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RESUMDEO

0 presente trabalho tem por objetivo desenvolver uma me

todologia para avaliagao e incremento da produtividade em empre

sas de servigos.

A metodologia proposta visa identificar e analisar o de
sempenho modular de uma émpresa de servigos, atraves da divisao
funcional da organizagao empresarial. Para tal efeito, @& defini
do um conjunto de Indices de desempenho para cada um dos modulos
previamente estabelecidos que, além de permitir efetuar uma avali
agao modular da produtividade, facilita a identificagao das opor-

tunidades de melhoramento que cada um destes mddulos oferece.

Posteriormente, & feita uma aplicagao da metodologia pro
posta em um Banco de Desenvolvimento, objetivando identificar suas

principais limitagoes e dificuldades operacionais.

Finalmente, apresentam-se as conclusoes e recomendagoes ob
tidas em decorrencia do desenvolvimento e aplicagao da metodologia

proposta.
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ABSTRACT

The objective of this dissertation is to develop and test a
methodology for evaluating and increasing productivity in service in

dustries.

The proposed methodology aims to analyse the performance of
modules of the service industries; these modules are defined in
terms of a functional division of the organization. A set of indi
ces are defined for each module and these indices enable problems

associated with productivity to be identified.

An application of the methodology in a Development Bank 1is

described and some practical limits of the methodology are discussed.

These limits are discussed in the Conclusions together with

observations about the value of the methodology in general.
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CAPITULOD I

INTRODUGAO

1.1. Origem do Trabalho

A avaliagao da produtividade tem sido, por varias décadas
consecutivas, objeto de estudo de diversos pesquisadores e empre
sarios. Estes estudos foram bastante intensificados, no periodo
pds-guerra, para acelerar a recuperagao economica e a expansao in
dustrial de alguns paises mais abatidos pelas grandes guerras, e
a produtividade tornou-se entao, a grande solugdo para a ascencgéo

destes nacgoes.

Atualmente, além de pesquisadores e empresarios, existe
tambeém um grande interesse por parte do proprio governo em auxi
liar e incrementar a produtividade, uma vez que a produtividade de
de uma nagao depende diretamente de produtividade de cada uma de
suas organizagoes componentes, e neste caso estdo incluidas as em
presas de servigos. Este interesse, aumenta na razdo em gue sao
determinadas, pelo proprio governo, fortes medidas de contengao de
despesas, ao mesmc temps em gque espera-se, no minimo, manter 0

mesmo nivel de producgédo de bens e servigos e de bem estar social.

Portanto, se num regime de contengdo de despesas, deseja-semaﬂ
ter ou elevar os niveis antes citados, deve-se, obrigatoriamente,
incrementar a produtividade de cada uma das unidades econdmico-em-
presariais que compoem a nacao. Para tanto seréd necessario pri-
meiramente, avaliar esta produtividade e identificar as oportunida

des para incrementa-la.

Por si so, esta serie uma causa justificavel para o desen-
volvimento deste trabalho, uma vez gue existe, atualmente, um gran
de nimero de empresas de servicos, de natureza privada, estatal ou
de economia mista, em que pouco se conhece acerca de sua produtivi

dade.



Contudo, a origem real deste trabalho estd vinculada a
uma tese de mestrado na qual, o autor Ricardo Lezana! desenvolve
uma metodologia para diagnostico e incremento da produtividade com
objetivos de avaliar a produtividade e identificar oportunidadespg
ra seu incremento em empresas fabris. 0O autor sugere a continua-
géo do trabalho, no sentido de adaptar a metodologia a fim de apli

ca-la em empresas de servigos.

A partir desta sugestao e por ser a produtividade um con
ceito que, além :de despertar grande interesse, apresenta algumas
dificuldades em relagao a sua quantificagdo e interpretacao & gue

se originou o presente trabealho.

1.2. Objetivo do Trabalho

0 objetivo fundamental & desenvolver uma metodologia gue
permita avaliar a produtividade em empresas de servigos, através de uma ané
lise e quantificagao do desempenho atual destas empresas, visando a
perfeigoar suas prestagoes de servigos e melhorar sua gestao finan

ceira e administrativa.

Para tanto, sera necessario uma metodologia que possibilite
quantificar e analisar o desempenho atual de uma empresa para com-
para-lo vertical e horizontalmente e, que permita ainda, avaliar o
efeito das diferentes alternativas de melhoramento ou incremento

da produtividade.

1
LEZANA, Ricardo Rojas. Metodologia para Diagnostico e Incremento

da Produtividade. p.3.



1.3. Importancia do Trabalho

Devido ao grande interesse de varias organizacgdes empre-
sariais em avaliar e posteriormente incrementar sua produtivida-
de como um meio para manterem-se num mercado altamente competiti
Vo, o0 presente trabalho torna-se de suma importancia, uma vez
que os indices de produtividade propostos no mesmo permitem ava

liar confiavelmente a eficiencia operacional destas organizagoes.

A metodologia proposta devera superar as principais limi
tagoes existentes, uma vez que a produtividade serd avaliada, in
dependentemente, para grupos de atividades afins. Esses grupos u
tilizam como critério de agregagao a divisao funcional da empre-

sa e seraoc denominados, no decorrer do trabalho, de modulos.

Apos a quantificacdo dos indices de produtividade, ad

vindos da divisao modular, a metodologia permitira ainda uma

o

nalise do desempenho da empresa e identificacao dos desvios nao
previstos e mais significativos, bem como suas causas e origens,
e ainda, identificara oportunidades de melhoramento ou incremen-

to da produtividade.

Deve-se salientar gue a metodologia esta sendo proposta
a empresas de servigos, o que torna o trabalho bastante relevan-
te, uma vez que a bibliografia analisada nao apresentou nenhum
estudo sobre a avaliagao da produtividade para este tipo de

empresas.

0 presente trabalho visa satisfazer estas necessidades ,
possibilitando a avaliagao da produtividade em empresas de servi
¢os, de uma forma sistematica, num momento em que a produtividade
torna-se assunto de interesse nacional, a todos os niveis, atra-
ves da nova politica salarial que permite um acréscimo nos sala
rios baseado nos indices de produtividade alcangados pelas empre

sas.

1.4. Estrutura do Trabalho

0 presente trabalho foi dividido em cinco capitulos, sen



do que este primeiro visa definir a origem e os objetivos da dis-

sertagao, bem como sua importancia e limitacdes.

0 segundo capitulo apresenta de forma sintetizada a revi
sdo bibliografica realizada, com objetivo de identificar as meto-
dologias atualmente utilizadas juntamente com os principais siste
mas de avaliacgao da produtividade disponiveis, com suas limitacgodes

e dificuldades praticas.

No capitulo seguinte, encontra-se apresentada a metodolo-
gia proposta para avaliar a produtividade em empresas de servigos ,

que sera a parte fundamental deste trabalho.

0 guarto capifulo contém a aplicagédo da metodologia pro
posta em uma empresa de servigos, mais especificamente, em um Ban
co de Desenvolvimentao, Esta aplicagao tem por objetivos verificar
a operacionalidade da metodologia e identificar suas limitagoes e

dificuldades praticas.

No dltimo capitulo s&c apresentadas as conclusdes e re

comendagoes obtidas em decorrencia do desenvolvimento desta dis

sertagao e da aplicacao da metodologia proposta.

1.5. Limitagoes da Metodologia

A metodologia proposta neste trabalho e desenvolvida no
capitulo trés, apresenta algumas limitacgdes que devem ser conside

radas quando da aplicacao da mesma.

Deve se considerar que a metodologia utilizada para avali
acao, diagnostico e incremento da produtividade, propoem-se a ser
utilizada em empresas de servigos, ndao envolvendo contudo, ativi-
dades diretamente relacionadas caom a area administrativa, finan
ceira ou comercial. a menos que tais atividades constituam o prin
cipal objetivo da empresa. Se bem que, atraveés de pequenas adapta

c6es a metodologia poderd atingir também estas areas.

Outra limitagao, bastante comum, refere-se a disponibili-
dade de informagoes necessarias para a guantificacao dos diversos
indicadores de produtividade definidos a partir da divisao modu

lar realizada. Neste caso, supoe-se que os dados necessarios pa



ra a utilizagao desta metodologia, estejam disponiveis e sejam con

fiadveis. .

A dificuldade de realizar a comparacao dos indices obti
dos com similares de outras empresas, ou com os da propria empre
sa de periodos anteriores, também constitue-se uma grande limita

¢ao, pois acredita-se que ao se utilizar a metodologia proposta em
carater inédito, inexistam Indices ja calculados na mesma forma
proposta pela divisao modular. Ocorre que esta limitacdo néo re
presenta uma desvantagem da metodologia pois se a mesma for adota-
da de forma geral, em poucos ciclos de analise, a limitagao ante
rior nao perdurarad e também pelo fato da divisdo modular oferecer
um grande subsidio para um perfeito diagndstico acerca da produti-

vidade da empresa em questao, o que compensa e justifica tal difi-

culdade.

Espera-se, entretanto que esta metodologia estimulara dife
rentes empresas a adotar um sistema de informagoes comum, para que

0os indices possam ser comparados entre as empresas de um mesmo se

tor.

Finalmente, & importante assinalar que, embora a metodolo-
gia proposta tenha sido aplicada em um Banco de Desenvolvimento,
nao constitui este fator, uma limitagao da mesma. A metodologia,

fundamentada na divisao modular, tem por principal caracteristica
@ sua completa aplicabilidade a qualqguer tipo de empresa de servi

¢os, de qualquer porte, natureza ou especie.



CAPITULDO II

SISTEMAS DE AVALIAGCAO DA PRODUTIVIDADE

2.1. Caonceito de Produtividade

0 rapido e desenfreado crescimento industrial e econdmica
das Ultimas décadas tem preocupado sobremaneira o nivel tatico e
estratégico da maioria das empresas de todo o-mundo pois, apesar
do avanga tecnologico, nem sempre os lucros almejados sao obtidos
e, por esta razao, algumas empresas tem recorrido aos engenheiros
de produgac para achar novas solugoes para este problema, estas

gue visam principalmente o incremento da produtividade.

0 termo produtividade nao €& novo para a maioria dos oes
quisadores e homens de empresa, pois ja no infcio do século, Tay

. 2 . .
lor e Gilbreth estudavam e equacionavam problemas sobre produti-

vidade com bastante sucesso.

Atualmente todas as organizacoes e niveis empresariais
preocupam-se e almejam um aumento nma sua produtividade, e conside
ram-na um assunto de prioridade. Economistas, politicos, chefes
governamentais e oficiais veem na produtividade uma maneira de
conduzir e melhoraer o sistema econdmico nacional. Executivos, ad
ministradores e homens de negdcios veem como uma maneira para
melhorar os lucros, aumentar a competitividade e minimizar  seus
custos. Operarios, tabalhadores e empregados véem como uma manei
ra de aumentar seus beneficios salariais. Administradores pﬂbli
cos esperam, através de uma melhor produtividade, maiores libera-
¢oes de recursos e melhorias de servigos. Administradores educa-
cionais e professores véem como um meio de melhorar o processo de

aprendizagem a expandirem seus orgamentos.

2DEWITT, Frank. Productivity, and the industrial engineer. p.1l.



Contudo, apesar do termo produtividade nao ser muito re
cente e ser bastante conhecido e utilizado, ndoc existe um concei-
to universalmente aceito e adotado, e este fato gera uma série de
divergencias gque serao comentadas no préximo item. Antes porem de

ve-se conceituar produtividade.

Apesar de nao existir um conceito universalmente aceito, o
que cria evidentemente algumas divergencias em relacao a isto ,
pode-se caracterizar a produtividade como sendoc a razao entre re

sultados obtidos e os recursos aplicados para obter-se tais resul

tados, numdddo periodo de tempo.

2.2. Divergencias Basicas do Conceito de Produtividade
Dentro das divergencias que decorrem da conceituagéo de
produtividade, quatro sao consideradas como basicas e serao des

critas a seguir:

a) Divergencias semanticas, que sdo aquelas caracteriza -
das pela utilizagao de palavras diferentes para exprimir um mesmo

conceito, tais como: produtividade, eficiéncia, eficdcia e outros.

b) Divergencias conceituais, que sao aquelas caracteriza-
das pela utilizagao de um mesmo termo para exprimir conceitos di
ferentes. Deve ficar claro entao, gue produtividade nao exprime

producao, performance ou rendimento.

c) Divergencias quanto aos recursos aplicados ou utiliza-
dos tambem sdo verificadas. Estas divergéncias podem ser quanto
ao nimero e tipos de recursos ou quanto ao sistema de avaliacao

destes recursos.

d) Divergencias gquanto aos resultados obtidos, gue carac-
terizam-se pela determinagao de quais resultados saoc considerados
pela organizacgao. Por exemplo, alguns consideram somente como re
sultados a produgao de bens e servigos, outros consideram tambéem
como um resultado, os beneficios sociais derivados das atividades

da empresa.



2.3. Definigao de Produtividade

E evidente que, a partir do conceito de produtividade e a
partir das duas Ultimas divergencias citadas anteriormente, encon-
tre-se uma série de diferentes definigoes de produtividade, as
guais sao originadas a partir de diferentes interpretacgoes do con-
ceito de produtividade. Contudo, embora exista uma infinidade de
definigoes, dificilmente encontrar-se-3 algumas imcompativeis, uma
vez que todas seguem o mesmo principio. Apresentam-se a seguir

algumas destas definigoes.

. 3 . . . - .

Jerry L. Hamlin® diz que "produtividade & um indice de
eficiencia em relagdo com a utilizagao de recursos humanos, mate
riais ou de capital"”.

4 o - -

Para Jerome A. Mark', "produtividade & uma relagao entre

o volume fisico ou monetario de bens e servigos a partir de uma

certa quantidade fisica e monetaria de insumos utilizados".

Paul Mali®, acha que "produtividade & uma medida de como
recursos sao convenientemente utilizados para realizacao de um

conjunto de resultados”.

Albert G. Holzman® define produtividade como: "um processo
que permite providenciar, da forma mais eficiente possivel, qual

quer bem ou servigo que a populagdo procure?

Por fim, a Organizacao Internacional do Trabalho (0.I.T7. )
concluil que "a produtividade & uma relacdo entre produgaoc de bens
e servigos, e o valor dos recursos utilizados no processo de produ

cédo”’

3HAMLIN, Jerry L. Productivity means more than "push wheelbarrow-
faster”. p.43.
*MARK, Jerome A. Concepts and measures of productivity Bureau of Lakbor Statis

tic, U.S. Departament of Labor. September, 1871. p.31.
SMALI, Paul. Improving total productivity. p.6.
®HOLZMAN, Albert G. Productivity in I.E. education. p.32.
'0.1.7. Conclusoes sobre a produtividade dos peritos da 0.I.T. Genebra, 1952

p.24.



Muitas outras definigoes estdo a disposicdo na literatura
tradicional ou periddica, como por exemplo, na obra de Fenske? em
que o autor identifica quinze diferentes definigoes para o termo
produtividade, baseadas somente nas diversas interpretacgoes econé

micas do termo.

Portanto, a partir das diferentes definigcoes anteriormen-
te apresentadas e pelas diversas interpretacgoes do conceito de
prdutividade, & possivel encontrar diferentes sistemas de avalia-
cao da produtividade nas organizacoes empresariais gue preocupam-
Se com este assunto. Alguns destes sistemas de avaliacao serao a

nalisados a seguir.

2.4. 1Indices para Avaliagdo da Produtividade

0 indice de produtividade de uma empresa €& de suma impor-
tancia pelo fato de que este indice irs retratar a situacao de

eficiencia e aperfeigoamento ou, por outro lado, de fracasso para

esta empresa. Ocorre entretanto gue a quantificagao deste fndice
€ ainda uma tarefa bastante complexa, pois nao dispoe-se de uma
medida universalmente reconhecida mas sim, de uma serie de mode

los de avaliagao bastante distintos gue visam avaliar e identifi-

car oportunidades de incremento da produtividade.

Estes modelos tém sido desenvolvidos muito lentamente du
rante eétas varias décadas em gue estudou-se a produtividade, e
praticamente nao existe uma revisdo periddica nestes modelos que
permita sua adaptagio ‘as novas situagdes forjadas pela expansao
tecnologica. Com isto, a aplicacédo pratica de alguns destes mode
los tornéﬁse bastante dificil e talvez pouco significativa para
algumas empresas atualmente interessadas na avaliacao da produti-

vidade.

Alguns destes modelos serao apresentados na sequencia des

te capitulo.

®FENSKE, Russell W. An Analisis of the Meaning of Productivity.

University of Wisconsin, 1967.
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2.4.1. Indice da Produtividade do Trabalho?®

A mais antiga e tradicional medida de produtividade exis-=
tente e gque ainda hoje cantinua utilizada é a produtividade do
trabalho, gue teve sua origem numa época em que a producéao, pra
ticamente artesanal, utilizava como principal fator de producao a

mac-de-obra ou, simplificadamente, o trabalho.

Em empresas monoprodutoras, o indice de trabalho & dado

por:

= N3

Pi = - (1)
Ti

ondeg:
P; = Indice de produtividade do trabalho no perfodo i;
Uj = Quantidade de unidades produzidas no periodo i;
Ti = Quantidade de trabalho utilizado no periodo i.

