalho
Rez 1iadas Rezt dos
etetlios

aitecipador
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primeira...) ou a prépria atividade de trabalho (fazer seu trabalho, um trabalho meticuloso,
estar sobrecarregado de trabalho...). A atividade, as condig¢des de trabalho e o resultado da

atividade ndo existem independentemente uns dos outros. O trabalho € a unidade dessas trés
realidades.

Figura 13: Esquema de representagéo da atividade de trabalho - Adaptada de Guérin (1997)
pelo autor.

Demanda

Segundo FIALHO (1995), a demanda € o ponto de partida de toda andlise ergondmica
do trabalho. A sua andlise permite compreender a natureza e a dimensdo dos problemas
apresentados, assm como elaborar um plano de intervencdo para abordé los. Normalmente,
os problemas apresentados pela demanda precisam ser evidenciados, porque, em certos
casos, aqueles que sdo formulados sdo de menor importancia e mascaram outros de maior
relevancia do ponto de vista ergonémico.

Segundo Sznelwar e Mascia (1997), a demanda indica em que nivel da organizagdo se
situa o problema, mas ndo defini, a priori, o sistema pertinente para a investigacao.

Segundo Guérin (2001), podemos distinguir dois grandes tipos de demanda para uma
acdo ergondmica: as que sdo formuladas na origem de um projeto de concepcdo que
transforme profundamente a atividade dos trabal hadores da empresa; as que séo formuladas
no quadro de sua evolucdo permanente, com objetivo de tratar questfes ndo resolvidas as

vezes por um longo periodo.
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3.4 Metodologia

O ponto central da ergonomia abordada neste trabalho € a andlise da atividade. Segundo
Sznelwar e Mascia (1997), a andlise da aividade é centrada na observacdo dos
comportamentos dos operadores ou usuarios em situacéo real, e em entrevistas com estes
para esclarecer motivos de suas agbes. A andlise da atividade busca entender os
determinantes da atividade tais como: objetivos estabelecidos pelo operador ou usuério;
caracteristicas préprias do operador ou usu&rio; contexto da produgdo; ocorréncia de
acidentes.

O método utilizado na andlise ergonémica do trabalho adotado pelo autor foi proposto
por Guérin (2001) e consiste na conducdo do processo de andlise em ergonomia em uma

construcdo que, partindo da demanda, se elabora e toma forma ao longo do desenrolar da

acao.

Segundo Sznelwar e Mascia (1997), o método de andlise ergondmica do trabalho
proposto por Guérin (2001) tem caracteristicas de um método clinico. Faz-se de um
diagnéstico, construido a partir de diferentes conhecimentos, que se inicia numa

determinada demanda, e vai tomando forma ao longo de seu desenvolvimento.

Segundo Guérin (2001), a acdo ergondmica decorre geralmente de uma demanda. Esta
pode vir de diferentes interlocutores, e sua formulagéo inicial pode ser mais ou menos
aceitavel para o ergonomista. O trabalho de andlise e reformulacdo da demanda representa
um aspecto essencial da condugéo do processo.

Segundo Guérin (2001), os problemas expressos na demanda refletem em geral somente
uma parte dos que se relacionam a situacdo de trabalho, portanto, o ergonomista deve
detectar a natureza dos outros problemas potenciais, interrogando-se sobre o grau de
importancia daqueles que foram apontados, e reformular a demanda inicial numa

problematica de natureza ergondmica, centrada na atividade de trabal ho.

Segundo Wisner (1987), um erro na andise da demanda pode conduzir a um resultado
mediocre, nulo ou mesmo negativo. Esse erro coloca em questéo o contrato presente e as

relacbes futuras entre a empresa e o consultante. Ele coloca em questdo a posicéo do
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ergonomista da empresa e até a de seu servico. A andlise da demanda deve ser objeto de

uma fase de pré-estudo sem compromisso, a fim de se preparar o contrato.

Segundo Wisner (1987), o principio da andlise ergonémica, do trabalho de campo, € em
si revolucionario, pois faz pensar que os intelectuais e cientistas tém algo a aprender a partir

do comportamento e do discurso dos trabal hadores.

Segundo Guérin (2001), antes de analisar em detalhe uma ou varias situagtes de
trabalho, o ergonomista procurara compreender o funcionamento da empresa. Conversara
com diferentes interlocutores, trabalhard sobre documentos. Essas pesquisas 0 ajudardo
numa melhor avaliagcdo das dificuldades encontradas, na consideracdo do contexto, das
evolucOes previsiveis da empresa, das margens de manobra para as transformacoes.
Permitindo também, muitas vezes, formular hpdteses (chamadas de hipéteses de nivel 1)
que o levardo a escolher a ou as situagdes de trabalho que devem ser analisadas em detalhe,

para delas retirar elementos de resposta as questdes colocadas.

Segundo Guérin (2001), os dados provenientes a andlise da demanda e de um primeiro
conhecimento do funcionamento da empresa constituem um conjunto de informagoes
bastante diversas que vao guiar 0 ergonomista na escolha de suas investigacOes e das

situagdes particulares que irq analisar.

Segundo Guérin (2001), o ergonomista, apos ter identificado o que de fato esta em jogo
por trés da demandainicial, fara uma proposta de agdo. Esta proposta definira os resultados
que podem ser esperados, 0S Meios necessarios, 0s prazos. A proposta serd submetida a
discussbes e ® transformara em contrato entre 0 ergonomista e os responsaveis pela

demanda.

Esta proposta deve especificar o objeto da demanda e seu conteido. Serd mais efetivo
se formulado do ponto de vista da atividade real dos trabalhadores. Esta formulagéo sera
ainda mais importante se a demandainicia for geral demais, ou restritiva demais.

Segundo Guérin (2001), apds um primeiro contato com os operadores envolvidos, o

ergonomista fara inicialmente observacOes abertas. Procurara compreender 0 processo
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técnico e astarefas confiadas aos operadores, mas também observar as estratégias adotadas

por eles e colher seus comentarios.

Segundo Sznelwar e Mascia (1997), outro ponto importante do método consiste na

andlise datarefa. Trata-se de delimitar as exigéncias datarefa prescrita pela organizagéo

Segundo Guérin (2001), ao logo dessas observactes abertas, 0 ergonomista deve ter em
mente os elementos que motivaram a demanda. Comecara a estabelecer relagdes entre os
constrangimentos da situacdo de trabalho, a atividade desenvolvida pelos operadores e as
consegiiéncias dessa atividade para a salde e para a producdo. Essas articulagdes lhe
permitirdo formular um pré-diagnostico (hipoteses de nivel 2). Este terd habitualmente a
forma: “parece que tais fatores levam os operadores a trabalhar de tais maneiras, o que pode

explicar tais consequéncias’.

Nesse momento, mesmo gue o ergonomista tenha a convicgdo de haver compreendido
certas relagbes entre os constrangimentos da situagcéo de trabalho, a atividade, e seus
resultados, ele ainda ndo as comprovou, nem para S mesmo, nem para os outros. A partir
desse prédiagnostico, vai estabelecer um plano de observacdo para verificar, enriquecer e
demonstrar suas hipéteses. A partir de registros de observacdes e das explicagdes
fornecidas pelos operadores, estara em condi¢des de formular um diagnostico local Util a
empresa. Ao compreender as dificuldades encontradas em um determinado lugar e de

identificar os pontos que devem ser objeto das transformagdes dessas situacoes de trabal ho.

Com frequéncia, as dificuldades locais devem ser relacionadas a aspectos mais gerais
da organizacdo ou da politica da empresa. O ergonomista podera ser levado a formular um
diagnéstico geral, estimulando a empresa a ndo se contentar com solugdes nos postos de
trabalho que foram analisados, mas a tratar de problemas mais globais.

A partir de seu diagnéstico, o ergonomista sugerira indicacfes de solucdes. Propora um
acompanhamento do processo de concepcdo ou de transformacdo, para assegurar que sejam
levados em conta, da melhor maneira possivel, os aspectos ligados a atividade na fase de
gustes das novas instalagles.



Capitulo 1 — Introducéo 18

Exploracao do funcionamento
da empresa e seus tragos:
caracteristicas da populagao,
da produgao, indicadores
relatives a eficicia e 4 salde.
Hipoteses de nivel 1: escolha
das situacoes a analisar Interagao
Analise do processo
técnico e das tarefas com oS

operadores
papel das
entrevistas e

verbalizagdes

Figura 14— Esquema geral da abor dagem ergonémica - Fonte: Guérin (2001).

A figura apresentada resume as diferentes fases da agdo ergondmica. As fases das
diferentes etapas da acdo ergonémica ndo apresentam uma ordem linear, na redidade, sdo
inimeras as idas e vindas entre as diferentes fases: novos elementos da demanda véo
aparecer no decorrer da acdo; na andlise de uma dada situacdo de trabalho pode se
descobrir que é indispensavel estudar uma outra, Situada a montante ou a jusante; as
observacOes sistematicas levardo eventualmente a um gjuste do pré-diagndstico e, portanto,

arealizar observages de um tipo diferente.

3.5 Produtos financeir os

As ingtituicdes financeiras atuam como intermedidrios fazendo a ligacdo entre as

pessoas ou empresas que tém dinheiro — através das operacfes de captacdo - e as pessoas ou
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empresas que precisam de dinheiro — através das operacbes de financiamento ou
empréstimos. Essas operagdes envolvem a definicdo de taxas de juros e, portanto, o
conceito de spread, que, segundo Fortuna (2003), € a diferenca entre o custo do dinheiro

tomado e o preco do dinheiro vendido, como, por exemplo, naforma de empréstimos.

As operacOes de captacdo e de financiamento sdo realizadas por meio do que definimos
de produtos financeiros. Temos no mercado uma grande diversidade de produtos
financeiros disponiveis para operagdes de captacdo e financiamento. Destes,
apresentaremos apenas 0s gie sao utilizados pela ingtituicdo em estudo e relevantes ao

desenvolvimento do trabalho.
Cessdo de Créditos

Segundo Fortuna (2003), sd0 as operagoes entre as instituicoes financeiras da mesma
espécie, que trocam entre s responsabilidade por uma determinada operacéo, norma mente
por terem estourado os limites de contingenciamento de crédito, determinado pelo Banco

Central em fungéo do patrimonio da institui¢o.

Uma ingtituicdo financeira pode ceder uma parcela de sua carteira de crédito,
repassando ao comprador uma parte ou quase todo o spread cobrado do cliente. Se a
instituicdo vende os créditos com coobrigacdo, isto €, com direito de regresso caso haja
inadimpléncia do financiamento, ha apenas um repasse da parte do spread. Se ndo ha
coobrigacdo, todo ospread é transferido ao novo dono da carteira, pois, afina, € ele que
ficaréd com o risco de crédito.

Certificados de Depdsito Bancério - CDB (Pré/Pds)

Segundo Fortuna (2003), o Certificado de Depésito Bancério, o famoso CDB, é o mais
antigo e utilizado titulo de captacdo de recursos pelos bancos comerciais, bancos de
investimentos, bancos de desenvolvimento e bancos mdltiplos que tenham uma destas

carteiras, sendo oficialmente conhecidos como depdsitos a prazo.

Os recursos captados atraves desses instrumentos sdo repassados aos clientes na forma

de empréstimos.



Capitulo 1 — Introducao 20

A liberdade de prazos dos CDB permite que os bancos emitam CDB com taxa pré ou
flutuante, remunerados pela taxa DI de qualquer nimero de dias de acordo com o interesse
da instituicdo emissora e do cliente, reduzindo, assim, o0s custos de operacOes acessorias,

tais como CDB com swap em DI.

O CDB é transferivel (resgatado a critério da ingtituicdo financeira, antes do
vencimento) por endosso nominativo (endosso em preto), desde que respeitados os prazos

minimos. O endossante responde pela existéncia de crédito, mas ndo pelo seu pagamento.

Além disso, ndo podem ser prorrogados, mas renovados de comum acordo, por nova

contratacao.

Mesmo nos casos dos CDB existird, na venda antes do prazo final, uma perda de
rentabilidade, j& que o comprador, no caso a ingtituicdo financeira, exigird um spread ou

des&gio para gerar liquidez.

Contas Garantidas

Segunda Fortuna (2003), abre-se uma conta de crédito (conta garantida) com um valor-
limite que normalmente € movimentada diretamente pelos cheques emitidos pelo cliente,
desde que ndo haja saldo disponivel na conta corrente de movimentagdo. A medida que,
nessa Ultima, existam valores disponiveis, estes sdo transferidos de volta, para cobrir 0

saldo devedor da conta garartida.

Para o cliente, o produto garante uma liquidez imediata para suas emergéncias. Para o
banco, € um instrumento mercadolégico forte, mas que, se ma administrado, pode
representar uma perda significativa, tendo em vista o seu impacto sobre a administracéo de
reservas bancérias, jA que € necessario deixar recursos de suas reservas de livre

movimentagdo em stand by para atender a eventual demanda e, portanto, sem aplicacéo.

Algumas contas garantidas tém carater apenas de conta devedora, funcionam separadas
da conta corrente e, normalmente, exigem do cliente o aviso com antecedéncia dos valores

a serem sacados, razdes pela qual trabalham com taxas de juros menores.
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Os juros sobre esse produto séo calculados diariamente sobre o saldo devedor e

cobrados normalmente, no primeiro dia Util do més seguinte ao de movimentagéo.

Debénture

Segundo Fortuna (2003), debénture € um titulo emitido por sociedades anbnimas mao
financeiras de capital aberto (as sociedades de arrendamento mercantil e as companhias
hipotecérias estdo autorizadas a emiti-las), com garantia de seu ativo com ou sem garantia
subsidiaria da instituicdo financeira, que as langa no mercado para obter recursos de médio
e longo prazos, destinados normalmente ao financiamento de projetos de investimentos ou
alongamento do perfil do passivo. A emissdo podera ser por séries, como forma de adequar

0 montante de recursos as necessidades de caixa da empresa ou a demanda de mercado.

Elas garantem ao comprador uma remuneracdo certa num prazo certo, ndo dando, cono

rege, direito de participacdo nos bens ou lucros da empresa.

Em resumo, correspondem a um empréstimo que o comprador do titulo faz a empresa

emissora.

Basicamente, uma debénture € uma forma de financiamento através de empréstimos a

longo prazo.

Os compradores de debéntures sdo credores que esperam receber juros periédicos e

reembol so especifico do principal (valor nomina da debénture) na data do seu vencimento.

