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RESUMO 
 
 
O objetivo desta pesquisa foi avaliar os benefícios e resultados gerados pela implantação de 
um sistema de medição de desempenho baseado na produtividade da mão de obra aplicado na 
execução  de  serviços  de  retaguarda  bancária.    Para  a  avaliação  do  desempenho  foram 
implementadas  ações  na  reestruturação  de  processos  e  na  definição  de  indicadores  de 
produtividade  que  consideraram  os  conceitos  teóricos  e  os  dados  levantados  durante  o 
desenvolvimento da pesquisa. Em sua Introdução, a pesquisa traça o panorama das operações 
de  serviços  de  retaguarda  bancária  no  Brasil  e  no  mundo,  apresentando  tendências  e 
perspectivas do setor  ao longo dos  últimos anos  com ênfase nos  impactos gerados pelo 
modelo de terceirização de serviços adotado pelas principais instituições bancárias do país. A 
pesquisa foi classificada como descritiva e aplicada, utilizou o método de survey através de 
um  censo  para  coleta  de  dados  e  a  abordagem  quantitativa  para  tratamento  dos  dados.  O 
referencial teórico abordou temas ligados à administração e gestão de operações de serviços - 
focando os serviços de retaguarda -, a conceituação de produtividade sob a ótica da eficiência 
e  eficácia  dos  processos  e,  mais  especificamente,  da  produtividade  da  mão  de  obra. 
Finalmente  apresenta  os  conceitos  ligados  a  sistemas  de  medição  de  desempenho 
organizacional. Os resultados obtidos atenderam aos objetivos da pesquisa e colaboraram para 
o estabelecimento, com sucesso, de um sistema de medição de desempenho. Os indicadores 
de produtividade definidos foram  capazes de monitorar e possibilitaram a avaliação das 
operações de serviços, provendo insumos suficientemente capazes de atender as necessidades 
e expectativas dos gestores operacionais e estratégicos da empresa em estudo. 
 
Palavras-Chaves:  Produtividade  da  mão  de  obra,  sistemas  de  medição  de  desempenho, 
serviços de retaguarda bancária. 







ABSTRACT 
The  objective  of  this  research  it  was to evaluate the benefits  and  results  generated for the 
implantation  of  a  system  of  measurement  of  performance  based  on  the  labor  productivity 
applied in the execution of services of banking rearguard. For the evaluation of performance 
had  been  implemented  action  in  the  reorganization  of  processes  and  in  definition  of 
productivity indexes that had considered the concepts theoreticians and the data raised during 
the development of the research. In its Introduction, the research traces the panorama of the 
operations  of  services  of  banking  rearguard  in  Brazil  and  the  world,  showing  trends  and 
perspectives of the sector to the long one of last years with emphasis in the impacts generated 
for the model  of subcontractor of services adopted  by the main banking institutions of  the 
country.  The research was classified as descriptive and applied, it used the method of survey 
through a census for collection of data and the quantitative boarding for treatment of the data. 
The referencial theoretician approached on subjects to the administration and management of 
operations of services -focusing the rearguard services-, the conceptualization of productivity 
under optics of the efficiency and effectiveness of the processes and, more specifically, of the 
labor productivity. Finally, it presents the concepts of measurement systems of organization 
performance.  The  gotten  results  had  taken  care  of  to  the  objectives  of research  and  had 
collaborated  for  the  establishment,  successfully,  of  a  measurement system of performance. 
The definite indexes of productivity had been capable of to monitor and to make possible the 
evaluation of the operations of services, being provided inputs enough capable to take care of 
to the necessities and expectations of operational and strategical managers of the company in 
study. 
 
Keywords: Labor Productivity, systems of measurement of performance, services of banking 
rearguard.  
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1.  INTRODUÇÃO 
 
Nos últimos anos as organizações buscam se ajustar ao novo modelo mundial imposto pelo 
rápido processo de globalização que vem, gradualmente, induzindo a padronização de hábitos, 
necessidades, culturas e até mesmo dos cidadãos. Diante desse cenário, apenas produzir bens 
ou  serviços  não  é  mais  garantia  para  a  geração  de  lucro  e  a  perpetuação  no  mundo 
empresarial. Noronha (1993) afirma que a finalidade principal da empresa de hoje, tal como 
era no passado, é crescer e obter lucros – se é que pretende sobreviver. Porém, no presente, a 
consecução  deste  objetivo  exige  o  domínio  das  técnicas  de  que  a  antiga  gestão  não 
necessitava. 
 
Fleury e Muscat (1993) concordam com essa idéia ao afirmarem que a competitividade tem 
sido  a  grande  preocupação  das  empresas  de  uma  forma  geral  e  que  a  origem  dessa 
preocupação  reside  na  maior  oferta  de  produtos,  relativamente  à  demanda.  Os  autores 
consideram  que  outros  fatores  têm  contribuído  para  a  intensificação  da  competição, 
destacando-se: a globalização das atividades; a volatilidade dos mercados; a compressão do 
Time-to-Market,  que  demandam  processos  aperfeiçoados  de  engenharia,  manufatura  e 
distribuição; custos reduzidos para que os produtos ou serviços possam ser comercializados; e 
riscos elevados  que levam  as  empresas a  criar competências  e barreiras  como forma de 
administrá-los. 
 
Na atualidade, um produto ou serviço pode ser desenvolvido de forma totalmente distribuída, 
seja geograficamente, seja por diferentes empresas num mesmo local, atendendo a requisitos 
como custos, logística e sazonalidade de consumo. Agregam-se ainda os vastos, e cada vez 
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mais acessíveis, recursos de tecnologia de informação, os meios de comunicação e as novas 
técnicas de gestão. Tudo isto torna o ambiente corporativo ainda mais competitivo. 
 
Porter  (1991)  relata  que  o  momento  atual  se  destaca  por  um  processo  de  acirrada 
competitividade,  sem precedentes, impondo às  empresas a necessidade de  ter vantagens 
competitivas  sustentáveis  que  sejam  percebidas  como  tal,  principalmente  pelo  cliente.  No 
entanto,  se  recursos  tecnológicos,  processos  de  produção  e  de  gestão  deixam  de  ser, 
prioritariamente, fatores de diferenciação para as empresas, dada sua grande acessibilidade, 
um grande desafio  é colocado: tornar-se e  manter-se competitivo despendendo, a menor 
quantidade possível, de recursos materiais e humanos. 
 
O setor industrial já utiliza técnicas de análise de tempo e processos desenvolvidas no início 
do século XX, com destaque para as contribuições de Frederick Taylor e Henry Ford. Já o 
setor de serviços ainda procura desenvolver modelos mais adequados e apropriados às suas 
particularidades,  especialmente  no  segmento  de  serviços  bancários,  que  vem  passando  por 
sensível reestruturação nos últimos anos no Brasil. 
 
Para Silva e Varvakis (2000), a indústria de serviços passa por um momento de expectativas 
de melhoria e crescimento, o que desperta a iniciativa em buscar novos métodos que garantam 
o sucesso dos empreendimentos. Ao mesmo tempo, a concorrência que se faz sentir em todos 
os setores não é menos forte no de serviços. 
 
Kaplan  e  Norton  (1997)  afirmam  que  o  impacto  da  era  da  informação  é  ainda  mais 
revolucionário para as empresas de serviços do que para as indústrias. Muitas empresas de 
serviços conviveram por  muitas décadas  com um confortável  ambiente  não-competitivo. 
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Neste novo ambiente da era da informação, tanto para as organizações de produção quanto 
para  as  do  setor  de  serviços,  novas  capacidades  são  exigidas  para  assegurar  o  sucesso 
competitivo. 
 
 
1.1. SERVIÇOS BANCÁRIOS NO BRASIL E NO MUNDO 
 
 
As atividades bancárias no Brasil foram marcadas por vários momentos ao longo dos últimos 
100 anos. Do início do século passado até meados da década de 1960,  estas operações 
guiavam-se  pelo  ritmo  da  atividade  econômica  geral,  basicamente  através  de  bancos 
comerciais de operações de curto prazo (TROSTER, 2005).
 
 
Em 1964, uma nova legislação relacionada diretamente ao sistema financeiro nacional (Lei 
4595,  de  31.12.1964,  intitulada  Lei  do  Sistema Financeiro  Nacional
1
)  trouxe  novidades  na 
regulamentação das operações bancárias no país, permitindo que o sistema financeiro fosse 
segmentado  e  ao  mesmo  tempo  colocou  o  Banco  Central  do  Brasil  como  seu  órgão 
regulamentador. Uma nova perspectiva se abriu a partir de 1988, quando novas resoluções do 
Banco  Central
2
,  apoiadas  na  Constituição  Federal  promulgada  neste  mesmo  ano, 


1
 
Esta Lei estruturou e regulou o Sistema Financeiro Nacional, constituindo o Conselho Monetário Nacional, o 
Banco  Central  da  República  do  Brasil,  o  Banco  do  Brasil  S.A,  o  Banco  Nacional  do  Desenvolvimento 
Econômico e as demais instituições financeiras públicas e privadas. Fonte: Banco Central do Brasil. Disponível 
em http://www.bacen.gov.br. Acesso em: 23 jun. 2005. 
2
 As resoluções 1523 e 1524 de 21.09.1988 e a resolução 1527 de 03.11.1988, todas relacionadas à Lei 4595 de 
31.12.1964 estabeleceram, entre outros pontos, a redução dos níveis mínimos de capital e patrimônio líquido 
para  que  bancos  comerciais abrissem suas  agências,  como forma de  fomentar  o  crescimento do  Sistema 
Financeiro. Fonte: Banco Central do Brasil. Disponível em 
http://www.bacen.gov.br . Acesso em: 23 jun. 2005. 
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estabeleceram condições que incentivaram um rápido crescimento do número de bancos no 
país. 
 
Com a abertura do mercado nacional na primeira metade da década de 1990, incentivada pelo 
próprio governo federal, a competição entre os bancos se acirrou e o panorama começou a 
mudar.  Segundo  Troster  (2005),  a  grande  e expressiva  transformação  do  setor  bancário 
nacional acabou por ocorrer no período compreendido entre 1994 e 2003 e foi promovida por 
fatores como a estabilização da moeda, o saneamento do sistema financeiro, o processo de 
privatização dos bancos estaduais, o fluxo crescente de capitais internacionais e o impacto das 
crises externas. Assim, boa parte dos bancos existentes antes da estabilização, ou mudaram de 
controle  –  através  de  fusões  e aquisições  -  ou  deixaram de  existir.  Este  processo  pode ser 
comprovado pelos dados apresentados na TAB. 1. 
 
TABELA 1 
Número de Bancos no Brasil 
 
Ano 
Número de 
Instituições  Ano 
Número de 
Instituições 
1964 
336 
1990 
216 
1966 
313 
1992 
234 
1968 
231 
1993 
243 
1970 
178 
1994 
246 
1972 
128 
1995 
242 
1974 
109 
1996 
231 
1976 
106 
1997 
217 
1978 
107 
1998 
203 
1980 
112 
1999 
193 
1982 
115 
2000 
192 
1984 
110 
2001 
182 
1986 
105 
2002 
167 
1988 
106 
2003 
164 
1989 
179 
 
 
 
Fonte: BANCO CENTRAL DO BRASIL. Disponível em 
http://www.bacen.gov.br 
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O Plano Real ajudou a  catalisar essa mudança conforme afirma Campos (2002) por ter 
acentuado o processo de consolidação do setor, com incorporação de instituições menores por 
bancos maiores, privatização dos bancos públicos e fechamento de instituições sem condições 
competitivas  de  se  manter  no  mercado.  Colaboraram  ainda  nesse  processo  o  aumento  da 
participação do capital estrangeiro no sistema financeiro, particularmente no setor bancário. 
Um  aspecto  a  ser  realçado  é  o  bom  desempenho  do  sistema  bancário  brasileiro,  que 
atravessou, sem grandes problemas, as diversas crises externas a partir de 1997, incluindo a 
maxi-desvalorização do real, indicando que essas mudanças fortaleceram a sua estrutura 
tornando-o mais sólido. 
 
Outro aspecto interessante e importante no ambiente bancário nacional é o fato de que mesmo 
com a redução e concentração das instituições financeiras, a base de clientes e o número de 
pontos de atendimentos apontam no sentido contrário, sendo estes crescentes. Isto pode ser 
comprovado pelos dados apresentados nas TAB. 2 e 3. 
 
TABELA 2 
Evolução de Estabelecimentos Bancários no país 
 
Unidades instaladas no Brasil  2003  2002 
Agências (total)  16.829
 

17.049
 

PABs – Postos de atendimento 
bancário  6.845
 

7.108
 

PAPs - Postos de arrecadação e 
pagamento  314
 

325
 

Total de pontos de atendimento
 

23.988
 

 
24.482 
Fonte: FEBRABAN. Disponível em http://www.febraban.com.br 
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TABELA 3 
Evolução de Número de Clientes 
 
Número de Clientes 
 
(No final do período)  2003  2002 
Conta corrente 
Pessoas Físicas  65.800.000
 

61.260.000
 

Pessoas Jurídicas  5.700.000
 

5.440.000
 

Total  71.500.000
 

66.700.000
 

     
Poupança 
Pessoas Físicas  59.575.000
 

55.270.000
 

Pessoas Jurídicas  2.825.000
 

2.930.000
 

Total  62.400.000
 

58.200.000
 

Fonte: FEBRABAN. Disponível em http://www.febraban.com.br 
 
 
 
A constante e necessária busca por competitividade, levou os bancos, entre outras ações, a: 
 
a)  focarem-se nos serviços bancários de linha de frente
3
 ; 
 
b)  promoverem  reduções  de  custos  com mão  de  obra,  infra-estrutura  e  gestão  de  suas 
operações; 
 
c)  buscarem minimizar a influência e pressão dos sindicatos da categoria; 
 



3
 Serviços bancários de linha de frente são os serviços normalmente desenvolvidos pelos bancos através de suas 
agências bancárias, diretamente por seus funcionários. 
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d)  desenvolverem  alternativas  que  os  tornassem  mais  eficientes  frente  aos  novos 
entrantes internacionais; 
 
e)  criarem alternativas para atender ao aumento da demanda por serviços bancários. 
 
Resende  (2001),  através  de  pesquisa  realizada  entre  1998  e  2000,  não  apenas  reforça esse 
movimento  no  cenário  nacional  como  também  apresenta  numa  perspectiva  mais  ampla, 
envolvendo instituições  bancárias  de  três regiões distintas do  mundo. A  pesquisa envolveu 
uma amostra composta por nove bancos, tendo como característica principal a presença  de 
duas regiões (Brasil e Europa) com bancos da rede nacional e uma região (Estados Unidos) 
com atuação local.  A diversidade de regiões da pesquisa não constituiu, conforme relato do 
autor, obstáculo de investigação, pois independente da cobertura de mercado, o setor bancário 
mundial sofre uma grande pressão para redução de custos operacionais. 
 
Em sua pesquisa, conforme apresentado na FIG. 1, Resende (2001) analisou os movimentos 
de reposicionamento dos bancos em cinco momentos, enumerados de M1 a M5: 
 
a)  em M1 e M2 (momentos iniciais do processo de reposicionamento) os bancos lidaram 
com  a  terceirização  de  atividades  não  pertencentes  ao  “core  business”  do  setor 
bancário, como, por exemplo: serviços de gráfica, transporte de documentos e valores 
e compra de equipamentos; 
 
b)  a  segunda  etapa  da  pesquisa,  marcada  pelos  momentos  M3  a  M5,  apresentou  uma 
definição  clara  de  busca  de  competência  essencial,  através  da  terceirização  de 
atividades  importantes,  mas  não  sujeitas  a  controle  totais.  Nesses  momentos  os 
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serviços  bancários  apresentaram-se  com  grande  incidência e  relevância.  A  cada  um 
desses momentos, esses serviços, dentro de sua vasta quantidade de atividades, foram 
sendo  paulatinamente  terceirizados  até  que  tornou-se  mínima  sua  presença  nas 
instituições. 
 
 
FIGURA 1 - Movimentos de reposicionamento dos bancos em relação a cadeia de valor 
Fonte: RESENDE (2001). 
 
 
Na  conclusão  dessa  pesquisa,  o  autor  relatou  que:  “o  atual  momento  bancário  é  de 
fortalecimento de  atividades  que  agregam  valor  às  expectativas  de  seus  clientes,  estando 
Brasil e Estados Unidos no mesmo patamar de desenvolvimento seguidos pela Europa, onde 
os bancos ainda concentram um número maior de atividades”. (RESENDE, 2001, p. 13). 
 
 
 
Movimento de Reposicionamento na cadeia de valor 
Escopo de Atividades 
Serviços bancários 
reduzidos e agências 
Serviços bancários e agências 
Serviços bancários, processamento e agências 
Serviços bancários, processamento, agências 
Compra de equipamentos, Marketing, Estoques 
Serviços bancários, processamento, agências, gráfica, 
Compra de equipamentos, Marketing, Estoques, Transportes 
M3 
M1 
M2 
M4 
M5 
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1.2. PRINCIPAIS SERVIÇOS DE RETAGUARDA BANCÁRIA 
 
 
Em sintonia com a pesquisa desenvolvida por Resende (2001), uma expressiva parcela dos 
bancos  brasileiros,  tanto  privados como  estatais,  adotou largamente  a  terceirização de  seus 
serviços de retaguarda bancária. Assim, o autor dessa pesquisa destaca os principais serviços 
de retaguarda bancária mais comumente terceirizados na atualidade: 
 
a)  Serviços de Tesouraria Bancária: O setor de tesouraria de um banco desenvolve toda 
a  gama  de  serviços  voltados  ao  planejamento  das  rotinas  que  envolvem  o 
processamento de numerário (dinheiro em espécie). Dentre essas rotinas, as de maior 
relevância  são:  gestão,  manuseio,  distribuição,  processamento  e  armazenamento  de 
numerário. É de suma importância para um banco o perfeito gerenciamento de seus 
recursos financeiros e a tesouraria é o seu principal sustentáculo. 
 
Atualmente  todos  esses  serviços,  a  exceção  do  planejamento  financeiro,  vêm  sendo 
terceirizados.  Os  principais  motivadores  além  dos  já  descritos  são:  aumento  de 
segurança  dentro  das  instalações  bancárias,  como  agências  e  postos  de  serviços, 
permitindo que estes passem a manipular apenas a quantidade estritamente necessária 
de  numerário  para  um  dia  de  trabalho;  redução  da  necessidade  de  grandes  espaços 
físicos  para  abrigar  os  funcionários  e  maquinários  especializados  desse  setor; 
montagem  de  infra-estrutura  para  instalação  de  cofres  de  grande  envergadura 
capacitados  de  complexos  mecanismos  de  segurança;  redução  dos  custos  com 
segurança armada e instalações físicas. 
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b)  Serviços de Transporte de Valores: Conjuntamente com os serviços de transporte de 
malotes  e  documentos,  esses  foram  os  primeiros  serviços  alvo  do  processo  de 
terceirização  adotado  pelos  bancos,  principalmente  pelos  bancos  privados.  O 
transporte  de  valores  consiste  no  transporte  de  numerário  e  documentos 
compensáveis
4
 entre agências e postos de serviços bancários, prestadores de serviços, 
caixas  eletrônicos,  clientes  e  bancos  responsáveis  pela  custódia  dos  depósitos 
compulsórios
5
  (Banco  Central  ou  Banco  do  Brasil  no  caso  das  localidades  sem 
agências do Banco Central). 

A execução dessa atividade esta sujeita a legislação específica regulamentada pela Lei 
n.º 7.102
6
 de 20/06/83 e monitoramento de órgãos federais, como a Polícia Federal e o 
Ministério  da  Justiça  que  gerenciam  instalações  físicas,  armamentos,  munições, 
treinamento  especializado  de  pessoal  e  blindagem  de  veículos.  Outra  característica 
dessa atividade é a necessidade de investimentos em veículos especiais, os chamados 
carros-forte, que exigem toda uma estrutura física e operacional particular, softwares 


4
  Documentos  compensáveis:  São  documentos  a  serem  processados  que  possuem  tratamento  semelhante  ao 
numerário,  como  por  exemplo,  cheques  e  títulos.  A  compensação  é  um  processo  que  ocorre  diariamente  no 
sistema  bancário  nacional  entre  bancos,  momento  no  qual  são  efetuadas  as  trocas  física  e  financeira  de 
documentos e valores representandos pelos cheques, DOCs e outros. 
 
5
 
Depósitos compulsórios: Os bancos mantém parte de seus depósitos no Banco Central. Parte destes depósitos 
são voluntários - para cobrir eventuais déficits na  compensação bancária -, e parte são compulsórias. As 
Reservas Compulsórias são uma proporção dos depósitos à vista e a prazo (sendo que por um curto prazo de 
tempo também exigiu-se compulsórios sobre operações de empréstimos, avais e fianças) que os bancos tem que 
recolher  no  Bacen, obrigatoriamente.  Quem  fixa  este percentual  é o  Conselho Monetário  Nacional,  com o 
propósito de limitar a expansão das operações de crédito na economia. 
Fonte: Banco Central do Brasil. Disponível em http://www.bacen.gov.br 

6
 Lei N.º 7.102 de 20/06/83, atualizada pelas Leis n.º 8.863, de 28/03/94 e n.º 9.017, de 30/03/95 que dispõe 
sobre  segurança  para  estabelecimentos financeiros,  estabelece  normas  para  constituição  e  funcionamento  das 
empresas particulares que exploram serviços de vigilância e de transporte de valores. Fonte: ABTV – Associação 
Brasileira de Transporte de Valores. Disponível em 
http://www.abtv.org.br 








21 

especializados  em  roteirização  para  acompanhamento  e  gerenciamento  de  rotas, 
equipe  de  funcionários  com  treinamento  específico,  áreas  de  suporte  como  oficina, 
manutenção  e  sala  para  armazenamento  de  armas.  Provavelmente  todas  essas 
exigências tenham contribuído para que esses serviços tenham sido um dos primeiros 
no  processo  de  terceirização,  além  de  estarem  totalmente  afastados  do  foco  de 
operações de um banco. 
 
c)  Serviços de Transporte de Malotes e Documentos: Esses serviços assemelham-se aos 
serviços de transporte de valores, porém tem nível de exigência menor do ponto de 
vista de infra-estrutura de instalações e recursos materiais. O meio de transporte mais 
usual são veículos leves comuns e em alguns casos aviões de carga de uso exclusivo 
para essa situação, porém sem a necessidade de aparatos especiais de segurança como 
blindagem ou rastreamento. Basicamente, o serviço atende a demanda de transporte de 
documentos  não  compensáveis  como  correspondências,  relatórios,  materiais  de 
divulgação  de  campanhas  de  marketing  e  outros,  para  agências,  postos  de  serviços 
bancários, prestadores de serviços e clientes. 
 
d)  Serviços de Processamento de Documentos de Retaguarda Bancária: Atualmente esse 
já pode ser considerado o segundo serviço em grau de importância e participação na 
terceirização  de  serviços  bancários  tendo  a  grande maioria  dos  bancos  privados  e 
estatais  como  usuários.  Essa  pesquisa  avaliará  os  serviços  desse  segmento, 
particularmente os de processamento de documentos oriundos de envelopes de auto-
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atendimento
7
. É extensa a relação de documentos que atualmente são destinados  ao 
processamento de retaguarda  bancária sendo  os mais comuns:  cheques, títulos de 
cobrança,  documentos  de  pagamento  de  contas  como  energia  elétrica,  telefonia, 
condomínios, tributos e depósitos. 
 