A quantidade de trabalho utilizado no periodo i(T4{), pode
ser expressa em numero de horas-homem ou em ndmero de empregados,
e deve incluir tanto os empregados vinculados a produgaao, como

os empregados da area administrativa.

Em empresas que caracterizam-se por produzir mais do gue
um produto, o Indice de produtividade pode ser determinado pela

seguinte formula:

P;? —————— (2)

onde:

P, indice de produtividade do trabalho no periodo i;

QJi' quantidade de unidades do produto J produzidas no periodo i;
Vy: prego de venda do produto J no periodo base;

NKi: nimero de empregados da categoria K no periodo i;

Sy nivel salarial da categoria K no periodo base.

SHINES, William W. Guidelines for implementing productivity measu

rement. p.40.
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Para o caso de empresas multiprodutoras, se existir o lai
gamento de um novo produto, deverad ser estimado o seu precgo de
venda no periodo base, para que os indices de produtividade dos
diversos perfiodos avaliados possam ser comparados sem distorgoes.
0 mesmo devera ocorrer em relagao aos novos cargos, que terao seu

nivel salarial estimado para o periodo base.

A equagao (2) pode ser adaptada para empresas monoprodutg

ras. Tem-se entao:
P1=M_ (3)

L N,.. S

K Ki K
onde
Pi : indice de produtividade do trabalho no periodo i;
Qi : quantidade de unidades produzidas no periodo i;
V : prego de venda do produto no periodo base;
NKi : namero de empregados da categoria K no periodo i;
SK : nivel salarial da categoria K no periodo base.

Para as empresas monoprodutoras a expressao (1) & mais

simples e causa menos erros na determinagao do indice, uma vez

que a expressao (3) inclui fatores monetarios que exigem a utili-
zagao de indices deflatores de pregos para que se torne possivel

a comparagao do indice de produtividade dos periodos avaliados.

A seguir, sao apresentados outros modelos para determina-
cao do indice de produtividade. Estes modelos, bastante recentes,
sao bem mais completos que o indice de produtividade do trabalho,

e, logicamente, levam a indices mais precisos e representantivos.

2.4.2. Modelo Craig;Harris

C.E, Craig e R.C. Harris, em 1972, apresentaram uma tese
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10 . .
de mestrado na gual desenvolveram um modelo destinadc a medir a

produtividade de uma organizacao empresarial.

Neste modelo, sao considerados quatro tipos-de insumos,os

quais sao mencionados a seguir:

a) Trabalho
bl Capital
c) Materias primas, pegas e materiais comprados

d) Outros bens e servigos

0 modelo proposto por Craig-Harris apresenta um indice de
produtividade que relaciona resultados obtidos & recursos aplica-
dos atraves da seguinte formula:

' 0

b - (4)
L+ C + R + @

onde:

fndice de produtividade
Produgao

Trabalho

Capital

Matérias primas, pegas e materiais comprados

0 1V O C o o

Outros bens e servigos

Neste modelo, tanto o numerador, que representa a produg ao,
como o denominador, que representa o conjuntoc dos insumos totais
envolvidos nesta produgao, devem ser expressaos em unidades moneté
rias relativas a um periodo base pré-estabelecido. Com esta res
trigaoc, os autores permitem a possivel comparagdo, em periodos pos
teriores, do indice de produtividade da organizagado, em relagao a
qualquer periodo. Para isso, €& necessario que as taxas salariais,
0s pregos dos insumos em geral e os pregos de venda sejam trans
formados em valores equivalentes do perfodo base atraveés da utili

zagao de diversos indices de precos.

10
CRAIG, C.E. and HARRIS, R.C. Productivity concepts and measure-

ment, a management viewpoint. Massachusetts Institute of Tech

nology, . 1872.
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0 valor da produgao, de um periodo qualquer, & obtido a

través da seguinte formula:

0 = § Py Ui (5)

onde:

Oi : Valor da produgao do periodo i, a pregos do pericdo base;
PJ : Prego de venda do produto J no perfodo base;

Uji: Volume de produgédo do produto j no perfodo i.

Deve-se ainda, antes de se usar diretamente a formula aci
ma, observar a utilizagao de alguns aspectos importantes na deter

minagao da produgdo, descritos a seguir:

a) Se a empresa, no periodo avaliado, produziu algum novo
produtec que nao havia sido produzido no periodo base, deve esti

mar o preco equivalente de venda deste produto no periodo base.

b) Se um produto sofrer modificagoes, de qualquer nature-
za, que impliquem alteragbes do prego de venda, deve-se realizar
0 ajuste correspondente no prego de venda deste produto no perio-

do base.

c) Se no final de um periodo existirem unidades nao total
mente acabadas, deve-se determinar as unidades equivalentes para

estes itens, através da seguinte formula:

Ue = Up Ba ‘ (6)
onde:
Ue : Unidades equivalentes
Up : Unidades em processo
Ga : Grau de acabamento

Relativamente aos insumos envolvidos na produgao, o modelo

utiliza a seguinte expresséo para a avaliacao do trabalho:

Li = L N W :
K iK Kk (7]



14

onde:

Li : Valor do trabalho do periodo i, em unidades monetdrias do
periodo base;

Nik : Nimero de empregados da categoria k no periodo i;

WK : Nivel salarial da categoria k no periodo base.

Algumas consideragdes devem ser observadas quando da de-

terminagao do valor do trabalho, sao elas:

a) 0 termo Wi deve incluir o salario base e também qual
quer tipo de beneficios, vantagens ou acréscimos dados aos empre
gados, tais como: horas extras, participagoes no lucros, gratifi

cagoes e outros.

5) Caso existirem novos cargos no perf{adb avaliado, que
nao existiam no periodo base, deve-se estimar o nivel salarial

destes cargos no periodo base.

c) Quaisquser benseficios outorgados, apos o periodo base,

aos empregados da empresa, deverao ser avaliados em unidades mo

netarias do periodo base através da seguinte férmula:

b -1

B, =B_.% (1 - 1) {8)

a aig 5
onde:
Ba : Beneficios adicionais do periodo i expressos em unidades me

netarias do periodo base;
Bai : Beneficios adicionais do periodo i;
I, : Taxa de inflagao do periodo s;
b : Nimero de periodos desde o periodo base até o periodo i.
Outros insumos envolvidos na produgaoc sao as matérias pri

mas, pegas e materiais utilizados. Seus valores sao determinados

a partir da seguinte expressao:

R, = Z V., M, {93
i ; i3

onde:

R, : Valor das matérias primas, pecgas e materiais comprados e u
1

tilizados no pericdo i, a precos do periodo base;
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Vij: Volume de matérias primas, pecas e materiais j comprados e u
tilizados no periodo i;
Mj : Prego de matérias primas, pecas e materiais j comprados no

periodo base.

As consideragoes., observadas no modelo, sobre matérias pri

mas, pegas e materiais utilizados sao as seguintes:

a) Se, depois do periodo base, alguns insumos -matéria
prima, pegas e/ou materiais - sofrerem modificacoes na sua guali-
dade, que tenham alterado seus custos, devera ser realizado um

reajuste, correspondente aocs custos do periodo base, nos itens que

sofreram tais modificagoes.

b) Se, em periodos posteriores ao periodo base, existir a
utilizagao de novos materiais, novas pegas ou novas matérias pri-
mas, sera necessario estimar o valor destes novos insumos para o

periodo bhase.

0 Gltimo insumo levado em consideragao no modelo desenvol
vido por Craig-Harris, alem de "outros bens e servigos’ que deve
ser expresso em termos de valores do periodo base e que normalmen
te se refere a servigos prestados por terceiros, € o capital uti
lizado. Para avaliar o capital utilizado, o modelo baseia-se no
conceito de "custo uniforme equivalente”, o gual & determinado pe

la seguinte equacao:

cC. = Z C,.,
onde:
Ci : Custo uniforme equivalente do periodo i;
Cij Custo uniforme equivalente do ativo j, no periodo i,

No final do modelo, os autores apresentam as principais di
ficuldades e limitagoes para a aplicagao deste modelo, e ambos con
cordam gue pelas variagﬁes conceituais, ja citadas, e pelas diver-
géncias nas opinices de pesquisadores e estudiosos de produtivida-
de, no tocante a avaliagao desta, & possivel a existencia de mode
los que nao considerem as mesmas variaveis relacionadas por Craig-
Harris, mas que tenham em comum o mesmo objetivo final, a avalia

cdo da produtividade.
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2.4.3. Modelo Taylor-Roscoe

Bernard Taylor e Roscoe Davis ll-publicaram, em 1977, um
modelo para avaliagao da produtividade em organizagoes empresari
ais. Este modelo, a semelhanga do anterior, relaciona os resul-
tados obtidos e us recursos aplicados através da seguinte formu-

la:

(S + C + PI) - E

P W ET s K, v K T D (11)
t f b ~f
onde:
P : Indice de Produtividade
S : Vendas _
C Variagao do Inventario
PI : Produgéo para uso e/ou consumo interno
E Exclusoes
W : Salarios
B Beneficios
Kt Capital do Trabalho
KF : Capital Fixo
Tb : Taxa de retorno sobre o ativo operacional no periodo base
D. : Fator de deflagao de precgos.

Este modelo difere do anterior principalmente por conside
rar somente dois tipos de insumos, o capital e o trabalho, descon
siderando portanto a matéria-prima. Pode-se também verificar al
gumas diferengas na determinagac do valor dos insumos e dos produ
tos fabricados em um periodo especifico, as quais serao apresenta

das a seguir.

Quanto aos resultados obtidos, ou seja, o numerador da
formula apresentada, a primeira variavel citada é as vendas (S),

que representam o total dos produtos comercializados pela empre-

11 7TAYLOR W. Bernard and DAVIS, K, Roscoe. Corporate productivity

getting it all together. pp. 1-5.
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sa num determinado periodo.

0 valor das vendas e dado por:

.= L P, -
Sl 3 Ji 031 (12)

onde.
Si : Valor total das vendas no periodo i;
Pji ¢ Prego de vendas do produto j, no periodo ij;
jS : Nimero de unidades do produto j, vendidas no periodo i.

0 valor total das vendas, através de um fndice adequado ,
deve ser expresso em unidades monetdarias do periodo base. Este
valor nao considera quais os produtos que foram vendidos e se

foram ou nao fabricados pela empresa no periodo base como consi-

deraram Craig-Harris.

A outra componente do numerador do modelo em questao 8
a variagao do inventario (C), que age como um compensador do va
lor de vendas, pois se o volume de vendas do periodo for menor ou
maior gque o volume de produgdo, ter-se-a um aumento ou diminuicao
respectivamente nos estoques, e a variacao do inventario deve ser
expressa em 'unidades monetarias e ser adicionada ou subtraida do

valor de vendas.

A produgao para uso interno (PI) sdo todos aqueles itens
Ou servigos que poderiam ser adquiridos de terceiros mas sao fabri
cados pela préopria empresa, -como por exemplo as ferramentas, pe
guenas maquinas, servigos de manutengao, projetos, pesquisas e
outros, e sao considerados como um resultado devido ao fato de

haver um grupo de funcionadrios que se dedicam a estas atividades.

Ja as exclusdes (E), incluem tudo o que naoc for resultado

do processo produtivo da empresa. Deve-se considerar como exclu-
soes os aluguéis, depreciacdo de edifficios e equipamentos e 0
custo de materias primas e materiais, sendo este Gltimo item a

grande diferenga deste modelo em relagao a outros existentes para

avaliagao da produtividade.

0 valor total das exclusoes do periodo atual deve ser de
flacionado, para que possa ser expresso em unidades monetarias do

periodo base.
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Relativamente aos insumos, ou o denohinador da equacgao, o
modelo considera somente, como j& citado anteriormente, o capital
e o trabalho, gue serao analisados a seguir com mais detalhes a
fim de permitir a identificagdo de outra distingdo entre o modelo
de Taylor-Roscoe e o anterior. 0 modelo Taylor-Roscoe leva em con
sideragao tanto o capital do trabalho, como o capital fixo, ao
passo gque o anterior considerava somente o ativo imobilizadao para

a avaliagao dos insumos.

0 trabalho, neste modelo, & composto pelo salario (E) e
pelos beneficios salariais (B), que incluem férias, horas extras,
seguros, bonificagoes, participagdes nos lucros, etc., os guais

devem ser expressos em unidades monetarias do periodo base.

O capital, gque & o outro insumo relacionado no modelo, &
composto pelo capital do trabalho (Kt), pelo capital fixo (Kg), pe
la taxa de retorno sobre o ativo operacional no periodo base (Tp)
e pelo fator de deflacao de pregos (Df], e & expresso pela seguin
te equacéo:

C = (Kg * Kg ) T, Dy (13)

onde "C" & o valor dos insumos de capital.

0 capital de trabalho pode ser obtido a partir do balango
patrimonial da empresa, e sera composto pelos itens: caixa, ban
cos, contas a receber e estoques. 0 capital fixo e obtido da

mesma maneira e composto pelo ativo imobilizado, o qual inclui ma

quinas, equipamentos, edificios, terrenos, veiculos, etc.

A taxa de retorno sobre o ativo operacional no periodo ba

se & determinada por:

Tb = lucro liquido apos os impostos (14)

ativo operaciocnal
Desta maneira fica caracterizado o modelo desenvolvido
por Taylor-Roscoe que acreditam, conforme declaragoes na conclu
sao do modelo, no desenvolvimento de outros modelos talvez mais e
ficientes devido as diferentes naturezas das empresas atuais. Es
tes modelos deverao atender as necessidades particulares de cada

empresa, ou pelo menos da cada grupo especifico de empresas.
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2.5. Dificuldades e Limitagoes dos Indices de Produtividade

Como ja deve ter sido notado, ao medir-se a produtividade
em qualquer organizacao empresarial, embora seja esta uma tarefa
nao muitoc complexa, depara-se com algumas dificuldades e limita
goes que podem coagir e induzir a erros gravissimos na avaliacgao
dos indices de produtividade. Faz-se necessario entag, superar es
tas dificuldades e limitagoes para que se possa, assim, obter in

dices confiadveis que realmente possibilitem a avaliacdo da produ-

tividade da empresa.

A seguir, serao identificadas entre estas limitagoes e

dificuldades , as principais:

2.5.1. Dificuldades Conceituais e Praticas

Possivelmente, as maiores dificuldades na avaliacgao dos
indices de produtividade sejam as dificuldades conceituais e prati

cas.

As dificuldades conceituais tem origem no proprio conceito
de produtividade e atingem sua magnitude nas diversas definicdes e
xistentes, ja& citadas anteriormente, que sao obtidas a partir das
diferentes interpretagoes do seu conceito. Fatalmente, estas dife
rengas encaminham-se a diversas formas de avaliacao da produtivida
de e, em relagao aos Indices anteriormente descritos, verifica - se
a dificuldade em considerar os devidos inéumos e/ou resultados ob-

tidos para estes indices.

Ja as dificuldades praticas, surgem no momento em que se
‘determina de gue forma a medigcao dos insumos e/ou resultados obti-
dos deve ser feita e, embora ja se tenha definido gquais itens se
rao considerados, deve-se definir como sera esta consideracao, pois
partindo-se de diferentes consideragoes, obter-se-a, inevitavelmen
te, diferentes valores para estes itens, o que levara uma mesma em

presa a indices totalmente diferentes.

Nos indices de produtividade apresentados anteriormemte, ve
rifica-se, como ja foi salientado, um caso no qual os mesmos itens

sao considerados e avaliados de formas diferentes em ambos os modelos.
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2.5.2. Indice Unico e Estatico

Dificilmente, uma dnica medida estatica descrevera fiel e
precisamente o nivel de produtividade de uma empresa de médio e
grande porte, devido a grande diversificacao de objetivos destas

empresas.

Os metodos atualmente disponiveis para avaliar a produti-
vidade, baseiam-se num Unico indice global para medir a produtivi
dade, o que por si s0 nao reflete adequadamente o desempenho da

empresa, em relagac a seus varios objetivos.

A solugao para este tipo de problema sera a definigado de
um grupo de Indices que, em conjunto, possibilitem refletir preci

samente o desempenho total desta empresa.

2.5.3. Gistemas Altamente Dinamicos

A maioria dos sistemas empresariais sao altamente dinami-
cos e caracterizam-se por apresentarem constantes modificacgces de
vido a varios fatores, tais como: desenvolvimento tecnologico, in
trodugao e/ou eliminacao de produtos ou servigos, mecanizacao e

automatizagao dos processos, etc.

Com este dinamismo € nao-homogéneo e nao-linear, um indi-
ce de produtividade que €& utilizado satisfatoriamente hoje, pode
tornar-se desaconselhavel em perfiodos futuros, uma vez que os i
tens arrolados a este indice podem tornar-se irrelevantes com o]

decorrer do tempo.

A dnica maneira de evitar este problema, sera revisando e
atualizando periodicamente o sistema de avaliacao da produtivida-
de e assim garantir a eficiencia e representatividade dos indices

de produtividade obtidos.



21

2.5.4. 1Indices Universais

Atualmente, tem-se questionado muito o problema da utili
zagao de indices de produtividade, como por exemplo, os indicados
nos modelos de Craig-Harris e Taylor-Roscoe, numa forma universal

para todo e qualgquer tipo de empresa.