Como envolve milhares de reais, que sao obtidos através da venda de partes de divida a
inlmeras pessoas, SA0 Necessarios certos requisitos legais para proteger os compradores de

debéntures.

As duas formas principais pelas quais os possuidores de debéntures estdo |egalmente

protegidos sdo por intermédio da escritura de emissdo e dos agentes fiducitarios.
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Fundos de Investimento em Direitos Creditérios — FIDC

Segundo Fortuna (2003), foram criados com o objetivo de dar liquidez a0 mercado de
crédito, reduzindo o risco e ampliando a oferta de recursos. As empresas terdo uma opcao
de financiamento de fora do sistema bancério, e os bancos, poderdo vender seus créditos

para os fundos, abrindo espaco em sua carteira para novas operagoes de créedito.

Consideramse como direitos creditorios (recebiveis de crédito), os direitos e titulos
representativos de direitos de crédito, originarios de operagoes realizadas nos segmentos
financeiro, comercial, industrial, imobiliario, de hipotecas, de arrendamento mercantil e de
prestacdo de servicos, bem como em outros ativos financeiros e modalidades de

investimento que possam ser admitidos como direito de crédito.

Os FIDIC representam um condominio de recursos que destina mais do que 50% do
respectivo Patrimonio Liquido (PL) para a aplicacdo em direitos creditériose, os FICFIDC
um condominio de recursos que destina no minimo 95% do respectivo PL para a aplicacdo

em cotasde FIDC.

Estes fundos podem ser congtituidos na forma aberta, quanto entdo, os condominios
podem solicitar resgate de cotas, em conformidade com o disposto no regulamento do
fundo, ou na forma fechada quando ent&o as cotas somente seréo resgatadas ao término do
prazo de duracdo do fundo, ou em virtude de sua liquidagdo, admitindo-se, ainda, a
amortizagdo de cotas (0 pagamento aos cotistas do fundo fechado de parcela do valor de
suas cotas, sem reducdo do £u nimero) por disposicdo do regulamento ou por decisdo da
assembléia geral de cotistas. No caso dos fundos fechados as cotas podem ser negociadas

em bolsas de valores ou mercado de balcéo organizado.

Crédito Direto ao Consumidor — CDC

Segundo Fortuna (2003), é o financiamento concedido por uma Financeira para a

aquisicao de bens e servicos por seus clientes.

Sua maior utilizagdo € normalmente para a aquisi¢éo de veiculos e el etrodomesticos.
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O bem assim adquirido, sempre que possivel, serve como garantia da operacao, ficando
a Financeira vinculada pela figura juridica de aienacdo fiduciaria pela qual o cliente
transfere a ela a propriedade do bem adquirido com o dinheiro emprestado, até o

pagamento total de sua divida

O prazo do CDC varia hormamente de trés a 24 meses e, normamente, financia de 50
a 80% do valor do bem.

As taxas sdo prefixadas para operagdes acima de 30 dias, vinculadas a TR no caso de

operacOes acima de quatro meses, ndo podendo ser vinculadas a variacdo cambial.

Leasing

Segundo Fortuna (2003), o principio bésico que norteia uma operacdo deleasing é o de
que:

“O lucro na producéo de bens e servicos, ndo se origina do fato de que, quem os produz,
tenha a propriedade das méquinas e eguipamentos necessarios para produzi-los, mas, sm,

daforma como elas sdo utilizadas na sua producao”.

O leasing €, portanto, uma forma de ter sem comprar, seguindo o principio de que o
lucro vem da utilizagdo do bem e n&o de sua propriedade.

Em seu sentido mais amplo, o leasing, ou em bom portugués, o arrendamento
mercantil, € uma operacdo realizada mediante um contrato, na qual o dono do bem —o
arrendados, concede a outrem — o arrendatério, o direito de utilizagdo do mesmo, por um
prazo previamente determinado.

Em resumo, as grandes vantagens do leasing séo:

Financiamento total do bem;
Liberacdo de capital de giro;
Possibilidade de atualizacgo dos equipamentos durante a vigéncia dos contratos;

Prazo de operacdo compativel com a amortizacéo econdémica do bem;
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Flexibilidade nos prazos de vencimento;

Duplaeconomia de imposto de renda (deducéo de aluguéis e ndo imobilizacdo de
equipamentos);

Aceleracéo da depreciacdo, gerando eficiénciafiscal;

Simplificacdo contabil; e,

Meélhoria nos indices financeiros.

E permitido leasing para pessoas fisicas e juridicas sediadas no Pais.

Aplicacao da M etodologia
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Capitulo 4 - Aplicacdo da Metodologia

A aplicacdo da metodologia € orientada a partir de uma demanda inicial. Ao longo das
atividades desenvolvidas no estagio, o0 autor teve a possibilidade de realizar as primeiras
observagdes dos trabalhos desenvolvidos na area, bem como interagir com os funcionérios
envolvidos. A partir disso, pode-se verificar as primeiras dificuldades operacionais nas
tarefas executadas pelos funcionérios que resultavam, na maioria das vezes, em re-trabal ho,
atrasos e reclamagdes por parte dos clientes. Convém dizer que, o re-trabaho, os atrasos e
as reclamagoes estéo sendo analisados a partir dos diversos tipos de constrangimentos que
geram sobre os funcionarios, como, por exemplo, era comum o funciondrio trabalhar nos
finais de semana ou além do seu turno para poder terminar o trabalho que estava atrasado.

Primeiramente, é fundamental analisarmos o ambiente de &ea onde estd sendo
direcionado o trabalho, descrevendo e analisando o contexto o trabalho da populacéo
estudada, sem ainda se aprofundar na questdo da tarefa, da atividade e na andlise do
trabalho. A andlise do ambiente sera importante para o delineamento da demanda e para a

andlise das dimensdes que envolvem o trabal ho.

Apdbs o conhecimento da populagéo e do ambiente de trabalho, iremos realizar a andlise
da tarefa prescrita, seguido da formulagdo da demanda. A partir disso, iremos realizar as
observacOes livres que, somada com as informagdes ja levantadas, nos guiardo para o
levantamento das hip6teses de nivel |, que serdo validadas e melhores compreendidas na

etapa das entrevistas com os funcionarios.

Pela impossibilidade de observarmos e analisarmos todas as atividades desenvolvidas
na area iremos realizar um recorte ergondmico que nos orientard na escolha de um plano

para as observacoes sisteméticas das atividades.

ApGs a realizagdo das observagOes sisteméticas, iremos discutir os resultados obtidos e
chegaremos a um diagnostico da &rea estudada. A partir do diagnéstico e das informagdes
levantadas na aplicacdo da metodologia iremos propor solugdes para os problemas
estudados.
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4.1 Ambiente
4.1.1 Classificacdo do Servico

Nem sempre € f&cil classificar uma area devido a diversidade das atividades
desenvolvidas na mesma, mas é relevante para compreensdo do ambiente de trabalho
procurar por seus aspectos comuns. Os aspectos comuns da érea nos possibilitaréo orientar
a demanda inicia. Para a classificagdo, utilizaremos 0 modelo apresentado por
Fitzssimmons (2000) dos cinco esguemas para classificagdo dos servicos desenvolvidos por

Christopher Loverlock.

Natureza do Ato do Servico
Receptor Direto do Servigo
Pessoas Coisas
Natureza do | goryicas dirigidos as pessoas (corpo): Servigos dirigidos aos bens e outras
Ato do Servigo | garyicos de saide propriedades das pessoas:
Transporte de passageiros Transporte de mercadorias/frete
Saloes de beleza Manutengdo e consertos de equipamentos
Academias de ginastica industriais
B i Restaurantes Servigos de portaria
Acdes tangivels | cabeleireiros Lavanderia

Servigos de jardinagem e paisagismo
Servigos Veterinarios

Servigos dirigidos ao Intelecto das pessoas: | Servigos dirigidos a ativos intangivels:

Educacao Servigos bancarios
Radiodifusao Servigos legais
Servigos de informagao Contabilidade

Agdes intangiveis Teatros Administragao de agbesititulos
Museus Seguros

Figura 15: Matriz para classificagdo da natureza do ato do servigco — Adaptada pelo
autor de Fitzmonnos (2000).

Quanto a natureza do ato do servigo, classificamos a area como prestadora de acdes
intangiveis, dirigidos ao intelecto das pessoas e tendo como receptor direto do servico

“pessoas’. A classificagdo foi feita levando em consideracéo as principais atividades
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desenvolvidas na area, que consistem em gerar informacdes para outras pessoas analisarem

e tomarem suas decisdes.

Relacionamento com os clientes

Tipo de Relacionamento entre a Organizagio de

Servigos e Seus Clientes
Relacionamento de No ha
e :::'I;-::Eil:agﬁo relacionamento de
participacao
Sewigzhﬁl:::fax Seguros Estagbes de radio
Adesao em telefonia Protegao policial
Matricula de faculdade Energia elétrica
. . Servigos bancarios Estradas plablicas
Prestagdo continua do Autemével Clube dos EUA
servigo
Chamadas telefénicas de longa Aluguel de carros
distancia Correios
Passe para uma série de Pedagio de estradas
espetaculos Telefone pago
Transagdes nio continuas | Passe de transito Transporte piblico
Clube de vendas por atacado da Sam Restaurante
Sistema de vendas de soffware da
Egghead

Figura 16: Matriz para Classificacdo do Relacionamento com os Clientes—
Adaptada pelo autor de Fitzsmmons (2000).

As informagdes utilizadas nos procesos sdo sobre eventos que ja ocorreram e néo
permitem a intervencdo dos clientes, ndo requerendo assim, a sua participagdo. As
atividades para a geracéo dos relatérios sdo desenvolvidas continuamente, apesar de alguns

relatdrios serem divulgados mensalmente, enquanto outros, diariamente.
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Personalizacdo e Julgamento

Graus em gue as Caracteristicas dos Servigos

Grau em que a
Podem ser Personalizadas

Personalizagdo Permite

Exercer Julgamento Alto Baixo
Sobre como Atender as Servi Tissi : Ed ot a
Necessidades Individuais do Cliente Cirr::;r: profissionais Pr:;ra:;: L:';:::E?;;:Ihus
Taxi Alimentagdo escolar
Alte | Esteticista
Encanador

Educagio (seminarios)
Restaurante 4 “la carte™

azz::os de telefonia Transpocts pablle
Baixo | Bancos (exceto grandes E;:L:nha:ﬂu de eletrodomésticos
nprbme) Espetaculos esportivos

Restaurantes familiares Restaurantes fast-food

Figura 17: Matriz para Classificacdo da Per sonalizacdo
e Julgamento- Adaptada pelo autor de Fitzsmmons

(2000).

O resultado do trabalho desenvolvido na area séo os relatérios divulgados, que tém uma
estrutura padronizada, ndo permitindo assim, personalizacdo e nem que os prestadores de
servigo exercerem julgamento sobre como atender as necessidades individuais dos clientes.

Natureza da Demanda e Fornecimento

Faixa de Flutuagio de Demanda no Tempo

Grau de Restrigio
do Fornecimento Larga Estreita
Eletricidade Seguros
Demanda do pica | Gas natural Servigos legais
geralmente pode ser | Telefone Servigos bancarios

atendida | Maternidade hospitalar Lavanderias
sem grandes atrasos | Emergéncias policiais

& bombeiros
Contabilidade e Servigos similares agueles
preparagao do quadrante acima, mas com
Demanda de pico | 4 jmnaetn de renda capacidade insuficiente para
geralmente excede Transporte de atandar

acapacidade | poccaniros a seu nivel basico de negécios
Hotéis & Motéis
Restaurantes
Teatros

Figura 18: Matriz para Classificacéo da Natureza da Demanda e
Fornecimento— Adaptada pelo autor de Fitzsmmons (2000).
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Temos demandas diarias e mensais para a divulgacdo das informagdes, a partir dessas
consideracOes, podemos classificar a faixa de flutuagdo da demanda como sendo estreita,
porgue a demanda ja é pré-determinada. Considerando os frequientes atrasos na divulgagéo
dos relatérios na demanda de pico, iremos admitir, para fins de classificacdo, que a

demanda de pico geralmente excede a capacidade.

Método de Atendimento em Servicos

Disponibilidade do escoamento do servigo
Matureza da interagio

entre o cliente e a

L . Local anico Multiplos locais
organizagao de servigos

Cliente vai a organizagao | Teatro Servigos de Gnibus

de servigos | Barbearia Cadeia de fast-food

Organizagdo de servigos é:l::roalgfﬂT pragas E::'lr:::tos de
vai ao cliente .
Taxi emergéncia
Cliente e organizagdo de servigos Rodes de
fazem | Companhia de cartdo de crédito radiodifusio
a transagao a longa distancia | Estagio local de TV C hia teleféni
{comunicagao eletrénica ou por ompannia oniea

correspondéncia)

Figura 19: Matriz para Classificagdo do M étodo de
Atendimento em Servigos— Adaptada pelo autor de
Fitzsmmons (2000).

Todas as atividades de trabalho sdo desenvolvidas na area de Informacdes Gerenciais, a

divulgacdo dos relatérios gerados é feita por meio de correlo eletrénico (e-mail) e as
duvidas sdo esclarecidas por telefone.

4.1.2 Dimensao social e demogr afica

Segundo Guérin (2001), a populacdo dos trabalhadores de uma empresa apresente
freglientemente diversidades, mas as vezes, ap contrario, apresenta homogeneidade no que

diz respeito aidade, sexo, tempo de casa, qualificacéo e estado de salide.

O conhecimento dessa diversidade, ou dessa homogeneidade, traz informagdes a

respeito do funcionamento da empresa, de suas politicas de contratacdo, demissdo, carreira,
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e formacdo, e também sobre sua politica de organizacdo do trabalho, em relacdo as
condicdes de trabalho. Faz parte entdo da andlise da demanda e permite determinar o alvo

da acéo ergondmica.

A area estudada conta atualmente com sete funcionarios. A jornada de trabalho € de
oito horas didrias, onde os funcionarios iniciam suas atividades as 9 horas da manha e

terminam as 18 horas, com um intervalo de 1 hora para 0 amoco.

Cargo Quantidade
Coordenador 1
Analista Financeiro Pleno 2
Analista Financeiro Junior 2
Estagiario 2

Tabela 2: Populagdo de funcionarios da area de | nformagdes Gerenciais- Elaborada pelo autor

O Coordenador é formado em processamento de dados, trabalha ha oito anos no banco,
onde ingressou no setor de Tecnologia como técnico em processamento de dados. Alcancou
0 cargo de coordenador da area de desenvolvimento de projetos da Tecnologia de onde foi

transferido para a Controladoria h& aproximadamente seis meses.