Para a execução desses serviços existem requisitos específicos de infra-estrutura física 
e  de  tecnologia  da  informação  como  equipamentos  de  separação  e  classificação 
automática de cheques, canais de comunicação, computadores, impressoras e sistemas 
especializados.  Há  também  o  emprego  de  mão  de  obra  especializada,  detentora  de 
conhecimentos específicos da área bancária. 
 
e)  Serviços  de  Impressão  de  Documentos:  Esses  serviços  vêm  sendo  terceirizados  há 
pouco tempo, mas já começam a figurar com sensível participação no rol de serviços 
bancários alvo de terceirização. Em resumo, tratam-se de serviços gráficos como 
impressão de relatórios, talonários de cheques, cartões de crédito, títulos de cobrança e 
outros. São serviços que interagem diretamente com outros como os de Transporte de 
Documentos e Malotes e Processamento de Documentos. Alguns dos produtos gerados 
nesses  serviços  possuem um  nível  de  controle  muito  alto,  como  a  impressão  de 
talonários de cheques e cartões de crédito que acabam por exigir uma infra-estrutura 
de tecnologia de informação e segurança extremamente altos. 
 
 




Envelopes de auto-atendimento: são envelopes pré-impressos destinados ao envio de documentos e numerários 
pelos próprios clientes, a  partir  de agências bancárias  e  postos de serviço, para  processamento na  retaguarda 
bancária.  Podem  ser  utilizados,  entre  outros  serviços,  para efetuar  depósitos  em  dinheiro  e  cheques  e  para 
pagamentos de títulos bancários. 
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1.3. A REALIDADE DAS EMPRESAS DE PRESTAÇÃO DE SERVIÇOS BANCÁRIOS 
 
 
Uma alternativa encontrada pelos bancos no Brasil, que viabilizou parte das ações na busca 
por maior competitividade, foi a intensificação da terceirização de seus serviços de retaguarda 
bancária a partir de meados de 1995. 
 
Conforme  estudos  realizados  por  Resende  (2001),  por  um  determinado  período  de  tempo, 
existem forças que levam as empresas a controlar totalmente uma extensa gama de operações 
diante  do  fato  de  que  as  competências  não  podem  ser  facilmente  encontradas,  preparadas, 
analisadas e terceirizadas. No entanto, forças contrárias para a redução de custos e atividades 
acabam por impelir as empresas a trabalharem no sentido de reduzir essa gama de atuação, 
voltando  para  as  suas  competências  básicas  ou  essências  (core  business).  A  busca  da 
competência essencial é  justamente o  preenchimento do caminho da produção  ao consumo 
com processos de alianças e terceirizações que deixam para as empresas o campo livre para 
fazerem aquilo que melhor sabem. 
 
A terceirização dos serviços de retaguarda bancária mostrou-se viável aos bancos brasileiros, 
pois já havia  no mercado empresas de  prestação de serviços com  condições, ainda que 
básicas, para atender a demanda de serviços. Os primeiros resultados desse processo foram 
bons  para ambos  os lados.  Para  os bancos  porque  reduziram seus  custos  rapidamente  com 
baixos  investimentos,  e  para  as  empresas  de  prestação  de  serviços  porque,  num  reduzido 
espaço de tempo, viram-se diante de uma oferta de serviços extremamente ampla. 
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Decorrido pouco tempo, os bancos perceberam que havia uma grande deficiência de recursos 
humanos, de infra-estrutura e de recursos tecnológicos por parte das empresas prestadoras de 
serviços para a continuidade do processo de terceirização. Assim, para que esse processo se 
mantivesse viável, os bancos passaram a adotar a estratégia de fornecer, aos prestadores de 
serviços,  parte  ou  toda  a  infra-estrutura  necessária  para  a  execução  e  ampliação  da 
terceirização dos serviços. 
 
Este  processo  se  deu  através  de  cessão,  comodato,  locação  ou  empréstimo  de  bens  e 
equipamentos, e, em alguns casos, até mesmo da cessão de mão de obra especializada. 
Particularmente,  no  caso  da  mão  de  obra,  esta  era  fornecida  na  forma  de  “consultoria 
especializada“, onde os funcionários dos bancos eram alocados nas empresas de prestação de 
serviços como prepostos, ou através da contratação por parte dessas da antiga mão de obra 
dos  próprios  bancos,  em  virtude  do  processo  de  terceirização  dos  serviços  de  retaguarda 
bancária. 
 
A contra-partida exigida pelos bancos à este modelo - de cessão de infra-estrutura -  traduziu-
se no aumento das exigências sobre os serviços prestados,  através da pressão por redução de 
preços  e  pelo  aumento  da  qualidade  dos  serviços.  Do  lado  das  empresas  de  prestação  de 
serviços a situação tornava-se crítica pois, além das exigências dos bancos, havia uma enorme 
dificuldade em manter atualizadas as plantas operacionais, os recursos físicos (equipamentos 
e tecnologia) e os funcionários adequadamente qualificados e treinados para a execução dos 
serviços, visto que a remuneração pelos serviços prestados aos  bancos  não  acompanhava a 
elevação  dos  custos  de  operação  das  empresas  prestadoras  de  serviços.  Em  muitos  casos, 
devido a  uma visão  ofuscada  pela  farta  oferta  de  serviços,  essas  empresas,  na  ilusão  de 
aumento de faturamento não consideraram adequadamente estes custos na formulação de suas 
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políticas de investimentos, lucratividade e preço, o que passou a comprometer seriamente seus 
resultados financeiros e por conseqüência direta a geração de lucros. 
 
Aproximadamente dez anos após o início desse processo de forte terceirização, a situação não 
se  alterou, ou  seja,  os  bancos  mantêm a  pressão  por reduções  dos  preços  dos  serviços 
prestados e, cada vez mais, por um maior nível de qualidade dos serviços contratados, através 
da implementação de políticas de gestão de serviços, utilizando padrões internacionais do tipo 
Service  Level  Agreement  -  SLA
8
.  As  empresas  de  prestação  de  serviços  passaram  então  a 
buscar  alternativas  que  pudessem  atender  as  essas  exigências  e  ainda  sustentar  operações 
minimamente lucrativas. 
 
As empresas  de prestação  de serviços  adotaram, sem que houvesse qualquer  acordo ou 
consenso entre as mesmas, uma política de redução de preços como estratégia de manutenção 
de suas fatias de mercado. Acirraram assim a competição que culminou numa sensível queda 
de preços dos serviços prestados. Uma possível explicação para esta guerra de preços foi que, 
apesar  dos  bancos  avaliarem outros  atributos  sobre  os  serviços  prestados,  como qualidade, 
pontualidade e confiabilidade, o preço ainda era o principal fator de manutenção e expansão 
dos serviços terceirizados junto aos mesmos. 
 
Esta política suicida, baseada apenas em redução de preço, por não ter ocorrido de maneira 
programada e  planejada rapidamente  afetou a  lucratividade das  empresas prestadoras  de 
serviços.  Essa  ação  gerou  reflexos  devastadores  nas  estruturas  físicas  e  funcionais  das 


8
 SLA – Service Level Agreement, ou nível de serviço contratado. Trata-se de um tipo contrato onde cliente e 
prestador  de  serviços  acordam  níveis  de  atendimento  mínimos  para  a  execução  das  tarefas,  definindo 
responsabilidades, prazos, multas, níveis de qualidade dos serviços e outros. 
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empresas,  pois  foram  suspensos  grande  parte  dos  investimentos,  principalmente  aqueles 
voltados para aplicação em recursos materiais e humanos. 
 
Recentemente,  para tornar  o  cenário ainda  mais  crítico,  novos  entrantes, representados  por 
grandes multinacionais do setor de tecnologia da informação, têm aportado no país em busca 
de  “oportunidades”  nesse  mercado  de  serviços  de  retaguarda  bancária.  Alguns  desses 
entrantes  foram  inclusive  convidados  e  patrocinados  pelos  próprios  bancos.  Uma  das 
explicações para esse tipo de “patrocínio” está no fato de que, cientes das dificuldades dos 
atuais prestadores de serviços em efetuar novos investimentos em instalações e tecnologias 
mais modernas, os bancos viram nas multinacionais um nova alternativa para a perpetuação 
do processo de terceirização de seus serviços de retaguarda bancária. 
 
 
1.4. O GRUPO EMPRESARIAL PESQUISADO 
 
 
A empresa alvo deste estudo é integrante de uma holding que atua, além do setor de prestação 
de  serviços  bancários,  em  transportes aéreos,  pecuária e  telecomunicações.  O  modelo  de 
gestão é  baseado na estrutura  familiar  desde sua  fundação  e sua história  teve  início em 
meados dos anos 1970. Seu capital é totalmente nacional e atua em cinco estados do país, 
empregando  aproximadamente  2.500  funcionários.  A  empresa  da  holding  analisada  é  a  de 
prestação de serviços bancários, sendo inclusive a  precursora de alguns dos serviços de 
retaguarda bancária  no  Brasil.  Doravante,  essa  empresa será  denominada  ao  longo  dessa 
pesquisa de ServBanc. 
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A ServBanc experimentou os processos de terceirização como os aqui descritos. Sua atuação 
se  dá  em  todos  os  segmentos  dos  serviços  de  retaguarda  bancária  e  atualmente  está 
classificada  como  a  3ª.  empresa  de  capital  exclusivamente  nacional  atuando  no  país.  Seu 
parque de produção apresenta alto grau de obsolescência, devido aos baixos investimentos ao 
longo  dos  últimos  anos  em  tecnologia  e  equipamentos.  Ainda  são  pouco  difundidas  e 
aplicadas  técnicas  de  gestão  de  pessoas,  como  empowerment
9
  e  remuneração  variável.  As 
atuais condições ambientais necessitam de urgente revisão, com investimentos em instalações 
físicas, mobiliários e recursos tecnológicos. 
 
Essa  pesquisa  abordará  especificamente  alguns  dos  serviços  de  retaguarda  bancária 
desenvolvidos  na  ServBanc.  Diante  da  grande  gama  de  serviços  bancários  existentes  e 
prestados serão alvos apenas os serviços de setor de Tesouraria Bancária, especificamente a 
atividade de processamento de envelopes de auto-atendimento. Essa atividade foi selecionada 
por empregar um contingente significativo de mão de obra e de espaço físico, ser de difícil 
automação /  mecanização,  por requerer  tratamentos específicos encontrados  somente  em 
sistemas de altíssima tecnologia e de elevados custos, além de fazer parte de um grupo de 
serviços  considerados  de  grande  relevância  estratégica  para  o  crescimento  da  empresa  na 
visão de sua alta administração. 
 
 
 
 
 


9
 Empowerment: Em síntese é a outorga de parte da administração do processo de trabalho ao funcionário, como 
forma de “dividir” responsabilidades e ao mesmo tempo criar um laço de compromisso maior com a qualidade 
dos serviços desenvolvidos. 
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1.5. O PROBLEMA DE PESQUISA 
 
 
O delicado e preocupante contexto vivido pela ServBanc, marcado por ameaças geradas pela 
política de preços praticada pelo  mercado, presença cada vez  maior de novos entrantes, 
pressão  dos  bancos  por  melhores  produtos  e  menores  custos,  necessidade  premente  de 
modernização  de  suas  plantas  produtivas  e  da  introdução  de  melhores  práticas  de  gestão, 
apontam para a busca imediata de alternativas que mantenham-na em condições de sobreviver 
de forma competitiva e lucrativa. 
 
Essa pesquisa buscará identificar alternativas que atendam às necessidades de sobrevivência 
de  forma  competitiva  e  lucrativa,  através  da  reestruturação  da  gestão  das  operações  de 
serviços de retaguarda bancária, focando principalmente no aumento da produtividade da mão 
de  obra,  a  fim  de  estabelecer um  sistema  de avaliação  de  desempenho  que  possibilite  à 
ServBanc  manter-se  no  mercado,  atendendo  às  exigências  e  desafios  impostos  pelo  novo 
cenário. 
 
Além de buscar atender às necessidades de curto prazo de aumento de produtividade da mão 
de  obra  e  de  lucratividade  da  ServBanc,  essa  pesquisa  poderá  deflagar  outras  análises  nos 
ambientes-alvo  estudados.  Poderá  também  auxiliar,  a  médio  e  longo  prazo,  na  definição  e 
implantação de novas políticas de gestão de pessoas, novas tecnologias para a automação dos 
serviços e na melhoria da gestão da qualidade. 
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Sendo assim, o problema de pesquisa foi: Diante de cenário tão ameaçador,  quais ações 
adotar para manter o negócio da ServBanc competitivo e lucrativo junto ao mercado em 
que está inserida através de indicadores de desempenho de mão de obra? 
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2.  OBJETIVOS 
 
 
2.1.  OBJETIVO GERAL 
 
 
Aferir  como  mudanças  na  gestão  das  operações de  serviços  de  retaguarda  bancária  podem 
promover o aumento do desempenho organizacional sob a ótica da produtividade da mão da 
obra. 
 
 
2.2.  OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 
a)  Identificar, analisar  e redesenhar, quando  necessário, os processos  empregados  na 
administração de operações de serviços de retaguarda bancária; 
 
b)  Definir  e  medir  indicadores  de  produtividade  de  mão  de  obra  direta  adequados  às 
operações em análise e estabelecer um sistema de medição de desempenho, baseado 
nesses indicadores de produtividade, que permita monitorar e melhorar as operações 
de serviços de retaguarda bancária; 
 
c)  Aplicar e avaliar os resultados gerados pela implementação do sistema de medição de 
desempenho  a  fim  de  promover  e  sustentar  o  crescimento  organizacional  com 
lucratividade e competitividade. 
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3.  REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 
3.1.SERVIÇOS 
 
 
3.1.1. Histórico e momento atual 
 
 
As  atividades  de  serviços,  enquanto  categoria  de  atividade  econômica,  remotam  à  Grécia 
antiga  quando  já  eram  “executados”  serviços  educacionais  aos  jovens,  apesar  desses 
representarem  um  papel  econômico  apenas  marginal.  Na  Idade  Média,  o  transporte  de 
mercadorias,  especialmente  o  de  especiarias,  era  um serviço  que atravessava  continentes, 
ligando  Europa  e  Ásia.  Nesta  época,  alguns países  tinham como  suas principais  atividades 
econômicas as atividades de serviços.  Durante a Revolução Industrial, iniciada na Inglaterra 
em  1760,  houve  notória  perda  de  importância  econômica  do  setor  de  serviços  vindo  a  ser 
retomada  somente  no  fim  do  século  XIX  e  início  do  século  XX.  Desde  então,  o  setor  de 
serviços  vem  crescendo  e  hoje  ocupa  posição  de  destaque  na  economia  global,  sendo 
responsável pela maior parcela do Produto Interno Bruto (PIB) mundial. (CORRÊA e CAON, 
2002). 
 
Para Clark e Johnston (2002), as organizações de serviços são parte vital e significativa da 
maior  parcela  das  nações  desenvolvidas  e  em  desenvolvimento  chegando  a  representar, 
respectivamente,  70% e  50%  do  Produto  Interno  Bruto  (PIB),  o  que  as tornam as  grandes 
geradoras de empregos nessas economias. Lovelock e Wright (2003) afirmam que, no Brasil, 







32 

os serviços representam 55% do PIB e respondem pela maior parte do crescimento dos novos 
empregos. 
 
Uma faceta importante do setor de serviços e de relevância nessa pesquisa é o fato de que, 
historicamente, esse setor ficou atrasado em relação ao setor industrial em termos de melhoria 
da produtividade, embora  existam  sinais  alvissareiros  de que  alguns  setores  de serviços 
estejam começando a se atualizar. Com o aumento da competição, muitas vezes com base no 
preço, tem se tornado grande a pressão por melhoria da produtividade e busca, por parte dos 
investidores,  de  lucros  maiores  mediante  a  redução  dos  custos  na  entrega  de  serviços. 
(LOVELOCK e WRIGHT, 2003, p. 13). 
 
 
3.1.2.  Definição de Serviços 
 
 
A definição do que venha a ser serviço é algo que evoca uma grande gama de percepções de 
todos os envolvidos podendo haver inúmeras interpretações a seu respeito. Clark e Johnston 
(2002) afirmam que o problema  ao  se tentar definir  serviço é que o termo significa  coisas 
diferentes em diversos contextos: 
“Não obstante mais de 25 anos de estudo, os acadêmicos da área de administração de serviços 
não concordam sobre o que é um serviço. De fato, em vez de chegarem mais próximo de uma 
definição,  parecem  ter cada  vez  menos  certeza...  o  problema  é  tentar em  poucas  palavras 
descrever  75%  da atividade  econômica  dos  países  desenvolvidos.  Há  alguma  surpresa por 
haver  exceções  para todas  as  definições?” (HAYWOOD-FARMER  e  NOLLET, 1991,  apud 
CLARK e JOHNSTON, 2002, p. 27)
. 
 
Lovelock e Wright (2003) utilizam-se de  duas definições que capturam o que pode ser 
considerado como a essência do que sejam serviços: 
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a)  serviço é um ato ou desempenho oferecido por uma parte à outra. Embora o processo 
possa estar ligado a um produto físico, o desempenho é essencialmente intangível e 
normalmente não resulta em propriedade de nenhum dos fatores de produção; 
 
b)  serviços  são  atividades  econômicas  que  criam  valor  e  fornecem  benefícios  para 
clientes em tempo e lugares específicos, como decorrência da realização de uma 
mudança desejada no – ou em nome – do destinatário do serviço. 
 
Para Gaither e Frazier (2002), os serviços podem ser descritos como operações de: 
 
a)  produtos intangíveis que não podem ser estocados; 
 
b)  extremo contato com o cliente; 
 
c)  lead times
10
 curtos; 
 
d)  custos de mão de obra elevados em relação aos custos de capital, ou seja, uso intensivo 
de mão de obra; 
 
e)  qualidade determinada subjetivamente. 
 
Esses  autores  ainda  dizem  que  apesar  destas  características  serem  adequadas  para  muitos 
serviços,  dada  grande  diversidade  entre  eles,  elas  podem  tornar-se  enganosas,  levando 



10
 Lead Time: período de tempo entre o início ou a primeira fase de um processo e o ponto em que são vistos os 
resultados. 
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inclusive  a  concepções  errôneas  sobre  os  mesmos.  Assim,  a  definição  sobre  serviços  e 
produtos deve ser vista sob a ótica de um continuum, porque enquanto algumas organizações 
de serviços são notadamente diferentes das fabris, outras podem ser muito semelhantes, como 
é o caso das operações de retaguarda bancária. 
 
Já  Clark  e  Johnston  (2002),  descrevem  serviço  como  a  combinação  de  resultados  e 
experiências  entregues  e  recebidas  por  um  cliente,  entendo-se  por  resultados  aquilo  que  o 
cliente espera receber e, por experiências, o modo como esse cliente lida com o fornecedor do 
serviço. 
 
Na  mesma  linha  de  Gaither  e  Frazier  (2002),  Corrêa  e  Caon  (2002)  defendem  a  idéia  do 
continuum, afirmando  que não  importa muito tratar  de  um  produto  ou  serviço  conforme 
descritos tradicionalmente. Para  a gestão  de operações,  o  importante é  entender  onde o 
produto ou serviço se encontra neste continuum.  A FIG. 2 apresenta a representação desses 
autores para o continuum. 
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FIGURA 2 - Continuum de Produtos e Serviços 
Fonte: CORRÊA e CAON (2002) 
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3.1.3.  Serviços de Retaguarda 
 
 
Uma  das  características  mais  marcantes  da  área  de  serviços é  o  contato  com o  cliente  em 
algum momento do processo produtivo. O tipo e o tempo de contato com o cliente durante o 
processo  produtivo  assumem um  papel  de  referencial para se  definir que  tipo  de serviço  é 
prestado. Para atividades onde haja alto contato  com o cliente no processo produtivo é 
adotado, mais comumente, o nome de “serviços de linha de frente” ou front office. Já para os 
serviços onde é baixo este contato, adota-se a designação de “serviços de retaguarda” ou back 
office. A FIG. 3 apresenta um diagrama onde é representado o limite entre estes dois tipos de 
serviços, ou a chamada “Linha de Visibilidade”. 
 
Esse tipo de classificação identifica as variáveis que influenciam no projeto e na gestão de 
serviços (grau de estocabilidade, grau de intensidade e extensão da interação no contato com o 
cliente  e  o  grau  de  objetivação  possível  na  avaliação  de  desempenho).  Atividades  de 
retaguarda  tendem  a  possuir  maior  grau  de  estocabilidade,  menor  grau  de interação  e  de 
contato com o cliente e maior grau de objetivação na avaliação de desempenho, características 
estas muito mais associadas a operações fabris (CORRÊA e CAON, 2002). 
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FIGURA 3 - Características de atividades de linha de frente e de retaguarda. 
Fonte: CORRÊA e CAON (2002) 
 
 
 
Gaither e Fraizer (2002) consideram que as operações de serviços de retaguarda devem ser 
chamadas  de  operações de  serviços de  quase-manufatura  por  serem projetadas,  planejadas, 
controladas,  analisadas,  programadas  e  administradas  da  mesma  maneira  que  as  operações 
fabris de manufatura. Nelas, as operações podem ser focalizadas no produto ou focalizadas no 
processo. As operações focalizadas no produto têm como principais objetivos o controle de 
custos, a  qualidade e  a alta  disponibilidade de  entrega dos  serviços. Já  as operações  de 
serviços  focalizadas  no processo,  priorizam  o  controle  de  entrada  e  saída  para  balancear  a 
capacidade das operações, a coordenação de fluxos dentro e entre departamentos e as regras 
de seqüenciamento eficiente de tarefas. 
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As  operações  da  ServBanc  se  encaixam,  segundo  a  definição  de  Gaither  e  Fraizer  (2004), 
como  focalizadas  no  processo,  daí  a  necessidade,  já  exposta  nos  objetivos  específicos,  de 
analisar todos os processos empregados na execução de seus serviços. 
 