De fato, &€ de se esperar que, se algumas empresas com ca
racteristicas particulares utiiizarem um destes.indices em sua
integra, talvez este indice ndo retrate corretamente a produtivi
dade destas empresas, uma vez que estas empresas podem possuir al
gumas caracteristicas particulares que as tornem distintas das
demais empresas existentes. Estas caracteristicas podem ser: re
lagao entre horas-homem e volume de materia prima, relagao entre
custo de mao-de-obra e valor das vendas ou qualquer outra rela

¢ao gue possa distinguir notadamente grupos de empresas.

Este problema torna-se insignificante se adapta-se um
destes modelos universais as situagoes particulares em que se en
contram estes grupos de empresas caracteristicos para assim, ga-

rantir a confiabilidade de tais findices.

2.5.5. Banco de Dados

Os modelos de avaliacgao apresentam normalmente certas 1i
mitagoes impostas pela auséncia de informacgées, tanto em sua for
ma como em sua frequéncia. Deve-se salientar que as informagoes
relevantes para avaliagao de produtividade estdo dispaoniveis nor

malmente no departamento de contabilidade da empresa e limitam-se

ao sistema contabil adotado por esta.

Em empresas dinamicas, em que existem variagoes frequentes
neste sistema, os modelos de avaliacgao de produtividade deverao
sofrer modificagoes e adaptagdes de acordo com a variacgao do sis

tema contabil, e isto gera mais uma limitagdo para a avaliacdo de

produtividade.
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2.5.6. Interpretacgao dos Indices

A interpretagao dos indices de produtividade obtidos a
partir dos sistemas de avaliagao da produtividade e de suas vari
agoes torna-se uma tarefa bastante penosa, uma vez que o0s siste-

mas utilizam um indice dnico para avaliacao.

Se existir uma variagdo no indice de produtividade de
uma empresa, em periodos distintos, serd muito dificil identifi-
car a principal fonte geradora desta variacao, seja ela positiva
ou negativa, pelo fato de se utilizar um Unico indice e, conse
quentemente, sera dificil tomar medidas gue possam corrigir esta

situagao, em tempo habil.

Além dos sistemas, até aqui apresentados, para avaliar a
produtividade, verificou-se, durante a pesquisa bibliografica a
existéncia de trés metodologias para avaliar e incrementar a pro

dutividade em organizagies empresariais.

Estas metodologias serao apresentadas a seguir, com uma

breve descrigcao de cada uma de suas fases.

2.6. Metodologia para Incremento da Produtividade do Trabalho

Em 1978, Cannan L2 apresentou, durante a realizacgao de
uma Conferencia de Engenharia Industrial, uma metodologia para in
crementar a produtividade do trabalho em organizagoes empresa-;
riais. Esta metodologia baseia-se nos principios da Engenharia
de Metodos e seus objetivos sao o aperfeigoamento baseado na redu
¢ao do tempo total com as tarefas do sistemas produtivo da empre
sa.

0 autor esclarece que uma metodologia, nestes termos, se

faz necessaria pelo fato de que, nos Ultimos anos, os fatores di

12 CANNAN, Bernard W. New Frontier in productivity improvement.

pp- 1-4.
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retos do trabalho tem contribuido em praticamente 96% dos resul-

tados alcangados pelas empresas.

A metbdologia proposta por Cannan € apresentada na Figu-

ra 1 e cada uma de suas etapas serao descritas a seguir.

Inicialmente €& proposta uma reunidoc com os gerentes de
todas as areas da empresa aconselhando-se inclusive a participa-
¢ao de supervisores e chefes de secdo. Nesta reuniao, além de
servir como elemento para adaptagao dos seus membros, servira pa
ra definir os objetivos e planos para o incremento da produtivi-
dade, bem como as técnicas que seraoc empregadas na realizagao des

tes planos.

A segunda etapa € a descrigao de atividades e tarefas que
deverao desenvolver os supervisores de cada area, bem como seus
subordinados. Cabe ao supervisor definir uma lista das ativida-
des que sao realizadas na sua area sob o ponto de vista produti-
vo e, aos seus subordinados, fica outorgada a responsabilidade de
descrever as tarefas que compoem cada atividade arrolada na lis-
ta do supervisor. Esta descrigao deve ser tao minuciosa quanto ne

cessario, de acordo com a importancia da atividade em questéo.

Logo apos, a metodologia indica a realizacdo da coleta de
dados que sera realizada pelos funcionarios. Estes dados sao os
registros do tempo gasto para a exécugéo de todas as tarefas de
uma dada atividade, bem como a quantidade de tarefas executadas

durante um periodo padrao pré-estabelecido.

A gquarta etapa & composta por duas atividades considera-
das paralelas. A primeira € definida como a etapa de identifica
¢ao dos métodos de aperfeigoamento, onde deve-se identificar as
possiveis areas para aperfeicoamento, bem como realizar-se uma
analise detalhada de cada area identificada. Paralelamente = a
realizagao desta analise deve-se executar a reunidocom a administra-
¢cao que servira, inicialmente, para rever os objetivos e planos
determinados na reuniao inicial da metodologia. Nesta reuniao,
serao solicitados a administragado, os recursos necessarios a a
plicacao dos métodos de aperfeicoamento ja identificados: Caso
estes recursos nao estejam disponiveis, sera preciso definir no

vos metodos de aperfeigoamento.



REUNIAO GERENCIAL

DESCRIGAO DE ATIVIDADES
E TAREFAS

REALIZAGAO DA COLETA
DE DADOS

|

l

IDENTIFICAGAO
DOS METODOS DE
APERFEICOAMENTO

FIGURA { -

l

REUNIAO DE
COMUNICAGAO A
ADMINISTRACAO

l

RECOMENDAGOES FINAIS

METODOLOGIA PARA INGREMENTO DA PRODUTIVIDADE DO TRABALHO.

24



25

A Gltima etapa é designada como recomendagoes finais e &
caracterizada pela elaboragao dos relatdrios contendo as recomen-
dagoes finais e pela divulgacado da implantagdo dos métodos de a

perfeigoamento.

Embora a metodologia proposta por Cannan proponha-se a
incrementar a produtividade de uma organizagao empresarial, nao
indica de que maneira deve, inicialmente, ser avaliada a produti-

vidade desta empresa, para gue possa-se, assim, incremen

ta-la.

Esta metodologia foi desenveolvida a partir da necessidade
perticular de uma empresa fabril em que o volume de mio-de-obra e
ra bastante elevado. Dadas estas circunstancias, & de se esperar
gue esta metodologia nao se aplique a qgualgquer tipo de empresas, a
menos gue estas apresentem caracteristicas muito semelhantes a
empresa em guestao. Esta & a maior limitagdo da metodologia e a

torna muito particular e de dificil generalizacéo.

2.7. Metodologias para Diagnodstico e Incremento da Produtividade

A pesquisa bibliografica permitiu ainda, a identificacédo
de duas outras metodologias para diagnostico e incremento da pro-
dutividade. Estas metodologias, bastante mais gerais que a ante-

rior, serao apresentadas a seguir.

2.7.1. Metodologia Usual

Uma ideisa geral desta metodologia pode ser obtida através
da Figura 2, que em sua primeira fase arrola treées atividades gue
podem ser consideradas paralelas. Estas atividades sao as seguin

tes:

a) Definigado da frequéncia de analise: £ a definicdo do

ciclo operacional da metodologia, gue deve ter uma fre
quencia relativamente grande para que suas informagoes
possam ser Uteis a administracdo da empresa. Normal -

mente, pela necessidade de informagoes contéabeis, o}
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ciclo operacional desta metodologia € de um ano para a

maioria das empresas que a utilizam.

b) Selegao de um modelo: Seu objetivo e escolher um siste
ma de avaliagao da produtividade para quantificar o in
dice de produtividade da empresa. Esta atividade se
faz necessaria pelo fato de que, conforme visto anterior
mente, embora tenham o mesmo objetivo, os sistemas dife

rem em sua forma e contedde.

c) Escolha do periodo base: £ a selecao de um periodo de

referéncia que servird para futuras comparagbes com os

indices de produtividade de outros periodos.

Apos encerrada esta primeira etapa, pode-se realizar a Co
leta de Informacoes. Nesta etapa definem-se, a partir do modelo
selecionado, as necessidades de informacgdes, determinam-se as
fontes para estas informacgces, realiza-se a coleta das informagoes
e determina-se a frequencia com que estas informagoes serao preci-
sadas. Se nao existirem fontes de informagoes adequadas, deve-se,

também nesta etapa, criar novas fontes de informacoes.

De posse de todas as informagoes necessarias, passa-se pa
ra o calculo do Indice de Produtividade através do modelo de avali
agao selecionado na primeira etapa da metodologia. Este indice, a
lem de ser utilizado na Gltima etapa, que é a Verificacao de Melho

ramentos, servird para alimentar a guarta etapa.

Esta gquarta etapa, denominada Calculo de Variacoes, € a
determinagao das variagOes da produtividade, ocorrida no periodo ,
em relagao ao Iindice de produtividade dos outros periodos, incluin
do o periodo base. Estes indices, expressos em valores numéricos,

podem ser apresentados atraves de graficos e/ou tabelas.

Atualmente, a maioria das empresas encerra o uso da metodo
logia nesta fase, pois nao utilizam a avaliacao da produtividade co
mo parte do processo decisdorio que vise o incremento da produtivi-
dade. Esta situagao e representada na Figura 1 por uma faixa achu

reada que isola a quarta etapa do restante da metodologia.

A seguir, a metodologia apresenta outra etapa composta por

duas atividades que podem ser realizadas simultaneamente. Sao elas:
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a) Esforgos Isolados: A preocupacao em sO avaliar a produ

tividade e nao existir um interesse pelo seu incremen-
to atraves dos indices disponfveis, faz com que existam
frequentemente esforgos isolados, por parte das pesso
as desta empresa, com o objetivo de elevar o indice da
organizacgao.

b) Programas Padronizados: Devido as dificuldades de iden

[y

tificar as oportunidades de incremento da produtivi
dade, as grandes empresas devem utilizar programas pa
dronizados de incremento da produtividade que, embora
de alto custo e nem sempre de acordo com as necessida-
des proprias da empresa, se constituem numa otima medi

da para incrementar a produtividade.

A realizacao das atividades anteriores frequentemente mo
difica o sistema de producgao das empresas. Esta nova etapa, deno
mina Mudangas do Sistema, se faz necessaria para que as mudangas,
originadas pela adocac de medidas que visem o incremento da produ
tividade, sejam efetivamente realizadas no curto, médio e longo

prazo.

A Ultima etapa desta metodologia & a Verificagéo de Melho
ramentos, que corresponde a verificacdo dos resultados obtidos em
decorrencia das mudangas efetuadas no sistema de produgao, atra -
vés do proprio indice de produtividade, conforme indicado na

Figura 2.

Varias sao as limitacgOes encontradas nesta metodologia, 1i
mitagoes estas que reduzem sua aplicabilidade em empresas de gran
de porte. Algumas das principais limitagoes serdo descritas a

seguir:

a) Avaliagces Parciais: pelo fato de se utilizar um sis-

tema de avaliagao da produtividade que considera um in
dice Unico de produtividade, & quase impossivel reali-
zar avaliagoes parciais ou modulares nas ° organizacodes
empresariais, o que impede identificar as oportunidades
que as diversas areas ou modulos oferecem para incremen
tar a produtividade, bem como identificar a origem des

tas oportunidades.
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b) Verificacao de Melhoramentos: Quando existe um incre-

mento da produtividade, seus resultados sao avaliados,
de acordo com a metodologia existente, através do indi
ce global de produtivade inicialmente selecionaca. Con
tudo, conforme foi visto anteriormente, este fndice &
deficiente e, obviamente, as verificagdes de melhoramqg

tos também o serao.

c) Produtividade e Objetivos: A avaliagao da produtivida

de em empresas com varios objetivos, & uma tarefa bas
tante complexa e & preciso dispor de varias medidas de
desempenho que reflitam a produtividade da empresa em
relagao aos seus varios objetivos. A metodologia an
teriormente apresentada, nao satisfaz esta necessidade,
evidenciando assim uma grande limitagao para o aperfei

coamento da produtividade.

d) Planejamento da Produtividade: Verifica-se a inexis -

tencia, na metodologia apresentada, de um planejamento
destinado ao incremento da produtividade. Essa falta

de planejamento podera ocasionar a obtengao de resulta
dos nao desejaveis ou provocar a subestimacao do desem
penho, devido a falta de coordenagéo dos esforgos fei
tos pelas diferentes areas de organizagao em prol do

incremento da produtividade.

2.7.2. Metodologia desenvolvida por Lezana!3

A partir das limitagoes e deficiencias constatadas, na me-
todologia anterior, foil desenvolvida uma nova metodologia para
diagndstico e incremento da produtividade que permite avaliar 0
desempenho de empresas industriais através da utilizacao de medidas
de complementacao aplicaveis as diversas areas chaves do sistema de
produgao, as quais permitem identificar oportunidades de incremen-

to da produtividade. em cada uma destas areas.

'30p.Cit. LEZANA, Ricardo G. Rojas. pp- 40-75.
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A metodologia em gquestao compoe-se de quinze etapas as

quais sao apresentadas na Figura 3.

A primeira etapa da metodologia tem como objetivo definir
diversos grupos de atividades afins utilizando como critérioc de
agregagao, a divisao funcional do Sistema de Produgao. De acor-
do com este Critério, 0 autor dividiu o Sistema de Produgcao das
empresas em dezesseils grupos denominados "Modulos de Produgéo",é
esta divisao permitird efetuar um diagnostico modular da 5roduti
vidade facilitando a identificacao de oportunidades de incremen-

to da produtividade em cada um destes mdédulos.

A segunda etapa e a Formagao de uma Comissao de Produti-
vidade, a qual sera responsavel pela aplicacdo da metodologia e

pela execugao de'algumas de suas etapas.

A etapa seguinte, denominada Informacgoes Preliminares,
corresponde a primeira reuniao de trabalho da Comiss&o anterior-
mente formada e seus objetivos sao: fornecer aos integrantes da
Comissao de Produtividade todas as informagdes a respeito da me
todologia e dos modulos previamente definidos; formular o pro
grama de trabalho a ser desenvolvido e definir as atividades a

serem desenvolvidas.

Nesta etapa de ndmero quatro, serdo definidas as "medi -
das de complementagao”, visando superar as limitagoes dos {ndi-
ces unicos de produtividade. Estas medidas de desempenho devem
ser, alem de diretamente vinculadas aos médulos e relacionados

com a produtividade do Sistema de Produgac, em nlmero suficiente

mente grande para refletir a produtividade do Sistema como um
todo. O diagnodostico e a identificacao de oportunidades de
incremento da produtividade saoc derivadas da utilizacgao destas

"medidas de complementacgao”.

A Coleta de Informagoes tem como objetivo a definigao e
coleta de informagOes necessarias a determinagdo das medidas de
desempenho previamente definidas. Esta etapa & composta por
quatro sub-etapas assim denominadas: definigao das necessida -
des de informagao, identificagao das fontes de dados, processo de

adaptacao e coleta propriamente dita.
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Na sexta etapa calcula-se o valor numérico das medidas de
substituigao, e seus valores, em comparacao histdrica, serao a
base fundamental do diagndstico da produtividade, que sera a eta-

pa de nimero sete.

Nesta etapsa efetua-se um diagnostico modular da produtivi
dade a partir da analise e interpretagdo dos indices de desempe -
nho. Compoem esta etapa também, a comparagao vertical e horizon-
tal,e andlise de tendencias gque permitem a obtencio de conclusdes
do atual nivel de desempenho dos diversos modulos do Sistema de

Producao.

Na etapa seguinte, a de numerc oito, realiza-se a identi-
ficagao e analise das causas que originaram um determinado nivel
de desempenho e justifica-se as tendéncias apresentadas pelos di-
versos indices, bem como explica-se a posigdo da organizacao em

relagao a outras empresas do setor industrial.

Durante a Identificagao de Oportunidades de Melhoramentos
identificam-se as oportunidades de incremento da produtividade o
ferecidas pelos diversos médulos do Sistema de Produgao. Esta e

tapa pode ser dividida em trés partes: Geragao de Ideéias, Discus

sao das Idéias e Selecdo de Idéias.

Na deécima etapa, com o objetivo de incrementar a prdgduti-
vidade, define-se, elabora-se e propoe-se diversos projetos espe-
cificos a partir das ideias previamente selecionadas na etapa an

terior.

Nas etapas seguintes, estes projetos sao avaliados de
acordo com critérios pré-estabelecidos e selecionados acordo
com certos critérios de prioridade, realizando-se, finalmente, a
implantagao dos projetos selecionados. Apos a implantagao destes
projetos, faz-se necessario seu acompanhamento para solucionar
quaisquer imprevistos, nao considerados na fase de planejamento ,

gue possam vir a ocorrer.

Chega-se assim a Ultima etapa que & a Verificacao de Melho
ramentos que tem por finalidade avaliar os resultados obtidos da
implantacao dos pfojetos selecionados, em termos do incremento da

produtividade.