Os dois Andistas Plenos sdo formados em administragdo de empresas, um deles
trabalha no banco ha quatro anos, e o outro ha trés anos e meio, ambos ingressaram como
Andista Junior.

Temos dois Analistas Junior, sendo que a formacdo de ambos € em administracdo de

empresas. Os dois exercem suas atividades no banco ha dois anos.

A area conta com dois Estagi&rios, sendo que um deles € estudante de graduacdo em

administracdo de empresas, e 0 outro, graduando em engenharia.

Quanto a mobilidade interna, na &rea de Informagdes Gerenciais, assim como em outras
areas e setores da ingtituicdo, foi observado que um ponto importante para evolugdo de
carreira é 0 “tempo de casa’. Os cargos de nivels hierarquicos mais elevados sdo assumidos
na maioria dos casos por funcionarios antigos, com, em média, mais de seis anos de
empresa.
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A seqiéncia para o percurso profissional dos funcionérios na &rea é 0 ingresso como
Analista Junior, passando para Analista Pleno e Sénior. Os Coordenadores séo geralmente

funcionarios antigos que véem transferidos de outros setores.

O cargo de Estagiario apresenta uma grande rotatividade, geramente, o funcionério
permanece na ingtitui¢do por um ano, e apds o término de seu contrato, sai, mesmo sendo,

na maioria das vezes, oferecida a oportunidade de renovacéo de contrato.

Cargo Idade
Coordenador 45
Analista Financeiro Pleno 1 39
Analista Financeiro Pleno 2 35
Analista Financeiro Junior 1 26
Analista Financeiro Junior 2 27
Estagiario 1 22
Estagiario 2 30

Tabela 3: Estrutura de |dades— Elaborada pelo autor

Pela tabela acima, podemos observar que ndo ha uma predominancia de jovens e que
ocorre coeréncia das informagdes obtidas com os funcionarios da érea, onde a idade pode
ser correlacionada com o tempo em que os funcionarios fazem parte da organizacdo, bem

como seu nivel hierarquico.
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4.1.3 Organizacao do Trabalho

Fleury (1997) conceitua a organizagdo do trabalho como a defini¢éo das atividades e
responsabilidades de cada pessoa ou grupo de pessoas que participa de uma organizagdo
produtora de bens e servigos. A definicdo depende de um grande nimero de fatores, desde
o0 estilo gerencial adotado pela empresa (autocrético ou participativo) até tecnologia de

processo (0 tipo de equipamento utilizado na producéo).

GEREMTE GERAL [
CONTROLADORIA E
COMTARILIDADE

COCRACENADCR

| | I 1
ANALIETA ANALIETA AHALATA
FINAHCEIRD FINANCE RS EIMAMCEIRD ESTAGIARID
JUHICOR FLEMO EFENICH

Figura 20— Organograma da érea de I nfor mac6es Gerenciais— Elaborada pelo autor.

Na area de Informacbes Gerenciais, cada funcionério é responsavel por entregar o seu
trabalho na data requerida. Todos tém autonomia para realizar mudangas NoS pProcessos
operacionais, mas ndo na estrutura padronizada dos relatorios, para isso, precisam da

autorizagdo do gestor responsavel, no caso, o Gerente Geral da Controladoria.

Quanto a0 cumprimento de suas responsabilidades, as exigéncias sobre as tarefas
desempenhadas sdo basicamente relativas a data de entrega e exatidao nos dados contidos
nos relatdrios e, paraisso, reportam se diretamente ao Gerente Geral, com baixo intermédio
do Coordenador da area. As recompensas pelo trabalho bem executado sdo decididas

também pelo Gerente Geral, assim como as puni¢oes.

O que determina a divisdo das tarefas entre cada funcionério da area € a importancia
dada a cada tipo de relatorio. Os funcionérios efetivos com maior tempo de atuacéo e com
maior nivel hierdrquico encarregamse dos relatorios mais importantes, engquanto, 0s

demais funcionarios e Estagiarios, dos relatérios de menor importancia. Abaixo, citaremos
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alguns dos principais critérios utilizados na classificacdo dos relatérios quanto a sua

importancia:

Quantidade de clientes — quanto maior a quantidade, maior a importancia do
relatorio;

Nivel hierdrquico do cliente — quanto maior o nivel, maior a importancia do
relatério;

Variedade de operagbes para a elaboracdo dos relatérios — quanto maior a
variedade, maior a importancia.

Relatorios utilizados para apuracdo de resultados, em que sdo calculadas as

comissdes a serem pagas, sao considerados de maior importancia;

Os funcion&rios trabalham independentemente, cada qual desenvolvendo todas as
atividades para a elaboracéo dos relatdrios de sua responsabilidade e decidindo sobre a

melhor forma de executélas.

A interacdo para trocas de experiéncias profissionais limita-se no auxilio para resolucéo
de problemas técnicos, geramente na area de informédtica, onde os funcionarios de maior

conhecimento gjudam os de menor conhecimento.

Apesar dos funcionérios trabalharem independenterente, a maioria dos relatorios
gerados, possui uma dependéncia de informagdes, onde um tipo de informagéo gerado para
ser utilizado em um determinado relatério é utilizado também em outro tipo de relatério.
Esta dependéncia de informagdes gera um compromisso entre os funcionérios em priorizar
as tarefas desenvolvidas para a geragdo dessas informacdes.

O papel do Coordenador da &rea ainda ndo esta definido claramente, mesmo ja
existindo uma descricdo para seu cargo de suas atividades e responsabilidades. Os
funcionarios desenvolveram suas atividades por aproximadamente um ano sem a presenca
de um Coordenador, criando assim, uma relacdo direta com o Gerente Geral, na qual, como
j& citado anteriormente, reportam suas responsabilidades. Tal fato, com o passar do tempo,

criou uma cultura organizacional gue estd sendo mudada com o decorrer do tempo, sem
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forte imposicdo. Hoje em dia, o controle do trabalho ainda permanece nas médos dos

funcionarios.

4.1.4 Produtos

A érea de Informagdes Gerenciais fornece cinco tipos de relatorios para 102 Gerentes
Administrativos de Filiais e Promotoras, Gerentes Comerciais Regionais, Diretorese Vice-
presidente. Apesar do nimero grande de clientes, a estrutura dos relatérios é padronizada,
tornando assim possivel a elaboracdo dos mesmos em planilhas de Excel também
padronizadas. Os processos de elaboracdo de relatérios sdo considerados operacionais e
exigem dos profissonais um bom conhecimento da utilizacdo de ferramentas de

informética (Excel e Access) e sistemas

Os seguintes relatdrios sdo elaborados pela area:

Carteira de Crédito — avalia a lucratividade mensal sobre a carteira de crédito do
banco por segmento de produto e Filial;

Volume Operado — avalia a lucratividade mensal sobre a producdo do banco por
segmento de produto e Filial;

Relatdrio de Cobranca — avalia os resultados obtidos do setor de cobrancas da
instituicao;

Custo Diario de Captacéo — apresenta 0 volume de operagdes de captacdo, o custo
das operacOes do dia e a taxa média envolvida nas negociacles,

Relatdrio de producdo — apresenta a producdo diéria dainstitui¢do para os produtos:
crédito direto ao consumidor (CDC) e crédito pessoal (CP).

Além dos relatérios de controle e apuracdo de resultados, a &rea € responsavel ainda
responsavel por:

Cadastrar e atualizar 0os novos centros de custo de despesas do banco;

Atender e prestar informacfes aos nivels da ingtituicdo a quem se destinam 0s

relatérios.
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Com o intuito de realizar um recorte ergondmico devido a grande diversidade de
atividades desenvolvidas na érea e a impossibilidade de analisar todas, apresentaremos,
com maiores detalhes, apenas os relatérios em que foi possivel interagirmos com os

funcionarios ao longo do estudo e que serdo relevantes ao desenvolvimento do trabal ho.

MilCart — Modelo Idea de Lucratividade de Carteira (anexo 1)

Tratase de um relatério de apuracdo de resultados da carteira de créditos do banco.
Este relatério é utilizado para avaliar o desempenho das Filiais do banco por tipo de

produto, servindo como instrumento para calculo de comissdes e tomada de decisoes.

A carteira de crédito € definida como todos os créditos que o banco tem a receber no
fechamento do més (quinto dia (til do més). E calculado tendo como base os contratos de
financiamento do banco, onde as parcelas a serem pagas sdo descapitalizadas até a data de
fechamento utilizando a taxa negociada no financiamento. S0 consideradas também as

parcelas de financiamento em atraso, na qual sdo capitalizadas até a data de fechamento.

O MilCart € um relatorio que apura a lucratividade da carteira, entdo, além do vaor

calculado dar carteira, para chegarmos ao lucro liquido sdo levados em conta:

(+) Receita de Juros— calculada a partir da taxa de financiamento dos contratos;
(+) Receitade Cobranga — valor fornecido pelo setor de Cobrangas;

(-) Custo Liquido— calculado a partir da taxa média de captacdo mensdl;

(-) Impostos Diretos — valores fornecidos pel o setor de Contabilidade;

(-) Comissdes / Retorno — valores fornecidos pela &rea responsavel pelo célculo das

Comissdes e retornos pagos aos lojistas;

(-) Despesas Legais e Juridicas— valores fornecidos pelo sistema Pansie;

(-) Despesas de Marketing— valores fornecidos pelo sistema Panse;

(-) Despesas com Informagdes Cadastrais- valores fornecidos pelo sistema Pansie;
(-) Despesas de Cobranca - valores fornecidos pelo sistema Pansie;

(-) Outros- valores fornecidos pelo sistema Pansie;

(-) PDD — calculada a partir de dados fornecidos pelo setor de Técnologia;



Capitulo 1 — Introducao 36

(-) Despesas Fixas - valores fornecidos pelo sistema Pansie
(-) Despesas Diretas - valores fornecidos pelo sistema Pansie;
(-) Despesas de Logistica - valores fornecidos pelo sistema Pansie;

(-) Imposto de Renda e Contribuicdo Social — valores fornecidos pelo setor de
Contabilidade.

MilVop — Modelo Idea de Lucratividade de Volume Operado (anexo 2)

Trata-se de um relatdrio de apuracdo de resultados do volume operado (producdo) do
banco. Este relatorio é utilizado para avaliar o desempenho das Filiais do banco por tipo de

produto, servindo como instrumento para calculo de comissdes e tomada de deci sdes.

O MilVop leva em consideragcdo os seguintes itens, além da producéo, para chegar a
lucratividade:

(+) Receitade Juros— calculada a partir da taxa de financiamento dos contratos,

(+) Receitade tarifas— valor fornecido pelo setor de Técnologia;

(-) Custo Liquido— calculado a partir da taxa média de captagdo mensdl;

(-) Despesas Variaveis — valores fornecidos pelo sistemaPansie;

(-) Impostos — valores fornecidos pelo setor de Contabilidade;

(-) Comissdes — valores fornecidos pela area responsavel pelo calculo das comissoes
e retornos pagos aos | ojistas;

(-) Retorno aos lojistas — valores fornecidos pela area responsavel pelo célculo das
comissdes e retornos pagos aos | gjistas,

(-) Despesa com propaganda e marketing - valores fornecidos pelo sistema Pansie
(-) Comissao de operadores - valores fornecidos pela area responsavel pelo calculo
das comissdes e retornos pagos aos lgjistas;

(-) Despesas com Informagbes Cadastrais - valores fornecidos pelo sistema
Pansol ution;

(-) Despesas com Gravames — valores fornecidos pelo sistema Pansol ution;

(-) Despesas de Logistica - valores fornecidos pelo sistema Pansie;

(-) Outras - vaores fornecidos pelo sistema Pansie;
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(-) Despesas Fixas - valores fornecidos pelo sistema Pansie
(-) Despesas Diretas — valores fornecidos pelo sistema Pansie
(-) Despesas Indiretas — valores fornecidos pelo sistema Pansie;

(-) Imposto de Renda e Contribuicéo Social — valores fornecidos pela contabilidade.

Mico- Modelo ideal de cobranca (anexo 3)

Relatério que apura o resultado mensal das atividades do setor de Cobranca. Trata-se de
um relatério consolidado, ndo mostrando assim, informacdes detalhadas para Filia ou

segmento de produto.

As informacles para elaboracdo deste relatdrio provéem do setor de Tecnologia
(carteira de cobranca), do sistema Panse (despesas de cobranca) e da Contabilidade

(recuperacéo e perdas na venda de ativos).

Custo diario de captacdo (anexo 4)

O célculo é feito a partir das operacBes de captacio ocorridas no dia. E utilizado pela
Mesa de ativos para o célculo do spread do banco e nos demais relatorios de apuracéo de

resultados (MilCart, MilVop e Mico) para o cdculo do custo liquido.
4.1.5 Equipamentos, Ferramentas e Sissemas
Todos os funcionarios da area tém acesso aos mMesmos Sistemas, equipamentos e

ferramentas de trabalho que serdo mostrados a seguir:

Equipamentos

Cada funcionario trabalha com um computador em seu posto de trabalho. Os
computadores possuem uma O6tima configuragdo relacionada a performance de
processamento. Além dos computadores, cada funcionério conta também com um telefone

em seu posto de trabalho.
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Ferramentas

As ferramentas utilizadas pelos funcionérios consistem basicamente em ferramentas de
aplicativos de informatica. As que sdo efetivamente utilizadas sdo: Excel (planilhas),

Access (banco de dados) e PowerPoint (apresentacao).
Sistemas

A ingtituicdo conta com diversos sistemas de vérios fornecedores. A responsabilidade
pelo funcionamento e manutencdo desses sistemas cabe a0 setor de Tecnologia da
instituicdo. Apresentaremos a seguir, 0s Sistemas que sdo utilizados pela &ea de
informacdes gerenciais.

PanSolution — Sistema integrado do banco utilizados por todas as Filiais e por todos os
setores da Matriz. Fornece diversos tipos de informacfes, como: producdo das Filiais;
tabelas com taxas de juros para cada tipo de produto e cliente; carteira em atraso; carteira

contenciosa

Pansie — Sistema responsavel pelo processamento e divulgacao de todas as despesas do

Banco.

RGD - Sistema criado pela area de Orcamento da Controladoria que processa as
informacBes Contabeis e gera relatdrios sintéticos de resultados para cada empresa da

divisdo financeira do grupo.

AutBank Contabil — Sistema que processa e divulga as informagdes contdbeis do
banco.