A FIG. 4 apresenta a importância dos serviços de retaguarda para a produtividade, gestão de 
custos e conseqüente lucratividade em uma empresa de serviços. 
 
O famoso framework de Corrêa & Caon (2.002),
que mudou a forma de o mundo ver os Serviços...
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FIGURA 4 - Serviços de retaguarda influenciando a produtividade e custos. 
Fonte: CORRÊA e CAON (2002) 
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3.2.GESTÃO DE OPERAÇÕES 
 
 
3.2.1.  Histórico e finalidades 
 
 
O  pioneirismo no  desenvolvimento  de  técnicas e  sistematização  do  estudo  e  da  análise  do 
trabalho é atribuído a Frederick Winslow Taylor e data do início do século XX, podendo ser 
consideradas como as precursoras do que atualmente é denominado de gestão de operações 
(CORRÊA e CAON, 2004). 
 
Taylor lançou os princípios da administração científica através de uma publicação datada de 
1911. Suas idéias foram desenvolvidas em fases e na primeira delas foram apresentados três 
princípios (TAYLOR,1995): 
 
a)  atribuir, a cada operário, a tarefa mais elevada que lhe permitisse suas aptidões; 
 
b)  solicitar,  a  cada  operário,  o  máximo  de  produção  que  se  pudesse  esperar  de  um 
trabalhador hábil de sua categoria; 
 
c)  que cada operário, produzindo a maior soma de trabalho, tivesse uma remuneração 
adequada, ou seja, 30 a 50 por cento superior à média dos trabalhadores de sua classe. 
 
Além destes princípios, Taylor (1995) também expôs regras técnicas e normas para o 
trabalho de fábrica, destacando-se: 
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a)  para cada tipo de indústria, ou para cada processo, estudar e determinar a técnica mais 
conveniente; 
 
b)  analisar,  metodicamente,  o  trabalho  do  operário,  estudando  e  cronometrando  os 
movimentos elementares; 
 
c)  transmitir, sistematicamente, instruções técnicas ao operário; 
 
d)  unificar o tipo de ferramentas e utensílios; 
 
e)  controlar a execução do trabalho. 
 
Apesar da citação de técnicas antigas e mais comumente aplicadas às operações tipicamente 
fabris como as apresentadas por Taylor (1995), muitas delas ainda são aplicáveis aos serviços 
de retaguarda bancária desenvolvidos pelas empresas desse setor. 
 
Em  seus  primórdios,  a  gestão  de  operações  foi  centrada  nas  operações  de  manufatura, 
orientada para produção em massa e aumento da eficiência. O sucesso foi grande e marcou 
toda a primeira metade do século XX. A partir daí, o mundo passou a experimentar fortes e 
rápidas  transformações.  A  economia  terceirizou-se,  ou  seja, a  geração  de  renda  nos  países 
passou  a  ser  feita  pelo  setor  terciário,  o  setor  de  serviços.  (CORRÊA  e  CAON,  2002).  A 
TAB. 4 apresenta a evolução percentual dos empregos em atividade de serviços em alguns 
países industrializados. Diante desse contexto, tornou-se crucial o desenvolvimento de formas 
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de gestão mais  adequadas as operações  de  serviços, que  agregassem maior  eficiência  e 
eficácia às mesmas. 
 
TABELA 4 
Percentual dos empregos em serviços em alguns países industrializados 
 
País  1980  1987  1993  1999 
EUA   67,10 
 

 71,00 
 

 74,30 
 

 80,40 
 

Canadá   67,20 
 

 70,80 
 

 74,80 
 

 73,90 
 

Japão   54,50 
 

 58,10 
 

 59,90 
 

 72,40 
 

França   56,90 
 

 63,60 
 

 66,40 
 

 70,80 
 

Israel   63,30 
 

 66,00 
 

 68,00 
 

 70,70 
 

Itália   48,70 
 

 57,70 
 

 60,20 
 

 61,10 
 

China   13,10 
 

 17,80 
 

 21,20 
 

 26,40 
 

Fonte: CORRÊA e CAON (2002). 
 
 
Para Silva (1986), são finalidades básicas do estudo de tempo e métodos: determinar o tempo 
padrão,  a  eficiência  e  a  utilização  da  mão  de  obra;  encontrar  a  forma  mais  econômica  e 
agradável de se executar o trabalho; melhorar o lay-out com otimização das áreas; planejar e 
controlar a produção; fixar prazos de execução das tarefas; estimar corretamente a utilização 
da mão de obra. 
 
 
3.2.2.  Operações de Serviços 
 
 
Segundo Corrêa e Caon (2002), os primeiros movimentos no sentido de adequar formas de 
gestão  às  operações  de  serviços  buscaram  a  adaptação  das  técnicas  fabris  às  do  setor  de 
serviços, amparados na idéia de similaridade de alguns pontos: 
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a)  necessidade de gestão de estoques; 
 
b)  interação entre a gestão da capacidade produtiva e a demanda; 
 
c)  necessidade da gestão de fluxos, processos e filas; 
 
d)  exigências de uma melhor gestão da qualidade. 
 
Em  pouco  tempo  foram  constatadas  importantes  diferenças entre  as  operações dos  dois 
setores, dadas as particularidades de cada um deles. A gestão do estoque é mais complexa nas 
operações  de  serviços,  pois  na  maior  parte  dos  segmentos  a  idéia  de  estocar  serviços  nos 
moldes  da  gestão  fabril  pode não  ser  possível.  A  relação  entre  capacidade  produtiva  e 
demanda  também  pode  ser  incompatível  com  a  forma  mais  comumente  praticada  nos 
ambientes fabris, como por exemplo a antecipação de produção para atender períodos futuros 
de  alta  demanda.  As  operações  de  serviços  precisam  ter  sua  capacidade  alinhada  e 
sincronizada com a demanda momentânea. 
 
Fluxos  e  filas  no  ambiente  fabril  normalmente  envolvem  componentes  físicos  e  têm  seus 
processos  marcados  por  pouca  ou  nenhuma  variação.  Já  nos  processos  de  serviços,  os 
componentes  inseridos  na  operação  são  freqüentemente  os  clientes,  ou  seja,  pessoas,  que 
possuem  comportamentos  e  percepções  diferentes.  Por  fim,  a  percepção  de  qualidade  nos 
serviços é muito mais subjetiva que nas operações fabris, tornando muito mais complexa a 
tarefa de satisfazer o cliente (CORRÊA e CAON, 2002). 
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Clark e Johnston (2002) afirmam que a operação de serviços é a configuração dos recursos e 
processos que criam e entregam o serviço ao cliente. A gestão das operações de serviços deve 
preocupar-se,  principalmente,  com  a  administração  dos  processos,  com  as  pessoas  e  os 
recursos que fornecem os serviços num nível específico de qualidade e de forma eficiente em 
custos. 
 
 
3.3.   ADMINISTRAÇÃO DA PRODUÇÃO 
 
 
A gestão e administração da  produção,  e  também das operações, tem  mudado  bastante  nas 
últimas décadas. Na visão de Correa e Corrêa (2004), existem diversos fatores que apóiam 
essa mudança, sendo de relevância para essa pesquisa: 
 
a)  a administração da produção e operações torna-se mais estratégica, à medida que se 
evidencia  seu  potencial  de  contribuição  para  o  desempenho  estratégico  das 
organizações em que está inserida. Bem gerenciada, a área de produção e operações 
pode  se  tornar  uma valiosa  arma  competitiva, capaz  de  promover  os  meios  para as 
organizações obterem vantagens competitivas sustentáveis. Porém, se mal gerenciada, 
pode ser um percalço no caminho do desempenho estratégico organizacional; 
 
b)  definitivamente,  a  administração  da  produção  e  operações  ampliou  definitivamente 
seu escopo de atuação, de exclusivamente fabril para um novo contexto que abrange a 
gestão dos tão importantes serviços. 
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Ainda  segundo  Corrêa e  Corrêa (2004),  essas  mudanças  têm  feito  com  que  essa  área  se 
reinvente, visto  não  serem  mais  suficientes as  antigas técnicas de  gestão  do  século  XX, 
baseadas principalmente no  Taylorismo e  Fordismo, para suportar as  novas e  crescentes 
questões impostas pelo atual momento marcado pela globalização, por novas tecnologias que 
se  desenvolvem  aceleradamente,  por  novas  demandas  geradas  por  parte  dos  clientes  com 
maior nível de exigência e inovação, por concorrentes cada vez mais competentes, leis cada 
vez mais restritivas e comunidades cada vez mais opinativas e influentes. 
 
O estabelecimento  da  estratégia de  produção,  tendo  seus produtos,  serviços  e processos 
desenhados e o trabalho planejado, executado e controlado de forma contínua não é, na visão 
de Slack (1999), o completo rol de responsabilidades diretas da administração da produção. A 
responsabilidade permanente de todo gerente de produção é melhorar o desempenho de suas 
operações.  Deixar  de  adotar  melhorias  ou  adotá-las  segundo  um  ritmo  que  não  atenda  às 
expectativas crescentes de mercado e de consumidores é condenar a função produção a 
manter-se sempre distante das expectativas da organização. 
 
A revolução científica e tecnológica ocorrida a partir da segunda metade do século XX nas 
formas de produção é notória. As empresas tornaram-se mais complexas e as concepções de 
gerência  alteraram-se  tão  profundamente  quanto  as  inovações  em  bens  e serviços.  Essa 
revolução  prossegue  com  a  renovação  cada  vez  mais  rápida  das  atuais  concepções  de 
produção e  das  formas  de  organização do  trabalho  (MOTTA,  1997, apud  LEHMKUHL, 
2004). 
 
Slack  (1999) ainda  cita  que  as atividades  diretas  da  administração  da  produção  podem  ser 
divididas em várias classes: entendimento dos objetivos estratégicos da produção; definição 
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de uma  estratégia de  produção; desenho  de produtos,  serviços e  processos de  produção; 
planejamento e controle do trabalho de melhoria de desempenho. Todas essas classes são de 
vital importância para a solução do problema enfrentado pela Servbanc sendo um dos alvos 
dessa pesquisa: o de sobreviver de forma competitiva e lucrativa em seu mercado. 
 
Moreira (1998) afirma que, o forte desenvolvimento da produção de serviços, contribuiu para 
a aplicação de técnicas e de conceitos referentes à produção de bens, sendo importante que 
haja foco na elaboração de planos e estratégias que orientem a produção e sirvam de guia para 
o seu controle, visando o atendimento com eficiência dos programas previamente acertados, 
através de métodos específicos e de tal forma que a mão de obra, os equipamentos e o capital 
disponíveis sejam empregados com o máximo aproveitamento. 
 
 
Arranjo físico e fluxo 
 
 
Um  dos  desafios  na  administração  da  produção é  o  gerenciamento do  arranjo  físico  e  dos 
fluxos  operacionais.  Segundo  Slack  (1999),  a  decisão  de  alterar  o  arranjo  físico  pode  ser 
particularmente importante porque, apesar de em alguns casos ser uma tarefa cara, difícil e 
longa, se  não  for  feito  pode  tornar-se  inadequado  às  operações,  impactando  no  fluxo  de 
pessoas e de materiais, tornando-os confusos e ainda mais custosos do que a opção de não 
fazê-lo. O procedimento para a decisão de alterar o arranjo físico começa com a decisão do 
tipo de processo, que será influenciado pela característica de volume-variedade da operação 
assim como por seus objetivos de desempenho estratégicos.  O fluxo de pessoas, informações 
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e insumos através da operação é determinado pelo tipo de arranjo físico escolhido. Há quatro 
tipos básicos de arranjo físico: 
 
a)  Arranjo  físico  posicional:  é  normalmente  usado  quando  os  elementos  de  produção 
(insumos  e  equipamentos)  são  muito  grandes,  ou  muito  delicados  ou  de  difícil 
movimentação; 
 
b)  Arranjo físico por processo: mantém todos os recursos similares da operação juntos. 
Os diferentes tipos de recursos que sofrem transformação percorrerão seus roteiros ao 
longo da operação de acordo com suas necessidades de processamento; 
 
c)  Arranjo físico celular: é aquele em que os recursos necessários para uma classe 
particular de produtos são agrupados juntos de alguma forma. Arranjo físico do tipo 
“loja-dentro-da loja” em operações de varejo é um exemplo desse modelo; 
 
d)  Arranjo físico por produto: Nesse tipo de arranjo os recursos de transformação estão 
configurados na seqüência específica para a melhor conveniência do produto; 
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3.4.  PRODUTIVIDADE 
 
 
3.4.1  Histórico e significado 
 
 
Ao  longo  do  tempo  o  termo  produtividade  “experimentou”  inúmeras  variações  e 
conceituações indo  desde o momento  em  que o homem,  na Idade  da Pedra Lascada,  criou 
ferramentas como lanças  e  pedras  que  pudessem auxiliá-lo nas tarefas  de caça, até os  dias 
atuais, onde há uma enorme gama de soluções de aumento e gestão da produtividade. 
 
 
Segundo  Ichikawa  e  Paula  (2002),  apesar  da  permanente  presença  na  história  humana,  o 
primeiro  registro  sobre  produtividade  surge  em  meados  do  século  XVI  através  de  George 
Bauer
11
  (1494–1555).    Já  Sumanth  (1994,  tradução  do  autor)  relata  que  no  século  XVIII, 
François Quesnay
12
 (1694-1774) apresentou novas conceituações sobre produtividade em sua 
obra.  Porém,  foi  durante  a  Revolução  Industrial,  que  a  produtividade  encontrou  campo 
profícuo para seu desenvolvimento, momento no qual o trabalho manual começava a dar lugar 
ao trabalho mecanizado. 
 
Menezes e Moura (2004) afirmam que, 
Às  vezes,  produtividade  pode  ser  interpretada  como  equivalente  a  produção,  ou  como  equivalente  a 
eficiência  em  produção  ou  fornecimento  de  serviços.  Nenhum  dos  dois  é  correto.  Enquanto 
produtividade  é  a  soma  total  do  produto  gerado  por  unidade  de  insumo  utilizado,  produção  é, 
meramente, o total do produto gerado. Destarte, um aumento na produção não necessariamente significa 
incremento na produtividade. Similarmente, produtividade não é apenas eficiência (fazer certo as coisas) 
mas também eficácia (fazer as coisas certas).  Em outras palavras,  produtividade não é uma mera 
perseguição de eficiência, mas também de eficácia, porque  ambas  –  eficiência  e  eficácia –  afetam o 
desempenho, do qual a produtividade é uma medida. 


11
 George Bauer, mineralogista alemão, autor de De Re Metallica (Sobre os Metais), datada de 1530. 
12
 François Quesnay, economista e médico francês, autor do Lé Tableau Économique em 1758.
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Na mesma linha de Menezes e Moura (2004), Sumanth (1994, tradução do autor) adverte para 
uma confusão muito comum entre os termos produtividade e produção, afirmando que muitas 
pessoas costumam associar uma grande produção a uma grande produtividade sendo que isso 
não  é  necessariamente  verdadeiro.  Sumanth  (1994,  tradução  do  autor)  esclarece  que  é 
necessário  distinguir  esses  dois  termos.  Assim,  produção  refere-se  a  atividade  de  produzir 
bens e/ou serviços. Já produtividade refere-se a eficiente utilização de recursos (ou entradas) 
na produção de bens ou serviços (ou saídas). Se vista sob a ótica quantitativa, produção é a 
quantidade de saída produzida, enquanto produtividade é a razão entre a saída produzida pela 
entrada utilizada. 
 
 
3.4.2  Conceitos de Produtividade 
 
 
Corrêa e Corrêa (2004) afirmam que, no passado, produtividade era freqüentemente expressa 
como a fração entre as saídas de um dado sistema e o recurso mais escasso (ou crítico) de 
entrada,  sendo  ignorados,  para  efeitos  práticos,  os  demais  recursos  (menos escassos  ou 
críticos).  Uma  possível  exemplificação  deste  conceito  pode  ser  a  relevância  dada  pelos 
Estados Unidos para a produtividade da mão de obra em relação à Europa, possivelmente por 
haver, no primeiro, maior abundância de recursos como água, energia, minerais e outros. 
 
Para  Gaither  e  Fraizer  (2002),  a  produtividade,  de  forma  ampla,  significa  a  quantidade  de 
produtos ou serviços produzidos  com os recursos utilizados. A  produtividade, tomada num 
intervalo de tempo, geralmente pode ser medida pela fórmula: 
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Quantidade de produtos ou serviços produzidos 
_________________________________________ 
 
Produtividade = 
 

Quantidade de recursos utilizados 
 
 
Apesar da aparente simplicidade da definição de produtividade, para Sink & Tuttle (1993), 
sua medição  pode não o  ser, devido  a fatores  operacionais relacionados à medição  das 
entradas e saídas. Estas dificuldades se apresentam através de quatro fatores: 
 
a)  a “(in)tangibilidade” das saídas. As saídas de um sistema organizacional podem ser de 
difícil quantificação, devido à dificuldade de uma completa identificação de todos seus 
componentes. Assim, o quociente da razão entrada / saída – a produtividade – pode ter 
sua validade contestada; 
 
b)  a definição da unidade de análise. Quando esta unidade é vaga ou imprecisa ela gerará 
inconsistência nos dois fatores que compõem a produtividade.  É importante analisar 
bem entradas e saídas antes de lançar mão da medição; 
 
c)  a  definição  do  escopo  da  medição.  O  escopo  tem  relação  direta  com  a  unidade  de 
tempo. A periodicidade das medições deve estar corretamente identificada. Estamos 
medindo por um período de uma hora, um dia, ou uma semana? Entrada e saída devem 
estar relacionadas a uma dada unidade de tempo; 
 
d)  a  real  amplitude  da  produtividade.  De  forma  cognitiva,  as  pessoas,  quando 
estabelecem que a produtividade é a razão entre saída e entrada, podem incorrer na 
idéia de que ela por si só representa o indicador mais amplo do desempenho de um 
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sistema organizacional. De fato, quando bem medida, a produtividade representa um 
importante indicador de desempenho, provendo-nos de uma boa percepção do que está 
acontecendo no sistema organizacional, mas é importante saber que outros indicadores 
são também importantes e podem nos auxiliar a compreender por que a produtividade 
está, por exemplo, aumentado ou diminuindo. 
 
Assumindo ser a produtividade a razão entre a quantidade de produtos ou serviços produzidos 
e  a  quantidade  necessária  de  recursos,  num  determinado  intervalo  de  tempo,  surge  a 
possibilidade de medir a produtividade conforme cada recurso empregado, sendo: 
 
a)  produtividade de capital, dada pela razão entre produção e ativo; 
 
b)  produtividade de materiais, dada pela razão entre produção e gastos em materiais; 
 
c)  produtividade de mão de obra, dada pela razão entre produção e quantidade de horas 
de mão de obra demandadas. 
 
Segundo Gaither e Fraizer (2002), a produtividade pode ser aumentada através: 
 
a)  do aumento da produção, utilizando a mesma quantidade ou quantidades menores de 
recursos; 
 
b)  da  redução  da  quantidade  de  recursos  utilizados  enquanto  a  mesma  produção  é 
mantida ou aumentada; 
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c)  da  permissão  para  que  a  quantidade  de  recursos  utilizados  se  eleve  contanto  que  a 
produção se eleve mais; 
 
d)  da  permissão  para  que  a  produção  decresça  contanto  que  a  quantidade  de  recursos 
utilizados decresça mais. 
 
Estas  ações,  quando  tratadas  de  forma  independente,  podem  incorrer  em  um  nível  de 
imprecisão, não sendo perfeitas, pois podem existir inter-relações entre  diversos fatores. 
Apesar disso,  mesmo  com  tais deficiências,  elas  constituem  um  ponto de  partida  para  a 
medição da produtividade. 
 
Para Moreira (1991), dado um sistema de produção
13
, a produtividade do mesmo é definida 
como a relação entre o que foi produzido e os insumos utilizados num certo período de tempo. 
Assim, a produtividade, dependendo do número de insumos considerados e de sua natureza, 
tem, na prática, consagradas duas categorias: 
 
a)  produtividade parcial -  quando se considera apenas um dos insumos, podendo-se ter a 
produtividade  da  mão  de  obra,  do  capital,  da  energia  e  outros.  Dentre  as 
produtividades parciais, a mais comumente analisada é a da mão de obra; 
 
b)  produtividade  total  dos fatores  (PTF)  –  quando são  considerados  simultaneamente 
diversos insumos  que,  somados conforme  certas regras,  geram  uma medida  única e 
consolidada destes. 




 Sistema  de  produção  é  qualquer  conjunto  de  partes,  que  operam  de  forma  combinada  e  harmônica  para 
transformar insumos em produtos ou serviços. 
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A Fundação Nacional da Qualidade (FNQ), em sua publicação Planejamento do Sistema de 
Medição do Desempenho (2005), afirma que enfoques eficazes para a gestão do desempenho 
requerem que a produtividade, com um só fator ou total, seja compreendida e medida. Pode-se 
dizer, mais propriamente, que produtividade designa uma família de relações entre produção e 
insumos, alterando-se esta relação conforme a quantidade  e tipo dos insumos que serão 
considerados (SIEGEL, 1980, apud MOREIRA, 1991, p. 3). 
 
Essa pesquisa adotará  a produtividade parcial,  especificamente a  da mão  de obra, como 
indicador  para  medição e  acompanhamento das mudanças implementadas  na  gestão  das 
operações de serviços de retaguarda da ServBanc. O principal motivo que levou a esta escolha 
foi o fato da mão de  obra possuir peso significativo  no custo de  execução dos serviços de 
retaguarda bancária, chegando a atingir até 65% dos custos totais de produção. 
 
Moreira (1993b) afirma que: 
“...a  produtividade  da  mão  de  obra,  que  entre  os  indicadores  parciais  possíveis  é  de  longe  o  mais 
popular, pode ser aumentada muitas vezes através da mecanização das operações ou serviços. Além de 
ser  de  obtenção  relativamente  mais  simples,  um  indicador  de  produtividade  parcial  terá  tanto  mais 
sentido  quanto  maior  for  (no  processo  produtivo)  a  importância  do  insumo  ao  qual  se  referir.  Essa 
importância  é indicada,  normalmente,  pelo  custo  do insumo,  por  sua  raridade  ou  por algum  papel 
estratégico que desempenhe no processo.” 
 