33

Devido a mudangas na organizagao empresarial, podera sur-
gir a necessidade de redefinigao dos mddulos do Sistema de Produ-

¢ao dando o inicio, portanto, a um novo ciclo operacional da meto

dologia descrita.

Esta metodologia, conforme o autor, foi proposta para su
prir as limitaqées da metodologia usual e seu sucesso depende,
principalmente, da definicdo de {ndices apropriados de desempenho
aplicaveis a cada um dos modulos do Sistema de Produgao e, confor
me fol registrado no inicio deste trabalho, esta dissertacio teve
sua origem nas recomendagoes feitas na conclusao da metodologia a

cima descrita.



CAPITULDO ITI

METODOLOGIA PROPOSTA

3.1. Introdugao

Os sistemas de avaliagéo da produtividade, conforme fi-
cou evidenciado nos capitulos anteriores, normalmente consideram
0s resultados obtidos e os recursos aplicados para a obtencao des
tes resultados como um conjunto de variaveis definidas a partir
do sistema produtivo. As metodologias para avaliacgao e incremen
to da produtividade sao, na sua maioria, de natureza progressiva,
em gue a mais recente procura superar as limitagoes das anterio-
res. Como estas metodologias iniciaram a partir dos sistemas de
avaliagao, torna-se bastante justificadvel seu uso aplicado exclu

sivamente em empresas fabris.

Portanto, o presente capitulo tem por objetivo propor uma
nova metodologia que permita avaliar a produtividade em empresas
de servigos, bem como identificar suas oportunidades de incremen
to superando, desta maneira, as dificuldades e limitagoes citadas

no capitulo anterior.

Propoe-se, portanto, uma metodologia gue permita efetuar
avaliagoes parciais do desempenho de cada area, facilitando assim,
sobremaneira, a identificagao das oportunidades de incremento da

produtividade em empresas de servigos.

3.2. A Produtividade em Empresas de Servigos
Através da pesquisa bibliografica, no que se refere aos
sistemas de avaliacao da produtividade, verificou-se gue muito

pouco tem sido desenvolvido para empresas de servicos, exceto al
gumas recomendagoes ou indicagoes feitas em artigos de jornais ou
periodicos, da importancia e necessidade de efetuar uma pesgui-

sa nesta area.
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Logo, a presente metodologia justifica-se porquanto exista
uma necessidade cada vez maior de gue o0s recursos alocados as em

presas de servigos sejam utilizados da melhor maneira possivel.

3.3. Estrutura da Metodologia

A metodologia proposta para avaliacgdo da produtividade em
empresas de servigos compoem-se de vinte etapas as quais sao apre

sentados no QRuadro 1.

0 fluxo indicado para as diversas etapas, bem como suas
interrelagoes, sao apresentados na Figura 4, sendo posteriormente

descritas cada uma das etapas envolvidas na metodologia citada.

3.4. Caracterizagcac da Empresa

Esta primeira etapa da metodologia se faz necessaria conside
rando a grande importancia do trabalho a ser desenvolvido, uma

- 'y . r . .
vez que e 1mprescindivel o perfeito conhecimento sobre a empresa

por parte das pessoas que irao aplica-la. Estas pessoas devem
apresentar como pre-requisito, além de uma grande capacidade de
sintese, anadlise e objetividade, um perfeito conhecimento do

assunto a ser tratado, nao sendo, entretanto, necessario uma for-

magao muito maior que a dada em cursos de niveis superiores.

A simplicidade da metodologia permite que sua aplicacgao
seja coordenada por uma comissao de produtividade ou, simplesmente,
por um unico elemento, interno ou externo a organizagao, recomen-
dando-se entretanto, que em caso de elementos internos, utilize-se
pelo menos dois, de areas distintas, para gue se evite tendencio
sidades provocadas pela importancia dada, por um (Onico elemento, a
area de sua atuagdo. A aplicacio da metodologia envolvera, entre
tanto, a participagao indireta de um grande nimeroc de pessoas da
organizagao, sendo, desta maneira, necessario contar com o apoio

total da administracao da empresa.

Esta etapa, denominada caracterizacgao da empresa, deve

considerar diversos fatores, sendo que os principais S3ao0 0s se
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ETAPA DENOMINACGAO
i CARACTERIZAGAO DA EMPRESA
2 ANALISE ESTRUTURAL
3 ANALISE FUNCIONAL
4 DEFINIGAO DE MODULOS
5 DEFINIGAO DE INDICES DE DESEMPENHO
6 DEFINIGAO DE FREQUENGIA DE ANALISE
7 DEFINIGAO DE NECESSIDADE DE INFORMAGAO
8 IDENTIFICAGAO DAS FONTES DE DADOS
9 COLETA DE INFORMAGOES M
10 CALCULO DE INDIGES
i1 DEFINIGAO DE GRUPOS PARA DIAGNOSTIGO
12 DIAGNOSTICO
13 ANALISE DO DIAGNOSTICO
14 IDENTIFICAGAO DE OPORTUNIDADES DE INCREMENTO DA PRODUTIVIDADE
15 PROJE TOS ESPECIFICOS
16 AVALIAGAD DE PROJETOS
17 SELEGAO DE PROJETOS _ -
18 IMPLANTAGAO -
19 ACOMPANHAMENTO
20 VERIFICAGAO DE MELHORAMENTOS
QUADRO 1 - ETAPAS DA METODOLOGIA PROPOSTA PARA AVALIAGAO DA PRODUTIVIDADE

EM EMPRESAS DE SERVIGOS.
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guintes:

a) origens e historico sintetizado da empresa
b) tipo de empresa

c) objetivos da empresa

d) areas e formas de atuacdo da empresa

e) composigao estatutaria da empresa

Be bosse destas e outras informagoes, dependendo do tipgo
de empresa, que se fizerem necessarias, considera-se concluida a
etapa nUmero um, gue tem como principal objetivo oferecer uma
visao geral da empresa como um todo e garantir uma maior eficién-

cia na execugao das etapas posteriores.

A observagao dos fatores basicos citados, tende facilitar
esta visao e assegurar, de certa forma, o sucesso das etapas sub

sequentes.

3.5. Analise Estrutural

A segunda etapa desta metodologia tem como objetivo ofere
cCer aos partidipantes um bom conhecimento inicial da estrutura orga
nizativa atual da empresa, uma vez que, muitas empresas, por apre
sentarem caracteristicas altamente dinamicas, modificam constante

mente sua estrutura.

Inicialmente, faz-se necessario a elaboragao de um esbogo
do modelo organizacional da empresa que apresente, distintamente
caracterizado, o nivel estratégico, gerencial e operacional, bem
como todos os orgaos, inclusive os de apoio, vinculados & es

tes niveis juntamente com suas ligagdes hierarquicas, funcionais

ou de colaboragéo. A partir deste esbogo, pode-se efetivamente
realizar a analise estrutural da empresa em gquestaoc através da
analise do organograma atualizado e em funcionamento. Este orga

nograma deve ser o mais completo possivel, incluindo todo e qual-
guer orgao ou departamento da empresa, mesmo 0s que porventura se

jam considerados dispensaveis para fins representativos.
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No caso da avaliagao da produtividade ndo ser efetuada pa
ra a empresa como um todo, mas sim para alguns segmentos especi
ficos, € aconselhado wuma analise mais minuciosa das areas direta
mente atingidas pela avaliagéq para que, desta maneira, possam ser

obtidos maiores detalhes sob o ponto de vista estrutural.

3.6. Analise Funcional

A analise funcional tem como caracteristica principal a
definigao de todas as fungdes basicas de cada um dos Grgaos iden-
tificados na etapa anterior, juntamente com a descrigao completa

das atividades necessarias para a execugao das referidas fungdes.

£ desejavel que, guando da realizacao desta etapa, seja
descrito o fluxo basico do "sistema de prestagao de servigos” uti
lizado pela empresa, para que, desta maneira, os elementos envol
vidos na aplicagéopda metodologia possam tomar conhecimento de
todas as informagoes relativas a cada uma das atividades ja des

critas e ressaltar a importancia das mesmas.

A analise funcional deverad ser tao minuciosa quanto seja
necessario, pois a partir dela serao definidos os modulos, dado
qgue a produtividade global da empresa sera ﬁma conseguancia dire
ta da eficiéncia com gue sao executadas estas atividades, e qual
guer variagao no desempenho destas atividades repercutira na
produtividade da empresa como um todo. Logo, € perfeitamente pos
sivel deduzir que as medidas de incremento da produtividade serao

destinadas a melhorar a eficiencia destas atividades.

3.7. Definigao de Modulos

A gquarta etapa desta metodologia, denominada definigao de
modulos, tem como objetivo definir alguns grupos de atividades a
fins utilizando como critério de agrupamento a divisao funcional
do sistema em estudo. Esta agregacao se faz necessaria pelo gran

de ndmero de atividades que, via de regra, sao relacionadas na
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analise funcional e, consequentemente, para facilitar a gperacio-
nalidade da metodologia, € preciso adotar algum critério de agre-

gagao.

Estes critérios, que fundamentam e auxiliam a divisdo mo-
dular, podem ser os seguintes: sequéncia logica na operagao da em
presa, nivel hierarquico das atividades, campo de responsabilida-
de de tomador de decisoes, objetivos em comum ou gualquer outro

que porventura se fizer necessario.

0 numero de modulos a ser definido depende do porte, da
estrutura e da complexidade da organizagdo empresarial em questao,
aconselhando-se, entretanto, gue para o caso de empresas de ser-
vigos este ndmero nac seja muito pequeno, a fim de permitir que
as atividades relacionadas, possam ser facilmente separaveis e

enguadradas em um destes modulos.

Por outro lado, a metodologia permite, pela sua grande
flexibilidade, a divisao dos mddulos em tantos sub-modulos guan-
to sejam necessarios, oferecendo assim uma perfeita adaptacao as

necessidades especificas de algumas organizagoes em particular.

Para que a divisao modular seja coroada de pleno éxito ,
deve-se, ao realiza-la, desconsiderar as influéncias exercidas pe
la analise estrutural, poils os referidos modulos deverao conter

somente grupos de atividades similares, independentemente do se-

tor a que estao vinculados, facilitando com isso o processo de
agregagao e permitindo a realizagdo de um eficiente diagnastico
modular.

Finalmente, deve-se assinalar que esta etapa € sem dlvi-
da, uma das mais importantes da metodologia proposta, pois a par-
tir dela serao desenvolvidas outras etapas de grande relevancia
como a definigdo de indices de desempenho, o diagnostico e a iden
tificagao de oportunidades de incremento da produtividade. A divi
sao modular é uma das etapas chaves da metodologia e, desde que
execufada corretamente, permite obter resultados bastante relevaﬂ

tes guando da aplicagao desta metodologia.

A divisao modular pode ser representada graficamente, con

forme & apresentado no Quadro 2.
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QUADRO 2 - DIVISAO MODULAR DE UMA EMPRESA DE SERVIGOS.
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3.8. Definigao de Indices de Desempenho

A quinta etapa da metodologia proposta visa definir um
conjunto de Indices de desempenho diretamente vinculados as dife
rentes fungdes que compdem cada um dos modulos, para gue se pos-

sa efetuar uma avaliagao modular da produtividade.

Estes indices, assim definidos, irdo complementar os ja
tradicionais indices de produtividade visando superar as dificul
dades e limitagdes relacionadas com os sistemas de avaliagao da

produtividade apresentados no caepitulo anterior.

Além destes indices estarem relacionados com a produtivi
dade da empresa analisada, deverao estar diretamente vinculados
aos diferentes modulos anteriormente definidos. E evidente que
para cada modulo deverd ser definido um ndmero suficiente de
indices para que, além de evitar a duplicidade de avaliagades, per
mitam refletir confiavelmente o desempenho de cada modulo. A
quantifificacao dos indices definidos permitira efetuar posteri

ormente o diagndstico modular da produtividade.

A definigao destes indices de desempenho pode ser repre-

sentada como indica o Quadro 3.

A relevancia desta etapa estéd diretamente relacionada
com a facilidade de interpretagao dos resultados obtidos, bem
como a identificagao das oportunidades de incremento da produti

vidade oferecidas por cada modulo.

3.8. Definigao de Frequéncia de Analise

Apos ter sido definido um nimero suficientemente represen
tativo de indices de desempenho, deve-se, de acordo com a importan
cia de cada um, definir a frequéencia de analise dos mesmos. Acon-
selha-se a utilizagdo de frequencias anuais (A) e mensais (M) pa
ra gue fique perfeitamente caracterizado o comportamento ciclico
de cada indice, facilitando, de certa forma, a realizagao do diag

nostico.
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MODULO

INDICE

DESCRICAQ DO INDICE
DE DESEMPENHO

FRE-
QUENCIA

QUADRO 3 - INDICES OE DESEMPENHO.



A freguencia de analise pode ser apresentada em conjunto

no Quadro 3, com a representacac dos indices de desempenho.

Apos definida a frequéncia de andlise para todos os fndi
ces, pode-se passar para as etapas seguintes a esta que irao de
finir, identificar e coletar todas as informacées necessarias 3

quantificagao dos referidos indices.

3.10. Definigao de Necessidades de Informagéao

O objetivo desta sétima etapa da metodologia proposta e
a definigao de quais as informacdes que sera necessario conhecer

para determinar os Indices de desempenho definidos na quinta eta

pa.

A relagao destas informagoes deve ser apresentada confor
me a indicagéo do Quadro 4, denominado gquadro de necessidades de
informagoes, e uma vez definidas e especificadas as necessidades
de informagao, seus resultados podem ser apresentados através de
uma matriz de indices de desempenho, conforme modelo proposto no
Quadro 5, onde os indices de desempenho sao representados pelo
par (i,j), sendo i o numero do médulo e j o nimero do indice, con

forme a representagao do Quadro 3.

3.11. Identificacao das Fontes de Dados

No momento em que encontram-se definidas e especificadsas
as necessidades de informagao, & necessario identificar as fon

tes de dados que podem fornecer tais informagodes.

0 procedimento aconselhado para a realizagao desta etapa

& o seguinte:

a) Primeiramente, realiza-se uma analise interna aos re
latdrios, registros e documentos disponiveis na empre
sa. Com isto, possivelmente, a maioria das fontes

de dados necessarias estarao identificadas.

44



45

T_cdmeo

DENOMINACAO

INF 1

INF 2

INF 3

INF 4

INF 5

INF W

QUADRO 4 - NECESSIDADES DE INFORMAGAO.



48

NECESSIDADE DE
INFORMACAO

INDICES DE DESEMPENHO (i,j)

1.

i

.2

1

X

N.

N.K

INF.

INF.

INF.

INF.

O b

INF.

QUADRO 5 - MATRIZ DE INDICE DE DESEMPENHO.
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b) Apos, caso ainda existam <fontes nao identificadas, de-
ve-se realizar uma analise externa 2a empresa visando 1
dentificar outras fontes gue porventura possam forne

necer as informagoes necessarias.

c) Finalmente, se ainda restarem fontes que nao foram i
dentificadas nos passos anteriores, pode-se verificar
a possibilidade de criar uma nova fonte de dados para

fornecer as informagoes ainda necessarias.

Com este procedimento, provavelmente, grande parte - das
informagoes necessarias terao suas fontes identificadas, mas caso
ainda reste algumas nao identificadas e se for inviavel criar no
vas fontes, deve-se, simplesmente, substituir os indices de desem
penho envolvidos. Esta situagao & representada na metodologia pro
posta (Figura 4) pela realimentacdo das etapas quatro, cinco, seis

e sete.

As fontes de dados identificadas podem ser apresentadas

conforme indica o Quadro 6.

.3.12. Coleta de Informagoes

A nona faserepresentada pela coleta de informagdes, nao de
ve ser executada antes de concluida totalmente a fase anterior, pa
que se obtenha informagoes satisfatorias advindas das fontes mais
aconselhadas, uma vez que a mesma informacao pode encaontrar-se em

varias fontes simultdneas.

Esta etapa & bastante importante e deve ser tratada com
a maior seriedade possivel, pois as informagoes coletadasservirao
de entrada para o calculo de Indices e, posteriormente, o diag
nostico sera efetuado baseando-se nos valores assumidos por estes

indices.

Apos a coleta propriamente dita, a metodologia apresenta
outra etapa que & a quantificagao efetiva dos indices de desempe
nho definidos na etapa de ndmero cinco. Um modelo para arquivar

0os dados coletados pode ser encontrado no Anexo 3.
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r

INFORMACAO|  FONTE DE DADOS

LOCALIZ

ORIGEM

INF.

INF.

INF.

INF.

O D

INF.

LINF. W

QUADRO 6 — FONTES DE DADOS.
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3.13. Calculo de fndices

Nesta etapa surge a necessidade de determinar o valor nu
mérico de todos ©s indices de desempenho anteriormente definidos,
atraves da utilizagdo das informagdes ja coletadas , com o objeti
vo de permitir posteriores diagnosticos e identificar as opor-

tunidades de incremento da produtividade.

0 nimero de periodos em que estes indices deveréo ser
calculados deve ser previamente determinado, observando-se as
limitagoes impostas pela frequéncia de andlise e pela disponibi-

lidade de informacgoes.

0 valor numérico dos Iindices de desempenho de cada um
dos modulos definidos na etapa de ndmers quatro, pode ser apre-
sentado através de uma tabela, em forma resumida, conforme mode

lo apressantado na Tabela 1.