CRK — Sistema que processas as operacdes de captacdo do banco e gera relatorios para
cada tipo de operacdo com nome do cliente, taxa negociada, prazos e gerente de captacdo

responsavel pela operacéo.
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4.2 Descricdo das tarefas

Apesar dos relatorios gerenciais elaborados na area serem diferentes, possuem
processos operacionais similares. Neste item, iremos apresentar as principais tarefas
prescritas que bram levantadas a partir das primeiras observagdes e interagbes com 0s
funcionarios, sem a preocupacao de identificar a qual tipo de relatorio estdo associadas. Tal

identificacdo e maior detalhamento sera feito na etapa de andlise das atividades.

Cadastramento de novos centros de custos

Sempre gque surge um novo tipo de despesa, € preciso classificila e codifick la através
da criacdo e cadastramento de um numero de centro de custo. Como critérios de
classificagcdo, sdo levados em conta: a natureza da despesa, o tipo de despesa e a qual outro
centro de custo ela é vinculada - por exemplo: uma despesa com cadastro de um cliente que
adquiriu um financiamento de um veiculo é uma despesa direta e vem de umaloja que é de
responsabilidade de uma determinada Filial do banco.

A tarefa do funciondrio € atender a requisicdo de criagdo de centros de custos dos
clientes, que normalmente sdo feitas por telefone ou correio eletronico. A partir da
requisicao, o funcionério procura descobrir se o centro de custo ja existe em uma planilha
de cadastro (anexo 5). Se o centro de custo ainda ndo existe, € necessario cria-lo. Procurase
um ndimero de quatro digitos que ainda ndo foi utilizado e é feito 0 seu cadastramento na
planilha de cadastro de centro de custos e em mais trés sistemas utilizados pela
Contabilidade, Baixas e Contas a Pagar.

Requisicdo de informacdes de outros setores

Os relatorios gerenciais sdo elaborados a partir de informacdes de diversas areas e
setores do banco: setor de Cobranca; Tecnologia; Contabilidade; Mesa de Captacéo;
Comissdes e Retorno aos L ojistas e Contas a Pagar. O funcionério faz as requisicoes dessas

informacdes através de correio eletrbnico ou via telefone.
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Atendimento aos clientes

Os clientes s80 0s setores, areas e pessoas gque usufruem as informagdes contidas nos
relatérios elaborados pela area e, normalmente, os atendimentos sdo feitos por meio de
telefone ou correio eletronico. Os clientes entram em contato para esclarecer duvidas sobre
dados dos relatérios recebidos, sobre o conceito das informagtes contidas nos relatérios,
para solicitar aretificagcdo de algum dado langcado de forma errada ou para cobrar os atrasos
da divulgacéo dos relatorios. O funcionério analisa a requisicéo e realiza o atendimento

também por meio de telefone ou correio eletronico.

Ajustes nas planilhas

A tarefa de gjuste das planilhas é sempre feito antes de se iniciar 0 processamento de
um relatorio. Os funcionarios tém que realizar o cadastramento dos novos centros de custos
nas planilhas, criar novos moldes de planilhas de relatérios para novas Filiais €/ou
produtos, criar novos campos para as informagdes do més de referéncia do relatério, gjustar
as formulas das planilhas, acertar 0 nUmero de dias Uteis do més na planilha, gjustar alguma
mudanca de critério nos calculos realizados, criar back-ups das informagdes do més
anterior etc.

A atividades envolvidas na tarefa de gjuste das planilhas sdo de grande exigéncia

cognitiva, bem como muita atencéo. Qualquer erro nessa tarefa implica no processamento

errado e, conseqiientemente, na incoeréncia das informagdes dos relatorios gerados.

Tratamento das despesas

A tarefa parte de uma classificacgo das despesas como diretas ou indiretas. As despesas
diretas sdo alocadas diretamente para as Filiais por segmento de produto (leasing, crédito
direto a0 consumidor, crédito pessoa etc.) ou outros setores responsaveis (Cobranga,
Juridico etc.). Os relatérios gerados pela area de Informacgdes Gerenciais exigem que as
despesas sejam utilizadas com o nivel de detalhamento de segmento de produto para cada
Filial do banco (exemplo: produto veiculo da Filial Santo Amaro). As despesas diretas que
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nao possuem esse nivel de detalhamento e todas as despesas indiretas sdo rateadas por meio

de dois critérios. volume operado no més e carteira de crédito do més anterior.

Total Despesa Extra Operacional 200.500
Filia Produto Centro de Custo Rateio Producao Desp. E xtra Operacional
Bauru VEICULOS 6802 1 465.578 15911
Belém VEICULOS 4262 0 142.678 -
Belo Horizonte VEICULOS 6243 1 1.312.855 44.867
Brasilia VEICULOS 6263 1 612.739 20.940
Campinas VEICULOS 4271 1 629.982 21530
Campo Grande VEICULOS 6280 1 613.461 20.965
Caruaru VEICULOS 6381 1 499.995 17.087
Caxias do Sul VEICULOS 6231 1 525.089 17.945
Chapeco VEICULOS 6233 0 139.732
Contagem VEICULOS 6385 0 175.733 -
Cuiaba VEICULOS 6285 1 472.668 16.154
Curitiba VEICULOS 6283 1 734.468 25.101

Tabela 4: Exemplo de planilha de rateio de despesas— Elaborada pelo autor

Para o rateio das despesas, o funcioné&rio conta com uma planilha que contém todos os
possiveis responsaveis pelas despesas por segmento de produto de cada Filial, identificados
pelo nimero do centro de custo. A decisdo de qual produto de uma Filial ira participar do
rateio de alguma despesa é feito por meio de uma logica binéria - se o possivel responsavel
pela despesa estiver com o nimero 0 cadastrado, €le ndo participa do rateio, se estiver com

0 numero 1, participa do rateio.

Trata-se de um processo lento e cuidadoso, onde mudangas de critérios nos rateios sdo
feitas constantemente e qualquer distragdo do funcionério implica em erro no rateio das

despesas, perda de tempo com re-processamento e atrasos.

Transformar as informacdes e alimentar as planilhas para o processamento dos

relatérios

O processamento fina das informagdes de todos os relatdrios da érea é feito em
planilhas de Excel. Algumas informagdes, antes de seguirem para as planilhas de
processamento, recebem um tratamento. O tratamento € feito via banco de dados em
Access, onde informagdes sdo consolidadas e distribuidas conforme os critérios que seréo
utilizados nas planilhas.
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Temos também os tratamentos dos rel atérios fornecidos pelos sistemas que ndo vem na
forma correta para serem utilizados diretamente em planilhas. Os funcionarios tém atarefa
de redlizar os acertos nos arquivos textos dos relatérios antes de transferi-los para as

planilhas. A tarefa de acertos nos relatérios € extremamente operacional e demorada.

Acionar 0 processamento das informagdes nas planilhas

O processamento das informacgbes nas planilhas € lento e freglentemente, como
resultado, sdo geradas centenas de relatorios. As etagpas de acionamento dos
processamentos, dependendo da complexidade dos relatérios e quantidade, sdo feitas

manual mente ou por meio de Macros.

Uma macro é um programa feito na linguagem VBA (Visual Basic Application),
disponivel em todo o pacote de ferramentas Office da Microsoft. Uma macro consiste
basicamente em um programa que repete uma rotina manual, varias vezes,

automati camente.

Verificacdo dos relatorios gerados

Para determinados tipos de relatorios, a verificacdo das informagdes distribuidas é feita
por amostragem e comparacdo com os relatérios dos periodos anteriores. Além da
verificagdo por amostragem, o funcionério também consolida todos os dados distribuidos
nos diversos relatorios gerados e faz a comparagdo com as informagdes brutas que foram
utilizadas no processo de elaboracdo dos mesmos, o que podemos definir como 0 processo

inverso, em que a partir dos relatorios gerados, volta-se ainformac&o inicial.

Temos também a verificacdo das informagdes calculadas nas planilhas, que é feita por
amostragem. O funcion&rio, com o auxilio de uma calculadora, refaz manualmente os
caculos da planilha e verifica se os valores os obtidos estdo coerentes com os valores
contidos nos relatorios. Ta procedimento é realizado para verificar se as planilhas contém

erros de férmulas.
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Divulgacao dos rel atérios gerados

Os relatérios sdo geramente divulgados por correio eletrénico. O funcionario possui
uma lista com o endereco de todos os clientes em uma planilha e, dependendo do nimero
de clientes, utiliza uma macro que anexa e envia os relatérios automaticamente ou realiza o

processo de forma manual.

4.3 Demanda

A demanda inicia partiu das dificuldades operacionais enfrentadas pelos funcionarios
da érea nas atividades para elaboracéo de relatdrios gerenciais. Nas primeiras observacoes
da érea, pode-se notar que as estas dificuldades resultavam, freglientemente, em atrasos de

entrega dos relatorios nas datas prescritas.

A aea guarda um historico dos relatérios que sofrem com os problemas de atraso.
Tomando como referéncia estes dados, iremos, nas etapas seguintes da metodologia
(observagbes abertas e entrevistas), investigar as causas dos atrasos e verificar quais 0s

tipos de constrangimentos que 0s mesmos geram nos funcionarios.

MilVop (Modelos ideal de lucratividade do volume operado)

Data de entrega: até o décimo dia Gtil do més.

Numero de dias de atrasos em relagdo a data de entrega
do relatério

NUmero de dias

jun/04 jul/l0o4  ago/04 set/04 out/04 nov/04 dez/04 jan/05 fev/05
Més

Figura 21— Numeros de dias de atrasos em relacéo a data de entrega do MilVop — Elaborada

pelo autor baseado em infor magtes cedidas pela instituicao.
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MilCart (Modelos ideal de lucratividade de carteira)

Data de entrega: até o décimo dia Util do més.

Numero de dias de atrasos em relacdo a data de entrega
do relatério

4_.__ — |—

NUmero de dias
()]

2_._ | ——] NN | ——§ E—— S E— —

jun/04 jul/l0o4 ago/04 set/04 out/04 nov/04 dez/04 jan/05 fev/05
Més

Figura 22— Numeros de dias de atrasos em relacéo a data de entrega do MilCart — Elaborada

pelo autor baseado em infor magtes cedidas pela instituicao.

A partir dos gréficos mostrados, podemos verificar uma correlagdo entre os atrasos do
relatério do volume operado e da carteira. A carteira € um relatério que depende das
informacBes de despesa do volume operado para poder ser findizado, o que gera a

interdependéncia nos atrasos.

Mico (Modelo ideal de cobranca)

Data de entrega: até o décimo dia Util do més.

NUmero de dias de atraso em relagao a data de
entrega do relatério

Numero de dias
O B N W b

jun/04  jul/04 ago/04 set/04 out/04 nov/04 dez/04 jan/05 fev/05
Més

Figura 23— NUumeros de dias de atrasos em relacao a data de entrega do Mico — Elaborada pelo

autor baseado em infor mag6es cedidas pela instituicao.
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O relatério de cobranca (Mico), apesar de ndo contar com atrasos relevantes na data de
divulgagdo, tem uma estrutura de elaboracdo confusa que gera dificuldades aos
funcionarios na tarefa de atendimento ao cliente — varias planilhas vinculadas sem notas
explicativas. Muitos clientes entram em contato para contestar as informagdes brutas
utilizadas no relatorio e, freqientemente, o funcionério encontra dificuldades em localizéa-

las e interpreté | as.

Custo diario de captacdo

Data de entrega: um dia Util apds o dia a que se referem os célculos.

Numero de atrasos em relagdo a data de entrega

=
o
1

§ A _

64+— — — ——— NN SRS S =
4_.__ E—— — | — — — — —— —

2_.__ E—— — | — — — — —— —

NUmero de atrasos

jun/04  jul/04 ago/04 set/04 out/04 nov/04 dez/04 jan/05 fev/05
Més

Figura 24— Numeros de dias de atrasos em rdacao a data de entrega do Custo de Captacao

Diério— Elaborada pelo autor baseado em infor mages cedidas pela instituicao.

O custo de captacdo conta com um prazo curto de entrega, pois € gerado diariamente e
esta sujeito a maiores frequéncias de atrasos. O grafico acimaindica o nimero de vezes em

gue o custo de captacéo ndo foi divulgado na data certa durante o més,

A demanda ergondmica é representada pelos problemas operacionais que ocasionam
freglientes atrasos no cumprimento do trabalho dos funcionérios e os constrangimentos

gerados por estes problemas e atrasos.
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4.4 Observagdes Abertas e Entrevistas

4.4.1 ObservacOes Abertas

Ao longo do estagio, foram realizadas observagdes abertas que permitiram identificar
alguns pontos criticos que resultavam em dificuldades operacionais para a realizacdo das
atividades na &rea. Tais pontos criticos fazem parte da construcdo das Hipoteses de nivel |,
onde os mesmos sdo compreendidos como as possivels causas dos atrasos da entrega dos

relatorios e dos possivels constrangimentos gerados nos funcionérios.

Os focos de problemas foram utilizados também como guia para a redizacdo das
entrevistas com as pessoas envolvidas nos processos. Com as entrevistas, procuramos

confirmar a relevancia dos pontos criticos, bem como, aprofundar seus entendimentos.

Descreveremos a seguir, 0s pontos criticos que foram levantados durante as

observagoes livres:

Atrasos, por parte dos fornecedores, das informacdes utilizadas na elaboracdo dos

relatérios

Observouse constantemente 0 ndo cumprimento dos prazos, por parte dos
fornecedores, na entrega das informagdes utilizadas na elaboracéo dos relatérios gerenciais.
O setor de Tecnologia, que é responsavel pela maior parte das bases de dados utilizados nos
relatérios, foi criticado constantemente pelos funcion&ios da area nas primeiras

observagoes.

Falta de andlise dos relatdrios por parte dos funcionarios

Observouse que, freqlientemente, os relatorios elaborados, apds passar pela verificagcdo
do Gerente Gera da Controladoria, ndo recebem aprovacdo para serem divulgados por

conterem informagdes incoerentes
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Re-trabaho

Observouse que, freqlientemente, os relatorios tém que ser refeitos devido a alguma
falha operacional ou devido a retificacdo das informacOes geradas por parte de algum

fornecedor.

Sistemas ndo geram as informacoes na forma ideal para serem utilizadas

Grande parte dos sistemas utilizados no banco gera informacdes na forma de relatérios,

dificultando assim, a sua utilizagéo direta em planilhas.