Moreira  (1991)  adverte  que  quando  adotada  a  medição  da  produtividade  parcial, 
independentemente  do  insumo  considerado,  deve-se  procurar  por  explicações  que 
suplementem os resultados. Assim, no decorrer dessa pesquisa, será dada especial atenção a 
outros fatores que possam, direta ou indiretamente, ter relação com a produtividade da mão de 
obra. 
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3.4.3  Produtividade no Brasil e no Mundo 
 
 
Embora nos Estados Unidos medir a produtividade seja uma preocupação corriqueira desde o 
final  século  XIX  –  com  os  primeiros  trabalhos  do  Bureau  of  Labor  Statistics  (agência  do 
Departamento  do  Trabalho  norte-americano)  –  a  primeira  publicação  de  vulto  sobre  a 
produtividade no setor de serviços data, provavelmente, de 1964. Trata-se de uma monografia 
de Victor Fuchs, patrocinada pelo National Bureau of Economics Research, neste mesmo ano. 
Colocava-se  aí  a  grande  preocupação  representada  pelas  diferenças  entre  as  taxas  de 
crescimentos do  setor de  bens (indústria  e agricultura)  e do setor  de  serviços  (MOREIRA, 
1993a, p. 59). 
 
No Brasil, tem sido responsabilidade do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística), 
o  acompanhamento  dos  principais  indicadores  de  produtividade  de  diversos  segmentos  da 
economia,  entre  eles,  os  de  serviços.  Pesquisa  recentemente  divulgada  aponta  que  a 
produtividade na economia brasileira vem apresentando sinais de desaceleração. Essa mesma 
pesquisa ainda aponta que a produtividade cresceu de forma acelerada no início da década de 
90, teve um bom desempenho no período pós-1999 para estancar a partir de 2003 como pode 
ser visto na FIG. 5. 
 
Quanto mais produtiva for uma economia, maior a taxa de crescimento que ela pode alcançar 
sem gerar pressões sobre os preços e a inflação (MAIA, 2006, p. 1).  Esse fato novamente 
reforça  a  importância  dessa  pesquisa  para  a  consecução  dos  objetivos  de  aumentar  o 
desempenho organizacional através do aumento da produtividade. 
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Produtividade da economia brasileira
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FIGURA 5 - Evolução da produtividade no Brasil. 
Fonte: Jornal Folha de S.Paulo de 02 de jan. de 2006, caderno B, p. 1 
 
 
3.4.4  Produtividade, Eficácia, Eficiência, Lucratividade e suas relações 
 
 
Corrêa e Corrêa (2004) afirmam que, de acordo com uma visão de mercado e numa lógica de 
competição, as organizações, para atingirem seus objetivos, buscam satisfazer seus clientes de 
forma mais eficiente e eficaz que seus concorrentes.  Para esses autores, a eficácia refere-se à 
extensão  segundo  a  qual  os  objetivos  são  atingidos,  ou  seja,  as  necessidades  dos  clientes, 
funcionários,  sociedade  e  empresas  são  satisfeitas.  Já  eficiência  é  a  medida  de  quão 
economicamente  os  recursos  da  organização são  utilizados quando  promovem determinado 
nível  de  satisfação  dos  clientes  e  outros  grupos.  Assim,  consideram  que  o  nível  de 
desempenho de uma operação é função dos níveis de eficiência e eficácia de suas ações. 
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Adotando  uma  visão  sistêmica  da  organização,  onde  figurem  as  entidades  básicas  de  um 
sistema  de  produção  (sistemas  a montante,  entradas, processo  de  transformação,  saídas  e 
sistemas a jusante) de um bem ou serviço, a eficiência, a eficácia e também a produtividade, 
podem ser descritas e representadas de forma operacional. 
 
 
Eficácia 
 
 
A  eficácia  se relaciona  com  o  lado  das  saídas  do  processo, ou  seja,  enfoca  aspectos do 
desempenho dos sistemas a jusante, como apresentado na FIG. 6. Para Sink e Tuttle (1993), a 
definição operacional para eficácia é a realização das coisas “certas”, entendendo que este é 
um conceito sujeito à diversas interpretações.  A eficácia pode ser melhor definida ainda se 
agregados dois outros atributos:  pontualidade e qualidade. Assim, a nova definição passaria a 
ser  a  da  realização  efetiva  das  coisas  “certas”,  com  pontualidade  e  com  os  requisitos  de 
qualidade especificados. A medida operacional da eficácia está diretamente ligada às saídas e 
é dada pela razão entre a saída obtida (SO) e a saída esperada (SE). 
FIGURA 6 - Definição Operacional de Eficácia. 
Fonte: Adaptado de SINK e TUTTLE (1993). 
Eficácia = 
 Saída Obtida 
______________ 
 Saída Esperada 
 Processos de 
Transformação 

Saídas 


Sistemas à 
Jusante 


 Entradas 


 Sistemas 
 à Montante 
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O  Manual  de  Auditoria  de  Natureza  Operacional  do  Tribunal  de  Contas  da  União  (2000), 
descreve  a  eficácia  como  o  grau  de  alcance  das  metas  programadas  em  um  determinado 
período de tempo, independentemente dos custos implicados e a representada pela relação: 
 
 
Fonte: Manual de Auditoria de Natureza Operacional do Tribunal de Contas da União  
 
 
Eficiência 
 
 
A eficiência, segundo Sink e Tuttle (1993), relaciona-se diretamente às entradas por tratar de 
assuntos  ligados  ao  consumo  de  recursos,  como  apresentado  na  FIG.  7.  A  definição 
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operacional para a eficiência pode ser dada como a razão entre o consumo previsto de 
recursos (CPR) e o consumo efetivo de recursos (CER). 
 
FIGURA 7 - Definição Operacional de Eficiência. 
Fonte: Adaptado de SINK e TUTTLE (1993). 

 
 
Para  Torezan  (1998),  a  eficiência  de  um  sistema  de produção  pode  ser  definida  como  o 
quociente entre a relação produção-consumo observada e a relação produção-consumo ótima. 
Quando este ótimo se refere ao conjunto de possibilidades de produção, a eficiência é técnica 
e  diz  respeito  às  relações  físicas  entre  produtos  e  insumos.  A  eficiência  técnica  pode  ser 
definida, então, como a habilidade em produzir o máximo de produto para um dado conjunto 
de insumos e tecnologia. Assim, o autor descreve a eficiência como “fazer corretamente as 
coisas”, e está diretamente relacionada aos procedimentos, métodos e estilos de produção. 
 
Ainda no Manual de  Auditoria de Natureza Operacional  do TCU (2000), a eficiência é 
definida como a relação entre os produtos (bens e serviços) gerados por uma atividade e os 
custos  dos  insumos  empregados  em  um  determinado  período  de  tempo.  Analogamente  ao 
conceito de eficácia, pode-se estabelecer o grau de eficiência relativa de um programa, projeto 
Eficiência = 
Consumo Previsto Recursos 








 Consumo Efetivo de Recursos 


Processos de 
Transformação 

Saídas 
 

Sistemas à 
Jusante 


 Entradas 


 Sistemas 
 à Montante 






[image: alt]


57 

ou atividade comparando-o com as metas e custos programados. Assim, eficiência pode ser 
representada pela relação: 
 
Fonte: Manual de Auditoria de Natureza Operacional do Tribunal de Contas da União 
 
 
A relação entre Eficácia e Eficiência 
 
 
Diante do exposto,  torna-se possível estabelecer uma relação entre eficácia e eficiência. 
Aquilo que esperávamos consumir durante uma operação, ou o consumo previsto de recursos 
(CPR), está  diretamente  relacionado  com  o  resultado  daquilo  que  esperávamos  obter,  ou  a 
saída esperada (SE). Assim, temos  estabelecido o “esperado”  de  um processo num sistema 
organizacional. Já  o  consumo efetivo  de  recursos (CER),  está relacionado  com o resultado 
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efetivamente alcançado, ou a saída obtida (SO). Estabelece-se então o “obtido” do processo 
organizacional. (SINK & TUTTLE, 1993). 
 
A relação entre “obtido” e “esperado” ou entre saída e entrada, define, operacionalmente, a 
produtividade. A FIG. 8 apresenta, graficamente, esta definição. 
 
 
FIGURA 8 - Definição Operacional de Produtividade. 
Fonte: Adaptado de SINK E TUTTLE (1993) 
 
 
Reforça  a  adoção  do  conceito  de  produtividade  como  sendo  a  relação  entre  as  saídas  e  as 
entradas, a  afirmação de  Sumanth  (1994,  tradução  do autor)  de  que  as saídas variam  mais 
diretamente  em  função  da  eficácia,  enquanto  que  as  entradas  variam mais  diretamente  em 
função da eficiência. 
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A relação entre Lucro e Produtividade 
 
 
A  exigência  por  competitividade  pode  variar  de  empresa  para  empresa  dependendo  do 
ambiente em que a mesma esteja inserida. Empresas que atuam em ambientes cartelizados, ou 
marcados pela existência de monopólios e oligopólios, podem obter grandes lucros sem 
necessitar de esforços internos para a obtenção destes através, por exemplo, do aumento da 
produtividade, da melhoria de processos ou da adequada gestão de seus insumos e recursos. 
 
Moreira (1991) afirma que se considerada uma economia de mercado, mesmo que imperfeita, 
com empresas operando em um ambiente concorrencial, a relação lucro-produtividade dá-se 
através dos custos unitários dos produtos ou serviços: quanto maior a produtividade, menores 
os  custos  e  conseqüentemente  menores  ou  mais  estáveis  poderão  ser  os  preços  e  maior  a 
competitividade no mercado. Apesar do lucro não depender apenas da produtividade, ambos 
tendem a crescer juntos, sendo geralmente direto e visível seu relacionamento. 
 
Na ServBanc, o insumo mão de obra é um componente de grande participação nos custos da 
operação.  Assim,  esse  projeto  procurará  relacionar  a  redução  dos  custos  com  este  insumo, 
através do aumento da produtividade da mão de obra e da eficiência do processo visando ao 
aumento da lucratividade. Slack (1999) diz que o custo é um objetivo a ser coberto, sendo um 
dos  principais  pontos  na  administração  da  produção,  principalmente  para  empresas  que 
concorrem  diretamente  em  preço,  como  é  o  caso  da  ServBanc.  Quanto  menor  o  custo  de 
produzir seus bens e serviços, menor pode ser o preço a seus clientes. 
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3.5.  MEDIÇÃO DE DESEMPENHO 
 
 
Na visão de Sink e Tuttle (1993) uma máxima do gerenciamento é que não podemos gerenciar 
aquilo que não podemos medir. O principal objetivo da medição, muitas vezes desprezado, é o 
de  melhorar  o  desempenho.  Por  que  medir?  Medir  para  melhorar.  Medir  para  fornecer  à 
equipe  gerencial  novas  percepções e  permitir  a  compreensão  do  porque  o  sistema  tem  um 
determinado desempenho ou onde podem ser inseridas melhorias nos processos. 
 
A utilização das medições também contribui efetivamente para a motivação e o envolvimento 
das pessoas com a melhoria, pois permite aos indivíduos um retorno quanto ao seu próprio 
desempenho. Entretanto, quando implementada sem a preocupação em esclarecer a todos os 
envolvidos quanto aos seus objetivos e fins, a medição pode gerar medo. Seu objetivo jamais 
deve ser a punição das pessoas, mas a avaliação dos processos e das melhorias implementadas 
(FORMOSO, 1993, p. 79). 
 
Sink  e  Tuttle  (1989,  tradução  do  autor)  afirmam que  a  medição  torna-se  um  substituto  da 
observação direta. Como nas organizações de prestação de serviços, os produtos ou serviços 
são muitas vezes intangíveis, a medição passa a ser um meio pelo qual os esforços tornam-se 
mais  concretos  e  visíveis. A  medição  serve  como  feedback  para  permitir  que  as pessoas 
saibam como está seu desempenho. Assim, esses autores classificam as medições segundo a 
finalidade da informação que fornecem, conforme segue: 
 
a)  Medições  para  visibilidade:  são  medições  para  diagnóstico.  Têm  por  objetivo 
identificar pontos fortes e fracos ou disfunções para que seja possível propor ações de 
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melhoria. A finalidade principal é demonstrar o desempenho atual. A avaliação é feita 
por comparação com dados médios do setor ou dados semelhantes de concorrentes; 
 
b)  Medições para controle: são medições que visam controlar o desempenho em relação 
a  um  padrão  estabelecido.  Exemplos  bem  conhecidos  são  as  constantes  de  mão  de 
obra utilizadas em orçamentos. A avaliação é feita comparando-se os resultados com 
padrões  adotados  ou  convencionados. Estes  padrões constituem-se  em médias  e  em 
limites de controle superior e inferior. 
 
c)  Medições  para  melhoria:  as  medições  também  podem  ser  utilizadas  de  modo  a 
comparar a implantação de uma melhoria em relação a uma meta estabelecida. Este 
tipo de medição visa identificar as oportunidades de melhorias ou verificar o impacto 
das intervenções no processo e podem ser utilizadas para assegurar a implantação de 
estratégias. A avaliação é feita comparando-se o desempenho da variável medida em 
relação a meta estabelecida. 
 
Tironi (1993) afirma que estudos e pesquisas realizados mostram a existência de correlação 
positiva entre o desempenho global de uma corporação, como, por exemplo, a lucratividade 
de uma empresa e o seu desempenho em qualidade e produtividade. Um desses estudos foi 
realizado  pelo  United  States  General  Accouting  Office,  órgão  vinculado  ao  Congresso 
americano,  sobre  as  melhorias  de  desempenho  alcançadas  em  companhias  americanas  que 
obtiveram  elevadas  classificações  perante  o  Malcolm  Baldrige  National  Qualtiy  Award, 
confirmando assim a existência da correlação. 
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Slack (1999) afirma que a medição do desempenho é o processo de quantificar ação, onde a 
medida significa o processo de quantificação e o desempenho da produção é presumido como 
derivado  de  ações  tomadas  por  sua  administração.  Antes que  o  gerente de  produção  possa 
idealizar sua abordagem visando a melhoria das operações sob seu comando, ele precisa saber 
quão boa  ela é. A  urgência, direção  e prioridades de  melhoramento serão  determinadas 
parcialmente pela identificação de se o atual desempenho de uma operação é julgado bom, 
ruim ou indiferente. Assim, uma vez medido o desempenho de uma operação, Slack afirma 
existir diversas formas de se comprovar isso, cada uma das quais envolvendo comparação do 
nível de desempenho atualmente atingido com algum tipo de padrão. São quatro os tipos de 
padrões mais comumente utilizados: 
 
a)  Padrões históricos: são aqueles estabelecidos através da comparação do desempenho 
atual com desempenhos anteriores; 
 
b)  Padrões de desempenho alvo: são aqueles estabelecidos arbitrariamente para refletir 
algum nível de desempenho que é visto como adequado ou razoável; 
 
c)  Padrões de  desempenho  da  concorrência:  comparam  o  desempenho  atingido  pela 
produção  com  aquele  que  está  sendo  atingido  por  um  ou  mais  concorrentes  da 
organização; 
 
d)  Padrões de desempenho absoluto: são aqueles tomados em seus limites teóricos, como 
exemplo o padrão de qualidade de “zero defeitos”, ou o padrão de estoques de “zero 
estoque”, são ambos padrões absolutos. 
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3.5.1.  Sistemas de medição de desempenho – SMD 
 
 
Estabelecidas  as  definições  e  relações  básicas  de  produtividade,  eficiência,  eficácia  e 
lucratividade, o próximo passo é determinar como implantar um processo de medição que seja 
adequado às  necessidades  dessa  pesquisa.  Uma  organização  que  almeja  sucesso  em  suas 
atividades  deve se  atentar  para  as  diversas  dimensões  que  envolvam o  desempenho,  sejam 
financeiras, operacionais, ambientais ou outras, buscando medi-las de forma a ter um “painel 
de controle” que possa  orientá-la no sentido de  atender a este  desafio. O alto nível  de 
competitividade encontrado na maioria dos mercados provocou uma nova ênfase na medição 
do desempenho,  não somente  em termos absolutos,  mas também  em termos relativos  à 
concorrência. (CHRISTOPHER, 1997 apud MOORI e PERERA, 2003, p. 4). 
 
Para Corrêa e Corrêa (2004), um sistema de medição de desempenho pode ser definido como 
um conjunto coerente de métricas usado para quantificar ambos, a eficiência e a eficácia das 
ações.  A  avaliação  da  eficiência,  através  da  produtividade, tem  sido  extensivamente  usada 
pelos  mais  diversos  setores  de  produção  e  gestores  de  operações,  dada  sua  grande 
importância,  tanto  macroeconômica  –  com a  geração  de  riquezas  com  recursos  escassos  -, 
quanto microeconômica – com a geração de níveis mais altos de retorno sobre investimentos 
escassos. 
 
Ainda, Corrêa e Corrêa (2004) afirmam que a medição de desempenho tem dois propósitos 
principais: 
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a)  ser parte integrante do ciclo de planejamento e controle, essencial para a gestão das 
operações. Medidas fornecem os meios para a captura dos dados sobre desempenho 
que, depois de avaliadas contra determinados padrões, servem para apoiar a tomada de 
decisões; 
 
b)  influenciar  comportamentos  desejados  nas  pessoas  e  nas  operações,  para  que 
determinadas  intenções  estratégicas  tenham  maior  probabilidade  de  realmente  se 
tornarem ações alinhadas com a estratégia pretendida. 
 
Na visão de Sink e Tuttle (1993) a mais importante razão, e talvez única realmente válida para 
se medir o desempenho  de um sistema organizacional
14
, seja a  de apoiar e aumentar a 
melhoria do desempenho.  Kaplan e Norton (1997, p.21) reafirmam que “Medir é importante: 
o que não é medido não é gerenciado”. Se uma empresa quiser sobreviver e prosperar deverá 
utilizar  sistemas  de  gestão  e  medição  de  desempenho  derivados  de  suas  estratégias  e 
capacidades. 
 
Para Sink e Tuttle (1993): 
“Os  seres  humanos  são  dotados  de  diversos  sentidos,  o  que  os  capacita  a  medir, 
constantemente,  o  ambiente  à  sua  volta.  Assim,  o  melhor  sistema  de  medição  é  uma 
combinação adequada de qualitativo e quantitativo, subjetivo e objetivo, intuitivo e explícito, 
físico e lógico, conhecido e desconhecido, mente humana e ferramentas de suporte e para tal 
utilizamos dos nossos sentidos, nossa mente, computadores, técnicas, modelos, teorias e assim 
por diante.” 
 
 
O estabelecimento de um sistema de medição é um meio de se tornar concretos e visíveis os 
esforços  e  ações  desempenhadas  por  cada  um  dos  elementos  de  uma  organização,  sejam 
pessoas, processos ou estratégias. Referenciando a um painel de controle onde instrumentos e 




Para Sink e Tuttle (1993) um sistema organizacional é uma atividade, um grupo de trabalho, uma 
firma, uma seção, uma fábrica, uma filial, uma diretoria, uma função, etc.
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sensores indicam a situação de um veículo, podemos analogamente dizer que um sistema de 
medição  de  uma  organização  é  um  conjunto  de  indicadores  que,  assim  como  no  veículo, 
fornecem aos gestores informações a respeito da situação de forma a municiá-los de dados 
para a tomada de decisões. 
 
Corrêa e Corrêa (2004)  afirmam que as medidas de avaliação de desempenho são uma 
importante  alavanca  para  a  implantação  da  estratégia  das  operações,  visto  que  podem  ser 
usadas para influenciar o comportamento dos tomadores de decisões operacionais. 
 
 
3.5.2.  Indicadores 
 
 
A Fundação Nacional da Qualidade – FNQ – em sua publicação Planejamento do Sistema de 
Medição do Desempenho(2005), descreve as principais características que melhor definem 
um indicador: 
 
a)  a  medida  a  ser feita  deve  ser  clara:  ou  seja,  é  essencial  que  se  saiba  o  que  se  está 
medindo, e, em acréscimo, por que se está medindo; 
 
b)  o indicador deve possuir um referencial com o qual será comparado: os atributos de 
uma medida não possuem significado sem um parâmetro de comparação; 
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c)  o indicador não deve ser ambíguo: indicadores de escopo muito amplo tendem a ser 
ambíguos. A produtividade possui um significado diferente para cada departamento de 
uma organização, e deve ser definida detalhadamente; 
 
d)  os  indicadores  devem  ser  fáceis  de  obter,  compreender  e  comparar:  não  adianta  se 
definir indicadores perfeitos se não há modo de medi-los. A tecnologia e os recursos 
disponíveis devem ser considerados no momento dessa definição. Do mesmo modo, 
indicadores muito complexos não são práticos, pois se a sua utilização é por demais 
problemática, a tendência é que sejam abandonados. 
 
Para Milet e Santos (1993), torna-se muito mais fácil melhorarmos algum processo quando 
seu  desempenho é  quantificado. Sob  este  aspecto,  os  indicadores  funcionam como uma 
fotografia clara do desempenho atual do processo em questão. Os indicadores são parâmetros 
representativos  dos  processos  que  permitem  quantificá-los.  No  entanto,  não  podem  ser 
números que simplesmente  mostrem  que há trabalho sendo feito.  Mais do  que isto, devem 
acusar se a organização está fazendo as coisas que devem ser feitas e se elas estão sendo feitas 
da forma correta. 
 
Qualquer indicador de produtividade possui, na visão de Moreira (1993b), pelos menos um 
dos objetivos a seguir: 
 
a)  acompanhar a evolução da unidade produtiva a que se refere (empresa, setor, divisão) 
comparando o valor do indicador em um período com o seu valor nos períodos 
anteriores; 







67 

b)  comparar o desempenho de duas ou mais unidades produtivas ao longo do tempo. 
 