3.14. Definigao de Grupos para Diagnodstico

Ao concluir-se a determinacao do valor numérico dos in-
dices, €& desejavel definir, para cada modulo, grupos para diag
nostico, uma vez que, em um mesmo modulo podem existir indices
nao vinculados representativamente a@ ocorréncias de determina

dos eventos.

Estes indices deverdo estar agrupados de forma que ve

nham a se complementar e que permitam justificar os valores por

eles atingidos.

Os grupos de indices, assim constitufdos, podem ser
representados conforme o modelo proposto no Quadro 7 e, certamen

te, irao facilitar enormemente a realizacao do diagnostico.

3.15. Diagnostico

Esta etapa caracteriza-se pela analise e interpretacgao

dos valores assumidos pelos diversos grupos de indices de desem-
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r

MSDULO INDICE PERIODOS (MES /ANO)

PER. 1 PER. 2 PER. 3 PER. P-1 | PER. P

TABELA { - RESUMO DE INDICES DE DESEMPENHO
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MODULO

GRUPO

INDICES

QUADRO 7 — GRUPOS DE INDICES PARA DIAGNOSTICO.
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penho registrados na tabela de resumo destes indices.

Um correto procedimento na realizacdo do diagnodstico modu
lar leva a obter as conclusces finais em relacdo com o atual ni-
vel de produtividéde de cada uma das fungtes vinculadas ao siste-
ma em guestao. Portanto, €& aconselhavel que a realizagao do diag-

nostico seja baseada em alguns principios, como os seguintes:

a) Comparagao Horizontal: € a comparacado dos valores assu

midos pelos indices de desempenho da empresa, com simulares de ou
tras empresas, do mesmo ramoc ou nao, e de diversas regioes por um
periodo determinado. 0 objetivo desta Ctharagéo e determinar a
posigao da empresa em relagao as outras do mesmo setor, embora nao
seja sempre possivel a realizagao desta comparacédo, porgquanto ela
necessite uma serie de informagoes externas que nem sempre estao

disponiveis.

b) Comparagao Vertical: € a comparacao dos valores dos in

dices de desempenho durante varios periodos incluidos na avalia -
¢ao da produtividade. Seu objetivo & determinar as .principais va-
riagoes ocorridas entre dois ou mais periodos quaisguer. Quando se
realizar este tipo de comparagao, aconselha-se o uso de tabelas e

graficos para uma melhor visualizacdo das variacgGes ocorridas.

c) Analise de Tendéncias: Se, na comparacgao vertical, os

indices apresentaram um comportamento definido ou indicaram algu-
ma tendencia, faz-se necessario a utilizacdo de algumas técnicas,
heuristicas ou estatisticas, para prever os provaveis valores que
estes indices irao assumir em periodos posteriores. As tendéncias
podem ser classificadas em guatro grandes grupos denominados: ten
dencia a estabilidade, tendéncia a aumentar, tendéncia a diminuir

e tendencia nao definida.

Apos concluido o diagnostico modular, a metodologia pro-
posta indica & realizacgao de outra etapa denominada de analise do

diagnostico.

3.16. Analise do Diagnostico

Esta etapa constitue-se uma complementagaoc do diagndstico

modular da produtividade e, dependendo da situagao particular da
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empresa e do grau de detalhamento utilizado na etapa anterior, po

de apresentar grandes complexidades para sua realizacgao.

0 objetivo fundamental desta analise € identificar e ana-
lisar as causas que originaram um determinado indice de desempe -

nho atingir seus valores, bem como justificar suas tendéncias.

E importante assinalar que para a realizagio desta etapa,
e das posteriores, pode ser necessario a participacdo eventual de
grupos de analistas, ou outros elementos nao vinculados diretameﬂ
te a aplicacao da metodologia, uma vez que, a partir desta anali-
se poderao ser identificadas as oportunidades fundamentais de in-

cremento da produtividade para a organizagao empresarial em analise.

3.17. Identificagao de Oportunidades de Incremento

Esta etapa caracteriza-se pela sua fundamental importan-
cia em superar uma das principais limitacoes, encontrada nas me-
todologias usuais, gue &€ a ausencia de integragao entre a avalia

¢ao da produtividade e seu incremento.

A presente metodologia nao utiliza-se, nesta etapa,de lis
tas de verificagoes, conforme visto na metodologia anteriormente
apresentada, porquanto exista uma grande diversificacao de empre
sas de servigos que impossibilitam a definigado de uma lista que
atenda a todas. Aconselha-se, entretanto, gue cada empresa defi-
Nna sua lista de acordo com suas caracteristicas.

Varios autores‘'®

apresentam teécnicas de geracao e sele -
cao de idéias que podem auxiliar sobremaneira a identificacao de
oportunidades de incremento da produtividade. 0s principios bési
cos destas téecnicas constituem-se, inicialmente, na geracao de
diversas ideias destinadas a melhorar o desempenho das funcées en
volvidas nos diferentes modulos sem, no entanto, discuti-las para
nao interromper o processo de geracao, mas registrando todas as
ideias geradas. ApOs, se processara a discussdo e analise de cada
uma destas ideias identificando-se suas principais vantagense in

convenientes, sempre permitindo a inclusao de novas idéias que porven

tura possam surgir. Finalmente, sao selecionadas hieraquicamente as idéias

'" STEWART, William T. A "Yardstick” for measuring productivity.
p.36.
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viaveis que irao constituir-se no principal subsidio de alimenta-

¢ao para o processo de incremento da produtividade.

3.18. Projetos Especificos

A partir das idéias selecionadas na etapa anterior, pode-
se definir, elaborar e propor diversos projetos especificos com

objetivos de incrementar a produtividade.

Estes projetos podem ser relacionadcs diretamente com
uma Unica fungéo de um mGdulo ou com um conjunto delas, envolven-
do, simultaneamente, varios modulos, o que realga sobremaneira a
simplicidade e a versatilidade das etapas desta metodologia até

aqui apresentadas.

3.19. Avaliagao de Projetos

Para gue se possa avaliar os projetos especificos propos-
tos na etapa anterior, faz-se necessario a utilizacdo de alguns

critérios de avaliagao a ser adotado pela equipe de avaliacgao.

Estes critérios podem variar de acordo com o tipo da orga
nizagao empresarial em questdo, pois representam uma caracteristi
ca propria da empresa e sao caracterizados de acordo com os obje
tivos da mesma. Se a empresa apresenta um Onico objetivo, certa
mente seu critério estarad fundamentado neste cbjetive, e em caso
de empresas com diversos objetivos deveré ser estabelecido um
conjunto de critérios de avaliagdo que retratem fielmente a dese-

jabilidade dos projetos em fungao de seus objetivos.

Uma- vez definidos os criterios de avaliagao, pode-se rea-

lizar a avaliagao, propriamente dita, dos projetos especificos.

Complementando esta etapa & desejavel realizar uma anali-
se de problemas potenciais decorrentes da utilizagao dos projetos

. 15 .
avaliados, conforme descrevem Kepner e Tregoe °, com muito sucesso

1S KEPNER, Charles H. & TREGOE, Benjamin B. 0 administrador raci
onal. pp. 153-208.
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em sua obra gue apresenta um modelo de avaliacgao de projetos, jun

tamente com um modelo para analise de problemas potenciais.

3.20. Selegao de Projetos

Esta etapa tem como objetives selecionar os melhores pro
jetos e dar prioridades aos mesmos. Portanto, & necessario consi
derar os problemas que estes projetos irdo produzir e seus efei

tos em relagac a organizacgao empresarial.

Propoe-se a definigdo de um critério de selecéo baseado
nos critérios de avaliacdo previamente caracterizados, pois desta
forma estara sendo considerado os diversos objetivos da empresa

na selegao de projetas.

Em relagdo a utilizagdo deste critério, é preciso assina-
lar qgue nem sempre os elementos que apliquem a presente metodolo-
gia terao poder de decisdo suficiente para efetuar a selecgaan de

projetos, uma vez que esta decisao, via de regra, & reservada aos

r . . - > . . ~ .
niveis hierarquicos superiores da organizacado, liberando, desta
maneira a responsabilidade da selegao de projetos destes elemen
tos.

3.21. Implantacgao

A décima oitava etapa da metodologia proposta, denominadé
implantagao, significa a concretizagdo do que foi planejado nas
etapas anteriores, e qualquer projeto que vise proporcionar um
incremento da produtividade, ac ser implantado, resultara em pos

siveis mudangas a serem introduzidas na organizacéao.

Inevitavelmente, estas mudangas serao caracterizados pela
eliminagao, transformagao ou criacdo de novos processos, métodos
ou habitos de trabalho, e poderad ocorrer alguma resistencia pela
dificuldade de certos elementos da organizagao em verem a necessi
dade da mudanga proposta ou pela nao compreensao do novo método.
Para estes casos aconselha-se utilizar os métodos indicados por

. 16 e e . A S
Krick™", para minimizar a resitencia as mudancgas.

16KRICK, Edward V. Métodos e Sistemas. pp.542-549.
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De acordo com a metodologia proposta, estas mudancgas, o
corridas na etapa de implantagao dos projetos selecionados, sao o
resultado de um processo de planejamento da produtividade, o gual
reduz, significativamente, a possibilidade de obter re&ﬂiadosihdg

sejados em consequéncia das referidas mudancas.

3.22. Acompanhamento

Ao realizar-se a implantagao dos projetos anteriormente
selecionados & necessario efetuar-se o acompanhamento dos mesmos,
pois & provévei que ocorram alguns imprevistos néao considerados
nas fases de planejamento gue provoquem divergéncias entre os re

sultados esperados e o0s resultados reais.

Estas divergencias deverao ser oportunamente identifica -
das, a fim de adotar-se as medidas corretivas que se facam neces
sarias no momento, podendo originar, guando preciso for, uma ana-
lise adicional de cada projeto, procurando adotar medidas destina

das a corrigir tais divergeéncias.

Portanto, o objetivo primordial desta etapa de acompanha-
mento & identificar as variagoes ou divergéncias entre os resul-

tados previstos e os reais.

3.23. Verificagao de Melhoramentos

A Gltima etapa da metodologia tem por finalidade avaliar
os resultados obtidos em decorrencia da implantacdo dos projetos
selecionados para o incremento da produtividade, previamente espe
cificados e avaliados, conforme definiu-se nas etapas anteriores
da metodologia prcposta para avaliacgao da produtividade em empre

sas de servigos.

A verificagao do incremento da produtividade podera ser
efetuada pela determinagao de novos indices de desempenho de
finidos a partir da divisao modular da organizacac empresarial, o
gque dara origem a um novo resumo modular dos indices de desempe

nho. A atualizagao deste resumo de indices permitira, invariavel



mente,
r .
nicio,

posta.

efetuar-se um novo diagnostico da produtividade, dando

portanto,

a um novo ciclo operacional da metodologia
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CAPITULO 1V

- APLICAGCAO DA METODOLOGIA

4.1. Introdugao-

0 presente capitulo apresenta uma aplicacgdo pratica da
metodologia para avaliagao da produtividade em empresas de servi
¢os, proposta no capitulo anterior, com objetivos de verificar sua
operacionélidade e identificar suas dificuldades praticas, bem

como suas limitagoes.

Para tanto, a metodologia foi aplicada num Banco de Desen
volvimento (BD), mais especificamente, em uma das agéncias do Ban
co Regional de Desenvolvimento do Extremoc Sul (BRDE) e, por ques-
toes de confiabilidade, nem todas as informagoes obtidas Jjunto

a este Banco seraoc publicadas.

4.2. Limites de Aplicacéo

Deve-se salientar que duas simplificagoes foram adotadas pa
ra a aplicagao da metodologia. Primeiramente, para se evitar um
tempo excessivamente grande a ser dispendido nesta aplicacao, a
metodologia foi aplicada so para uma area da empresa, escolhendo-
se a "gerencia de operagoes” comoc o0 segmento mais sigrnificativo
para a realizagao deste trabalho. Em segundo_lugar, cabe desta-
car gue nem todas .as etapas foram executadas, uma vez que o ciclo
operacional da metodologia tornar-se-ia bastante extenso, prin
cipalmente nas etapas destinadas a implantacaoc e acompanhamento

de projetos de incremento da produtividade.

Contudo, como a gerencia de operacoes de um Banco de Desen
volvimento & uma area especialmente relevante e dado que as eta
pas da metodologia efetivamente aplicadas s&ao, sem ddvida, as
mais significativas, o objetivo desta aplicagao foi plenamente al

cangado.
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Foram executadas as quatorze etapas iniciais da metodolo-

gia proposta, as quais serao descritas, na ordem, posteriormente.

4.3. Cronograma de Aplicagao da Metodologia

A aplicagao da metodologia proposta foi dividida em qua
torze fases principais, de acordo com as etapas anteriormente a
presentadas no Quadro 1. Inicialmente,lfoi estimada a duragéo pa

ra cada uma destas fases, conforme & apresentado no Quadro 8.

FASE DESCRIGAD DURAGAO (DIAS)
Individual Acumulada

01 Caracterizagao da Empresa 3 3

02 Analise Estrutural 3 6

03 Analise Funcional 4 10

04 Definicao de Modulos 3 13

05 Definigao de Indices de Desempenho 5 18

06 Definigao de Freq. de Andlise 1 18

07 Def. de Necessidade de Inform. 1 20

08 Identificagao das Fontes de Dados 3 23

08 Coleta de Informacgoes 5 28

10 Calculo de indices 3 31

11 Def. de Grupos p./ Diagnostico 1 32

12 Diagnostico 3 35

13 Analise de Diagnostico ' 2 37

14 Ident. de Oport. de Incremento 2 39

QUADRO 8 - CRONOGRAMA DE APLICACAD DA METODOLOGIA
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4.4. Caracterizacgao da Empresa

0 BRDE - Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul
€ uma instituigao de fomento criada em 1961, sob a forma de autar
quia interestadual e autorizado a funcionar pelo Decreto namero

51.618 de cinco de dezembro‘de mil novecentos e sessenta e dois.

Sendo o BRDE um Banco de DBesenvaolvimento e dado que os
Bancos de Desenvolvimento sao drgaos do governo gque visam ‘promo
ver o desenvolvimento, financiando projetos de iniciativa privada
ou de infraestrutura de apoio, com recursos repassadocs dos diver
sos organismos de fomento da area federal e estadual, pode-se di

zer que os objetivos!? do BRDE sao:

a) Em fungao do "Sistema Nacional-de Apoio Financeiro ao
Desenvolvimento”: Dar suporte financeiro, a médio e
longo prazos, a projetos que se enquadrem nos progra
mas do governo e que visam a promover o desenvolvimen-

to.

b) Em fungao do "Sistema Estadual de Apoio ao Desenvolvi-
mento”: Viabilizar projetos, atraves da identificacgao
de oportunidades de investimento, estudos de pré—viabi
lidade, promogaoc empresarial, divulgacgdo, assisténcia

técnica e financiamento.

Uma vez identificados os objetivos dos BD's, em geral, e
do BRDE, em particular, o passo seguinte & analisar a estrutura or
ganizacional do Banco, para que se possa, posteriormente, definir
os modulos que irao compor o sistema em estudo. Este tipo de ané'
lise &€ feito através da execugao das etapas 2 e 3 da metodologia

proposta.

1705 objetivos inerentes dos BD's encontram-se na resolugao n?394

do Banco Central do Brasil, e sao apresentados no Anexo 1.
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4.5, Analise Estrutural

Esta etapa iniciou com a identificagao de um esbogo para
o modelo organizacional de Bancos de Desenvolvimento. Posterior
mente, analisou-se o organograma atual da agencia do BRDE sem

incluir o nivel operacional, pois este nivel, pela fato desta a

plicagao atingir somente a geréncia de operagtes, foi analisado

isoladamente. Os referidos organogramas encontram-se no Anexo 2.

0 nivel tatico do BRDE estd composto por guatro grandes
grupos, denominados:

a) Gerencia de Operagdes (GO)
b) Gerencia Administrativa (GA)
c) Geréencia Financeira (GF)

d) Gerencia de Planejamento (GP)

Estas gerencias, subordinadas a diretoria, estao voltadas
para execugao das atividades meio e das atividades fim do

Banco.

A Gerencia de Operagées, objeto deste estudo, esta compaos
ta por um conjunto de areas e setores, os quais sao assinalados a
seguir:

a) Area de Operagdes Industriais (AOT)

b) Area de Operacgdes Rurais (AOR)

c) Area de Operagdes de Comércio, Infraestrutura e de
Servigos (AO0CIS)

d) Area de Controle e Assisténcia ao Mutuario (ACAM)

e) Setor de Contratacgao (SC)

f) Setor de RelagGes Empresariais (SRE)

g) Setor de Cadastro (SECAD)

Na etapa seguinte serao analisadas as fungoes de cada

uma desta areas e setores.
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4.6. Analise Funcional

Apos a definigao dos quatro grupos gerenciais gue compde

o nivel tatico do BRDE, realizou-se a identificagcao dos objeti

vos basicos de cada grupo, sendo eles assim definidos.

a)

b)

c)

d)

Gerencia de Operacgoes: Fornecer subsidios para a for

magao e implementacao de programas de financiamento,
bem como implementar, operaciocnalizar e acompanhar

0s programas de financiamento da entidade.