Perda de atencdo no trabaho devido a interrupcao para atendimento de clientes

Ocorre freqlientemente nos dias em que antecedem a divulgacdo dos relatérios. O
funcionario interrompe suas atividades desenvolvidas para elaborar os relatorios para

atender arequisicao de algum cliente.

Falta de comunicacdo entre os funcionarios do setor

Observaram:se constantes divergéncias entre os funciondrios em relacdo as informacdes
gue sdo comuns em seus trabalhos, por exemplo: ndo relato pelo funcionario que elabora o
rateio das despesas de que elas foram re-processadas, o funcionario que elabora o relatorio
de carteira de crédito utiliza essas informagdes e processa seu relatério com informacdes

erradas.

O processamento das informacdes nas planilhas é lento

Em geral, observouse que grande parte das planilhas trabalha com ato volume de

dados, perdendo assim sua eficiéncia.

Poucas melhorias nos processos por parte dos funcionarios

Os funciondrios tém autonomia para realizar melhorias nos processos, mas tais

melhorias ndo ocorrem freqlientemente.
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Ma distribuicdo das tarefas

Os funcionérios mais antigos assumem a maior parte das tarefas da &rea. As grandes
concentracOes de tarefas acabam prejudicando os funcionérios quando estdo com o trabalho

em atraso.

4.4.2 Entrevistas

Por se tratar de uma area com poucos funcionérios e devido as condicfes favoraves
para interagir com 0s mesmos durante o trabalho, optouse pela realizacéo de entrevistas
livres. Nas entrevistas, os objetivos principais foram de validar os pontos criticos
levantados, avaliar o impacto dos mesmos no desenvolvimento das atividades da area e

levantar os tipos de constrangimentos gerados nos funcionarios.

Atrasos, por parte dos fornecedores, das informacdes utilizadas na elaboracdo dos

relatérios

Foi perguntado para os funcion&rios sobre a freqiéncia dos atrasos e no que eles
impactavam nos prazos de entrega dos reatérios. “(...) o setor de Tecnologia
fregUentemente atrasa nas suas rotinas para gerar as bases de informagdes que utilizamos
em nossos trabalhos (...) os atrasos, geram em torno de um ou dois dias (...) nesse periodo,
podemos realizar o cadastramento de novas Filiais nas planilhas ou outras operacgdes com
as informagdes ja recebidas de outros setores do banco” .

“(...) o problema é quando a Contabilidade atrasa em seus fechamentos, ficamos
dependendo somente deles para poder divulgar os relatorios (...) ocorre frequentemente e

tem grande impacto sobre 0s nossos prazos’ .

A maioria dos funcionarios reclamou dos atrasos do setor de Tecnologia e da
Contabilidade, mas no que se refere ao impacto sobre os prazos de entrega dos relatorios
houve unanimidade sobre os atrasos do setor de Contabilidade. Geralmente, as informacgdes

da Contabilidade sdo as Ultimas a serem disponibilizadas
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Re-trabaho

Na questdo do re-trabalho, foram feitas perguntas sobre a fregiiéncia e no que eles

interferem na data de entrega do trabal ho:

“(...) a carteira de crédito, por depender do rateio de despesas, € sempre o Ultimo ha
cadeia dos relatérios a ser finalizado (...) quando ocorrem erros no rateio de despesas,
tenho que processar toda a carteira novamente, portanto, o atraso da carteira é sempre
maior gque o atraso do relatério do volume operado” .

“(...) freqUentemente temos que re-processar o relatorio do volume operado porque que
a Tecnologia processou as bases de producdo das Filiais errado, ai, temos que processar
também o rateio de despesas porque algumas delas tém como critério de rateio a producdo
do més (...) acaba atrasando tudo, no més passado, estavamos com dois dias de atraso,
mas tinhamos finalizado o trabalho (...) a Tecnologia ligou e tive que processar tudo de

novo” .

“(...) o relatorio de cobranca, por ser mais simples, acaba ndo gerando re-trabalho,
pois se trata somente de um relatério consolidado do resultado das operagdes do setor de

cobranca (...) ndo exige o processamento de varias planilhas’ .

“(...) O célculo do custo de captacdo tem que ser processado no minimo umas duas
vezes por dia, poucas vezes ndo ocorrem erros e o trabalho ndo fica pronto no primeiro
processamento (...) quando conseguimos resolver o problema no dia, ndo temos impacto no
atraso do relatorio do outro dia (...) acontece freqlientemente problemas gque atrasam o

servico em mais de umdia (...) ai, ficamos até mais tarde para recuperarmos o atraso” .

Sistemas ndo geram as informagdes na forma idea para serem utilizadas

Foi perguntado aos funcion&rios se as informacOes geradas pelo sistema vem no

formato ideal para a utilizagdo em suas atividades.

“(...) os relatérios que utilizamos para calcular o custo de captacdo, quando

exportamos para o Excel, ficam totalmente desconfigurados (...) eu deixo de fazer outras
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coisas para ficar fazendo os acertos (...) eu fiz um pedido para modificar o formato dos
relatorios do sistema CRK e demoraram um ano e meio para me atenderem (...) ele foi
desenvolvido em uma linguagem chamada Progress e tem poucos profissionais que
entendem (...) me atenderam para modificar um relatério das operacées de re-compra do
banco (...) os relatorios do custo de captacdo ainda ndo foram modificados (...) ninguém
na Tecnologia sabe mexer neste sistema” .

“(...) as informagdes utilizadas no relatorio do volume operado vem do sistema
Pansolution (...) a Tecnologia transforma as informagbes em um formato que podemos
trabalhar diretamente nas planilhas (...) para a carteira de créditos, é feito o mesmo
trabalho” .

“(...) o relatério de cobranca trabalha com informacfes consolidadas, entéo,
precisamos somente de alguns valores do sistema (...) apesar de ndo serem fornecidos no

formato ideal, ndo perdemos muito tempo para podermos utiliza-1os’ .

Perda de atencdo no trabalho devido a interrupcéo para atendimento de clientes

“(...) 0 pessoal reclama, mas nao posso parar meu servigo para atendélos (...) fica
dificil parar para cadastrar novos centros de custos ou tirar davidas sobre alguma despesa

enguanto estou trabalhando no relatério do volume operado” .

“(...) diversas vezes aparecem aqui gerentes administrativos das Filiais (...) agente
perde praticamente o dia inteiro para atendé-los, os processos da carteira requisitam
muita atencdo, se acontece algum erro, tenho que processar tudo de novo (...) o ruim é que

o telefone ndo para de tocar, sempre ocorrem interrupgoes’ .

Falta de comunicacdo entre os funciondrios do setor

“(...) a carteira de crédito tem que trabalhar com os mesmos centros de custos do
relatorio do volume operado, uma parte dos rateios de despesas € feito com a carteira do
més anterior, se Ndo estiver com 0s Mesmos centros de custos, o rateio sai errado (...) se o

funcionério da carteira mudou os centros de custos, devia pelo menos me informar” .



Capitulo 1 — Introducao 51

“(...) eu divulgo a carteira de crédito e somente depois me informam que o rateio das
despesas estava errado (...) ai tenho que re-processar tudo de novo e divulgar tambémtudo

de novo” .

O processamento das informacdes nas planilhas é lento

“(...) a maioria das planilhas utilizadas, foram desenvolvidas quando o banco tinha
poucas Filiais, hoje em dia, com 0 aumento no numero de Filiais, aumentou o volume de
informacdes a serem processadas (...) 0s processamentos dos relatérios tornaram-se lentos
(...) tém dias que deixo o computador ligado processando as informagdes e vou para

casa’ .

Poucas melhorias nos processos por parte dos funcionarios

“(...) temos um pouco de inseguranca em modificar as planilhas (...) elas foram
desenvolvidas por funcionérios que ndo trabalham mais no banco (...) por pior que elas
sgjam, elas funcionam (...) as vezes fica dificil a compreensdo do calculo que ela esta
realizando (...) a maioria das férmulas sdo enormes e ainda por cima, vinculadas a outras

planilhas (...) se modificarmos algo, pode ser que elas ndo funcionem mais” .

Além dos funcionérios da area, foi realizada uma entrevista com o Gerente Gera da
Controladoria sobre os pontos criticos |evantados:

“(...) os atrasos sao freguentes, mas ndo avalio o atraso dos outros setores (...) procuro

sempre estar me comunicando com os funcionarios para dar-lhes a oportunidade de se

justificarem” .

“(...) a minha equipe tem um sério problema para fazer a andlise dos dados dos
relatorios (...) tudo acaba sempre na minha mesa (..) eu tenho muitas outras
responsabilidades e nem sempre estou na minha sala para fazer a verificacéo na hora (...)
sempre aparecem problemas em calculos de taxas (...) a verificacdo é répida, com uma
calculadora e alguns conceitos basicos ce matematica financeira (...) quando falo isso
para eles, eles dizem que viram na faculdade, mas ndo se lembram mais como utilizar (...)

guando tenho tempo para verificar os relatorios e vejo alguma incoeréncia, o funcionério
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tem que achar onde esta o erro e corrigi-1o (...) muitas vezes esse processo € demorado e

gera mais atrasos’ .

“(...) a Tecnologia trabalha com uma alta demanda de rotinas (...) nem sempre eles
priorizam as da nossa area (...) cabe ao funcionério ter firmeza na hora de cobrar nossas
rotinas’ .

“(...) muitos dos nossos sistemas sdo antigos e temos dificuldades em contatar os
fornecedores’ .

“(...) 0 espirito competitivo € muito grande nesta area (...) o0 problema é o
individualismo que isto esta gerando (...) eu tenho um grave problema aqui (...) 0s
diferentes trabalhos estdo sempre concentrados nas maos de um funcionario (...) o
funcionario pode de uma hora para outra mudar de emprego, ou ficar doente (...) temos
problemas até para conseguir acertar o periodo de férias deles (...) normalmente temos

que dividir em partes e fazé-los trabalhar nas semanas préximas aos fechamentos” .

“(...) todos que passam pela area querem colocar a sua marca no trabalho (...)
modificam as planilhas colocando coisas que ndo sao Uteis e que as tornam mais pesadas,
dificultando assim, 0 seu processamento” .

Nas entrevistas, surgiram também comentarios sobre 0s constrangimentos gerados pelos

atrasos e problemas operacionais da area:

“(...) nos periodos de fechamento do relatorio da carteira, tenho que ficar além do meu
expediente (...) a empresa ndo paga hora extra (...) as vezes peco autorizacao para poder
vir trabalhar também nos finais de semana” .

“(...) 0 banco n&o tem plangjamento de carreira, e 0 que nos destaca em relacio aos
outros funcionarios € o trabalho bem feito e na data certa” .

“(...) o pior é quando nos ligam cobrando os relatérios (...) temos que dar uma
estimativa de tempo gue é totalmente incerta, pois muitas vezes dependemos do trabalho de

outros setores’ .
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4.5 Observacdessistematicas

A partir das observaches livres, que foram redizadas ao longo de todo o estégio,
pudemos conhecer 0s processos da area, integrar-se com as pessoas, levantar os principais
focos de problemas e comprovar a relevancia dos mesmos. Agora, trataremos das
observacfes sisteméticas, que tém como objetivos: a obtencdo de mais informacdes de
como os funcionarios realizam suas atividades como as dificuldades nos processos e
sistemas interferem na realizacdo dos trabalhos, quais 0s constrangimentos gerados na
realizacdo de suas atividades e finalmente qual a opinido deles sobre o proprio trabalho e

das condicdes que lhes sGo impostas

4.5.1 Plano de observagao

Observaremos as atividades no desenvolvimento do custo de captagdo e no tratamento
das despesas. Teremos como objetivos identificar problemas com os sistemas, verificar a
estrutura das planilhas de cal culo, conhecer melhor as técnicas utilizadas pelos funcionarios
na andlise das informacdes dos relatorios, identificar problemas que geram interrupcdes nos
processos e levantar com maiores detalhes quais os recursos técnicos utilizados em suas
atividades.

O tratamento de despesas € um processo que gera informacdes que sdo utilizadas em
dois relatorios considerados pela area com sendo de grande importancia. Devido as
informacgbes obtidas com as observagOes abertas e entrevistas, identificamos que tal
processo é de grande impacto no que se refere aos atrasos na elaboracéo dos relatérios,
justificando assim, o plano de observacdo escolhido. Além do tratamento de despesas estar
fortemente relacionado com os atrasos, é responsavel também por constantes conflitos entre

os funcionérios da &rea, conforme foi levantado nas entrevistas.

O calculo do custo de captacéo didrio € um trabalho que acaba ocupando praticamente o
periodo inteiro de trabalho de um Analista Junior. Como foi identificada a concentracéo de
grande volume de atividades nos funcionarios mais antigos do banco, iremos procurar
solugbes para melhorar o processo de calculo do custo de captacdo visando disponibilizar
mais tempo para o funcionério responsavel, e assim, poder utiliz&-lo auxiliando os demais
funcionérios em outras atividades.
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4.5.2 Célculo do custo de captacdo

O célculo do custo de captacdo, por ser feito diariamente, € um processo que pode ser
acompanhado do comego ao fim sem maiores dificuldades. As atividades sdo desenvolvidas
por um Analista Junior que é responsavel pelo relatorio do custo didrio de captagdo e pelas
demais informacdes de responsabilidade da area que envolva as operacdes de captacdo da

institui cAo.

Através do acompanhamento do funcionario responsavel pelo custo didrio da captacdo
durante sua jornada de trabalho, iniciaremos com a descricdo das suas atividades

desenvolvidas.

Extrair as operacoes de debéntures do sistema CRK

O funcionério entra no sistema através do seu terminal de computador, seleciona a
opcao para gerar as operacOes de captacdo do dia anterior de debéntures e solicita que o
sistema gere um relatorio. O sistema salva o arquivo do relatorio em uma pasta de arquivos
da rede interna do banco destinada as operactes de debéntures, considerando a data como

nome do arquivo.

Extrair as operacdes de CDB/CDI do sistema CRK

O funcionario entra no sistema através do seu terminal de computador, seleciona a
0Opcao para gerar as operacOes de captacdo do dia anterior de CDB/CDI e solicita que 0
sistema gere um relatdrio. O sistema salva o arquivo do relatério em uma pasta de arquivos
da rede destinada as operagcdes CDB/CDI, considerando a data como nome do arquivo.