 
Aplicação e escolha dos indicadores 
 
 
Para Formoso (1993), considerando-se a situação específica a que for aplicado, os indicadores 
devem atender aos seguintes requisitos: 
 
a)  Seletividade: devem estar  relacionados a aspectos,  etapas e resultados essenciais  ou 
críticos do produto, serviço ou processo; 
 
b)  Simplicidade:  devem  ser  de  fácil  compreensão  e  aplicação,  principalmente  para 
aquelas  pessoas  diretamente  envolvidas  com  coleta,  processamento  e  avaliação  dos 
dados, utilizando relações percentuais simples, médias,  medidas de variabilidade  ou 
números absolutos; 
 
c)  Baixo custo: devem ser gerados a custo baixo. O custo para coleta, processamento e 
avaliação não deve ser superior ao benefício trazido pela medida; 
 
d)  Representatividade:  devem  ser  escolhidos  ou  formulados  de  forma  que  possam 
representar satisfatoriamente o processo ou produto a que se referem; 
 
e)  Estabilidade:  devem  perdurar  ao  longo  do  tempo,  com  base  em  procedimentos 
rotineiros, incorporados às atividades da empresa ou departamento; 
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f)  Rastreabilidade: devem ser adequadamente documentados os dados e as informações 
utilizados,  bem  como  formulários  e  memórias  de  cálculos,  inclusive  o  registro  do 
pessoal envolvido; 
 
g)  Acessibilidade: os dados para o cálculo dos indicadores devem ser de fácil acesso; 
 
h)  Adoção  de  uma  abordagem  experimental:  é  recomendável  adotar,  inicialmente, 
indicadores  considerados  como  necessários  e  testá-los.  Caso  não  se  mostrem 
realmente importantes ao longo do tempo, devem ser alterados. 
 
Percebe-se que, num  sistema de  medição de desempenho,  a  função dos  indicadores é a  de 
fornecer os dados ou valores para que possam ser analisados, organizados e operacionalizados 
pelos gestores de forma a se avaliar o desempenho dentro de uma organização. 
 
 
3.5.3.  Medição de Desempenho através da produtividade da mão de obra 
 
 
Segundo Sink e Tuttle (1993, p.187), a produtividade é um importante critério para avaliação 
do desempenho porque, se medida adequadamente, é possível aprender algo sobre eficácia e 
eficiência. 
 
Historicamente, a produtividade de mão de obra tem sido o mais popular dos indicadores há 
várias  décadas,  de  maneira  que  é  considerado  praticamente  um  sinônimo  da  palavra 
produtividade  (MOREIRA,  1991,  p.5).    Em  linha  com  essa  afirmação,  Famá  (1986,  apud 







69 

MOORI e PERERA, 2003, p. 5) diz que, dentre as várias medições de desempenho existentes, 
uma das mais importantes é a da produtividade da mão de obra porque ela está associada a um 
indicador de eficiência para uma organização e, de riqueza para uma Nação. 
 
Se medir é tão importante para que uma organização se desenvolva e prospere, definir o que 
medir torna-se uma tarefa de fundamental relevância para atendimento desses objetivos. No 
tocante a seleção da métrica adequada para avaliar o desempenho de uma operação, Corrêa e 
Corrêa  (2004)  afirmam  que  a  métrica  adotada  deve  ser  coerente  com  as  prioridades 
competitivas da operação  e da organização.  Autores como Slack  (1999) e Corrêa e Corrêa 
(2004) classificam as prioridades competitivas estratégicas de uma operação em cinco grupos: 
custo,  qualidade,  flexibilidade,  velocidade  e  confiabilidade.  A  métrica  relacionada  a 
produtividade da mão de obra está inserida no grupo custo. 
 
Um  aspecto  inerente  aos  serviços  é  o  da  intangibilidade,  o  que  acaba  por  dificultar  a 
percepção do nível de desempenho das  pessoas e processos. Lovelock e Wright (2003) 
salientam que a intangibilidade do desempenho de serviço geralmente dificulta a medição da 
produtividade  nesse  setor.  A  tarefa  de  mensuração  talvez  seja  mais  direta  nos  serviços 
processados como bens porque, neste caso, as organizações exercem mais atividades de 
fabricação, realizando tarefas rotineiras com insumos e serviços mais facilmente mensuráveis, 
o que é exatamente o caso da ServBanc. 
 
Milet  e  Santos  (1993)  se  referenciam  aos  indicadores  de  produtividade  como  sendo  estes 
ligados à  eficiência,  pois  estão  dentro  dos processos e  tratam da  utilização  dos  recursos 
consumidos  para  a  geração  de  produtos  e  serviços.  Medir  o  que  se  passa  no  interior  dos 
processos e  atividades permite  identificar problemas e,  conseqüentemente,  preveni-los para 
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que não gerem prejuízos à organização e aos clientes.  Os indicadores da produtividade são 
muito importantes, uma vez que permitem uma avaliação precisa do esforço empregado para 
gerar os produtos e serviços. 
 
Os indicadores de  produtividade são  informações de entrada  que podem atender tanto a 
atividade de Planejamento quanto a de Controle. Os indicadores de produtividade são básicos 
para  a  identificação  de  oportunidades  de  aperfeiçoamento  e  de  inovações.  A  utilização  de 
indicadores de produtividade pressupõe que se tenham funções de apontamento, estimação e 
avaliação  projetadas  com  a  finalidade  de  obter  dados  de  campo,  transformá-los  em 
indicadores  (estimação)  e  de  avaliá-los  para  posterior  utilização  no  Planejamento  e  para  a 
atividade de Controle. (FRANCISCHINI, 1997, apud LOPES, 2001, p. 23). 
 
O correto  entendimento dos  conceitos e  medidas de  produtividade é,  na visão  de Corrêa  e 
Corrêa  (2004),  fundamental  para  se  evitar  erros  na  mensuração  destas  medidas  dentro  das 
organizações.  Assim,  três  pontos  básicos  devem  ser  considerados quando  da  medição  da 
produtividade: 
 
a)  a menos que a organização entenda as fontes de suas eficiências (ou ineficiências), é 
improvável  que  consiga  melhorá-las  e,  conseqüentemente,  desperdiçará  importante 
condicionante da melhoria de sua lucratividade; 
 
b)  muitos gestores alocam seu tempo,  ao menos implicitamente, de acordo com o dito 
“as pessoas fazem o que se mede delas e não o que se espera delas”. Portanto, a menos 
que a  produtividade  de  uma operação seja explicitamente  medida,  não  é realista 
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esperar  que  seus  gestores  aloquem,  para  as  questões  relacionadas  a  ela,  muita 
prioridade; 
 
c)  em  um  ambiente  de  competição  crescente,  em  que  freqüentemente  disparam-se 
embriões de guerras  de preços  pela relativa pouca diferenciação dos  produtos ou 
serviços, é importante que as empresas tenham bom controle sobre suas eficiências, já 
que  só  uma  operação  com  alta  produtividade  permitirá  que  mercadologicamente  se 
possa ser agressivo em reduções de preços. Este é um ponto de grande importância 
para a ServBanc, por representar bem o ambiente competitivo em que está inserida. 
 
Lovelock  e  Wright  (2003)  também  advertem que  as  empresas  devem  fazer  melhorias  na 
produtividade  apenas  se  tiverem  certeza  que  as  mudanças  não  afetarão  negativamente  as 
percepções  dos  clientes  sobre  a  qualidade  dos  serviços.  Além  disto,  muitas  tentativas  de 
aumentar  a  produtividade  de  serviços  tendem  a  concentrar-se  em  esforços  para  eliminar  o 
desperdício e reduzir os custos com mão de obra. Reduções em mão de obra podem significar 
que os empregados remanescentes tenham de trabalhar mais tempo e mais depressa, situação 
que não perdurará por muito tempo, dado o esgotamento e a tensão. O desempenho das tarefas 
pode então ser afetado por aumento de erros, insatisfação e desinteresse. 
 
 
3.5.4.  Abordagens para o melhoramento do Desempenho 
 
 
Slack  (1999)  salienta  que  uma  vez  determinada  a  prioridade  para  o  melhoramento  do 
desempenho, uma operação precisa considerar a abordagem ou estratégia que ela deseja para 
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levar avante o processo de melhoramento. Duas estratégias de melhoramento, representando 
filosofias diferentes e, em alguma medida, opostas, são apresentadas: 
 
a)  Melhoramento  revolucionário:  ou  também  conhecido  como  melhoramento  baseado 
em “inovação” sugere que o meio para a melhoria da operação se dá através de uma 
mudança grande e dramática. O impacto desse tipo de melhoramento é relativamente 
repentino,  abrupto  e  representa  um  degrau  de  mudança  na  prática  (e,  espera-se,  do 
desempenho).    Raramente  são  melhoramentos  baratos,  normalmente  demandando 
grandes  investimentos  de  capital,  com  freqüência  interrompendo  ou  perturbando  os 
trabalhos  em  curso  na  operação.    Uma  crítica  à  abordagem  do  melhoramento 
revolucionário  é  que  esses  grandes melhoramentos  são,  na prática,  difíceis  de fazer 
rapidamente e impossíveis de realizar instantaneamente. 
 
b)  Melhoramento contínuo: Como o próprio nome já indica,  adota  uma abordagem de 
melhoramento de desempenho que presume mais e menores passos de melhoramento 
incremental. O melhoramento contínuo também é conhecido como Kaizen. Kaizen é 
uma  palavra  japonesa,  cuja  definição  é  dada  por  Masaaki  Imai,  um  dos  principais 
proponentes do melhoramento contínuo, como segue: 
 
“Kaizen significa  melhoramento.  Mais: significa melhoramento na vida  das  pessoas,  na  vida 
doméstica, na vida social, e na vida de trabalho. Quando aplicada para o local de trabalho, kaizen 
significa  melhoramentos  contínuos  envolvendo todo  o  mundo  –  administradores  e  trabalhadores 
igualmente.” 
 
No melhoramento contínuo não é o tamanho de cada passo que é importante, mas sim 
a  probabilidade  de  que  o  melhoramento  vai  continuar.  Não  importa  se  os 
melhoramentos sucessivos são pequenos, o que de fato importa é que todo dia, semana 
ou mês, ou qualquer que seja o período definido, algum melhoramento tenha de fato 
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acontecido. A TAB. 5 apresenta algumas características de melhoramento contínuo e 
revolucionário,  baseados  na  descrição  de  Masaaki  Imai  o  que  reforça  a  abordagem 
escolhida. 
 
TABELA 5 
Principais características dos tipos de melhoramentos 
 
  Melhoramento revolucionário  Melhoramento contínuo 
Efeito 
Curto prazo, mas dramático  Longo prazo, mas não dramático 
Passo 
Passos grandes  Passos pequenos 
Duração 
Intermitente e não incremental  Contínuo e incremental 
Mudança 
Abrupta e volátil  Gradual e constante 
Envolvimento 
Seleciona alguns “campeões”  Todos 
Abordagem 
Individualismo,  idéias  e  esforços 
individuais 
Coletivismo,  esforços  de  grupo  e 
abordagem de sistemas 
Estímulos 
Inovação  tecnológica,  novas 
invenções, novas teorias 
Know-how  tradicional  e  estado  da 
arte 
Riscos 
Concentrados,  “todos os  ovos  em 
uma mesma cesta” 
Dispersos,  muitos  projetos 
simultaneamente 
Requisitos 
práticos 
Requer  grande  investimento,  mas 
pequeno esforço para mantê-lo 
Requer  pequeno  investimento,  mas 
grande esforço para mantê-lo 
Orientação  de 
esforços 
Tecnologia  Pessoas 
Critérios  de 
avaliação 
Resultados por lucro  Processo  e  esforços  por  melhores 
resultados 
Fonte: SLACK (1999) 
 
Analisando  essas  duas  abordagens  fica  mais  simples  definir,  diante  do  quadro  vivido 
atualmente pela ServBanc, por qual delas essa pesquisa deverá se basear para responder a sua 
questão de avaliação de desempenho: a abordagem de melhoramento contínuo. 
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3.5.5.  Modelo proposto para medição do Desempenho 
 
 
As dimensões a serem consideradas para a avaliação de desempenho podem variar de acordo 
com cada organização, de forma a serem adequadas às suas contingências e especificidades. 
Silva e Varvakis (2000) afirmam que a empresa pode desenvolver categorias de dimensões 
próprias que se enquadrem em sua missão, visando a atender a seus objetivos de medição e as 
metas  estabelecidas,  para  desenvolver  uma  análise  crítica  do  desempenho,  a  melhoria  das 
operações e estabelecer comparações com a concorrência, ou mesmo com seus próprios 
referenciais  de  excelência.    Estabelecidas  as  dimensões que  farão parte  de seu  painel  de 
controle, a organização deverá estabelecer quais  são os indicadores de desempenho que 
deverão ser avaliados e acompanhados. 
 
Nessa  pesquisa,  diante  da  ausência  de  um  plano  estratégico  bem  elaborado  por  parte  da 
ServBanc,  acostumada  a  “medir”  seu  desempenho  através  das  dimensões  contábil  e 
financeira, o que é considerado obsoleto pela maioria dos autores desta área como Kaplan e 
Norton (1997), Sink e Tuttle (1993) e Corrêa e Corrêa (2004), optou-se por um modelo de 
avaliação de desempenho baseado na produtividade da mão de obra. 
 
Essa dimensão foi escolhida por ser, na visão deste autor, a mais indicada para o momento 
vivido pela ServBanc. Além disto, é uma dimensão que apresenta condições adequadas para 
análise e medição dada sua disponibilidade e facilidade de acesso aos elementos necessários: 
pessoas, processos e custos da mão de obra. 
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Para Nauri (1998), a medição de desempenho de uma organização pode ser tratada em 
diversos níveis. No nível estratégico são definidas as medidas de negócios. No nível tático são 
definidas  as  medidas  de  resultados,  e,  no  nível  operacional as  medidas  de  processo.  Nesta 
pesquisa será utilizada a medição de  nível operacional,  uma vez que,  um  dos objetivos  do 
estudo é a busca da melhoria das operações, especificamente as de retaguarda bancária. 
 
Diante dessa escolha, optou-se pelo modelo proposto por Sink e Tuttle (1993) para medição 
de  desempenho  organizacional.  O  modelo  precisou  ser  adaptado  para  que  pudesse  ser 
utilizado na ServBanc,  em  razão do  número  e  tipo  de dimensão    a  ser analisada.  Ele  é 
composto  de  seis  fases  e quatro  etapas.  A  FIG.  9  apresenta  este  modelo de  medição  de 
desempenho. 
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FIGURA 9 - Modelo de medição de desempenho 
Fonte: Adaptado de SINK E TUTTLE (1993, p. 262). 
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Etapas e fases do modelo de medição de desempenho 
 
 
A etapa 1 – Preparação – que abrange a fase 0, tem por função a criação de uma equipe de 
desenvolvimento  das  medições,  formada  por  pessoas  que  possuam  bom  conhecimento  do 
sistema  alvo  de  medição.  A  sugestão  dos  autores  é  de  que  se  tente  fazer  com  que  toda  a 
equipe gerencial participe da  equipe de medição. Superar a resistência à  medição e seu 
aspecto  ameaçador  é  algo que  exige  paciência,  persistência,  conhecimento  e  habilidade.  A 
criação deste clima desempenhará um papel importante no sucesso ou fracasso das tentativas 
de criar um sistema de medição. 
 
Milet e Santos (1993) também sugerem que as pessoas mais apropriadas para definir e medir 
os indicadores sejam os próprios gestores das atividades. Ninguém melhor do que eles, pois 
conhecem a fundo os métodos de execução, sabem exatamente quais são os pontos críticos e 
gargalos e conhecem de que forma são utilizados os recursos disponíveis. 
 
A etapa 2 – Definição – que abrange a fase 1, intitulada “O que Medir ?”, tem por finalidade: 
 
a)  desenvolver as medidas: a equipe de medição deverá desenvolver uma lista prioritária 
de medidas de desempenho para o sistema organizacional alvo; 
 
b)  auditar  as  medidas:  a equipe  de  medição  deverá  utilizar  ferramentas  apropriadas  à 
auditoria da lista das medidas resultantes da medição; 
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c)  subdividir  as  medidas:  como  algumas  medidas  poderão  não  ser  diretamente 
operacionalizáveis,  poderá  ser  necessário  subdividi-las  em  outros  indicadores  ou 
medidas substitutas para que depois possam ser operacionalizadas. 
 
A etapa 3 – Operacionalização - engloba duas fases. A fase 2, responsável por desenvolver o 
processo  de  medição,  enfoca  o  processo  de  coleta,  armazenamento,  recuperação, 
processamento  e  representação  dos  dados  necessários  para  criar  as  informações  requeridas 
pela equipe gerencial. É nesta fase que deverão ser definida(s) a(s) técnica(s) apropriada(a) 
para  a medição,  bem  como  possíveis adaptações que  possam  ser  necessárias.  A  fase  3,  de 
coleta dos dados, é a  responsável por definir que dados coletar e como obtê-los. Ela é 
subdividida em: 
 
a)  identificação das fontes de dados; 
 
b)  eliminação das medidas inviáveis; 
 
c)  elaboração de formulários e logística; 
 
d)  atribuição responsabilidades sobre a medição. 
 
A etapa 4 – Validação e avaliação - também engloba duas fases. A fase 4, de validação das 
saídas, ocorre quando o sistema de medição já está em pleno andamento. A equipe gerencial 
estará recebendo relatórios, gráficos e mapas e começarão a emergir preocupações, perguntas 
e  indagações  importantes,  tais  como:  Isto  é  tudo?  Isto  não  é  tão  útil  como  pensei!  Como 
vamos fazer para usar estas informações? Será que compensou o custo? 
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Sink  e  Tuttle  (1993)  afirmam  que  todo  sistema  de  medição  passa  por  um  período  de 
insegurança.  Reuniões entre as equipes de medição e gerencial deverão ser realizadas para 
debater a respeito dos problemas encontrados e definir estratégias de solução ou contorno. A 
fase 5, responsável pela vinculação com a melhoria é a fase final do modelo de medição de 
desempenho e, se não ocorrer com êxito, todo o esforço terá sido um fracasso. A chave do 
êxito é a vinculação da medição à melhoria do desempenho. Existem meios de se garantir que 
isso ocorra, como: 
 
a)  criação de mapas de controle que indiquem a uma equipe auto gerenciada quando agir 
para melhorar um processo; 
 
b)  adoção de medidas que promovam cooperação por meio de vinculações com sistemas 
de participações nos lucros; 
 
c)  adoção de medidas que orientem a solução de problemas por um time de ação para o 
desempenho. 
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4.  METODOLOGIA DA PESQUISA 
 
 
4.1. ABORDAGEM DA PESQUISA 
 
 
A  pesquisa  organizacional  pode  ter  duas  abordagens:  abordagem  qualitativa  e  abordagem 
quantitativa. A distinção entre pesquisa quantitativa e qualitativa não está na existência ou não 
de quantificação. A principal diferença da abordagem qualitativa em relação à quantitativa é a 
ênfase na perspectiva sobre o indivíduo estudado. A pesquisa quantitativa é impulsionada por 
considerações prévias da teoria e literatura. Já a pesquisa qualitativa evita a idéia de que o 
pesquisador é a fonte do que é relevante em relação ao objeto da pesquisa. (BRYMAN, 1995, 
apud LOPES, 2001, p. 49). 
 
Para Lopes (2001), alguns pontos servem de base para uma melhor identificação do tipo de 
abordagem da pesquisa. A abordagem qualitativa ressalta: 
 
a)  Maior  proximidade  do  pesquisador  às  circunstâncias  nas  quais  a  empresa  está 
envolvida (abordagem perceptiva); 
 
b)  Menor rigidez na  estruturação  da  pesquisa,  proporcionando maior flexibilidade para 
redirecionamento (caráter exploratório); 
 
c)  Seqüência  dos  eventos  ao  longo  da  pesquisa,  diminuindo  as  dificuldades  em 
reproduzir as etapas da mesma; 
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d)  Utilização de mais de uma fonte de dados dentro do universo restrito da pesquisa. 
 
Já a abordagem quantitativa salienta: 
 
a)  restrições iniciais sobre o alcance da pesquisa; 
 
b)  a evidência de relações causais na formulação de objetivos/hipóteses; 
 
c)  a operacionalização dos conceitos apresentados nos objetivos/hipóteses; 
 
d)  a inadequação de variáveis difíceis de quantificar; 
 
e)  a replicação dos fenômenos pesquisados; 
 
f)  as  conclusões  que  servem  a  generalizações,  ultrapassando  os  limites  restritos  da 
pesquisa. 
 
Na visão de Malhotra (2005), a pesquisa quantitativa busca uma evidência conclusiva através 
de amostras grandes e representativas, e que de alguma forma, aplique conceitos e recursos 
estatísticos. Além disso, as pesquisas quantitativas diferenciam-se das qualitativas, pois suas 
descobertas podem ser utilizadas para recomendar um curso de ação final. 
 
Diante  dos  objetivos  traçados  para  essa  pesquisa  e  as  definições  sobre  as  abordagens 
descritas,  conclui-se  que  a  abordagem  mais  adequada  a  essa  pesquisa  é  a  quantitativa, 
justificando-se,  entre  outros  motivos,  pela  necessidade  de  se  determinar  variáveis  e 
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indicadores  de  real  e  direta  mensuração  e  pela  necessidade  de  implementação  prévia  dos 
conceitos e considerações teóricos. 
 
 
4.2. CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 
 
 
Para Gil (2002), uma pesquisa pode ser definida como: 
“... o procedimento racional e sistemático que tem como objetivo proporcionar respostas aos 
problemas  que  são  propostos.  A  pesquisa  é  requerida  quando  não  se  dispõe  de  informação 
suficiente para responder ao problema, ou então quando a informação disponível se encontra 
em tal estado de desordem que não possa ser adequadamente relacionada ao problema”. 
 
 
Toda e qualquer classificação se faz mediante critérios. Assim, ainda segundo Gil (2002), em 
relação às pesquisas, é usual a classificação com base em seus objetivos gerais sendo possível 
classificá-las em três grandes grupos: exploratórias, descritivas e explicativas. 
 
Especificamente  a  pesquisa  descritiva  caracteriza-se  por  ter  como  objetivo  primordial  a 
descrição  das  características  de  determinada  população  ou  fenômeno  ou,  então,  o 
estabelecimento de  relações  entre variáveis.  A pesquisa descritiva tem ainda  como uma de 
suas  características  significativas  a  utilização  de  técnicas  padronizadas  de  coleta  de  dados, 
através  do  uso  de  formulários  ou  questionários.  Além  disso,  é  um  tipo  de  pesquisa 
habitualmente realizada por pesquisadores preocupados com a atuação prática. 
 
Malhotra (2001) diz que a pesquisa descritiva supõe que o pesquisador tenha conhecimento 
anterior sobre o problema como principal diferenciação da pesquisa exploratória, o que é o 
caso dessa pesquisa. Esse mesmo autor ainda reforça o fato de que as pesquisas descritivas 
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têm  seus  dados  coletados  de  forma  estruturada,  geralmente  por  amostras  grandes  e 
representativas e seus resultados podem ser utilizados para generalizações. 
 