Gerencia Administrativa: Coordenar, supervisionar e

fiscalizar as atividades de recursos humanos e servi-

¢os gerais da agencia.

Geréncia Financeira: Coordenar, supervisionar e

fiscalizar as atividades de contabilidade, cobrancga,
quarda e manipulagao de valores, caixa, programagao ,
controle e analise financeira, além de outras tarefas

afins.

Gerencia de Planejamento: Coordenar, supervisionar e

fiscalizar as atividades de planejamento, programas e

orgamento das aplicagoes da agéncia.

Por sua vez, as areas e setores que compde a Gerencia de

Operagoaes,

al

b)

c)

apresentam as seguintes fungoes basicas:

Area de Operagbes Industriais (AOI): Analise técnica,

economica, financeira e juridica das operagoes de fi
nanciamento, aval e/ou fianga referentes ao setor in

dustrial.

Area de Operagdes Rurais (AOR): Andlise técnica, eco-

nomica, financeira e juridica das operacgdes de finan-

ciamento, aval e/ou fianga referentes ao setor rural.

Area de Operagdes de Comércio, Infraestrutura e Servi

gos (ADCIS): Analise técnica, econdmica, financeira e

juridica das operagdes de financiamento, aval e/ou fi
angca referentes ao setor de comércio, infraestrutura,

e servigos. Deve-se salientar que, atualmente, esta
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area encontra-se em funcionamento conjunto com a AOI,
razao pela qual, no decorrer deste trabalho, ambas se

rao considerados uma so area.

d) Area de Controle e Assistencia aos Mutuarios (ACAM)

Controle e fiscalizagao da correta aplicacdo dos re
cursos dos financiamentos e o cumprimento das obriga
goes contratuais, bem como avaliagao dos resultados
obtidos pelo empreendimento financiado e orientacgao

dos empresarios.

e) Setor de Contratagado (SC): Assessoramenteo juridico na

analise das operagbes de financiamento e de aval e/ou
fianga, bem como a execugao das tarefas relativas a

contratagao das respectivas operagoes.

f) Setor de Relagoes Empresariais(SRE): Atendimento aos

empresarios gue demandam apoio financeiro ao Banco,
bem como promogoes juntc ao meio empresarial, presta-
cao de informagbes e orientacdo aos empresarios sobre

a atividade financeire do Banco.

g) Setor de Cadastro (SECAD): Levantamento de cadastros

dos pretendentes a apoio financeiro do Banco.

Definiu-se, também, durante a realizacédo desta etapa, o
fluxo de tramitégéo através da gerencia de operacgdes, o qual &
apresentado de maneira simplificada, na Figura 5, bem como 0
fluxograma para aprovacgao a gue se submetem os projetos enquadra
dos pelo SRE, desde a analise até a aprovacédo final do financia-
mento. Estes fluxos irao, juntamente com as fungdes anteriormen
te descrités, auxiliar a execugao da quarta e quinta etapa da

metodologia proposta.

0 fluxograma para aprovagao de projetos & apresentado na

Figura 6.
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4.7. Definigao de Modulos

Uma vez identificadas e analisadas as fungoes das areas e
setores gue compoem a gerencia de operacgoes, realizou-se, baseado
na agregacgao de grupos de atividades afins, a divisao modular des

ta gerencia.

Foram definidos, nesta etapa, cinco modulos que satisfize
ram plenamente o enquadramento de todas as fungoes envolvidas.Con
tudo, dependendo do grau desejado de detalhamento, os médulos de
finidos nesta etapa poderao ser subdivididos em tantos submodulos

quantos sejam necessarios.

A divisao modular efetuada estéd apresentada no Quadro 9,
onde encontram-se relacionadas, de maneira bastante conveniente,
as fungoes basicas e cada uma das areas ou setores da gerencia de

operagoes.

A seguir sera apresentada uma breve descricgdo de cada um
dos modulos da gerencia de operagoes, os quais foram definidos de
acordo com os critérios de divisao modular, previamente apresenta
dos no capitulo anterior.

a) Médulo 1: As fungoes basicas que compdem este modulo

sdo a analise técnica, economica e financeira, que &
realizada por um grupo de técnicos com objetivos de ve

rificar a situagao fisica, contabil e financeira da em
. - . . hZ s - I}

presa envolvida, a analise juridica gque e realizadapor

advogados do SC simultaneamente a analise tecnica, eco

nomica e financeira e, por Gltimo, a andlise de garan-

tias que & realizada pelo mesmo grupo de técnicos jun-

tamente com o advogado, com objetivos de obter garan -

tias reais para o investimento em estudo.

b) Modulo 2: O segundo modulo envolve o SC, ACAM e o SRE,
e congrega as fungoes de orientagao aos empresarios, a
tendimento aos empresarios, promogoes do Banco e asses
soramento juridico as empresas. Todas estas fungoes ca
racterizam-se por relagoes de orientagcaoc e assessoria
que o Banco oferece aos seus mutuarios para compatibi-

lizagao de seus interesses.
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c) Modulo 3: 0 terceiro modulo estd composto por duas fun

goes basicas denominadas controle de fiscalizacgéo e
avaliagao dos resultados obtidos, bem como o controle
da acompanhamento. Esﬁas fungoes sao de responsabili-
dade do ACAM e tem por objetivos a verificagao fisica
e financeira da aplicacao das parcelas liberadas pelo
Banco e a comparagao dos resultados apods a liberagao
da Gltima parcela, até a quitacéao total do financiamen-

to.

d) Modulo 4: Este modulo esta composto pelas fungoes de
enquadramento de pedidos, realizada pelo SRE, e de ca
dastramento, realizada pelo SECAD. A primeira refere-
se ao pfocesso pelo qual, segue a solicitagao de
financiamento da empresa, até a abertura do projeto, in
cluindo a pré-analise da situagao da empresa, e a

segunda fungao tem por objetivo a execucgao do cadastro

de comportamento da empresa.

e) Modulo 5: D quinto modulo envolve as fungoes de con
tratagao, quitagao e liberagao de garantias, todas vin
culadas ao SC. A contratagao caracteriza-se pela
confecgao do contrato, apos a decisaoc probatoria, a
quitacao e liberagao de garantias e a desvinculagao das
obrigagoes contratuais a que se submetem a empresa mu
tuaria, realizada apos o pagamento da Ultima prestacao
do financiamento e .cumpridas todas as obrigagodes con

tratuais.

4,.8. Definigao de Indices de Desempenho

A partir das analises anteriormente efetuadas, definiu-se
varios indices para aveliacao do desempenho de cada um dos cinco

modulos, definidos na etapa anterior.

Estes indices, gque sao apresentados no Quadro 10, 11, 12,
13, 14 e 15, estao diretamente vinculadas a produtividade da

geréncia de operagbes e verificam a eficiencia com que estao sen
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do executadas as fungces basicas de cada area ou setor que a com
pocem.

Deve-se.salientar que para o modulo 1 foram definidos,
indices somente para a primeira das varias fases apresentadas na
Figura 6, o quevnéo impede gue sejam definidos indices similares
para que se verifique a produtividade em cada uma das fases con
secutivas. Contudo, €& importante assinalar que as outras foram
desconsideradas neste trabalho porquanto elas envolvem fungoes

e atividades executadas fora da GO.

Cabe, outrossim, ressaltar que os indices de desempemho
definidos, irao facilitar o diagnédstico do valor por eles assumi
dos, bem como facilitar a identificacao de oportunidades de

incremento da produtividade.

4.9. Definigao de Frequencia de Analise

Escolheu-se para fins de aplicagao experimental, um pe
riodo de analise de seis meses, compreendido entre os meses de
janeiro a junho de 1980, sendo que a frequéncia de anadlise foi

para todos os indices, mensal, conforme indicado nas Quadros 10,
11, 12, 13, 14; e 15. Embora, este periodo ndo seja de repre
sentatividade total para um BD, foi suficiente para que se tes
tase, de maneira satisfatoria, a validade da presente metodolo

gia.

4.10. Definigao de Necessidades de Informacgéao

Uma vez definidos os indices de desempenho adequados pa

ra cada um dos modulos, o passo seguinte foi a definigdo das in

formagoes necessarias para a determinacdo destes fndices.

Tais necessidades de informagao, apresentam-se no Wua
dro 16 e o relacionamento entre estas necessidades de informacgao

e os indices de desempenho sao apresentados no Quadro 17.
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tﬁfINF 45

CODIGO DESCRICAO

INF 1 N? DE ANALISES CONCLUIDAS NA FASE 1

INF 2 N? DE ANALISES SOLICITADAS, PELO SRE, NA FASE I

INF 3 N? DE ANALISES NAO CONCLUIDAS NA FASE 1I

INF 4 N? DE TECNICOS DA AREA ANALISTA

INF 5§ N? DE TECNICOS DO SETOR DE CONTRATACAO

INF B8 TEMPO TOTAL DE ANALISE NA FASE I

INF 7 N? DE PROCESSOS APROVADOS

INF 8 N? DE PROCESSOS APROVADOS E NAO CONTRATADOS NO PERIODO
ANTERIOR ‘

INF 8 N? DE ANALISES CONCLUIDAS E NAO APROVADAS ‘

INF 10 N® DE CONSULTAS JURIDICAS ATENDIDAS PELO SC

INF 11 N? DE CONSULTAS JURIDICAS SOLICITADAS PELOS MUTUARIOS

INF 12 N? DE EMPRESAS QUE DEMANDARAM FINANCIAMENTO

INF 13 N® DE EMPRESAS ATENDIDAS PELO SRE

INF 14 N? DE TECNICOS DO SRE

INF 15§ N® DE VISITAS PROMOCIONAIS REALIZADAS PELO SRE

INF 18 N? DE EMPRESAS CONTACTADAS, SEM VISITA, PELO SRE

INF 17 N® TOTAL DE ESTUDOS ADICIONAIS ATENDIDOS PELO ACAM

INF 18 N? TOTAL DE ESTUDOS ADICIONAIS SOLICITADOS AO ACAM

INF 18 N® DE TECNICOS DO ACAM

INF 20 N?® DE INSPEGOES DE FISCALIZAGAO REALIZADAS PELO ACAM

INF 21 N? DE PARCELAS LIBERADAS PELA DF NO PERIODO ANTERIOR

INF 22 TEMPO TOTAL GASTO EM INSPEGOES DE FISCALIZAGAO

INF 23 N? DE INSPECOES DE ACOMPANHAMENTO REALIZADAS PELO ACAM

INF 24 TEMPO TOTAL GASTO EM INSPEGOES DE ACOMPANHAMENTO

INF 25 N? DE EMPRESAS PRE-ANALISADAS PELO SRE

INF 28 N? DE EMPRESAS ENQUADRADAS PELO SRE

INF 27 TEMPO TOTAL GASTO NA PRE-ANALISE

INF 28 N? DE CADASTROS SOLICITADOS PELO SRE

INF 28 N? DE CADASTROS TOTAIS REALIZADOS PELO SECAD

INF 30 N® DE FUNCIONARIOS DO SECAD

INF 31 N? DE CADASTROS REALIZADOS PARA EMPRESAS MUTUARIAS ATU-
AIS ( REVISOES INTERNAS )

INF 32. N? DE CADASTROS EXTERNOS REALIZADOS

INF 33 TEMPO TOTAL GASTO NA REALIZAGAO DE TODOS CADASTROS

INF 34 TEMPO , TOTAL GASTO NA REALIZAGAO DE CADASTROS PARA EMPR?
SAS MUTUARIAS ATUAIS

INF 38 TEMPO TOTAL GASTO NA REALIZAGAO DE CADASTROS EXTERNOS

INF 38 N® DE SOLICITAGOES ESPECIAIS ATENDIDAS PELO SECAD

INF 37 TEMPO GASTO NO ATENOIMENTO DAS SOLICITAGOES ESPECIAIS

INF 38 N? DE CADASTROS 0BTIDOS ATRAVES DE VIAGENS

INF 38 "N® DE DIAS-HOMENS VIAJADOS PELO SECAD

INF 40 N? DE PROCESS0S CONTRATADOS PELO SC

INF 41 TEMPO TOTAL GASTO NA CONTRATAGAOD

INF 42 N® DE LIBERAGOES DE GARANTIAS EMITIDAS PELO SC

INF 43 N® DE AVISOS DE QUITACAO EMITIDOS PELA DIV. FINANCEIRA

INF 44 N?. DE FUNCIONARIOS QUE EMITEM A LIBERAGAO DE GARANTIAS
TEMPO TOTAL GASTO NA LIBERAGCAO DE GARANTIAS

N Y j

QUADRO 165~ NECESSIDADES DE INFORMAGAO
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QUADRO 17 - MATRIZ DE INDICES DE DESEMPENHO
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4.11. Identificagao das Fontes de Dados

Apos estabelecidas quais as informagdes necessarias para
calcular os indices de desempenho anteriormente definidos, foil
necessario identificar quais as fontes de dados que poderiam for

necer tais informacdes.

Nesta etapa foram identificadas Somentebfontes de infor-
magao internas (I), uma vez que, pela caracteristica das informa
coes foi desnecessaria a identificagdo de fontes de informacgao
externas (E). De igual modo, para fins'de aplicacao da metodolo
gia proposta, nao justificou-se a necessidade de criar novas fon

tes de dados.

Tais fontes de dados apresentam-se no Quadro 18, onde a
sigla (FNI) identifica as informagoes para as quais, nao foi pos

sivel a identificagdo das fontes de dados.

4.12. Coleta de Informacgoes

Conforme indica a nona etapa da metodologia proposta, a
pos definidas as necessidades de informacdo e identificadas as
fontes de dados disponiveis, foram coletadas as informacoes ne

cessarias a determinagdo dos indices de desempenho.

Tais informagoes encontram-se no Anexo 3.

4,13, Calculo de Indices

Uma vez, concluida a etapa de coleta de informacgdes, fo-
ram calculados os valores dos diversos indices de desempenho para

o periodo de seis meses, previamente estabelecida.

Os valores assumidos por estes indices, sé&o apresentados,

a segulr na Tabela 2 e 3.
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r
: | LOCALI-
CODIGO FONTE DE DADOS ORIGEM ZACAO
INF 1 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN | INTERNO
INF 2 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN | INTERNO
INF 3 CONTROLE DE ANDAMENTO OE PROCESSOS GAPLAN | INTERNO
INF 4 QUADRO DE LOTAGAO E ESCALA DE FERIAS| SEPES INTERNO
INF & QUADRO DE LOTAGAG E ESCALA DE FERIAS| SEPES INTERNO
INF 8% - - - - -
INF 7 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN | INTERNO
INF 8 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN | INTERNO
INF 8 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN | INTERNO
INF 10* - - - - -
INF 11* - - - . - -
INF 12 LIVRO DE PROTOCOLO DE ABERTURA SRE INTERNO
INF 13 LIVRO DE PROTOCOLO DE ABERTURA SRE INTERNO
INF 14 QUADRO DE LOTAGAO E ESCALA DE FERIAS| SEPES INTERNG
INF 15 LIVRO MEMORIA DE REUNIAOD SRE INTERNO
INF 18 PROTOCOLO OE CORRESPONDENCIA SRE INTERNG
INF 17 RELATORIO DE ATIVEDADES DO ACAM ACAM INTERNO
INF 18* - - - - .-
INF 19 QUADRO DE LOTAGAO E ESCALA DE FERIAS| SEPES INTERNO
INF 20 RELATORIO DE ATIVIDADES DO ACAM ACAM INTERNO
INF 21 REGISTRO DE AVISOS DE LIBERACAO SEIOR INTERNO
INF 22% - - - - -
INF 23 | RELATORIO DE ATIVIDADES DO ACAM ACAM INTERNO
INF 24 - - - - -
INF 25 LIVRO DE PROTOCOLO DE ABERTURA SRE INTERNO
INF 28 LIVRO DE PROTOCOLO DE ABERTURA SRE INTERNO
INF 27* - - - - -
INF 28 LIVRO DE PROTOCOLO DE PROCESSOS SRE INTERNO
INF 29 RELATORIO DE ATIVIDADES DO SECAD SECAD INTERNO
INF 30 QUADRO DE LOTACAO E ESCALA DE FERIAS| SEPES INTERNO
INF 31 RELATORIO DE ATIVIDADES DO SECAD SECAD INTERNO
INF 32 RELATORIO DE ATIVIDADES DO SECAD SECAD INTERNO
INF 33* - - - - -
INF 34* - - - - -
INF 35*% - - - - -
INF 38 RELATORIO DE ATIVIDADES DO SECAD SECAD INTERNO
INF 37*% - - - - -
INF 38 RELATORIO DE ATIVIDADES DO SECAD SECAO INTERNO
INF 39 RELATORIO DE ATIVIDADES DO SECAD SECAD INTERNO
INF 40 CONTROLE DE ANDAMENTO DE PROCESSOS GAPLAN | INTERNO
INF 41% - - - - -
INF 42 ARQUIVO DE TERMOS DE QUITAGAD sC INTERNO
INF 43 FICHA DE ABERTURA E QUITAGAC DE
CONTRATOS SEIOR INTERNO
INF 44 QUADRO DE LOTAGAO E ESCALA DE FERIAY SEPES INTERNO
H_ INF 45*% - - - - -
(%) FNI