Cadastramento de taxa CDI CETIP

O funciorério recebe diariamente as 9 horas da manhd um caderno da Bolsa de
Mercados e Futuros BM&F). No caderno, o funcionario encontra a informagéo da taxa
CDI CETIP para o dia referente ao calculo do custo de captagdo e cadastra a mesma em

uma planilha de Excel que contém um histérico das taxas.
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Ajustes nos relatérios gerados pelo CRK

O sistemaCRK gerarelatérios em formato de texto para serem impressos e consultados,
com titulos e outras informagdes irrelevantes para 0 processamento do custo de captacdo
em cada uma de suas paginas (aproximadamente 60 péginas por relatério), o que impede

gue 0s mesmos segjam exportados diretamente para serem utilizados em planilhas de Excel.

As informacdes relevantes ao célculo do custo de captacdo sdo: tipo de operacdo (pré-
fixada, pos- fixada ou mista); tipo (debénture, CDB, CDI, FIDC, cessdo de crédito, venda de
crédito ou conta garantida); data da operagdo; prazo; porcentagem do CDI negociado para
operacoes posfixadas ou mistas; taxa pré-fixada negociada para operagdes pré-fixadas ou
mistas; valor aplicado; data de vencimento da operacdo; nome do cliente; nome do gerente

responsavel pela operacao.

Além dessas informacdes, os relatorios gerados pelo sistema CRK contém: cabegalhos
dizendo o nome do banco, data em que o reatério foi gerado e nome do sistema
(informacdes contidas em cada pégina do relatorio); rodapé de pagina indicando a data, o

horario e o nimero da pégina do relatorio.

A estrutura do relatério impede sua utilizacdo diretamente para planilhas. Tem uma

estruturaem formato de paginas com a finalidade de serem impressas e consultadas.

O funcionério abre o arquivo texto gerado pelo sistema CRK e apaga os cabecalhos e
rodapés, exporta o arquivo texto para uma planilha de Excel, onde acerta as informacdes
em cada coluna da planilha e faz os demais gjustes (transforma os nimeros de formato
texto para o formato de nimero com duas casas decimais) e salva 0 mesmo em outra pasta
de arquivos na rede interna do banco, utilizando como nome do arquivo a data do cdculo.

As planilhas contendo as operagtes de debéntures e CDB/CDI sd0 armazenadas na rede
interna do banco para serem utilizadas no processamento do céalculo do custo de captacdo.

Ap6s sua utilizacdo sdo mantidas na rede como historico.
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Processar as informacoes

As informacles sdo processadas em uma planilha molde de Excel, onde ja estdo

inseridas as férmulas utilizadas nos célculos.

Nesta etapa, o funcionério preenche na planilha a data do calculo e o processamento €

acionado através de uma macro.

A mecro abre os arquivos de debénture, CDB/CDI, cessOes e venda de créditos e FIDC
e transfere os dados dos mesmos para a planilha molde. Apés a transferéncia dos dados
para a planilha molde, a macro copia as férmulas inseridas e coloca as mesmas has células
da planilha em que sréo realizados os calculos de cada operagdo. A macro também abre
um arquivo da Mesa de Captacdo que € compartilhado na rede interna do banco e que
contem 0s nomes dos clientes e gerentes responsaveis pelas operacfes de captagdo. O
funcion&rio faz a verificagdo destes dados na planilha molde. Realizados os céalculos, a

planilha gera o custo de captacdo diario.

Os arquivos de operaces de cessdo de créditos, venda de créditos e FIDC também sdo
de responsabilidade da Mesa de Captacdo. S&o feitos em planilhas de Excel, atualizados
diariamente pelo setor e disponibilizadas em uma pasta de compartilhamento de dados na
rede interna da instituicéo.

A planilha molde conta com dez campos para receber as informacdes das operages de
captacdo e mais quarenta e dois campos com formulas onde é processado o custo de
captacdo. Para cada campo da planilha, contamos com o seguinte nimero médio de
operagoes: 4019 operacdes de CDB; 80 operagdes de CDI; 786 operagoes de debéntures; 40
tipos de fluxos de FIDC, cada fluxo tem em média 220 linhas; 52 tipos de fluxos de cesséo
de créditos, cada fluxo tem em média 211 linhas; 21 tipos de fluxos de venda de créditos,

cada fluxo tem em média 120 linhas; 10 operacOes de conta garantida.

As quantidades de operactes médias foram calculadas tendo como base os calculos

realizados no més de janeiro de 2005. O processamento dos célculos na planilha é
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extremamente lento devido ao grande volume de dados utilizados no célculo do custo

diario.

Verificar se ocorreram erros nos nomes dos clientes ou gerentes

No processamento das informagdes das operacOes de captacdo sdo considerados 0s
nomes dos clientes e dos gerentes de captacdo responsaveis pela operacdo. Muitas vezes 0s
nomes dos clientes e gerentes sd0 cadastrados errados no sistema CRK e a planilha molde
(que processa as informagdes) possui uma formula para verificar a exatiddo desses dados.
Caso hgja erro no nome de algum cliente e/ou gerente, a planilha molde indica um sinal de

erro no caculo da formula

O funcionario consulta uma base onde $0 cadastradas essas informacgdes, verifica e
redliza as alteragdes necessarias nas planilhas de operages de debéntures e/ou CDB/CDI e

processa novamente todas as informacoes.

Preencher a planilha de apresentacéo

Apbs o processamento, a planilha molde gera as informagfes sobre o volume operado
no dia, ataxa de captacdo do dia e o custo da captacdo do dia. Esses dados séo transferidos

para uma planilha para depois serem divulgados para as &reas de interesse.

Divulgacdo as informacoes

As informacbes de volume captado, taxa de captacdo e custo da captagcdo sdo
divulgadas através de correio eletronico (e-mail) para a Mesa de Captacdo, para a Mesa de
Ativos, para a &rea de Orcamento e para a Tesouraria. Além a divulgacdo diaria para os
setores citados, as informacdes sobre o custo de captacéo sdo utilizados em todos os outros
relatérios gerados na érea, envolvendo assm a divulgacdo mensal para 0s outros
funcionarios da area.

Com as informagdes sobre as atividades desenvolvidas pelo funcionério responsavel
pelo célculo do custo de captacéo, foi elaborado o seguinte fluxo de processos:
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Extrair relatério de Extrair relatério de
operagoes de 5es de CDB/
Debéntures no o g | CRIC
sistema CRK LI L
Realizar acertos nos Realizar acertos nos
relatérios em relatérios em
formato texto para formato texto para Cégﬁ;:r_:mlﬁgl
serem utilizados em serem utilizados em
planilha planilha
Processar as
informagdes em uma
planilha para efetuar os
cilculos do volume sencher a planilha
operado, taxa de de apresentacao
captagao e custo do dia com o Volume
Operado, o Custo do
dia e a Taxa de
Captacio
Verificar o nome .,
Erra Verificar se ocorreram ermos nos

correto em uma
base de cadastro e
corrigir

o0 processamento

nomes dos gerentes ou clientes apds

Divulgar as
informagbes atravas
de e-mail

Figura 25 — Fluxo de processos para o célculo do custo de captacdo didrio — Elaborada pelo

autor.

Apbs a verificagdo das atividades desenvolvidas, foram realizadas cinco observagdes de

todas as atividades envolvidas na elaboracéo do custo de captacdo diarios, levando em
conta o tempo gasto em cada atividade (anexo 6). Com as informagdes obtidas nas

observaces, foi calculado o tempo médio de cada atividade e elaborado o seguinte mapa

de atividades:
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[N Processamento da planilha molde

2

©oo~NO O bW

10
S

Processamento do sistema CRK

Atividades operacionais

Extrair relatério de debéntures do CRK
Extrair relatério de CDB/CDI do CRK
Acertos no relatério de debéntures
Acertos no relatério de CDB/CDI

Cadastro de taxa CDI CETIP

Verificaco de nome de cliente e gerente
Preenchimento de dados no relatério

Divulgac&o do relatério
Ocioso

Tempo total
97,6
1289
9,8
Tota 39

I 1074

minutos
minutos
minutos
horas

minutos

Tempo (min.)

10

35
42

31

5,6

4

51,2

2,7

50,3

27

473

3,2

58

Figura 26 — Acompanhamento das atividades desenvolvidas no calculo do custo de captacgdo

diaria— Elaborada pelo autor.
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Observamos que as atividades que envolvem maior dispéndio de tempo séo as de
acertos nos relatérios gerados pelo sistema CRK, para permitir a utilizagdo dos dados em
planilhas. O processamento das informagdes na planilha também é demorado e acaba
indisponibilizando o computador do funcionario responsavel até que o processamento

termine.

Comentérios feitos pelo funcionério durante as observacoes;

“(...) raramente temos problemas para acessar o sistema CRK (...) a velocidade dele
depende do horério em que utilizo, eu prefiro extrair as informacgdes dele logo que chego

na empresa, por terem menos pessoas utilizando a rede, ele fica maisrapido”;

“(...) perco muito tempo acertando os relatérios do CRK, poderia estar aprendendo

outro trabalho (...) deve existir outra maneira de fazer isso”;

“(...) o caderno da BM&F com a taxa CDI CETIP sempre chega antes das 9 horas,
guando chego ao trabalho, ele sempre esta aqui sobre minha mesa” ;

“(...) o processamento na planilha molde € sempre demorado, nos dias em que a rede

esta congestionada, o processamento costuma ser mais lento” ;

“(...) a planilha realiza muitos calculos, ndo sei se todos s80 necessarios. Ja tentei

compreender ela, mas somente olhando nas férmulas fica um pouco complicado” ;

“(...) eu fago sempre a verificacdo dos nomes dos clientes e dos gerentes na base da
Mesa de Captacdo, mas ndo sei se a verificacdo interfere no calculo do custo de
captacao” ;

“(...) as bases de cessdo de crédito, venda de crédito e FIDC vem da Mesa de
Captacdo, sdo planilhas pesadas. Conseguimos observar quando a nacro abre essas

planilhas, demora muito para copiarmos as informacdes delas’ ;
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“(...) nos periodos em que fico parado, fico com o meu computador ocupado com o
processamento, ndo posso fazer mais nada. Entdo, aproveito este tempo parair tomar café,

ler algo (...)";

“(...) quando o trabalho atrasa e ndo conseguimos gerar o custo de captacdo no dia, os

funcionérios da Mesa de Captacdo e da Mesa de Ativos ligam cobrando” ;

4.5.3 Tratamento das despesas

Os relatérios de volume operado e de carteira de crédito apuram os resultados de cada
uma das Filiais do banco em cada segmento de produto. Para chegarmos neste nivel de
detalhamento de informacdes, é necessario realizar um tratamento em agumas informacgdes

gue adotam o critério contébil e paraisso, € utilizado o rateio.

O tratamento das despesas é feito por um Analista Pleno que é também responsavel pela

elaboracdo do relatério do volume operado e do cadastramento de novos centros de custo.

Através das informagdes obtidas no acompanhamento do funcionario durante o

tratamento das despesas, iniciaremos com a descricdo das suas atividades desenvolvidas.

Acerto daplanilha de despesas

O processo inicia com o funcionério acessando o arquivo da planilha do més anterior de
despesas, re-nomeando 0 arquivo, salvando o mesmo e apagando as informacdes do més

anterior.

O funcionario, através de uma lista contendo os centros de custo das novas Filiais do
banco e os centro de custos das Filiais desativadas, realiza as alteragbes na planilha de
despesas. Nas alteracles, o funcion&rio cadastra os novos centros de custo, verifica se 0
mesmo participa do rateio de algum tipo de despesa (0 sistema Pansie fornece essas
informagbes ao funcionario). Se o centro de custo participa de algum tipo de rateio de
despesa, é cadastrado o nimero 1 no campo desta despesa, caso contrario, é cadastrado o

ndmero O.
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Para os centros de custo das filiais desativadas, o funcionério simplesmente apaga as

informacdes deles contidos na planilha de despesas.

O funcion&rio ainda acerta as despesas que foram aocadas de forma errada no més
anterior. As informagdes sobre alocacdo errada de despesas sdo obtidas nos atendimentos
dos clientes. Quando os clientes comprovam a alocacdo errada de alguma despesa depois da

divulgacdo final dos relatérios, tem a despesa gjustada nos relatérios do proximo més.

Muitas vezes o funcionério deixa aguns acertos para serem feitos depois que alimenta a

planilha com as informagdes das despesas.

O processo tem grande exigéncia cognitiva e qualquer falta de atencdo pode resultar no

rateio errado das despesas e re-trabalho.

Obter as informacoes das despesas

De acordo com a classificagdo das despesas adotada pela instituicdo, montamos o

seguinte quadro para as origens das informagdes de despesas e 0s seus critérios de rateio:

VOLUME OPERADO
IMPOSTOS CONTABILIDADE DO MES
COMISSAO COMISSAO/RETORNO
RETORNO COMISSAO/RETORNO
CARTEIRA DE
PROP. E CREDITODOMES
MARKETING PANSE ANTERIOR
COMISSAO DE
OPERADORES COMISSAO/RETORNO
INFORMACOES
CADASTRAIS PANSE
_ CARTEIRA DE
CREDITODOMES
GRAVAMES PANSE ANTERIOR
LOGISTICA PANSE
CARTEIRA DE
CREDITODOMES
OUTRAS PANSE ANTERIOR
DESPESAS VOLUME OPERADO
DIRETAS PANSIE DO MES
DESPESAS VOLUME OPERADO
INDIRETAS PANSIE DO MES

Tabela 5—Esquema de despesas utilizadas nos r elat6rios— Elabor ada pelo autor.
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Os impostos, com excecdo do imposto de renda e contribuicdo social sdo informados
pela Contabilidade de maneira consolidada para cada empresa que faz parte da divisdo
financeira (banco). Para chegar ao detalhamento de Filia por segmento de produto, é
necessario a adocdo do rateio, que é feito levando em conta a producéo do més atua de
cada segmento de produto para cada Filial do banco. O funcionario obtém as informagdes
sobre 0s impostos acessando o0 sistema AutBank Contabil, que geralmente disponibiliza as

informactes no quinto dia Gtil do més.

O banco conta com uma &rea que realiza os calculos de comissoes e retorno aos | ojistas.
Esta area disponibiliza as informacdes de despesas para cada Filial e por segmento de
produto, ndo sendo necess&rio assim, a adocdo de rateio. Essas informagdes sdo obtidas
através de planilhas anexadas no correio eletrénico e sdo disponibilizadas no segundo dia

til do més.

As demais despesas sd0 informadas pelo sistema Panse e para algumas delas é
necessaria a adogdo do rateio. As despesas com gravames sd0 alocadas pelo sistema para o
setor de Cobranca, do mesmo modo que as despesas com propaganda e marketing, que sdo
alocadas para o0 setor de Marketing. Para essas despesas sdo necess&rias as adocfes do
rateio, onde o critério utilizado é a carteira de crédito de cada Filial por segmento de
produto do més anterior. O Pansie disponibiliza as informagdes das despesas no quinto dia

Util do més.