Vergara  (2005)  descreve  outro  tipo  de  pesquisa,  a  pesquisa  aplicada,  como  aquela 
fundamentalmente  motivada  pela  necessidade  de  resolução  de  problemas  concretos  e que 
requeiram identificação de soluções práticas e imediatas. Na mesma linha, Salomon (1997) 
afirma que as pesquisas aplicadas se destinam a aplicar leis, teorias e modelos na solução de 
problemas  que  exijam  ação  e/ou  diagnóstico  de  uma  realidade.  Diante  dessa  gama  de 
classificações, Vergara (2005) ainda enfatiza que os tipos de pesquisa não são mutuamente 
excludentes,  permitindo que uma pesquisa  possa, ao mesmo  tempo, ser classificada em 
diferentes tipos. 
 
Relacionando os  conceitos  expostos  pelos autores  Gil,  Vergara, Malhotra  e  Salomon,  ao 
objetivo  dessa  pesquisa,  que  é  de  avaliar  o  desempenho  organizacional  sob  a  ótica  da 
produtividade da mão de obra, esta pode ser classificada como descritiva e aplicada. 
 
 
4.3. MÉTODO DA PESQUISA 
 
 
A  definição  de  um  método  de  pesquisa  é  importante  para  que  se  possa  confrontar  a  visão 
teórica com os dados da realidade. Para Gil (2002), é necessário traçar um modelo conceitual 
e operativo da pesquisa. Esse modelo refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensão 
mais ampla, que envolverá tanto a diagramação quanto a previsão de análise e interpretação 
de coleta de dados. 
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Ainda na visão de Gil (2002), o elemento mais importante para a identificação de um modelo 
é  o  procedimento  adotado  para  a  coleta  de  dados.  Dessa  forma,  podem  ser  definidos  dois 
grandes grupos de modelos: os oriundos das chamadas fontes de “papel”, onde se encontram 
as  pesquisas  bibliográfica  e  a  documental,  e  as  pesquisas  cujos  dados  são  fornecidos  por 
pessoas, ou sejam, a pesquisa experimental, a pesquisa ex-post facto, o levantamento, o estudo 
de caso, a pesquisa-ação e a pesquisa participante. Entre essas, vale enfatizar a conceituação 
da pesquisa de levantamento, ou survey: 
 
Survey:  Caracteriza-se  pela  interrogação  direta  das  pessoas  cujo  comportamento  se  deseja 
conhecer. Basicamente, procede-se à solicitação de informações a um grupo significativo de 
pessoas,  através  de  questionários  auto-aplicáveis  ou  formulários  estruturados  ou  semi-
estruturados, acerca  do problema  estudado para, em seguida, mediante análise  quantitativa, 
obterem-se conclusões correspondentes aos dados coletados. O survey pode ser do tipo censo, 
quando  todos  os  integrantes  do  universo  pesquisado  participam  da  pesquisa,  ou  por 
amostragem, quando os integrantes são selecionados mediante procedimentos estatísticos. 
 
O método survey é indicado para estudos descritivos.  Algumas de suas principais vantagens 
são: 
 
a)  Conhecimento direto da realidade: à medida que as próprias pessoas informam acerca 
de seu comportamento, a investigação torna-se mais livre de interpretações calcadas 
no subjetivismo dos pesquisadores; 
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b)  Economia  e  rapidez:  desde  que  haja  um  time  de  entrevistadores,  devidamente 
treinados, torna-se possível a obtenção de grande quantidade de dados em curto espaço 
de tempo; 
 
c)  Quantificação:  os  dados  podem  ser  agrupados  em  tabelas,  possibilitando  análise 
estatística.  À  medida  que  o  survey  se  vale  de  amostras  probabilísticas,  torna-se 
possível até mesmo conhecer a margem de erro dos resultados obtidos. 
 
Diante do fato dessa pesquisa ter uma abordagem quantitativa e caracterizar-se, dentre outros 
aspectos, pela  solicitação  de  informações a  um  grupo  significativo  de pessoas  acerca  do 
problema estudado, e, baseado na conceituação dada por Gil (2002), o método de pesquisa 
mais apropriado à esse estudo é o de survey. Além disso, como optou-se pela coleta dos dados 
de todos os envolvidos, também será considerada como sendo do tipo censo. 
 
 
4.4. ELABORAÇÃO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS 
 
 
Segundo  Gil  (2002),  para  a  coleta  de  dados  no  survey  são  utilizadas  técnicas  do  tipo 
interrogação, podendo ser divididas em três tipos: questionário, entrevista e formulário. Cada 
uma dessas técnicas apresenta suas vantagens e desvantagens, e para a pesquisa em questão, 
optou-se pela utilização da técnica do formulário. Os motivadores dessa escolha foram: 
 
a)  tratar-se uma das técnicas mais práticas e eficientes de coleta de dados; 
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b)  por ser aplicável aos mais diversos segmentos e por possibilitar a obtenção de dados 
facilmente tabuláveis e quantificáveis. 
 
O formulário para essa pesquisa foi desenvolvido para a atividade a ser medida e elaborado na 
forma de planilha. Visando auxiliar a coleta dos dados, buscou-se torná-lo simples e com o 
maior  nível  de  padronização  possível  para  que  todos  os  envolvidos  tivessem  facilidade  e, 
principalmente,  agilidade  no  seu  preenchimento.  O  modelo  do  formulário utilizado  nessa 
pesquisa está apresentado no Apêndice A. 
 
O formulário de coleta de dados ainda contemplou o tipo de dia em que estas foram efetuadas. 
Essa definição foi relevante uma que vez que a atividade bancária é marcada pela existência 
de sazonalidade de volumes que se repete a cada semana. As segundas-feiras e os dias úteis 
pós-feriado  são  marcados  por  um  alto  volume  de  documentos  a  serem  processados  como 
resultado direto  dos dois dias  de fim de  semana. Esses  dias são  denominados no meio 
bancário como Dias de Pico. Os volumes dos Dias de Pico podem atingir um acréscimo da 
ordem de até 50% em relação ao registrado nos dias normais ou Dias de Vale. Já os Dias de 
Vale  são  todos  os  dias  que  não  se  enquadram  nas  características  de  um  Dia  de  Pico, 
marcadamente pelo período entre terça-feira e sexta-feira. 
 
Uma vez desenvolvido, o formulário foi aplicado a um grupo reduzido de funcionários para a 
avaliação  de  sua  eficácia  no  atendimento  dos  objetivos  da  pesquisa  e  para  que  eventuais 
ajustes pudessem ser implementados de forma a auxiliar o processo real de coleta de dados. 
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4.5. COLETA DE DADOS 
 
 
Lopes (2001) afirma que, para a avaliação da produtividade de um sistema produtivo em um 
dado  período  faz-se  necessário  comparar  a  produção  desse  sistema  com  os  insumos 
consumidos,  obtendo-se  um  valor  numérico  identificado  como  um  indicador  de 
produtividade. Os indicadores de produtividade devem ser monitorados e principalmente 
comparados, visto que os dados sobre produtividade adquirem maior consistência e relevância 
quando  comparados  com  informações  de  produtividade  de outras  empresas  (benchmarking 
externo
15
) ou ainda se comparados em termos evolutivos ao longo do tempo dentro da própria 
organização. 
 
Para essa pesquisa adotou-se a idéia de comparar a evolução dos dados de produtividade ao 
longo do tempo dentro da  própria organização, pois além de não haver possibilidade de se 
efetuar um benckmarking externo devido a inexistência de informações de outras empresas o 
objetivo era de se estabelecer um sistema de medição interno. 
 
Assim,  os  dados  foram  coletados  em  duas  fases  distintas.  Na  primeira  fase,  intitulada  de 
Momento 0, foi efetuada a coleta dos dados sob as condições de produção pré-existentes, ou 
seja, sem que qualquer intervenção no ambiente existente fosse implementada. Na segunda 
fase,  ou  Momento  1,  as  coletas  foram  efetuadas  após  terem  sido  implementadas  todas  as 
mudanças no ambiente produtivo. A intenção, além de estabelecer um sistema de medição de 



15
 Benchmarking é a mensuração de um processo ou de uma organização em relação a uma meta, seja interna 
(benchmarking interno) ou externa (benchmarking externo). Fonte: Clark e Johnston (2002
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produtividade  da  mão  de  obra,  foi  de  aferir  o  quanto  estas  mudanças  colaboraram  para  o 
aumento do desempenho. 
 
Um aspecto importante que pôde ser percebido durante a fase de avaliação do formulário foi 
da  necessidade  de  assegurar  que  os  dados  coletados  fossem  confiáveis.  Na  definição  e 
confecção do formulário vários fatores foram considerados como já descritos anteriormente, 
porém ficou clara a necessidade de criação de mecanismos que assegurassem que os dados 
refletissem, com a maior fidelidade possível, a realidade das operações. 
 
Seguindo  as  premissas  do  modelo  de  medição  de  desempenho  adaptado  de  Sink  e  Tuttle 
(1993)  escolhido  para  amparar  essa  pesquisa,  estabeleceu-se  que  a  equipe  dos  medidores, 
formada pelos gestores das áreas em análise, faria medições adicionais com a finalidade de 
assegurar  as  informações  coletadas. As  essas  medições  foi  dado  o  nome de  coletas  de 
aferição. Assim, as coletas foram classificadas em dois tipos: 
 
a)  Coletas  Diretas:  nesse  tipo  de  coleta,  o  funcionário  de  produção  alvo  da  medição 
sempre foi informado que seu trabalho era alvo de medição pela equipe de medidores; 
 
b)  Coletas  de  Aferição:  nessa  coleta,  o  funcionário  de  produção  era  avaliado  sem  que 
tivesse conhecimento desse fato, de forma que foi possível medir seu desempenho sem 
que este percebesse a medição. 
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4.6. TRATAMENTO DOS DADOS 
 
 
Para  essa  pesquisa,  os  dados  coletados  foram  tratados eletronicamente  através  do  uso  da 
ferramenta Excel
16
 utilizando recursos de estatística descritiva, como medidas de tendência 
central  -  média  aritmética  e  moda  -,  e  por  medidas  de  dispersão,  como  o  desvio  padrão. 
Apenas com a finalidade de validar os resultados da pesquisa foi também aplicado o teste de 
comparação de médias - Teste t – à todas as medidas. 
 
A escolha pelo uso  de  recursos de estatística descritiva nessa  pesquisa fundamentou-se em 
razão de três pontos: 
 
a)  por julgar que essas técnicas eram plenamente suficientes para embasar e sustentar o 
trabalho a ser desenvolvido. Como em qualquer análise, buscou-se sempre minimizar 
as deficiências das técnicas empregadas de forma a assegurar que os resultados fossem 
válidos e  confiáveis.    Lapponi (2000)  relata  que as  medidas de tendência central 
possuem  algumas  desvantagens,  especificamente  no  caso  da  média  aritmética  e  da 
moda  por  essas  serem  afetadas pelos  valores extremos  da  variável  e  por  algumas 
variáveis poderem não ter ou ter várias modas, respectivamente. O contorno adotado 
para essas situações foi de: 
 
•  diante  do  uso  da  média  aritmética  foi  feita  uma  análise  de  consistência  dos 
dados  pela  equipe  de  medição,  de  forma  a  eliminar  as  medidas  cujas 
variabilidades  estivessem  fora  dos  limites  estatísticos  e  de  produção  usuais. 



16
 EXCEL é marca registrada da Microsoft Corporation. 
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Essa ação  acabou por  reduzir, em  parte, os  dados  coletados, pois tempos 
excessivamente pequenos ou excessivamente grandes foram retirados antes do 
cálculo das médias; 
 
•  no caso  da  moda, seu  uso  na  pesquisa  teve  o objetivo  de  guiar  uma  análise 
comparativa com a própria média como forma de analisar a possível relação 
entre as duas medidas; 
 
•  já o desvio padrão serviu para auxiliar a análise de dispersão da variável como 
forma  de  buscar  entender  o  motivo  de  variância  na  atuação  de  um  mesmo 
funcionário ou de um funcionário junto ao seu grupo. 
 
b)  a urgência de implementar um sistema de medição de desempenho diante da delicada 
situação  da  ServBanc,  já  evidenciada  e  exposta  no  problema  dessa  pesquisa, 
demandou que, em curtíssimo prazo, fosse criada uma equipe de trabalho que pudesse 
atender a essa necessidade. Essa equipe foi totalmente montada com os próprios 
funcionários  da  ServBanc  que,  apesar  de  detentores  de  todo  o  conhecimento 
operacional necessário, não possuíam profundos conhecimentos  para  a utilização  de 
técnicas estatísticas mais avançadas; 
 
c)  Por não  ser o  objetivo dessa  pesquisa o  estudo  de possíveis  correlações entre  as 
diversas variáveis que envolvem todo um sistema produtivo no nível de complexidade 
existente  na  ServBanc.  Em  parte,  isso  se  deveu  ao  fato  de  que  o  prazo  para 
implantação  de  ações  que  pudessem  colaborar  para  a  melhoria  do  desempenho 
organizacional era reduzido e a inserção de um rol mais extenso de variáveis retardaria 
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a  apresentação  de  propostas  e  a  implementação  de  ações  que,  no  menor  tempo 
possível,  revertessem  a  situação  da  Servbanc.  Apesar  disso,  houve  um  trabalho 
paralelo de levantamento de oportunidades onde foram registradas, pelos gestores, as 
principais  observações  relacionadas  com  os  processos  que  pudessem,  de  alguma 
forma, se relacionar, direta ou indiretamente, com a produtividade das atividades.  O 
objetivo  desses  registros  foi  de  amparar  um  futuro  estudo  complementar  que  possa 
tratar de forma mais focalizada todas essas relações. 
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5.  DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA 
 
 
5.1. PREPARAÇÃO  DO  AMBIENTE  PARA  IMPLANTAÇÃO  DO  SISTEMA  DE 
MEDIÇÃO DE DESEMPENHO 
 
A necessidade e urgência em estabelecer um sistema de medição de desempenho na Servbanc 
transcendeu  a  percepção  de  que  bastaria  a  definição  de  indicadores  de  produtividade  e 
conseqüente coleta dos dados, apuração e análise dos resultados. Todos os envolvidos nesse 
projeto tinham pleno conhecimento da necessidade de preparar o ambiente de produção para 
que este pudesse “suportar” um sistema de medição. Entendendo que tal preparação exigiria a 
descrição de todos os processos contidos no ambiente produtivo, o primeiro passo foi o de 
elaborar  um  estudo  que  detalhasse  todas  as  atividades  necessárias  para  a implantação  do 
sistema de medição de desempenho. Essa preparação foi dividida em dois momentos: 
 
a)  o contexto da situação atual, ou Momento 0, que significou “fotografar” o ambiente 
existente e listar todas as oportunidades de melhorias passíveis de implementação que 
pudessem não apenas amparar a introdução do sistema de avaliação de desempenho, 
mas  também  promover  toda  a  reestruturação  das  operações  de  retaguarda  bancária 
alvo dessa pesquisa; 
 
b)  o  novo  cenário,  ou  Momento  1,  que  constituiu-se  da  análise  crítica  da  lista  de 
oportunidades e fusão dessa com a Momento 0, promovendo inserções e alterações aos 
processos existentes de forma a moldar o “novo” ambiente de produção. A FIG. 10 
apresenta em detalhes, as fases de cada um desses momentos. 
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•   

 

 
FIGURA 10 - Fases do trabalho para implantação do Sistema de Medição de Desempenho. 
Fonte: Material desenvolvido durante a pesquisa 
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5.2. O ESTABELECIMENTO DO MOMENTO “0” 
 
 
O estabelecimento do Momento 0 foi marcado pela implementação de cinco fases, todas elas 
voltadas à situação pré-implantaçao do Sistema de Medição de Desempenho: 
 
a)  Descrição das atividades e seus processos
17
; 
 
b)  Desenho do fluxo operacional; 
 
c)  Definição dos indicadores de produtividade; 
 
d)  Treinamento pré-implantação; 
 
e)  Coleta dos dados de produtividade – Coleta de dados I – que servirá de parâmetro de 
comparação para  a  coleta  a  ser efetuada após a  implementação  das  mudanças no 
ambiente produtivo. 
 


17
  Convencionou-se  nessa  pesquisa  o  termo  “atividades”  como  sendo  o  agrupamento  de  processos  e 
procedimentos necessários a execução de um serviço de retaguarda bancária, como por exemplo a Preparação de 
envelopes de auto-atendimento. Já o termo “processos” descreve cada uma das tarefas que devem ser executas 
dentro de uma atividade para sua consecução. 
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Descrição das Fases do Momento 0 
 
 
a) Descrição das atividades e seus processos: O primeiro  passo,  e talvez um dos mais 
importantes  dessa  preparação,  que  visou  atender  ao  primeiro  objetivo  específico  dessa 
pesquisa, foi a descrição de cada uma das atividades e seus processos. Nessa fase foram 
convocados a  participar todos  os detentores do conhecimento do negócio, com total 
envolvimento dos gestores de cada área. 
 
A rotina  de trabalho  estabelecida na  ServBanc, até  o  momento  anterior  ao  início  dessa 
preparação, era  de  processamento dos  documentos de retaguarda  bancária  por cliente
18
. 
Isso significava que mesmo que dois ou mais clientes tivessem as mesmas atividades de 
processamento  de  documentos,  essas  eram  processadas  de  forma  particular,  e  em 
ambientes  exclusivos  para  cada  um  deles,  por  mais  semelhantes  que  pudessem  ser  do 
ponto de vista operacional. 
 
Nessa fase da descrição de processo optou-se por manter a situação existente, ou seja, as 
atividades  e  processos  foram descritos  tomando como  referência  o  cliente,  mesmo  que 
estes  fossem  executados  da  mesma  forma  para  outros  clientes.  Apesar  dessa  estratégia 
aparentar ser inicialmente perda de tempo, ela se revelou importante, pois garantiu que 
nenhum processo, por mais específico que fosse a cada cliente, deixasse de ser mapeado. 
Além disso, houve sempre a preocupação de que, ao fim da completa implementação das 
mudanças, estas não afetassem os níveis de serviços contratados (SLA) pelos clientes em 



18
 Na ServBanc um cliente refere-se a um único Banco, independente da gama de atividades desenvolvidas que 
este Banco tenha contratado. 
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razão da não conformidade na  execução de  tarefas específicas de suas atividades.  A 
descrição das atividades e dos processos foi estruturada em: 
 
•  Cliente: Nome do banco cliente; 
 
•  Atividade: Atividade definida como alvo da pesquisa; 
 
•  Processos: Descrição de cada um dos processos executados na atividade; 
 
•  Particularidades:  Esse  tópico  foi  criado  para  que  fossem  descritas  as  situações  de 
criticidade,  o(s)  indicador(es)  de  produtividade,  as  janelas  de  trabalho,  a  forma  de 
coleta de dados e as janelas de operação da atividade.  
 
A FIG. 11 apresenta um exemplo de descrição de atividades/processos dessa fase. 
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FIGURA 11 - Planilha de descrição de processos no Momento 0 
Fonte: Material desenvolvido durante a pesquisa 
 
b)  Desenho  do  Fluxo  Operacional:  Para  que  cada  uma  das  atividades  e  processos 
pudessem ser melhor documentados, optou-se também por determinar as melhores opções 
para o arranjo físico e o fluxo operacional  ao qual  estavam submetidos. Outro  fator 
relevante para essa decisão foi a percepção dos gestores quanto aos impactos negativos 
que os processos sofriam decorrentes de uma planta produtiva desenvolvida com base em 
critérios como espaço físico disponível dentro da empresa e pela alocação de ambientes 
exclusivos para cada cliente, sem nunca considerar questões relativas a produtividade. Em 
alguns setores os ambientes de trabalho haviam se estabelecido conforme a “cronologia” 
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em que os contratos com os clientes haviam sido fechados e não diretamente com o tipo 
de serviço ou a disposição ideal de fluxo dos documentos. 
 
c) Definição dos indicadores de produtividade: Com a conclusão das tarefas de descrição 
de atividades e processos e do desenho dos fluxos operacionais partiu-se para a terceira 
tarefa  do  Momento  0,  a  da  definição  dos  indicadores  de  produtividade  a  serem 
considerados para a montagem do SMD. Por tratar-se de uma medição de produtividade 
parcial  da  mão  de  obra,  todos  os  indicadores  definidos  sempre  refletiram  a  razão: 
produção  /  unidade  de  tempo.  Assim, foi  definido  o  indicador  de  produtividade  para  a 
atividade de processamento de envelopes de auto-atendimento como sendo: 
 
Número de envelopes de auto-atendimento 
processados 
Indicador de 
Produtividade = 
 

Horas consumidas 
 
 
d) Treinamento  pré-implantação:  Um  fato  relevante  e  enfatizado  no  referencial teórico 
dessa  pesquisa  é  o  da  necessidade  de  preparar  toda  a  equipe  a  ser  envolvida  na 
implantação  de  um  SMD  a  fim  de  evitar  medos,  desconfiança  e  despreparo  durante  o 
processo.  Dessa  forma,  a  equipe  de  gestores  do  projeto  de  produtividade  da  ServBanc 
preparou uma cartilha simples e  direta, informando os objetivos,  etapas e resultados 
esperados do projeto. Isso ajudou a equalizar o conhecimento de todos e reduzir possíveis 
obstáculos  durante  a  implementação  do  SMD.  Essa  cartilha  está  apresentada    no 
Apêndice B. 
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e) Coleta de dados I: Nessa fase foram realizadas as etapas 0, 1, 2 e 3 do modelo adaptado 
de Sink e Tuttle( 1993). Duas etapas do modelo mereceram atenção especial: as etapas 2 e 
3. A etapa 2, intitulada Definição, tendo por finalidade o desenvolvimento, a auditoria e a 
subdivisão  das  medidas  para  cada  uma  das  atividades  e  processos  analisados.  Já  a 
aplicação  da  etapa  3,  intitulada  Operacionalização,  teve  a  finalidade  de  implementar  a 
coleta, o armazenamento e o processamento dos dados coletados. Dessa forma, algumas 
regras foram estabelecidas: 
 
•  as coletas foram realizadas ao longo de um mês completo, a partir de seu primeiro dia 
útil. Ao todo foram vinte e um dias úteis de medição no Momento 0; 
 
•  todos os funcionários envolvidos nas atividades em análise foram alvo de medições 
em todos os dias úteis do mês; 
 
•  no formulário de coleta de dados foi apontado se o dia da medição tratava-se de Dia 
de Pico  ou Dia  de Vale.  Esse apontamento teve  por  objetivo municiar a  análise  de 
aumento  de  produtividade  nos  dias  de  pico,  buscando  inclusive  apurar  a  percepção 
geral dos gestores de que nesses dias a produtividade era superior a dos dias de vale;  
 
•  a equipe de medidores foi orientada a efetuar, no mínimo, duas coletas diretas de cada 
funcionário por data, nunca de forma consecutiva, a fim de buscar uma visão ao longo 
do dia que  pudesse refletir  os  impactos causados  por fatores  como,  por exemplo,  o 
cansaço dos funcionários; 
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•  a  equipe  de  medidores  foi  orientada  a  efetuar  uma  coleta  de  aferição  de  cada 
funcionário por  data, a  fim de  obter um balizador de  confiabilidade para as  coletas 
diretas; 
 
•  as  medições  dessa  etapa  tiveram  o  cliente  como  determinante  das  atividades 
desenvolvidas, ou seja, todas as medições de um dado funcionário sempre se referiram 
aos documentos processados para o mesmo cliente; 
 
•  foram escolhidos  três  clientes  da  Servbanc para  essa  pesquisa, todos  com a  mesma 
atividade de Processamento de envelopes de auto-atendimento. Todos os três clientes 
eram bancos da iniciativa privada, com foco no segmento de varejo, com atuação em 
nível nacional; 
 
•  visando  padronizar  o  processo  de  coleta  de  dados  e  tornar  homogênea  a  carga  de 
trabalho dos funcionários, os envelopes de auto-atendimento sempre foram entregues 
aos funcionários agrupados em maços de vinte envelopes; 
 
•  diante  de  definição  de  maços  de  envelopes  para  favorecer  e  melhor  equalizar  a 
medição também foi  definida  a  regra para  a  contabilização  do  tempo  gasto  em  sua 
execução.  Como  o  denominador  do  indicador  escolhido  para  essa  atividade  está 
expresso em horas, e as medições sempre foram efetuadas em minutos, a conversão se 
deu na razão de cada hora de trabalho equivalendo a 55 (cinqüenta e cinco) minutos. 
Diversos fatores influenciaram nessa redução, mas os mais relevantes foram: fadiga e 
necessidades  pessoais  do  funcionário,  períodos  ociosos  por  falta  de  envelopes  e 
outros; 
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•  todos os integrantes da equipe de medição possuíam cronômetros idênticos. 
 