QUADRO 18 - FONTES DE DADOS.
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B p
MODULO | iNDICE | AREA PERIODO
| JAN | FEV | MAR | ABR | MAI | JUN
AOI 0,10 | 0,11 | o015 | o6 | 015 | 0,13
! AOR 0,23 0,56 0,25 0 0,14 0,33
AO1I 0,67 0,50 0,42 0,43 054 0,42
2 AOR 2 4,5 0,5 0 0,33 {
AOI 4,83 3,75 2,08 2,50 2,38 2,50
{ | % Jhon [ 7 [ 2 [ | we| 2 | 2
q - 8 13 3 3 4 4
5 - 43 34 14 20 18,50 18
S - " - = I I -
AOI 0,30 0,13 0,40 0,96 0,55 0,64
’ AOR 0,80 0,90 K - i 0,66
i ~ - - - - - _
2 — _ - - - - -
3 - 1 | p ) f 1
q - 10 16 4,50 9 4,66 5,33
2 S - 0 0 27 0 25 6
) - 380 o 0 o o o
7 - - - - - - -
8 - - - - 057~ B 5,52 507
AOT - - -~ Q79 1,65 1,03
! AOR - - - - ~ 2,37
AOI - - - 1,5 38 3,6
3 S [Tan [ = [ - I 712 Tue
3 - - - - - - -
4q - — - - 1,57 1,14 3,28
s 5 - - _ - - - -
TABELA 2 — RESUMO DE INDICES DE DESEMPENHO. .
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MODULO | INDICE | AREA PERIODO
JAN | FEV | MAR | ABR | MAI | JUN
{ - { | ! 1 o
2 - 0,80 0,62 0,44 0,55 0,85 0,68
3 o {0 16 4,50 9 4,66 533
4 | - - - - - - -
5 - 1 1 o 1 1 {
6 - 6,25 7,10 13 2,60 4,25 9,36
4 7 - 25 23,66 17,33 13 7 34,33
8 - 0 { 0 0 0,33 0
9 - 25 22,66 | 17,33 13 | 16,66 | 3433
o | - | - - | - - | - |-
i1 - - - - - - -
2 | - | - - -1 -1-1-
13 - 1 0 3 1 0,66 0
14 | - - - - - - -
15 - 4,60 2 6 6,33 ;'7,40 8
AOI 0,45 0,30 0,31 10,60 0,18 0,19
i AOR i 0,70 0,80 o) 0,50 i
2 - 39 8 7,50 14,50 5 4
5 4ottt ottt ot
AOI 0,05 0,83 3,60 0,55 0,72 0,84
4 AOR 0,53 0,77 Q,79 1,69 0,50 1,46
5 - 45 6 1 9 7 17,33
6 - - - - - - -

TABELA 3 - RESUMO DE I'NDICES DE DESEMPENHO.
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4.14. Definigao de Grupos para Diagndstico

Ao concluir a determinagao do valor numérico dos indices,
definiu-se, para cada modulo, varios grupos de indices para faci
litar a décima segunda etapa da metodologia proposta, denominada

diagnostico.

Estes grupos foram formados através de um critério dnico
baseado no conceito de complementacao, visando formar grupos de
indices que permitam expressar mais significativamente a ocorréﬂ
cia de determinados eventos relacionados com a produtividade de

cada modulo.

A definigao dos grupos de indices para diagnéstico encon-

tram-se no Quadro 19.

4.15. Diagnostico

Com os indices de desempenho ja calculados e os grupos pa
ra diagnostico definidos, foi possivel realizar o diagnostico mo
dular a fim de obter as conclusoes finais sobre o atual nivel de
produtividade de cada uma das fungoes vinculadas aos diversos mg

dulos.

Contudo, este diagnostico nao pode ser completo, uma vez
que, a comparagac horizontal ndo foi efetuada, pois n&o foram lo
calizados indices similares aos utilizados neste trabalho em
empresas congeneres, e a comparagao vertical limitou-se ao periodo
analisado de seis meses, que para fins de teste da metodologia foi
bastante suficiente, mas para diagnostico e analise de tendenci
as, em um Banco de Desenvolvimento, deixam bastante a desejar, uma
vez que os BD's estao sujetios a agoes governamentais e a disponi
bilidade dos diversos fundos, bem como enfrentam uma sazonalida-
de aciclica na sua demanda, decorrente da situacdo economica da

regiao em que atuam.
Desta maneira, o diagnostico limitou-se a interpretacao
dos valores assumidos pelos diversos grupos de indices de desempe

nho, sendo apresentado a seguir.
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. , 7
MODULO | GRUPO INDICES
N 1-2-3-6
i 2 |4-5
3 |7
4 [1-2
5 |3-4
2 6 |5-6
7 |7-8
3 8 |1-2-3
| 9 |4-5
0 | 1-2-3-4
i1 | 5-6-7-8-9-10-11-12
4 12 [13-14
13 |15
| 14 |r1-2-3
i S 15 |[4-5-6

QUADRO 19 — GRUPOS DE iINDICES PARA DIAGNOSTICO.
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4.15.1. Diagnostico do Grupo 1.

Durante os meses considerados na analise, o indice I,
indica que, normalmente, o nimero de analises concluidas durante
um periodo de 30 dias ndo acompanha o nimero de solicitagoes de

analise, o que parece indicar a equipe técnica. do Banco, pelo me

nos durante o periodo de analise, ndo é suficiente como para a
tender, em tempo habil, as necessidades do Banco em termos de
nimero de analises concluidas. A concluséo acima 6 valida tanto

para as areas de operagdes industriais e de comércio, infraestru
tura e servigos, quanto para a area de operagoes rurais, sendo
que no primeiro caso esta situacao se apresenta com maior regula
ridade do que no caso da area de operagoes rurais, a qual na
maior parte dos meses considerados apresenta indices maiores do

gue as outras areas.

Cabe assinalar, outrossim, que a produtividade média e
as analises concluidas, em relacao ao nimero de técnicos disponi
veis, e maior na area de operagdes rurais como fica evidenci
ado pelos valores assumidos pelao indice I1.2,’ 0o qual aprésenta
um meior valor para esta area com excecao dos meses de abril e

maio.

A conclusac anterior é confirmada pelos valores assumi
dos pelo indice Ii.3. que, com excegdo do més de janeiro, sao
menores na area de operagbes rurais. A analise combinada dos
indices I13. 1123 e I;3, mostram que aparentemente a area de
operagoes rurais estd melhor dimensionada em termos de nimeroc de
tecnicos em relacdo ao ndmero de analises solicitadas; embora ,
ge acordoc cam o Indice Ill‘ todas as areas apresentem uma certa
insuficiencia neste sentido, pelo menos durante o periodo anali-

sado.

Contudo, € necessario assinalar gue este tipo de proble-
ma, pode ter como uma de suas causas e eventual explicacgao, a
sazonalidade com que os projetos ingressam no Banco, o que pode-
ria eventualmente originar uma sobrecarga dos técnicos disponi-
veis em certas épocas do ano. Em relagao a este aspecto, 0s

dados analisados nao permitem tirar uma conclusao definitiva.



85

Cabe assinalar ainda, gue um dos fatores que contribuem
para os baixos valores assumidos pelo Indice Illﬂ pode ser a
demora na entrega de informagdes e documentos necessarios a ana
lise, por parte do solicitante. -Contudo, este fator deve ser
considerado aténtamente, dado que o atraso na andlise de um
determinado projeto, por causas externas, nao libera totalmente
0s tecnicos a ele alocados, e pode, eventualmente, prejudicar
total ou parcialmente, a disponibilidade desses técnicos para

serem alocados a outros projetos.

4.15.2. Diagnostico do Grupo 2

Os valores assumidos pelos indices IlA’ e ILS,SéO decor
réncia direta da eficiéncia com que sao executadas as ativida-
des envolvidas na analise juridica dos projetos de financiamen-
to, uma vez que a analise juridica, realizada pelos técnicos do
S.C., €& efetuada simultaneamente com a analise econdmica-finan-

ceira.

Por outro lado, pressupoe-se que o numerc de técnicos
do S.C., & suficiente para a realizacdo das analises juridicas
demandadas, uma vez que, os valores do indice Ij._4, séao bastan
tes elevados para os meses do periodo estudado e, exceto para

0s meses de janeiro e fevereiro, estes valores tendem a uma es
tabilizacgao. .
Embora, o indice Ij_ g5, registre consecutivamente valo
res muito altos, que podem retratar problemas de sazonalidade
enfrentados pelo Banco, nao invalida o diagnostico anterior, re
lativo ao indice Iy 4 » pelas razoes apresentadas no diagnésti-

co do Grupo 3.

4.15.3. Diagnostico do Grupo 3

0 grupo tres esta composto somente pelo indice I, , que
indica a produtividade do sistema de aprovagao de processos, re

lacionando o numero de processos aprovados com o ndmero de pro
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cessos ja analisados que aguardam a sua respectiva aprovacao.

Relativamente a este indice, verifica-se que a Area de
Cperagoes Industriais e de Comércio, Infraestrutura e Servigos a
presentou, no periodo analisado, valores bastante abaixo do i
deal, os quais deveriam aproximar-se o maximo possivel da unida
de. Embora, estes valores indiguem uma baixa produtividade, ex

ceto para o més de abril, do processo de aprovacgao do Banco, nao

significa que este processo seja ineficiente, uma vez que fato
res externos ao banco estao incluidos neste processo, como & 0
caso particular de alguns fundos que, embora disponiveis, tam

bém participam do processo de aprovagao, causando assim atrasos

significativos.

No caso da Area de Operacgodes Rurais, tal como ndo se ve
rifica e pode-se concluir que a produtividade média do periodo a
nalisado esta relativamente boa. Nesta analise, deve-se sali-
entar que o mes de abril, por nédo ter um comportamento normal,

foi excluido para fins de diagndstico.

Embora, agentes externos exergam influéncias no Indice
In.7., Justificando seus baixos valores atingidos no primeiro’
caso e como, no caso de Area de Operacgdes Rurais, os valores
nao apresentam uma distribuigdo uniforme no decorrer dos perio
dos analisados, um cuidado especial deveréa ser dedicado a este
grupo para que nos proximos periodos obtenha-se conclusdes mais

precisas acerca da produtividade do mesmo.

4.15.4. Diagnostico do Grupo 4

Devido a ausencia total de informagdes para os indices
I2.1, e Iy 9. que compoem este grupo, nao foi possivel a reali

zagao de seu diagnodstico.

4.15.5. Diagnostico do Grupo 5

Pode-se concluir, pelos valores assumidos pelo indice -
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I2.3, que o atendimento prestado pelo Setor de Relagoes Empresa
riais as empresas que demandaram financiamento, durante os perio
dos analisados, foi de eficiencia total, uma vez gue, todas em
presas foram atendidas no mesmo periodo em que procuraram 0S

servigos do Banco.

Analisando juntamente os indices 12_3, e Iz.4, verifi-
ca-se gque a forga de trabalho desta area se encontra, normalmen
te, bastante abaixo de seu limite maximo, uma vez qgue o indice
I2_4’ experimentou entre os meses de fevereiro e junho, uma va
riagao percentual acima de 300%.

Com isso, constata-se gue o setor de Relacdes empresari
ais, manteve, no periodo analisado, uma performance excelente em
relagao a sua fungao de atendimento a empresas, e que, possivel-
mente, em periodos de maior demanda mantenha essa performance,
pois a media dos periodos analisados encontra-se muito abaixo
dos maximos valores obtidos, em abril para o indice Ip.3,e feve-

reiro para o indice Iy, 4, neste grupo.

4.15.6. Diagnostico do Grupo 6

Para este grupo, que inclui os indices I2.5, e I, g nao

pode-se realmente realizar um Diagndstico preciso, pois ambos os

indices sao absolutos e ndo relativos com os demais. Por outro la
do, verificando os valores obtidos, constata-se gue grandes es
forgos sao alocados em alguns meses, como 8 o cado do indice

I no més de janeiro, ficando os restantes sem gualgquer rea
2.6, J

lizagao de atividades.

Adotando esta estratégia, dois problemas poderdo ocor
rer e comprometer a produtividade total da gerencia de operacoes.
Sao eles:

a) Caso muitos esforgos sejam alocados nestes meses em
que se verifica a realizacao maciga das atividades en
volvidas pelos indices Ipg, Ipg, poder-se-& ter, em
contrapartida, uma diminuigcao na realizacao das outras
atividades do mesmo setor por falta de recursos, o

que, certamente, prejudicara a produtividade de ou
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tros grupos que envolvem estas atividades rebaixadas

ao segundo plano.

b) Como a demanda com que o Banco se depara sofre efei
tos sazonais e se ocorrer que o resultado das promo
goes realizadas pelo Setor de Relagoes Empresariais
coincide com um periodo de alta damanda, inevitavel-
mente, o Banco nao tera recursos humanos suficientes
para a realizagao imediata das analises dos proces-
sos solicitados e, consequentemente, enfrentara perig
dos tumultuados em gue se verificarado baixos indices

de produtividade.

Contudo, esses problemas nac ocorrerdo se o setor de
Relagoes Empresariais distribuir essa concentracao por todos os
meses, obtendo assim um Indice uniforme para todos os periodos,
ou entao, concentrar a realizagdo destas promogdes nos perio
dos de baixa demanda, diminuindo assim a sazonalidade com que o
Banco se depara, embora esta Ultima opgdo seja de dificil reali
zagao, pois a sazonalidade enfrentada pelo Banco & aciclica e

de dificil previséao.

4.15.7. Diagnostico do Grupo 7

Neste grupoc também nao foi realizado o diagndstico, uma
vez que. a quase total auséncia de informagdes nao permitiu, uma
- . - v 3 V r .
analise baseada nos principios propostos, no capitulo anterior,

que pudesse gerar os conclusdes para o diagndstico.

4.15.8. Diagnostico dos Grupos 8 e 9

Novamente verificou-se a impossihilidade de se realizar
o diagnostico, desta vez para os grupos de indices de desempe -
nho oito e nove, ambos pertencentes ao modulo tres, pelas mes

mas razoes apresentadas no sub-item anterior.
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4.15.9. Diagnostico do Grupo 10

Analisando-se isoladamente o indice I4.1, constata-se no
vamente que a eficiencia com que opera o Setor de Relacgoes Em
presariais na sua fungdo de enquadramento de pedidds, esta bas
tante elevada, pois todas empresas foram pré-analisadas no mesmo

mes em que solicitaram os servicos do Banco.

Com isso, e juntamente com o indice I4,3,, pode-se con
cluir que a forga de trabalho desta area tem condigdes de supor
tar, em situacgao normal, um aumento na demanda de aproximadamen
te 100%, uma vez gue, no meés de fevereiro o indice Ig4,3, atingiu
seu valor maximo, em relacado ao periodo analisado, sem comprome-

ter o indice I4, 3.

Cabe assinalar, outrossim, que a razao de enquadramento
em relagao as empresas gue solicitam financiamentos, exceto para
0o més de maio, esteve sempre acima de 50% ateé um maximo de 85%,
verificado no mes de maio, e que esta razao depende exclusiva -
mente da situagao dos solicitantes, perante as exigéncias mini
mas impostas pelo Banco, e nao por problemas de baixa produtivi
dade do setor em questao. Esta conclusao é obtida a partir da

analise conjunta dos indices I4 ;, I4.2, e 14,3,

4.15.10. Diagnostico do Grupo 11

No primeiro indice deste grupo, o indice I4_5, confirma-
se o excelente nivel de eficiencia do Setor de Relacoes Empresa-
riais, uma vez gue seu relacionamento com o Setor de Cadastros
se mostra tao imediato quanto se faz necessario, independente

do numero de empresas enquadradas nos meses analisados.

Os demais Indices deste grupo, exceto os nao quantifica-
dos por falta de informagoes, analisados conjuntamente permitem

que se chegue as seguintes conclusoes:

a) em todos os periodos o nimero de cadastros realizados
€ bem maior que o nimero de cadastros solicitados, o
que signigica que o Setor de Contratagoes cerca-se de
todas as informagoes possiveis em relagdo aos preten-

sos futuros mutuarios.
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b) Ds cadastros realizados sao, na sua maioria, de empre
sas naomutuarias ou mutudrias desatualizadas, o que
implica a realizagao de cadastros externos. Esta con
clusdo é obtida a partir da comparagao dos valores ob
tidos, nos periodos analisados, entre os indices

I, 5. T4.8 e I4.9,

c) A produtividade media do setor, aparentemente, encon-
tra-se num bom nivel, embora o Iindice I4.6, sofra- al
teragoes bastante acentuadas entre os meses de margo
e abril. Un diagnostico mais exato acerca desta con
clugéo s0 serd possivel apos a quantificacdo dos indi
ces Iq,10, I4,11, © I4,1p, e da comparagado destes com

0os de outras empresas do mesmo ramo.

4.15.11. Diagnostico do Grupo 12

Como o indice I4.14 nado foi calculado, pela inexisténcia
de algumas informagoes, o diagndstico deste grupo tambeém ficou
prejudicado, pois o indice I4,73, nao justifica, por si sd, a

realizagao do diagndstico para este grupo.