Sdo classificadas como outras despesas as que ndo se enquadram em nenhuma das
citadas na tabela 5. Em geral, as despesas classificadas como outras sdo despesas dos
setores funcionais do banco (crédito, juridico etc.) e despesas das Filiais por segmento de
produto que ndo se enquadram em nenhuma classificacdo das citadas na tabela 5. As
despesas dos setores funcionais do banco sdo rateadas pela carteira de crédito das Filiais
por segmento de produto do més anterior e as demais despesas sdo diretamente aocadas
sem a necessidade de rateio.

As despesas diretas dos setores funcionais do banco sdo também rateadas pelo critério
da producdo do més atual de cada Filial por segmento de produto. As demais despesas

diretas sfo alocadas sem a necessidade de rateio.



Capitulo 1 — Introducao 64

Todas as despesas indiretas adotam o rateio para serem alocadas para cada segmento de

produto de cada Filial, usando como critério o volume operado (producéo) do més.

Alimentar a planilha de despesas com o0 volume operado para cada centro de custo

O funcion&rio processa as informagdes do volume operado para cada centro de custo e
alimenta a planilha de despesas. Convém explicar que o centro de custo € uma espécie de

“codigo” que define qual 0 segmento de produto e a Filial da despesa.

Alimentar a planilha de despesas com a carteira de crédito para cada centro de custo

O funcionario acessa 0 arquivo da planilha que contem a carteira de créditos do més

anterior para cada centro de custo e alimenta a planilha de despesas com essas informagoes.

Alimentar a planilha de despesas com as despesas que ndo necessitam de rateio

As despesas que ndo necessitam de rateio sdo colocadas diretamente na planilha de
despesas. O funcion&rio usa a técnica de copiar e colar as informagdes na planilha e
utilizando uma funcdo do Excel de procura horizontal do centro de custo as informagdes

sd0 ordenadas para cada segmento de produto de cada Filial do banco.

Alimentar aplanilha de despesas com as despesas que necessitam de rateio

Para cada tipo de despesa que necessita de rateio existe um campo apropriado na
planilha de despesas. O funcionério acessas as informagdes das despesas que necessitam de

rateio e alimentam os campos da planilha de despesa.

Acionar o processamento do rateio das despesas

O processamento dos rateios das despesas séo realizados na mesma planilha de cadastro
das despesas que ndo necessitam de rateio. O acionamento do processamento consiste na
utilizacdo do comando “calcular planilha’, onde sdo realizados os calculos das brmulas

contidas na planilha
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V erificacdo do processamento do rateio das despesas

O funcionario soma na propria planilha as despesas que foram rateadas para cada tipo
de critério e confere se os valores obtidos sdo iguais aos vaores que foram aimentados

antes do rateio.

Acertos realizados depois do

Insarimanto de novos dados ‘ da planilha de

despesas

Obter informagbes das

despesas do sistema
FPansie

Obter infirmagoes das
despesas do sistema
AulBank Ceontabil

Obter informacdes das
despesas da drea de
Comissdes/Retorne

Alimentar planilha de
despesas omn a carteira
de creditos do més
anterior

Alimantar planilha de
despesas com o volume
operado do més

Alimentar a planilha de despesas
com as despesas que necessitam
de rateio

Alimentar a planilha de despesas
COMm A5 despesas que Nao
necessitam de rateio

Acionar o processameanto
do rateio das despesas

Ok

Verificagio do
processamento do rateio
das despesas

Fird

Figura 27— Fluxo de processos para o tratamento das despesas— Elaborada pelo autor.
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Foi feito um acompanhamento do processo de tratamento das despesas e
apresentaremos a seguir, um quadro resumo das observagOes realizadas. Os dados com

maior detalhamento das observacdes esté disponivel no anexo 7.

Minutos Horas
Processamento das despesas 210 3,50
Atividade operacionais
Acerto da planilha de despesas 650 10,83
Obter informagdes do sistema Pansie 100 1,67
Obter informagdes do sistema AutBank Contabil 30 0,50
Obter informacdes de Comissdes/Retorno 10 0,17
Alimentar planilhacom volume operado 20 0,33
Alimentar planilha com carteira de crédito 25 0,42
Alimentar planilha.com despesas sem rateio 55 0,92
Alimntar planilha com despesas com rateio 70 1,17
Acionar o processamento das despesas 10 0,17
Verificagdo do processamento 185 3,08
Ocioso / Almogo 350 5,83
Pausa 195 3,25
Atendimento de cliente 250 4,17
Total 2160 36,00

Tabela 6 — Resultado do acompanhamento das atividades desenvolvidas no tratamento de

despesas— Elaborada pelo autor.

O processo de tratamento de despesas teve a duragéo de quatro dias. Neste periodo pode
ser observada a grande concentragdo de tempo utilizado no desenvolvimento das atividades

operacionais.

Comentarios do funciondrio durante as observacoes;

“Tenho que interromper diversas vezes o que estou fazendo para atender as Filiais(...)
guando pedem para eu verificar alguma despesa, peco para eles ligarem depois de unstrés
dias (...) se € o pedido de cadastramento de centro de custo, eu anoto o pedido e, quando

termino o tratamento das despesas, faco o cadastramento” .

“Eu sempre comeco a trabalhar com as despesas depois que sdo divulgadas as
informacdes sobre o volume operado (...) o volume operado é utilizado como critério de

rateio para algumas despesas’ .
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“O acertos na planilha de despesas é sempre demorado (...) tenho que estar muito

atento no gue estou fazendo, pois com qualquer descuido o processamento e feito errado” .

“Depois que as despesas foram processadas, eu faco a verificacdo (...) mas é muita
coisa e trabalhando com a pressdo da data de divulgacéo, acabo as vezes deixando passar

algo e depois acabo tendo que processar tudo novamente” .

“Para processar as despesas eu mando o Excel calcular a planilha (...) € um processo
demorado, mas aproveito o tempo para ir ajustando a planilha do volume operado (...)
para isso, muitas vezes eu utilizo o computador do Gerente Geral quando o mesmo esta

0Cioso” .

“Fica difidl eu pedir para alguém me ajudar (...) a maioria dos funcionarios ja estédo
ocupados com outras atividades e leva um tempo para aprender tudo (...) a pessoa teria
que acompanhar pelo menos uns trés fechamentos para poder aprender tudo e poder me

ajudar” .

“ O processo de rateio de despesas é simples, mas muitas vezes tenho dificuldades para
interpretar as férmulas contidas na planilha (...) sdo férmulas muito grandes com varias

condigdes légicas (...) na divida, eu procuro ndo modificar nada” .

“ Recebo cobrancas de muita gente (...) € complicado trabalhar com o relatério do
volume operado, com as despesas e cadastramento de centros de custo (...) quando o

trabalho esté atrasado ndo tenho tempo de dar conta de tudo” .

“Existe sempre uma comparacdo entre a maneira em que desenvolvemos 0 NOSso
trabalho no momento com os outros funcionarios que passaram por aqui (...) mas
antigamente, a realidade era outra e apesar do processo Ser 0 mesmo contamos com um
volume muito maior de informagoes (...) avaliam o0 meu trabalho comparando como era
feito antes’ .
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4.6 Discussao dos resultados

Com os dados e informagdes até entdo levantados iremos fazer a andlise da atividade

pela definicdo do contexto da tarefa, suas dificuldades e como os funcionérios contornam
seus problemas.

Inicialmente foi observado que a grande concentragdo de diferentes trabalhos sobre os
funcionarios mais antigos da area gera diversas dificuldades para o cumprimento dos
mesmos nas datas prescritas. O funcionario responsavel pelas despesas fica sobrecarregado
nos periodos de fechamento dos relatérios e ficaimpossibilitado de realizar as atividades de
atendimento ao cliente. Quando um cliente entra em contato requisitando aguma
informacéo ou o cadastramento de um novo centro de custo, o funcionario anota o pedido e
pede um prazo para o cliente. O cliente, na maioria das vezes, ndo aceita 0s argumentos do

funcionario e torna a entrar em contato diversas vezes até conseguir 0 que requisitoul.

Fica entdo evidenciado que existe uma grande individualizacdo do trabalho, pois a atual
organizacdo do trabalho na érea € estruturada de modo que se necessite de apenas um
funcion&rio para realizar um determinado tipo de trabalho. Ta individudizacdo foi
ocasionada pelo ndo acompanhamento pela drea das mudangas que ocorreram na
instituicdo, onde constantemente surgem novas Filiais e conseglientemente, aumenta o
volume de informacBes a serem trabalhadas. A individuaizacdo também estimula a
competicdo e consequentemente, dificulta a interagdo entre os funcioné&rios para a
disseminacdo de conhecimento entre eles.

As atividades de acerto das planilhas sdo desenvolvidas em todos os tipos relatérios e
s80 de grande exigéncia cognitiva. As interrupcdes para o atendimento de clientes, pelo o
que foi levantado nas observacOes sisteméticas, € constante e € relacionado como uma das
causas do constrangimento de pressdo de tempo sobre os funcionérios nos periodos de alta
concentracdo de trabalho. Pelo o que foi levantado nas observacdes sisteméticas, os acertos
das planilhas no tratamento das despesas sdo as atividades que demandam o maior tempo

NO Processo.
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O acompanhamento e conseguentes observacfes livres do autor durante o estagio,
permitiu o conhecimento dos processos de elaboracdo dos demais relatérios gerenciais da
area, e pode-se verificar a grande dependéncia entre o relatério do volume operado e da
carteira de créditos. Apesar da dependéncia ficar restrita a informacéo sobre as despesas, 0
relatorio de carteira de créditos € concluido somente quando conta com essas informagoes e
devido a grande competicdo interna, o funcionério responsavel pelas despesas ndo informa
de imediato que €las ja foram processadas para poder assim, adiantar o seu trabalho no
relatorio do volume operado e divulgélo antes da carteira de créditos, evidenciando assim,

a competicao entre os funcionarios.

As planilhas utilizadas nos processos para elaboracdo de relatorios foram elaboradas
por funcionérios que ndo trabalham mais na instituicdo estudada e, grande parte delas,
foram desenvolvidas para processar uma quantidade bem menor de informacgdes. Os
funcion&rios que trabalham atualmente na area encontram grandes dificuldades para
adequar essas planilhas para processar a quantidade atual de informagdes do banco, onde a
maior parte dos funcionarios relataram a dificuldade de compreensdo dos calculos que sdo
realizados.

O processo para o célculo do custo de captacdo diaria é lento. As planilhas de cédlculo
de custo de captacdo didria, com o passar do tempo, tornaramse dificeis de serem
utilizadas pelo aumento no volume de dados a serem processados. Para esse relatorio temos
também a inadequacdo das informacfes fornecidas pelo sistema, onde as modificactes
operacionais feitas pelo funcionario demandam uma grande quantidade de tempo, aém de

serem de grande exigéncia cognitiva.

A organizacdo do trabalho atual, em que o funcionario se reporta diretamente ao
Gerente Geral da Controladoria, acaba tirando a maioria das fungdes do Coordenador. O
Coordenador, atualmente, age como um supervisor da conduta profissional, regulando
principalmente os horarios de entrada e saida dos funcionérios e ndo atuando como um

facilitador em suas atividades.
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4.7 Diagnéstico

Orientado pelos fatores identificados durante a andlise da demanda e do funcionamento
da &rea de Informagdes Gerenciais, iremos sintetizar os resultados das observagoes, das
medidas e das explicitacbes fornecidas pel os funcionérios e apontaremos os fatores a serem

considerados para permitir uma transformacéo da situacéo de trabal ho.

Falta de conhecimentos técnicos avancados em informatica por parte dos funciondrios

pararealizar melhorias em seus processos

Os funcionérios da area ndo contam com treinamento interno em recursos avangados de
informética e, geramente, ocorre uma confusdo entre os termos planilha e sistema na érea.
Uma planilha permite flexibilidade para a aplicacdo de melhorias pelos proprios usuarios,
enguanto as modificagdes em sistemas sdo de responsabilidade de terceiros. A maior parte
das planilhas de calculo foram desenvolvidas por funcionarios que ndo estdo mais
trabalhando na érea estudada e com o crescimento da instituicdo ocorreu um aumento no
volume de informagBes a serem trabalhadas. Todos os processos da érea envolvem a
utilizacdo de planilhas e, nas planilhas utilizadas no momento, foram observados somente

pequenos gjustes para permitir o aumento no volume de informactes a serem trabal hadas.

Pressdo de tempo e concentracdo de trabalho

O aumento do volume de trabalho nos periodos de fechamento dos relatérios exige dos
funcionarios 0 aumento no ritno da execucdo de suas atividades. O aumento da
concentracdo de trabalho € associado com a pressdo de tempo, onde os funciondrios
constantemente sdo interrompidos em suas atividades para atender as cobrancas feitas pelos

Seus clientes.

Devido aindividuaizacao do trabalho, um funcionério ndo pede auxilio para outro para

executar alguma atividade nos periodos de grande concentracdo de trabal ho.



Capitulo 1 — Introducao 71

Falta de troca de conhecimento entre os funcionéarios

Esta associado com aindividualizag&o do trabalho e a competicdo entre os funcionarios

gue dificulta ainteracdo entre 0s mesmos para a disseminacao de conhecimento.

Cobranca e insatisfacdo por parte dos clientes

As cobrangas feitas por parte dos clientes por atendimento de suas requisi¢des e pelos
atrasos nas datas de divulgacdo dos relatorios associamse com a avaliagdo da qualidade
dos servigos prestados. Ocorre com maior freqiiéncia nos periodos de fechamento de
relatorios e, além de interromper as atividades operacionais dos funcionérios, também sio
consideradas como um fator desmotivador. Tal fata de capacidade para o atendimento
também é relacionado com o trabalho individualizado e com a competicdo, pois nos
periodos de alta concentracdo de trabal ho, a responsabilidade pelo atendimento dos clientes

ndo € transferida para outro funcion&rio.