No decorrer do mês de coleta, a própria equipe de medição incumbiu-se do lançamento 
das informações das coletas diárias em planilhas eletrônicas com a mesma formatação dos 
formulários  de  coleta  a  fim  de  facilitar  o  processo  e  minimizar  erros  de  digitação.  O 
tratamento dos  dados  só começou  a ser  efetuado após o fechamento  de todo  o  período 
dessa fase de coleta. 
 
A  auditoria  das  medições  se  baseou  nas  duas  modalidades  de  coletas  previstas  na 
pesquisa: a coleta direta e a coleta de aferição. Assim, ambas as medições obtidas nessas 
coletas foram confrontadas. Esse processo de validação das medições considerou: 
 
a)  Como  sempre eram  efetuadas  várias  coletas  diretas  de  um  mesmo funcionário  na 
mesma data, o valor da medição final considerado sempre foi o da média aritmética 
das medições dessa data; 
 
b)  Para  os  casos  de  desvios  que  superassem  a  ±10%  entre  a  média  das  medições  das 
coletas  diretas  e  o  valor da  coleta  de  aferição  foi  assumido  o  valor  da  medição  da 
coleta de aferição. 
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5.3. O ESTABELECIMENTO DO MOMENTO “1” 
 
 
O Momento 1 foi iniciado imediatamente após a conclusão da coleta de dados realizada no 
Momento 0. A idéia foi de utilizar toda a equipe de medição para a realização das fases finais 
do processo de implementação do SMD, exatamente por ser ela a detentora do conhecimento 
das operações em detalhes. O Momento 1 foi marcado pela implementação de cinco fases: 
 
a)  implementação das melhorias nos processos; 
 
b)  redesenho dos fluxos de operação; 
 
c)  (re)-treinamento dos funcionários; 
 
d)  coleta  dos  dados  II,  que  servirá  de  parâmetro  de  comparação  com  a  coleta 
realizada no Momento 0; 
 
e)  análise comparativa entre as coletas (M0 x M1); 
 
 
Descrição das Fases do Momento 1 
 
 
a)  Implementação  das  melhorias  nos  processos:  Como  já  era  uma  percepção  geral da 
equipe de gestores da ServBanc, a forma como eram desenvolvidas as operações de 
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retaguarda  bancária,  executadas  com  foco  no  cliente  independentemente  de  seus 
processos,  não  era    a  mais  adequada.  A  primeira  ação  tomada  foi  de  avaliá-las  e 
analisá-las sob uma nova ótica, a ótica da atividade. O que se fez foi substituir a antiga 
prática de processar os documentos por cliente e passar a processá-los por atividade. 
Talvez  resida  aqui  uma  das  mais  importantes  e  relevantes  ações  de  mudança 
implementadas em toda a operação da ServBanc com repercussões diretas na melhoria 
da produtividade da mão de obra. 
 
Na  ótica  do  processamento  orientado  pela  atividade,  foram  desenvolvidas  novas 
matrizes  de  processos,  só  que  agora  tendo  a  atividade  como  referência.  O 
desenvolvimento dessas matrizes teve como base a descrição dos processos efetuada 
durante o Momento 0. Todos os processos de cada uma das atividades mapeadas no 
Momento 0 foram inseridos em uma planilha e para cada um desses processos eram 
assinalados  os  clientes  usuários.  Ao  fim  desse  trabalho  ficou  claro,  e  de  fácil 
identificação, quais processos eram efetuados por quais clientes. 
 
A nova descrição das atividades e processos foi estruturada em: 
 
•  Atividade: A atividade definida como alvo da pesquisa; 
 
•  Processos: Descrição de cada um dos processos executados na atividade. 
 
•  Clientes: Nomes dos bancos clientes dos processos; 
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•  Particularidades:  Esse  tópico  foi  criado  para  que  fossem  descritas  as  situações  de 
criticidade,  o(s)  indicador(es)  de  produtividade,  as  janelas  de  trabalho,  a  forma  de 
coleta de dados e as janelas de operação da atividade.  
 
A FIG. 12 apresenta um exemplo de descrição de atividades/processos. 
 
 
FIGURA 12 - Planilha de descrição de processos no Momento 1 
Fonte: Material desenvolvido durante a pesquisa 
 
 
Algumas das primeiras conseqüências positivas dessa nova visão foram: 
 
•  Identificação de oportunidades de  fusão de  áreas, pois na  visão orientada por 
cliente,  cada  um  deles  possuía  uma  área  exclusiva  dentro  do  ambiente  de 
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produção. Nessa nova visão não era mais o cliente que definia a distribuição física 
das operações, mas sim as atividades; 
 
•  Economia de recursos físicos tais como equipamentos, mobiliário e espaço dada a 
possibilidade de compartilhamento desses recursos. Vale ressaltar que esse era um 
dos principais problemas da ServBanc, escassez de recursos físicos; 
 
•  Controle sobre os funcionários, no tocante ao desempenho das tarefas, pois tornou 
mais fácil e direto o acompanhamento por parte dos gestores, uma vez que todos os 
funcionários estavam concentrados fisicamente num mesmo local; 
 
b)  Redesenho  dos  fluxos  de  operação:  A  tarefa  de  implementar  um  novo  fluxo  de 
operações  foi  sensivelmente  simplificada  após  a  montagem  da  nova  matriz  de 
atividades  e  processos.  Com  essa  nova  ótica  adotada  para  as  operações  ficou  mais 
simples redesenhar os novos fluxos que passavam a atender a lógica de uma linha de 
montagem. No Momento 0, o tipo de arranjo físico utilizado era o arranjo físico por 
produto, como apresentado na FIG. 13. 
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FIGURA 13 - Arranjo físico e fluxo de operações no Momento 0 
Fonte: Material desenvolvido durante a pesquisa 
 
 
Já no Momento 1, conforme apresentado na FIG. 14, o novo arranjo físico passou a ser do tipo 
organizado por processo, ou seja, mantendo todos os recursos similares de operação juntos, 
como os de mão de obra e equipamentos. 
 
 
FIGURA 14 - Arranjo físico e fluxo de operações no Momento 1 
Fonte: Material desenvolvido durante a pesquisa 
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c)  (Re)-treinamento  dos  funcionários:  Um  reflexo  não  planejado  inicialmente  pela 
equipe de gestores e que só surgiu após a implementação dos novos processos e fluxos 
das  operações  foi  o da  necessidade  de  treinar,  ou  re-treinar,  os  funcionários  em 
processos  específicos  de  cada  um  dos  clientes.  A  melhor  forma  de  expressar  essa 
mudança pôde ser descrita pela migração entre dois “pólos”: do pólo do funcionário 
especialista para o pólo do funcionário generalista. 
 
 Na  verdade,  no  modelo  de  operações  existente  no  Momento  0,  os  funcionários  já 
detinham  o  conhecimento  da  atividade,  mas  sempre  estavam  focados  num  único 
cliente, tornando-se “especialistas” nesse cliente. No novo modelo, os conhecimentos 
que esses funcionários detinham ainda eram válidos e cruciais às operações, mas sem 
o  nível  de  especialização  anterior.  Agora,  o  importante  era  desenvolver  a  atividade 
independente de qual cliente pertencesse o documento. Para isso foi necessário aplicar 
um treinamento que capacitasse todos os funcionários nas especificidades de cada um 
desses clientes. Nesse momento mostrou-se de suma importância a descrição dos 
processos  desenvolvida  no  Momento  0,  pois  lá  estavam  contidas  todas  essas 
informações. 
 
d)  Coleta de dados II: O período compreendido entre o fim da coleta do Momento 0 e 
início da coleta do Momento 1 foi de dois meses. Esse período fez-se necessário para 
que todas as melhorias pudessem ser implementadas nos ambientes de produção e para 
que os funcionários pudessem se adaptar minimamente às mudanças físicas e de 
processos. Assim como  no Momento  0, foram aplicadas as mesmas  regras nesse 
processo de coleta dos dados, a exceção de: 
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•   O mês medido nesse Momento teve vinte dias úteis; 
 
•  As medições foram feitas tomando como base a atividade e não mais o cliente, ou seja, 
todas  as  medições  de  um  dado  funcionário  sempre  se  referiam  aos  documentos 
processados  independentemente  do  cliente.  Porém,  duas  mudanças  na  rotina  de 
medições  foram  aplicadas.  A  primeira  delas  no  formulário  de  coleta  de  dados  que 
sofreu  uma  pequena  alteração  com  a  inserção,  junto  a  cada  medição  efetuada,  do 
cliente cujos envelopes estavam sendo medidos. A segunda mudança foi de solicitar à 
equipe de medidores que efetuassem, no mínimo, três medições por funcionário, sendo 
cada  uma  delas  de  maços  de  envelopes de  diferentes  clientes. Assim,  buscou-se 
garantir que a mudança na filosofia de processamento por cliente para processamento 
por atividade fosse realmente medida. 
 
e)  Análise comparativa  entre  as coletas  (M0  x  M1):  De posse  de  todas  as medidas 
efetuadas durante as duas coletas procedeu-se à execução das fases 4 e 5 do modelo 
adotado nessa pesquisa. Assim, alguns tratamentos foram aplicados aos dados: 
 
•  Para que fossem excluídas influências causadas pela rotatividade de funcionários 
(novas contratações,  demissões, férias e  outros)  durante o  período  entre  as  duas 
coletas, na análise dos dados foram consideradas apenas as medições que tivessem 
correspondência  entre  os  dois  períodos,  ou  seja,  os  mesmos  funcionários  em 
ambas. Nesse período, a variação foi de aproximadamente 20% (vinte por cento). 
Ao todo foram consideradas/tratadas quarenta e quatro medições, ou funcionários 
com medições válidas; 
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•  Para cada um dos períodos de coleta foi gerado um valor único representativo da 
produtividade  média  do  mês de  cada funcionário  a  partir de seus valores  de 
produtividade diária.  O  esquema apresentado  na FIG. 15  esclarece  como  se  deu 
esse  processo.  Esses  valores  foram  tomados  como  base  para  comparação  da 
evolução da produtividade da mão de obra; 
 
•  Uma nova planilha foi gerada apresentando, para cada uma das coletas, os valores 
médios mensais por  funcionário. As comparações então passaram a ser feitas 
através da confrontação entre os dois períodos. 
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FIGURA 15 - Formato da coleta e tratamento dos dados 
Fonte: Material desenvolvido durante a pesquisa 
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6.  ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 
 
A  análise  comparativa  entre  os  dois  Momentos  (M0  x  M1)  permitiu  perceber  diversas 
evoluções resultantes das ações implementadas ao longo dessa pesquisa. 
 
 
6.1. ANÁLISE POR CLIENTE EM M0 
 
 
Os resultados  apresentados  a  seguir expressam a situação pré-implantação  das ações  de 
melhoria previstas no SMD. Também são apresentadas as características mais marcantes de 
cada  um  desses  clientes,  como  forma  de  apoiar  e  fundamentar  a  análise  dos  resultados  à 
frente. 
 
 
Cliente 1 
 
 
São características marcantes desse cliente: 
 
a)  Maior  volume  diário  de  documentos  processados  entre  todos  os  clientes  da 
atividade processamento de envelopes, representando em média, 55% (cinquenta e 
cinco por cento) do volume total de envelopes; 
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b)  Maior  contingente  de  mão  de  obra  aplicada  na  execução  de  seus  serviços, 
representando aproxidamente 48% (quarenta e oito por cento) da mão de obra total 
aplicada no processamento de envelopes; 
 
c)  A  variação  média  de  volume de  envelopes  entre  dias  de  pico  e  dias  de  vale  se 
aproxima de 30% de acréscimo nos dias de pico; 
 
d)  Quanto  ao  grau  de  dificuldade  na  execução  dos  processos  da  atividade  de 
processamento  de  envelopes  desse  cliente  em  relação  os  demais,  este  era  o  de 
maior complexidade, possuindo a equipe de funcionários mais experiente visto ser 
esse o cliente mais antigo da ServBanc. 
 
A TAB. 6 apresenta os resultados obtidos com a coleta de dados do Cliente 1. 
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TABELA 6 
Medições da coleta de dados do Cliente 1 no Momento 0 
 
 
Cliente 1 
     
 
 
     
 
Média Mensal (M0)
 

 
Média Mensal (M0) 
Funcionários 
Dias 
de 
Vale
 

Dias 
de 
Pico
 

% 
 
Funcionários 
Dias de 
Vale 
Dias 
de 
Pico
 

% 
FUNC 01 
87  97  11,5%
 

 
FUNC 12 
71  79  11,3%
 

FUNC 02 
73  83  13,7%
 

 
FUNC 13 
68  75  10,3%
 

FUNC 03 
84  94  11,9%
 

 
FUNC 14 
72  81  12,5%
 

FUNC 04 
77  87  13,0%
 

 
FUNC 15 
68  77  13,2%
 

FUNC 05 
71  79  11,3%
 

 
FUNC 16 
66  75  13,6%
 

FUNC 06 
75  85  13,3%
 

 
FUNC 17 
72  77  6,9% 
FUNC 07 
74  84  13,5%
 

 
FUNC 18 
78  79  1,3% 
FUNC 08 
70  69  -1,4%
 

 
FUNC 19 
65  72  10,8%
 

FUNC 09 
63  72  14,3%
 

 
FUNC 20 
88  93  5,7% 
FUNC 10 
70  81  15,7%
 

 
FUNC 21 
67  75  11,9%
 

FUNC 11 
69  79  14,5%
 

 
 
Dias de 
Vale 
Dias 
de 
Pico 
 

 
       
Média
 

72  80   
       
No. 
Funcionários 
19
 

19  19 
 
       
Resultados 
Moda
 

Multimodal
 

79 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
Cliente 2 
 
 
São características marcantes desse cliente: 
 
a)  Volume diário de documentos processados representa em média, 15% (quinze por 
cento) do volume total de envelopes; 



19
 Conforme estabelecido para essa pesquisa, os valores superiores e inferiores foram desconsiderados para os 
cáliculos da média e do desvio padrão. 
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b)  Menor  contingente  de  mão  de  obra  aplicada  na  execução  de  seus  serviços, 
representando aproximadamente 21% (vinte e um por cento) da mão de obra total 
aplicada no processamento de envelopes; 
 
c)  A  variação  média  de  volume de  envelopes  entre  dias  de  pico  e  dias  de  vale  se 
aproxima de 10% de acréscimo nos dias de pico; 
 
d)  Quanto ao grau de dificuldade na execução de todos os procedimentos da atividade 
de processamento de envelopes desse cliente em relação os demais, este era o de 
menor  complexidade.  É  o  cliente  mais  recente  da  ServBanc  e  possuía  o 
contingente de funcionários menos treinado. 
 
A TAB. 7 apresenta os resultados obtidos com a coleta de dados do Cliente 2. 
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TABELA 7 
Medições da coleta de dados do Cliente 2 no Momento 0 
 
 
Cliente 2 
 
 
     
 
 
 
Média Mensal (M0) 
 
 
Funcionários 
Dias de Vale 
Dias de 
Pico  % 
 
 
FUNC 01 
83  89  7,2% 
 
 
FUNC 02 
83  88  6,0% 
 
 
FUNC 03 
79  86  8,9% 
 
 
FUNC 04 
82  90  9,8% 
 
 
FUNC 05 
76  80  5,3% 
 
 
FUNC 06 
85  85  0,0% 
 
 
FUNC 07 
70  76  8,6% 
 
 
FUNC 08 
83  88  6,0% 
 
 
FUNC 09 
81  87  7,4% 
 
 
       
 
 
   
Dias de 
Vale 
Dias de 
Pico 
 
 
Média
 

81  86 
 
 
No. 
Funcionários 
20
 

7  7 
 
 
Moda
 

83  88 
 
 
Resultados 
Desvio Pad
 

2,4  2,8 
 
           
 Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
Cliente 3 
 
 
São características marcantes desse cliente: 
 



20
 Conforme estabelecido para essa pesquisa, os valores superiores e inferiores foram desconsiderados para os 
cáliculos da média e do desvio padrão. 
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a)  Volume  diário  de  envelopes  processados  representa  em  média,  30%  (trinta  por 
cento) do volume total de envelopes; 
 
b)  Possuir o segundo maior contingente de mão de obra aplicada na execução de seus 
serviços, representando aproximadamente 31% da mão de obra total aplicada no 
processamento de envelopes; 
 
c)  A  variação  média  de  volume de  envelopes  entre  dias  de  pico  e  dias  de  vale  se 
aproxima de 30% de acréscimo nos dias de pico; 
 
d)  Quanto ao grau de dificuldade na execução de todos os processos da atividade de 
processamento de  envelopes,  esse  cliente assemelha-se ao  Cliente  1,  tanto em 
relação  ao  nível  de  complexidade  quanto  nas  especificidades  no  processamento 
dos envelopes e no tempo de execução de seus serviços. 
 
A TAB. 8 apresenta os resultados obtidos com a coleta de dados do Cliente 3. 
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TABELA 8 
Medições da coleta de dados do Cliente 3 no Momento 0 
 
 
Cliente 3 
   
 
Média Mensal (M0) 
   
 
Funcionários
 

Dias de Vale 
Dias de 
Pico  % 
   
 
FUNC 01 
66  74  12,1% 
   
 
FUNC 02 
81  88  8,6% 
   
 
FUNC 03 
76  86  13,2% 
   
 
FUNC 04 
64  72  12,5% 
   
 
FUNC 05 
73  81  11,0% 
   
 
FUNC 06 
71  76  7,0% 
   
 
FUNC 07 
71  82  15,5% 
   
 
FUNC 08 
72  81  12,5% 
   
 
FUNC 09 
68  75  10,3% 
   
 
FUNC 10 
66  74  12,1% 
   
 
FUNC 11 
67  67  0,0% 
   
 
FUNC 12 
78  86  10,3% 
   
 
FUNC 13 
74  82  10,8% 
   
 
FUNC 14 
67  75  11,9% 
   
 
   
Dias de 
Vale 
Dias de 
Pico 
   
 
Média
 

71  79 
 
 
 
No. 
Funcionários 
21
 

12  12 
 
 
 
Moda
 

Multimodal
 

Multimodal
 

 
 
 
Resultados 
Desvio Pad
 

3,9  4,7 
 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
6.2. ANÁLISE POR INDICADORES DE GESTÃO 
 
 
A análise dos resultados baseou-se em dois pontos: 
 


21
 Conforme estabelecido para essa pesquisa, os valores superiores e inferiores foram desconsiderados para os 
cáliculos da média e do desvio padrão. 
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a)  a  análise  comparativa  manteve  como  referência  primária  os  Clientes.  O  motivo 
dessa definição foi devido ao fato de que mesmo tendo havido a mudança na forma 
de processamento dos envelopes - de foco no Cliente para foco na Atividade -, era 
importante  manter  a  referência  passada  para  que  os  resultados  pudessem  ser 
avaliados  sob  os  mesmos  parâmetros.  Assim,  foram  criados  três  grupos  de 
funcionários  para  a  avaliação  dos  resultados,  sendo  que  cada  um  desses  grupos 
manteve  os  mesmos  funcionários  responsáveis  pelo  processamento  dos antigos 
clientes,  sendo  o  Grupo  1 formado  pelos antigos  funcionários responsáveis  pelo 
processamento do Cliente 1 e assim sucessivamente. 
 
b)  A geração de quatro novos indicadores, intitulados pela equipe da pesquisa como 
indicadores de gestão. São eles: 
 
Indicador Situacional: É o indicador que representa a situação imediatamente anterior 
à implantação do SMD (M0), dado pela razão entre o processamento dos dias de pico 
em  relação  aos  dias  de  vale.  Esse  indicador  serviu  para  aferir  e  confirmar  a  maior 
produtividade dos funcionários nos dias de pico. Ele está representado nessa pesquisa 
por: 
 
 PM0 
Indicador Situacional = ____ 
 VM0 
Onde: PM0 representa o valor médio mensal dos dias pico em M0 e 
  VM0 representa o valor médio mensal dos dias vale em M0 
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Indicadores de Produtividade I e II: São os indicadores que representam os resultados 
da  implantação  do  SMD,  refletindo  a  relação  entre  os  momentos  pós  e  pré 
implementação das ações. O indicador de Produtividade I relaciona os dois momentos 
de dias de vale, em M0 e M1. 
 