4.15.12. Diagnostico do Grupo 13

Atraves. do indice I4,15, constata-se a necessidade de
realizagao de viagens para obtengao de alguns cadastros. Deve-
se salientar que a produtividade deste grupo precisa estar es
treitamente ligada ao onus financeiro sofrido pelo Banco na

realizagao destas viagens, uma vez gue, em alguns casos especiais,
pode ser de interesse do Banco atrasar a realizacgdo de alguns ca
dastros, por um ou mais perfiodos, para que a contribuigdo econo-

mica destes cadastros nao prejudique o Banco.

Esta observagao justifica-se porgquanto exista, durante
0s meses analidos, dois periocdos em que os valores obtidos encon
tram-se abaixo da média geral, principalmente o meés de feverei-

(3 r
ro, que apresentou o menor valor obtido durante os periodos ana-
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lisados, e, talvez possa ser enquadrado na situagao anteriormen-

te descrita.

4.15.13. Diagnostico do Grupo 14

Durante os periodos considerados na analise, o indice I5 1

indica que, normalmente, o ndmero de contratagoes efetuadas em

cada perfiodo, encontra-se muito inferior ao ndmero de processas a

provados e ainda nao contratados. Este fato verifica-se para to
das as areas envolvidas, mas encontra-se bastante acentuado na
area de operagées industriais e de comércio, infraestrutura e

servigos, embora as contratagoes sejam efetuadas pelo mesmo grupo

de tecnicos.

Constata-se, outrossim, que a produtividade dos técnicos

do setor de contratagao decresceu continuamente, exceto para o mes de

|

bril, enquanto a necessidade de contratagoes continuou bastante e

levada, e o volume de atrazos persistiu. Esta constatacdo origi

na-se da analise simultanea dos indices 15'1 e Ig 5

Contudo, & necessario assinalar que este decréscimo do
indice de produtividade pode ser proveniente de fatores externos
ao Banco, tal como a demora na entrega de documentos ou informa-
¢oes necessarios a analise, por parte das empresas interessadas ,
mas este fator nao pode ser consideradc como justa causa, uma vez
que, o proprio Banco deve ter interesse em agilizar a continui-
dade do seu fluxo. A possibilidade de efeitos sazonais justifica
ram os baixos Indices de produtividade, alcangados pelo setor de
contratagao, também pode ser descartada pelo alto valor do indi
ce Ig , obtido no més de janeiro, o qual nao se verificou nos

meses subsequentes.

Resta, portanto, a hipotese de gue a estratégia adotada
por este setor seja a de dar prioridade a realizagao de atividades
mais importantes, e pelo fato do periocdo anterior ao analisado
ter tido uma gfande demanda, pode ter ocorrido um atraso signifi-

cativo na realizagao das fungoes que compoem este grupo.
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4.15.14. Diagnostico do Grupo 15

A analise conjunta dos indices I5.4’ e I, o permite con
cluir que, durante os meses analisados, atrasos sensiveis ocor
rem no processo de liberagac de garantias por parte do Setor de
Contratacao, uma vez quae, 0s valores atingidos pelo {indice I5_4;
durante todo periodo analisado, exceto para o més margo, na
area de Operagoes Industriais e de Comércio, Infraestrutura e
Servigos, e para os meses de abril e junho, para a area de Opera
goes Rurais, confirmam que o nimero de liberagées de garantia nao
acompanham, em tempo habil, o nimero de avisos de quitagao emiti

dos pela Divisao Financeira.

A baixa produtividade atingida por este grupo, parece in
dicar que o pessoal envolvido na realizagdo desta fungao nao é
suficiente para atender satisfatoriamente as necessidades do Ban

co em termos de liberagao de garantias.

Por outro lado, o alto valor atingido pelo indice Ig 5.
no mes de junho, parece indicar que a forga de trabalho alocada
a liberagédo de garantias ndo precisa ser aumentada, pois se esse
valor se repetisse por todos os periodos analisados, garantiria,
por si so, uma alta eficiéncia e, consequentemente, um excelente

indice de produtividade para o setor envolvido.

Resta, portanto, a indicagao de gue, possivelmente, exis
tam causas internas no setor de contratagdes gue estejam contri-
buido para gue melhores indices de produtividade nao sejam alcan
gados pelo mesmo. Deve-se destacar que estas causas nao foram
identificadas nesta analise, mas que, por exemplo, podem ser des
de estrategias de distribuigdo de atividades entre os funciong -
rios do setor, até problemas de falta de integracaao, em termos

organizativos, do setor em questao com o resto da empresa.

4.16. Analise do Diagndstico

Conforme foi evidenciado anteriormente, a realizacdo do
diagnostico, privou-se da comparacdo horizontal, pela auséncia de

indices similares em outras empresas do ramo, e de uma completa
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comparagao vertical, por nao haverem sido realizadas avaliagoes
de produtividade em periodos anteriores ao analisado, o que, ine-

vitavelmente, impossibilitou a realizacgao da analise de tendencias.

Devido a estas circunstdncias, decidiu-se nado realizar es
ta etapa, denominada analise do diagnostico, por nao existirem e-
lementos disponivéis gque permitissem identificar e analisar as
principais causas que determinaram a um certo indice de desempe -

nho atingir seus valores.

Por outro lado, a nao realizagao desta etapa nao impede a
identificagao de oportunidades de incremento da produtividade da
empresa analisada, que podem originar-se a partir do diagnostico,

as quails serao apresentadas a seguir.

4.17. Identificagao de Oportunidades de Incremento

ApOs a realizacado das etapas anteriormente citadas, exce-
to a analise do diagndstico, e Fundamentandd-se principalmentenacs
valores atingidos pelos indices de desempenho e na analise dos
mesmos, logrou-se identificar algumas medidas para oportunidades
de incremento da produtividade da gerencia de operacdes do BRDE .

Estas medidas podem ser assim descritas:

a) Criagao de uma andlise de risco a ser realizada na fa-
se de preé-analise dos projetos, baseada no montante da operagao e
na situagao dazempresa envolvida, para gue possibllite aos analis
tas de cada area realizar dois tipos distintos de analise. No ca-
so de baixo risco, uma analise mais breve e eficaz, e no caso de
alto risco, uma analise mais detalhada para garantir a eficiéncia
da operagao. Esta medida devera elevar, principalmente, os inci -

ces do modulo 1.

b) Efetuar uma analise dos critérios utilizados atualmen-
te quando da pré-analise de projetos de financiamento, a fim de
garantir uma maior confiabilidade na selegao destes projetos. Uma
mudanga nestes criterios permitiria diminuir o risco de nao atender uma em
presa gue objetivamente. precise e merega o financiamento, bem co-
mo facilitaria o processo de analise técnica, economica e finan -

ceira na medida em gue a pré analise fosse mais completa e deta -
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do mddulo 1.

c) Criagao de equipes de trabalho, a nivel de Fungéo no
setor de contratagao, para evitar os atrasos verificados na rea-
lizagao das fungoes consideradas de menor prioridade, que por sua
vez sao de igual importancia que as demais. Os indices beneficia

dos com esta medida, sao os contidos no modulo 5.

d) Acelerar o processo decisorio dos fundos que partici-
pam do processo de aprovacao, externa ao banco, a fim de dinami-
zar a tramitagao dos projetos de financiamento, conseguindo com
isto um melhor aproveitamento dos recursos humanos disponiveis ,
bem como um melhor atendimento aos usuarios. Isto tudo busca in-

crementar alguns dos indices incluidos nos modulo 1, 2 e 4.

e) Aproveitamento dos periocdos de baixa sazonalidade pa-
ra treinamento do pessoal disponivel, bem como para realizagao
de diagnosticos nas empresas mutuarias que apresentem problemas,
0 que garantiria uma maior eficiéncia operacional nos periodos
subsequentes. Com esta medida garante-se o incremento da maioria
doa indices propostos e, em particular, daqueles contidos no mo-

dulo 3.

f) Agilizar o processo de solicitagao de documentos e in
formagoes as empresas, durante o fluxo de tramitagdo dos proje -
tos pelo Banco, exercendo maior pressao junto a estas, para que,
desta forma, diminua a ociosidade destes projetos e possibilite
que os técnicos sejam alocados a outros projetos. Esta medida de

vera elevar, principalmente, os indices dos médulos 1 e 5.

4.18. Comentarios Finais

As etabas restantes da metodologia proposta nao foram a-
presentadas devido aos motivos mencionados no inficio deste capi-
tulo. Por outro lado, a aplicagdo da metodologia proposta, ainda
que limitada e por um periodo relativamente pequeno, atingiu ple

namente seus objetivos, permitindo que se verificasse sua efi
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ciencia operacional, que se avaliasse a produtividade de uma em-
presa de servigos e gue se identificasse as principais oportuni-

dades do incremento de sua produtividade.



CAPITULDO V

CONCLUSBES E RECOMENDACOES

5.1. Conclusoes

A avaliagao da produtividade & uma tarefa que apresenta,
alem de dificuldades tecdricas, varias limitagdes praticas. A meto
dologia apresentada neste trabalho permite a avaliagao da produti
vidade em empresas de servigos de uma forma bastante simples e
eficaz, superando, alem do que, duas das principais dificuldades
até entao existentes, que sado: a avaliacgdo da produtividade atra-
vés de um indice Unico e estatico, e a identificacdo de oportuni-

dades de incremento da produtividadé.

Além da significativa contribuicdo tedrica, que se fazia
necessaria dado a falta de pesquisas sobre a avaliagao da produti
vidade em empresas de servigos, a metodologia desenvolvida consti
tui-se num valioso instrumento de analise gerencial que permite
aos niveis superiores de uma organizagao empresarial, efetuar dia
gnosticos acerca do desempenho de cada um dos médulos, isoladamen

te ou em conjunto, que compoem a organizacao.

No entanto, & importante destacar que a metodologia propos
ta, embora aplicada experimentalmente em um Banco de Desenvolvi-
mento, pode ser utilizada por qualquer tipo de empresas, indepen
temente das caracteristicas e do porte destas, podendo ser empre
sas de servigos ou nao. Para tanto, basta que se realize a divi-
sac modular de acordo com as fungoes basicas da empresa em ques-
tao e que se defina um conjunto de indices de desempenho direta-
mente vinculados as diferentes fungoes que compdem cada um dos mo

dulos, e em nimero suficientes.

Deve-se assinalar que o sucesso na utilizagao da metodolo-
gia proposta depende, fundamentalmente, da correta divisao modular
e da definigao de indices de desempenho adequados, embora o traba
lho chame atencdo a necessidade de informagbes confiaveis para o
cadlculo dos indices, para que interpretagoes precisas possam ser.
efetuadas.

Finalmente, a metodologia permite, pela sua grande maleabi
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bilidade, que se adote qualguer grau de detalhamento desejado, bas

tando para tanto utilizar-se da definigao de sub-mdodulos, logo &

pos a divisao modular.

5.2. Recomendagoes

Para o desenvolvimento de novos estudos vinculados a ava

liagao e incremento da produtividadé, propoem-se:
a) Desenvolvimento de um Sistema de Informagoes para faci

litar a coleta dos dados utilizados no cdlculo dos indices

de desempenho.

b) Criagao de um Banco de Dados que permita efetuar a com
paracao horizontal dos valores assumidos pelos indices

de desempenho, para os diversos grupos de empresas.

c) Desenvolvimento de uma metodologia para avaliacgao da
produtividade, baseada na divisao hierarquica da empresa,
que possibilite a apuragao de responsabilidades, atraveées
dos niveis estratégico, tatico e operacional, para os valo

res atingidos pelos indices de desempenho.

Recomenda-se, finalmente, a ampla utilizagao da metodolo-
gia nao so pelos Bancos de Desenvolvimento, mas também pelos diver

80s grupos de empresas de servigos existentes.
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ANE XG0 1

CARACTERISTICAS, CONSTITUIGCAD E OBJETIVOS

DOS BANCGOS DE DBESENVOLVIMENTO.
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REGULAMENTO ANEXO A RESOLUGAO N® 384, DE 03.11.76, QUE DEFINE A
COMPETENCIA E DISCIPLINA, A CONSTITUICAD E D FUNCIONAMENTO bDOs
BANCDS DE DESENVOLVIMENTO.

CAPITULD I

- Caracteristicas e Constituicgao

Art. 1¢ - Os Bancos de Desenvolvimento sdo instituiddes
financeiras piblicas nao federais, constituidas sob a forma de
sociedade anonima, com sede na Capital do Estado da Federagao que

detiver seu controle acionario.

Paragrafo dnico - As instituicdes financeiras de que tra
ta este artigo adotam, obrigatoria e privativamente, em sua deno
minagao, a expressao "Banco de Desenvolvimento”, seguida do nome

do Estado em gue tenham sede.

Art. 2° - A constituigao dos Bancos de Desenvolvimentodg
pende de previa autorizacdo do Banco Central, e a carta-patente,

quando concedida, tem prazo indeterminado de vigencia.
Art. 3° - 0s Bancos de Desenvolvimento integram o Siste-
ma Financeiro Nacional e sao regidos:
I - pelas normas legais pertinentes;

IT - pelas normas regulamentares baixadas pelo Banco
Central com base em deliberagoes do Conselho Mo

netario Nacional;

ITT - Pelas normas regulamentares baixadas pelo Banco

Central com base em suas atribuigodes legais.

CAPITULO II

- Objetivos

Art. 4° - 0 objetivo precipuo dos Bancos de Desenvolvi
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mento & proporcionar o suprimento oportuno e adequado dos recur-
sos necessarios ao financiamento, a médio e longo prazos, de pro
gramas e projetos que visem a promover o desenvolvimento econémi
co e social dos respectivos Estados da Federacao onde tenham se

de, cabendo-lhes apoiar prioritariamente o setor privado.

§ 19 - Excepcionalmente, quando o empreendimento visar a
beneficios comum, os Bancos de Desenvolvimento podem assistir a

programas e pfojetbs desenvolvidos fora dos respectivos Estados.

§ 29 - A assistencia de que o paragrafo anterior deve e

fetivar-se através de consorcio com o Banco de Desenvolvimento lo

cal.

§ 32 - Para atender a seu objetivo, os Bancos de Desen-

volvimento podem apoiar iniciativas que visem a:

I - ampliar a capacidade produtiva da economia, medi-
ante implantagao, expansao e/ou relocalizagao de

empreendimentos;

IT - incentivar a melhoria da produtividade, por meio
de reorganizagao, racionalizagcao de empresas e
formagao de estoques - em niveis técnicos adegqua-
dos - de matérias primas e de produtos finais, ou
por meio da formagao de empresas de comercializa-

cao integrada;

III - assegurar melhor ordenagao de setores da economia
regional e o saneamento de empresas por meio de
incorporagao, fusao, associacao, assungao de con-
trole acionario e de acervo e/ou liquidacgao ou

consolidacao de passivo ou ativo oneroso;

IV - incrementar a produgao rural por meio de projetos
integrados de investimentos destinados a formagao

de capital fixo ou semifixo’;

V - Promover a incorporagao e o desenvolvimento de
tecnologia de produgao, o aperfeigoamento geren

cial, a formacao e o aprimoramento de pessoal



106

téecnico, podendo, para este fim, patrocinar progra
mas de assisténcia técnica, preferentemente atra

vés de empresas e entidades especializadas.

§ 12 - No caso dos empreendimentos de que trata o inciso
IV, o financiamento do custeio, segundo a definigao do artigo 11
do Decreto n® 58.380 , de 10 de maio de 1966, pode ser realiza
do diretamente pelo Banco de Desenvolvimento, ou, preferencial
mente, por intermedio de convénios com outras instituicades finan

ceiras autorizadas a realizar esse tipo de atividade.

§ 2° - Para os efeitos do inciso IV, considera-se:

a]_capital fixo - as inversdes para a fundacao de
culturas permanentes, inclusive pastagens, flo
restamento, construgao, reforma ou ampliacgao
de benfeitorias e instalagoes permanentes, a
quisigao de maquinas e equipamentos de longa
duragao, eletrificagao rural, obras de irriga-
¢ao e drenagem ou de recuperagao do solo, irri
gagao e agudagem e, respeitadas as disposicgdes
do Codigo Florestal, desmatamento e destocamen

to.

b) capital semifixo - as inversébes para aquisicgao
de animais destinados a criagao, recriagdo, en
gorda ou servigo:; maquinas, implementos, veicg
los, equipamentos e instalacgoes de desgaste a
curto e médio prazos, utilizaveis nessas ativi

dades.
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ANE X O 2

ORGANOGRAMAS DO BRDE.
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GERENCIA DE

OPERAGOES
AREA DE OPERA- AREA DE OPERA-
¢OES INDUSTRIAIS ¢cOES RURAIS
AREA DE CONTROLE AREA DE OPERA-
E ACOMPANHA- GOES DE COMERCIO, IN-
MENTO AO MUTUARIO FRAESTRUTURA E SERVI
' ¢0S
SETOR DE SETOR DE RELAGOES
CONTRATAGAO EMPRESARIAIS
SETOR DE
CADASTRO

FIGURA 9 - ORGANOGRAMA DA GERENCIA DE OPERAGOES
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ANEXDO 3

DADOS COLETADOS.
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