Os sistemas utilizados pelo banco ndo atendem todas as necessidades dos funcionérios

da &rea de informacdes gerenciais

Apesar de utilizarem como argumento que os sistemas sdo antigos e os fornecedores
ndo prestam mais a maioria dos servicos para adequar as informacdes de modo que possam
ser utilizadas de acordo com as necessidades dos funcionérios, ocorre uma grande perda de
tempo para as modificagbes serem feitas pelo préprio funcion&rio manualmente. Ta fato
ocorre principalmente no calculo do custo de captacdo diaria, em que tais atividades de
modificacdo de informacBes € uma rotina didria e pelo 0 que podemos observar nas

observagdes sisteméticas demandam uma grande quantidade de tempo.
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Capitulo5 — Propostase Melhorias

Através do diagnostico apresentado é possivel apresentar propostas, com afinalidade de

melhorar as atuais condi¢des de trabalho ou pelo menos minimizar os problemas existentes.

M el horia nos processos de cédlcul os das planilhas

Como a maioria dos relatorios desenvolvidos na &rea envolve a utilizagdo de planilhas e
a maioria das planilhas demanda grande tempo para processamento e para acertos de
informagdes por parte dos funcionarios, otimizando os processos envolvidos nos calculos
das planilhas e eliminando os processos que apesar de serem realizados néo influenciam no
resultado final das informagdes dos relatérios, poderiamos reduzir a pressdo de tempo e a
concentracdo de trabalho nos periodos de fechamento dos relatérios sobre os funcionérios.
Seria idea 0 acompanhamento do funcionario responsavel pelo relatério nas melhorias,
com isso, dém de desenvolver as melhorias que atendessem melhor as necessidades do
funcionario, também transmitiria um maior conhecimento para o proprio funcionério, caso

necessario, realizar futuras melhorias.

A melhoria das planilhas de cdlculo deve ter inicio com o levantamento dos céculos
desenvolvidos. O levantamento pode ser feito pelo rastreamento das formulas contidas nas
planilhas e elaboracéo de um fluxo que relacione as férmulas e possibilite a verificagdo de
sua relevancia. As verificacfes dos processos de calculo das planilhas se iniciam no fluxo
elaborado dos célculos e as duvidas devem ser esclarecidas com os clientes dos relatérios,
para verificar que se mesmo 0s processos ndo sendo relevantes no resultado dos relatérios,

de alguma forma sdo utilizados pelos clientes para algum tipo de andlise.

Feitos as verificaghes, deve ser elaborado um novo fluxo com os célculos antes de se

iniciar a criagdo de um novo modelo de planilha.

Criada a nova planilha, deve ser feito um teste em paralelo com a planilha anterior para

verificar se ocorre alguma divergéncia no resultado.

O ided seria iniciar as modificagdes pela planilha de custo de captacdo diario. A

planilha de cdculo do custo diério de captacdo é feita por um Analista Financeiro Junior,
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um funcionario que é responsavel por atividades que ocupam a maior parte de seu turno de
trabalho. Com as melhorias esse funcionario teria uma maior disponibilidade de tempo e
poderia estar auxiliando nas atividades de cadastramento de centros de custos e
atendimento de clientes, além de poder também acompanhar as atividades desenvolvidas no
tratamento de despesas diminuindo assim, as exigéncias de tempo e concertracdo de

trabalho do funcionario responsavel pelo relatorio de volume operado.

Melhor distribuicdo das atividades na é&rea

A concentracdo de véarios trabalhos sobre os funcionarios mais antigos gera diversos
problemas no bom funcionamento da &rea. O autor propde a disponibilizagdo de um
funciondrio para redlizar o tratamento de despesas e atendimento aos clientes que
requisitam informacdes sobre despesas. Com um funcionério responsavel pelas despesas,
diminuiriam as pressdes de tempo sobre o funcionério responsavel pelo relatério do volume
operado e, consequentemente sobre o funcionario responsavel pelo relatorio de carteira de
créditos que depende das informagdes de despesas para finalizar o seu relatério. Os
requisitos do funcionério responsavel pelas despesas deveriam ser: nogdes em informatica,
e Excel e Access avancados. Esta proposta prioriza a utilizagdo dos proprios funcionarios

que ja atuam na érea e pode ser realizado apds a implantacdo da proposta anterior.

Utilizacdo do Coordenador como um facilitador no desenvolvimento das atividades dos

funcionérios

O Coordenador poderia atuar como um intermedi&io para obter as informagdes
necess&rias de outros setores da empresa, pois seu nivel hierarquico permite que sgjam
feitos maiores cobrancas e consegiientemente, os funcionarios da area teriam um problema
amenos para se preocuparem nos periodos de fechamento de relatorios.

Os atendimentos aos clientes que cobram os prazos divulgacdo dos relatorios também
poderiam ser feitos pelo Coordenador. Isso permitiria uma maior interagdo com os
funcionérios para compreensdo das atividades desenvolvidas e 0 estabelecimento de um

plangjamento para as atividades desenvolvidas na &rea. Tal proposta esta fundamentada por
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entrevistas livres realizadas com o Coordenador da &rea, que relato o interesse de estar

participando mais ativamente nos processos desenvolvidos.

Treinamento coletivo

Eda proposta parte de uma demanda da érea de treinamentos do setor de Recursos
Humanos. Foi proposto para o autor elaborar um curso de matematica financeira
desenvolvido em calculadora financeira e Excel que tivesse como foco atender as
necessidades da area de Informagdes Gerenciais. Tal proposta se encaixa em um programa
da &rea de treinamentos do banco que utiliza os funcionarios com algum conhecimento
especifico como colaboradores para disseminacéo de conhecimento. Apesar do treinamento
jater sido aplicado fica agui registrado como proposta ja implantada, pois a elaboracéo do
curso foi desenvolvida pelo autor tendo como base as informacbes para atender as
necessidades da area levantadas no presente trabal ho.

Adeguar as informacdes geradas pelo sistema de acordo com a necessidade dos usuérios

Apesar de ser dificil a comunicagdo com os fornecedores dos sistemas antigos
utilizados pelo banco, € de fundamental importancia o levantamento das necessidades dos
funcionarios e a requisicdo das ateragdes dos relatorios gerados pelos sistemas. Durante o
contado com funcionérios de outras areas da institui¢do estudada, surgiram diversos relatos
de outros sistemas que apresentam 0 mesmo problema para 0s usuarios e, como o intuito
desse trabalho € solucionar ou a0 menos minimizar os problemas operacionais dos
funcionérios, o autor propde, além do levantamento das necessidades e a requisicdo das
alteracOes, a criacdo de programas em Visual Basic for Applications no Excel (macros) que
realizem as alteragbes nas informagdes automaticamente. Todos os relatorios, apesar de ndo
poderem ser utilizados diretamente em planilhas, apresentam um padréo em cada campo de
informagéo (por exemplo, antes da informac&o sobre uma taxa de captacéo aparece sempre
a palavra “TAXA”). Uma macro pode localizar essas palavraschave e organizar as
informacfes de acordo com as necessidades dos usuarios automaticamente, evitando assim
erros manuais, aém de redlizar as alteracbes de forma mais répida. Para essa proposta,
parte também a indicagdo de ser aplicada primeiramente nas atividades de calculo do custo

diario de captacdo, por jaterem sido levantadas as necessidades do usuério.
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Capitulo 6 — Resultados

As diretrizes e propostas do trabalho foram apresentadas ao Gerente Geral da
Controladoria e Contabilidade, que é o nivel hierdrquico responsavel por todas as
atividades desenvolvidas nos dois setores. As propostas tirem uma oOtima aceitacdo pelo
Gerente Geral que encarregou 0 proprio autor a ser o responsavel por implanté las. O autor
possui experiéncia em treinamentos, pois ja atuou trabalhando na érea e, além disso, possui

conhecimentos de utilizagdo avangada das ferramentas e Excel e Access.

A implantacdo das propostas teve inicio com uma parceria com a érea de Treinamentos
do setor de Recursos Humanos, gque atuou na organizacdo, disponibilizacdo de espaco,
equipamentos, autorizagBes etc. O autor elaborou um material de matematica financeira
voltado para as atividades préticas de resolucdo de problemas em calculadoras e em
planilhas de Excel. Com a primeira turma, o treinamento foi feito em um total de 15 horas,
em horérios depois do expediente, duas vezes por semana e contou com a participacdo de
todos os funcionérios da area estudada e mais 50 funcionarios de outros setores do banco. O
treinamento, além de atender as necessidades da area, serviu também para promover maior
interacdo com os funcionarios que permitiu maior colaboracdo para a implantagdo das
outras propostas. O treinamento foi dado também para uma segunda turma com 60

funcionarios de outras areas e setores da institui¢ao.

A segunda proposta implantada foram as melhorias nos processos de cdculo de custo
de captagdo. Inicialmente com o auxilio e participagdo do funcionario responsavel pelas
atividades de captacdo, foram desenvolvidos dois programas em VBA para redizar as

ateragBes nos relatorios fornecidos pelo sistema.

Minimizado o problema de gasto de tempo com as ateragdes nos relatérios, foram
feitos os levantamentos das férmulas das planilhas de calculo do custo de captacdo. Foram
desenvolvidos fluxos relacionando as férmulas utilizadas no céculo da captagdo diaria
(anexo 8) e levantados os calculo s relevantes para o resultado do trabalho (volume captado,
taxa média negociada e custo da captacdo). Os clientes das informacdes do custo de
captacdo diario foram contatados para verificar a relevancia das demais formulas e

calculos.
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A partir dos contatos feitos com os clientes pode se verificar que ndo era necessério o
levantamento do nome do cliente e do nome do gerente responsavel pela operacdo de
captacdo, diminuindo assim, o volume de informagdes a serem processadas e eliminando as
atividades de verificacdo de nomes de clientes e gerentes na planilha. Além disso, foi
levantado, através das formulas e calculos, que o custo de captagdo é calculado somente a
partir dos CDB/CDI, cessfes de crédito e venda de crédito. O Gerente da Mesa de Captacéo
informou que esse € o critério adotado pela empresa e que poderiamos eliminar da planilha

as operacoes de FIDC e contas garantidas.

Outros campos irrelevantes na planilha foram levantados, verificados e eliminados. No

final, foram eliminados cerca de 80% dos cél culos realizados pela planilha.

Foi elaborado um fluxo para a nova planilha e logo ap6s e€la foi criada. Segue a seguir,
o levantamento das atividades desenvolvidas na nova planilha de célculo com os programas

que acertam os relatorios fornecidos pelo sistema CRK:

1 Processamento da planilha molde Tempo(min) | 1|2 [3]|4|[5]6|7]8]|9]10]12
2 Processamento do sistema CRK 36
5 Processamento dos acertos dos rel atérios 4
3
Atividades operacionais 5
3 Extrair relatério de debéntures do CRK 10

4 Extrair relatério de CDB/CDI do CRK
7 Cadastro detaxaCDI CETIP 3
9 Preenchimento de dados no relatério 3
10 Divulgagdo do relatério 35
11 Ocioso 6
Tempo total
3 minutos

19,1 minutos

10 minutos

9 minutos

Total 41,1 minutos

22 Minutos
Figura 28 — Acompanhamento das atividades desenvolvidas no célculo do custo de captacdo

diaria ap0s as melhorias— Elaborada pelo autor.
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Com os acertos na planilha de calculo e nos programas para redlizar os acertos nos
relatdrios gerados pelo sistema CRK, o tempo total do processo diminuiu de 234 minutos
para 41,1 minutos. Na planilha desenvolvida, ndo ha a necessidade de re-processamento,
pois ndo utiliza os nomes de clientes e gerentes responsaveis pelas operagdes e a atividade

de verificagdo desses dados também foi eliminada.

O funcionério responsavel pelo custo de captacdo estd sendo treinado pelo funciondrio
responsavel pelos atendimentos de requisices de centro de custos e esta acompanhando o

tratamento das despesas e ird passar a dividir as responsabilidades dessas atividades.

Os programas para acertos dos relatérios gerados pelo sistema CRK foram utilizados
como modelo para o0 desenvolvimento de problemas similares em outras areas da
Controladoria. Foram desenvolvidos 5 programas similares ao desenvolvido para o CRK
para 3 outros sistemas utilizados pela instituicao.

Devido a indisponibilidade de dados sobre a salide dos funcion&rios da area de
Informagdes Gerenciais, a avaliagdo dos resultados das melhorias implantadas foi
verificado pela motivacdo gerada nos funcionérios e o interesse despertado nos mesmos em

participar dos processos de melhorias.
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Capitulo 7 - Conclusdo

Os objetivos de solucionar ou minimizar as dificuldades operacionais na é&rea
Informagdes Gerenciais foram alcancados. Para tanto, foi utilizada a analise ergonémica do
trabalho que possibilitou a compreensdo das atividades desenvolvidas a partir dos

envolvidos e propor solucdes que atendessem as suas necessidades.

O autor ndo encontrou dificuldade para interagir com os funcion&rios e demais
envolvidos no trabalho. A é&rea ha algum tempo ja tinha o interesse em melhorias e 0 apoio

da alta gerencia contribuiu muito para o bom andamento do estudo realizado.

O trabaho teve um resultado muito positivo — o autor teve a oportunidade de participar
de algumas melhorias propostas e utilizar, além dos conceitos aprendidos durante o curso
de Engenharia de Produc&o, a ergonomia como um instrumento eficaz para transformar o

trabalho de maneira a satisfazer as necessidades dos traba hadores.

Cabe dizer também, que a interacdo com os trabal hadores foi, além de tudo, uma forma
enriquecedora para se adquirir conhecimento e compartilhar experiéncias e que contribuiu

muito para a constante busca do autor pelo aprimoramento profissional.
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Capitulo 7 - Conclusdo

Os objetivos de solucionar ou minimizar as dificuldades operacionais na area
Informacdes Gerenciais foram alcancados. Para tanto, foi utilizada a anélise ergonémicado
trabalho que possibilitou a compreensdo das atividades desenvolvidas a partir dos

envolvidos e propor solucdes que atendessem as suas necessidades.

O autor ndo encontrou dificuldade para interagir com os funcion&rios e demais
envolvidos no trabalho. A &ea ha algum tempo ja tinha o interesse em melhorias e 0 apoio

da alta gerencia contribuiu muito para o0 bom andamento do estudo realizado.

O trabaho teve um resultado muito positivo — o autor teve a oportunidade de participar
de algumas melhorias propostas e utilizar, além dos conceitos aprendidos durante o curso
de Engenharia de Producdo, a ergonomia como um instrumento eficaz para transformar o

trabalho de maneira a satisfazer as necessidades dos traba hadores.

Cabe dizer também, que a interagdo com os trabal hadores foi, além de tudo, uma forma
enriquecedora para se adquirir conhecimento e compartilhar experiéncias e que contribuiu

muito para a constante busca do autor pelo aprimoramento profissional.