  VM1 
Indicador de Produtividade I = ____ 
 
 VM0 
 
Onde: VM1 representa o valor médio mensal dos dias de vale em M1 e 
  VM0 representa o valor médio mensal dos dias vale em M0 
 
Já o indicador de Produtividade II, assim como o anterior, expressa o ganho das ações 
quando comparados os dias de pico de M0 e M1. 
 
 PM1 
Indicador de Produtividade II = ____ 
 
 PM0 
 
Onde: PM1 representa o valor médio mensal dos dias de pico em M1 e 
  PM0 representa o valor médio mensal dos dias pico em M0 
 
 
Indicador  de  Ociosidade:  Este  indicador  foi  criado  pela  equipe  de  medição  com  o 
objetivo de avaliar possíveis oportunidades de ajustes na produção a fim de compensar 
ociosidades  da  mão  de  obra.  Uma  vez  que  todos  os  envelopes  passaram  a  ser 
processados no mesmo ambiente e os funcionários possuíam carga de trabalho mais 
homogênea ao longo da jornada de trabalho, tornou-se menor a diferença entre os dias 
de  vale  e  pico.  A  ociosidade  medida  por  esse  indicador  é  considerada  como 
“ociosidade relativa”, pois  não é totalmente possível  assegurar, apenas através  dele, 
toda a ociosidade existente na produção. Análises complementares, tais como períodos 
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de suspensão de entrega de documentos, paradas não programadas dos funcionários e 
outras deverão ser consideradas para uma avaliação mais precisa no futuro. 
 
        PM1 
Indicador de Ociosidade = ____ 
 
 VM1 
 
Onde: PM1 representa o valor médio mensal dos dias de pico em M1 e 
  VM1 representa o valor médio mensal dos dias vale em M1 
 
 
 
 
A TAB. 9 apresenta os resultados apurados pelo SMD. 
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TABELA 9 
Comparativo da produtividade de mão de obra entre os Momentos M0 e M1 
 

Processamento de Envelopes 
           
 

         
Todos os Clientes 
           
 

         
     
Dias de Vale  Dias de Pico 
 
 

     
Dias de Vale  Dias de Pico 
 
 
Funcionários 
Média Mensal 
(M1) 
Média Mensal 
(M1) 
 
 

   
Funcionários 
Média Mensal 
(M1) 
Média 
Mensal (M1) 
1  FUNC 01  98  99 
 
 

22
 

FUNC 22  79  81 
2  FUNC 02  84  89 
 
 

23
 

FUNC 23  84  80 
3  FUNC 03  97  99 
 
 

24
 

FUNC 24  80  84 
4  FUNC 04  85  88 
 
 

25
 

FUNC 25  78  80 
5  FUNC 05  78  84 
 
 

26
 

FUNC 26  79  81 
6  FUNC 06  84  90 
 
 

27
 

FUNC 27  82  80 
7  FUNC 07  83  92 
 
 

28
 

FUNC 28  76  78 
8  FUNC 08  78  73 
 
 

29
 

FUNC 29  81  81 
9  FUNC 09  66  72 
 
 

GRUPO 2 
30
 

FUNC 30  79  83 
10  FUNC 10  81  84 
 
 

 
       
11  FUNC 11  78  83 
 
 

3  FUNC 31  72  74 
12  FUNC 12  79  79 
 
 

32
 

FUNC 32  79  81 
13  FUNC 13  77  77 
 
 

33
 

FUNC 33  86  84 
14  FUNC 14  79  84 
 
 

34
 

FUNC 34  75  75 
15  FUNC 15  75  79 
 
 

35
 

FUNC 35  82  82 
16  FUNC 16  74  80 
 
 

36
 

FUNC 36  79  80 
17  FUNC 17  81  82 
 
 

37
 

FUNC 37  80  80 
18  FUNC 18  80  84 
 
 

38
 

FUNC 38  80  82 
19  FUNC 19  73  75 
 
 

39
 

FUNC 39  76  75 
20  FUNC 20  96  101 
 
 

40
 

FUNC 40  75  77 
GRUPO 1 
21  FUNC 21  70  73 
 
 

41
 

FUNC 41  76  74 
           
 

42
 

FUNC 42  81  87 
           
 

43
 

FUNC 43  82  82 
Média
 

81  84 
 
 

GRUPO 3 
44
 

FUNC 44  77  79 
Moda
 

78  84 
 
 

         
GRUPO 1 
Desvio Padrão
 

6,6  7,4 
 
 

         
       
 
 

         
Média
 

80  81 
 
 

         
Moda
 

Multimodal  Multimodal 
 
 

         
GRUPO 2 
Desvio Padrão
 

1,3  1,0 
 
 

         
       
 
 

         
Média
 

79  80 
 
 

         
Moda
 

Multimodal  82 
 
 

         
RESULTADOS 
GRUPO 3 
Desvio Padrão
 

2,5  2,8 
 
 

         
Fonte: Dados da pesquisa 
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6.3. AVALIAÇÃO DOS RESULTADOS POR INDICADOR DE GESTÃO 
 
 
Essa  pesquisa  tomou  como  base  para  avaliação  dos  resultados  os  indicadores  já  descritos 
considerando padrões históricos. Porém, a fim de amparar de forma estatística os resultados, 
foram aplicados  testes específicos para  validação destes.  Assim, foi  aplicado  o teste  de 
Kolmogorov  Smirnoff,  apresentado  na  TAB.  10,  comprovando  que  todas  as  variáveis 
apresentavam  distribuição  normal  permitindo a  utilização  de  testes  paramétricos,  onde os 
valores p devem ser superiores a 5%. 
 
TABELA 10 
Teste de Kolmogorov Smirnoff 
 
 
Grupo   Valor p 
1  0,628 
2  0,713 PM0 
 
3  0,897 
1  0,670 
2  0,682 
VM0 
 
3  0,872 
1  0,653 
2  0,914 PM1 
 
3  0,990 
1  0,554 
2  0,614 
VM1 
 
3  0,898 
 Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
Com a definição de indicadores de gestão, a equipe de medição passou à avaliação e crítica 
dos resultados apresentados conforme apresentada na TAB. 11. 
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TABELA 11 
Análise dos resultados 
 
 
   
Medições  Indicadores de Gestão 
   
Dias de 
Vale 
Dias de 
Pico  Situação
 

Produt 

I 
Produt 

II  Ociosidade
 

   
VM0
 

VM1
 

PM0
 

PM1
 

PM0 / 
VM0 
VM1 / 
VM0 
PM1 / 
PM0 
PM1 / VM1
 

Média
 

72  81  80  84 
Grupo 1 
Desvio 
Pad
 

5,6  6,6  6,0  7,4 
11,1%  12,5%
 

5,0%  3,7% 
                   
Média
 

81  80  86  81 
Grupo 2 
Desvio 
Pad
 

2,4  1,3  2,8  1,0 
6,2%  -1,2%  -5,8%  1,3% 
                   
Média
 

71  79  79  80 
Grupo 3 
Desvio 
Pad
 

3,9  2,5  4,7  2,8 
11,3%  11,3%  1,3%  1,3% 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
6.3.1.  Indicador Situacional: (PM0/VM0) 
 
 
Para todos os grupos analisados, pôde-se constatar que houve aumento na produtividade nos 
dias de pico, evidenciado com maior relevância nos Grupos 1 e 3. Esses dois grupos tiveram 
resultados parecidos, 11,1% e 11,3% respectivamente. Essa similaridade nos resultados pode 
ser explicada principalmente pelo fato do sensível aumento de volumes nos dias de pico, em 
torno de 30%, em relação aos  dias de vale  dos clientes tratados  por esses dois  grupos, 
acarretando assim na diminuição da ociosidade. 
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Já  em relação ao Grupo  2,  apesar do  índice  também  apresentar  aumento  em  relação  a 
sazonalidade  das  operações  (dia  de  pico  versus  dia  de  vale),  este  foi  menor,  apresentando 
variação de 6,2%, ficando aproxidamente 44% inferior ao índice apresentado pelo Grupo 1. A 
explicação para essa diferença está no fato que o Grupo 2 tem a menor variação de volumes 
entre os dias de vale e pico, tornando-o com características de processamento menos díspares. 
 
Para  comprovar  o  aumento  de  produtividade  em  dias  de  pico,  foi  utilizado  o  teste  t  para 
amostras emparelhadas.  Os resultados são  apresentados na  TAB.  12.  Pode-se observar  que 
existe um diferença significativa nas médias entre os dias de vale e de pico no que tange a 
produtividade  da  mão  de  obra  pois, em  todas  as  situações,  o  valor  p  foi inferior  a 5%.  O 
número médio de envelopes por funcionário chega a ser de 8 (oito) a mais nos dias de pico 
quando se trata dos Grupos 1 e 3. 
 
TABELA 12 
Comparação da Produtividade em dias de Vale e Pico 


Grupo  Diferença Média 
(Dias Pico/ Dias Vale)
 

Valor p 
1  8  0,000
 

2  5  0,000
 

3  8  0,000
 

 Fonte: Dados da pesquisa 


Outra  constatação  que  esse  indicador  fornece  está  relacionada  diretamente  com  o  nível  de 
complexidade  na  execução  dos  serviços. No  caso  dos  Grupos  1  e  3, os  valores  médios  de 
produtividade (envelopes/hora) para dias de pico e dias de vale em M0 situaram muito 
próximos entre si, conforme apresentado na TAB. 13. Já o Grupo 2 apresentou produtividade 
superior, como reflexo direto da menor complexidade na execução de seus processos. 
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TABELA 13 
Comparativo da produtividade entre os Grupos em M0 
 
         
 

 
Média de Produtividade – Momento 0   
 

         
 

   
Vale – VM0  Pico – PM0 
 
 

 
Grupo 01
 

72  80 
 
 

 
Grupo 02
 

81  86 
 
 

 
Grupo 03
 

71  79 
 
 

         
 

 Fonte: Dados da pesquisa 
 
Por fim, fica comprovada a percepção dos gestores de produção  quanto ao aumento de 
produtividade  nos  dias  de  pico.  Essa  constatação  pode  ser  explicada  pelo  maior  volume  e 
melhor distribuição de envelopes para o processamento ao longo dos dias de pico, mantendo 
os  funcionários  com  menor  ociosidade,  além  de  uma  maior  pressão  exercida  sobre  os 
funcionários para garantir o cumprimento das operações dentro das janelas de processamento 
definidas pelos clientes. 
 
 
6.3.2.  Indicador de Produtividade I: (VM1/VM0) 
 
 
Esse  pode  ser  considerado  o  indicador  que  diretamente  expressa  os  resultados  das  ações 
implementadas pelo SMD na ServBanc, pois apresenta a evolução entre os dois Momentos, 
em cada um dos dias de produção, vale e pico. 
 
Avaliados os Grupos 1 e 3 ficou fácil perceber o efeito gerado pelas ações de melhoria do 
SMD.  O  aumento  na  produtividade  foi  de  12,5%  e  11,3%  respectivamente  quando 
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comparados os dias de vale dos dois Momentos. Esse aumento é superior ao apresentado em 
M0 (indicador situacional), que era de 11,1% e 11,3% para esses mesmos Grupos, permitindo 
concluir que as ações implementadas no Momento 1 geraram um efeito muito parecido com o 
ocorrido entre os dias de pico e vale de M0, ou seja, maior produtividade dos funcionários. 
 
No caso do Grupo 2, o resultado foi oposto em relação aos dois outros Grupos, ou seja, houve 
uma discreta redução do indicador de produtividade, da ordem de 1,2%. A explicação para 
esse fato,  que também  acaba explicando  o ocorrido entre  os Grupos  1 e  3,  é de  que o 
numerador desse indicador – medições dos dias de vale em M1 (VM1) – traz intrínseco a si o 
aumento  de  complexidade  no  processamento  dos  envelopes  para  os  funcionários  que 
anteriormente  atuavam  apenas  para  o  Cliente  2.  Agora,  esses  funcionários  passaram  a 
processar envelopes dos demais clientes, de grau de complexidade maior do que aquele aos 
quais estavam acostumados a processar. 
 
Efetuou-se  um  Teste  t  para  diferença  de  médias  para  amostras  emparelhadas,  ou  seja, 
comparando a  produtividade  em  M0  e  M1. A  probabilidade  de  significância  (valor p)  é 
apresentada na TAB. 14. 
 
TABELA 14 
Teste Paramétrico de diferença de médias 
 
Grupo  Pico (valor p)  Vale (valor p) 
1  0,000  0,000 
2  0,708  0,011 
3  0,001  0,320 
Fonte: Dados da pesquisa 
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Apesar  desse  teste  não  apontar  diferença  significativa  na  produtividade  (valores  de  p 
superiores a 5%) para o Grupo 2 em relação aos dias de pico e para o Grupo 3 em dias de 
vale, na prática, constatou-se a evolução da produtividade. 
 
Apesar da redução apurada no Grupo 2,  pode-se dizer que ela foi  apenas relativa, pois 
estavam relacionados dois Momentos distintos, M0 e M1. Assim, essa redução não indicou 
perda de produtividade se considero apenas M1, visto que a média de envelopes processados 
pelos funcionários do Grupo 2 é muito próxima da dos outros dois grupos como apresentado 
na TAB. 15. 
 
TABELA 15 
Comparativo da produtividade entre os Grupos em M1 para dias de vale 
 
 
 
 
 
 
 
 Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
 
 
6.3.3.  Indicador de Produtividade II: (PM1/PM0) 
 
 
Novamente os Grupos 1 e 3 apresentaram o mesmo comportamento, ou seja, ambos tiveram 
aumento  da  produtividade  quando  comparados  os  dois  Momentos,  porém  com  percentuais 
inferiores em relação ao Indicador de Produtividade I, de 12,5% para 5,0% no caso do Grupo 
       
 
Média de Produtividade - Momento 1   
       
   
Vale - VM1 
 
 
Grupo 01
 

81 
 
 
Grupo 02
 

80 
 
 
Grupo 03
 

79 
 
       




[image: alt]


128 

1 e, de 11,3% para 1,3% no Grupo 3. A explicação para essa redução pode ser atribuída ao 
fato que, no novo ambiente de produção (M1), a ocupação da mão de obra se aproxima de sua 
capacidade  máxima,  com  a  diferença  entre  os  dias  de  pico  e  vale  já  não  podendo  ser  tão 
notada como anteriormente.  De qualquer forma houve novamente ganho de produtividade da 
mão de obra. 
 
Mais uma vez o resultado do Grupo 2 foi oposto ao dos demais grupos, apresentando redução 
de 5,8%. Aqui também a explicação é a mesma apresentada para o Indicador de Produtividade 
I,  ou  seja,  a  queda  é  relativa,  pois  esse  indicador  compara  dois  momentos  distintos. 
Comparando as  médias entre os  três Grupos em dias de  pico de  M1 (PM1), conforme 
apresentado na TAB. 16, nota-se que são muito próximas, o que indica que  mesmo com a 
aumento  da  complexidade  de  processamento  sobre  os  funcionários  do  Grupo  2,  esses 
mantiveram níveis semelhantes de produtividade em relação aos demais grupos. 
 
 
TABELA 16 
Comparativo da produtividade entre os Grupos em M1 para dias de pico 
 
 
 
Média de Produtividade - Momento 1 
 
       
   
Pico - PM1 
 
 
Grupo 01
 

84 
 
 
Grupo 02
 

81 
 
 
Grupo 03
 

80 
 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
 
 
 







129 

6.3.4.  Indicador de Ociosidade: (PM1/VM1) 
 
 
Como dito anteriormente, a idéia de estabelecer esse indicador teve como objetivo antoavaliar 
oportunidades de ganho na ocupação da mão de obra através da “criação” de um permanente 
ambiente  de  dias  de  pico  na  produção.  O  que  se  pode  perceber  é  que  em  M1  há  pouca 
oportunidade, frente ao novo desenho de produção implantado. Ainda assim, esse indicador 
tornou-se de grande valia aos gestores, pois a partir dele passou a ser possível a avaliação de 
oportunidades de aumento da produtividade da mão de obra. 
 
 
6.4. RESULTADOS ADICIONAIS IMPORTANTES 
 
 
Em consonância com a “cartilha” apresentada pelos vários autores utilizados como referência 
teórica  dessa  pesquisa,  de  que  um SMD  pode,  e  precisa,  ser  constantemente  melhorado,  a 
equipe de gestores da ServBanc, diante dos primeiros resultados apresentados, passou a ter 
um novo desafio traduzido na questão: qual o próximo passo? 
 
Obviamente que como é, ou pelo menos deveria ser, o objetivo de qualquer empresa a geração 
de  lucro,  fato  tão  necessário  à  ServBanc,  toda  a  equipe  de  gestores  se  engajou  numa 
verdadeira cruzada cujo foco foi traduzir os resultados gerados pelo SMD em ações voltadas 
diretamente ao aumento da lucratividade e competitividade do negócio de processamento de 
documentos de retaguarda bancária. 
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6.4.1.  A criação de um novo modelo de gestão da mão de obra 
 
 
Assim que o novo ambiente foi estabelecido com a implementação do SMD, tornou-se nítido 
que, com o aumento da produtividade da mão de obra e a manutenção dos mesmos volumes 
de  envelopes  para  processamento,  a  atividade  de  processamento  de  envelopes  de  auto-
atendimento poderia ser executada com menos recursos, entre eles, o de mão de obra. Porém, 
não bastava à ServBanc simplesmente demitir ou redirecionar seus funcionários para outras 
funções. Existiam ainda três grandes desafios a ser vencidos ou pelo menos contornados: a 
desigual distribuição/disponibilidade de envelopes para processamento ao longo da jornada de 
trabalho diária; a sazonalidade inerente ao negócio retratada pela variação dos volumes entre 
os dias de vale e pico; e pelo formato de contratação da mão de obra adotado na ServBanc. 
 
Visto que a distribuição de envelopes para processamento é sempre pulverizada ao longo da 
janela  de  produção  e  marcada  por  picos  de concentração  em  períodos  curtos  e  por longos 
períodos  de  baixos  volumes  durante  o  dia  acarretando  numa  desigual  distribuição  de 
envelopes  para  processamento,  foram  iniciados  estudos  pela  equipe  de  medição  com  o 
objetivo de identificar alternativas que pudessem minimizar esse efeito. 
 
Os  principais  motivos  dessa  desigualdade  na  distribuição  de  envelopes  têm  origem  nas 
políticas internas dos bancos na gestão de seus volumes ao longo do dia, visando redução de 
custos  com  transportes,  e  por  hábitos  da  população  usuária  de  serviços  bancários  que 
normalmente  os  utiliza  nos  horários  próximos  ao  encerramento  do  expediente  bancário. 
Soma-se  a  esses  dois  fatores  a  característica  de  que  os  serviços  de  processamento  de 
documentos, entre eles o de envelopes, são dependentes de sistemas à  montante, conforme 
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apresentado na FIG. 16. Quaisquer alterações nesses sistemas (atrasos nos transportes, falhas 
de  sistemas,  extravios  de  documentos)  repercutem  diretamente  nas  operações,  gerando 
impactos diretos sobre o processamento. 
 
 
FIGURA 16 - Sistemas a montante e jusante da atividade de preparação de envelopes 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
Assim, a equipe de medição analisou a curva de chegada de malotes para processamento
22
 
oriundos dos sistemas à montante. Dessa forma, foi possível traçar estratégias para alocação 
de mão de obra de forma mais adequada à oferta de documentos. Esse acompanhamento foi 
realizado durante dois meses durante o período de implantação do SMD. A FIG. 17 apresenta 
a distribuição média da chegada de malotes ao longo do dia. 
 
 
 


22
 Malotes para processamento são sacolas específicas utilizadas pelos bancos para envio de documentos 
destinados ao processamento junto as empresas de prestação de serviços, entre eles os envelopes de auto-
atendimento. 
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FIGURA 17 - Fluxo de chegada de malotes de documentos para processamento 
Fonte: Dados da pesquisa 
 
 
No  tocante  a  sazonalidade  do  negócio,  fato  inerente  ao  mesmo  e  imutável, a  solução  de 
contorno  identificada  foi  da  flexibilização  das  jornadas  de  trabalho  dos  funcionários,  algo 
inusitado até aquele momento. O regime vigente de contratação de mão de obra tornou-se um 
oponente,  pois  não  era  prática  da  empresa  contratar  funcionários  com  jornada  de  trabalho 
inferior  às  quarenta  e  quatro  horas  semanais.  Reflexo  direto  dessa  postura  era  que  o 
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planejamento de capacidade  produtiva sempre  fora  feito com  base  nos  volumes  de dias  de 
pico, ou seja, para não incorrer em problemas com seus clientes e afetar sua imagem quanto a 
qualidade e confiabilidade de seus serviços, a ServBanc mantinha um quadro de funcionários 
para atender ao pior caso, o do dia de pico.  A saída encontrada foi da mudança na forma de 
contratação da mão de obra. 
 
Impulsionados  pelos  bons  resultados  auferidos  após  implantação  do  SMD,  os  gestores  da 
ServBanc passaram a pensar numa solução para o problema da contratação da mão de obra. O 
primeiro passo dado nessa direção foi de recorrer ao setor de Recursos Humanos da empresa 
para “entender” como funcionava o processo de contratação de mão de obra. Descobriu-se, 
então, que o gestores do departamento de Recursos Humanos da ServBanc  contratavam os 
funcionários  na  jornada  de  trabalho  máxima  permitida  pela  Consolidação  das  Leis 
Trabalhistas - CLT
23
 , ou seja, quarenta e quatro horas semanais, que no caso da ServBanc 
traduziam-se em oito horas e quarenta e oito minutos por dia. 
 
Após uma leitura pormenorizada da Convenção Coletiva do Trabalho - CCT
24
 da categoria de 
funcionários da ServBanc, identificou-se que era possível a contratação de funcionários com 
jornada de trabalho semanal inferior à máxima permitida pela CLT. A CCT permitia contratos 
de trabalho a partir de oito horas semanais, com um mínimo de quarenta e oito horas mensais. 
A partir  desta “descoberta”  foi imediatamente criada uma nova  jornada de trabalho,  de 
sessenta  (60)  horas  mensais,  com  o  funcionário  atuando  por  oito  (8)  dias  durante  seis  (6) 
horas diárias. 
 


23
 Consolidação das  Leis de  Trabalho  é  um decreto-lei que  instituiu as  normas  que  regulam as  relações 
individuais e coletivas de trabalho no Brasil. 
24
 Convenção Coletiva de Trabalho, em resumo, é um tipo de acordo celebrado entre os sindicatos patronal e de 
trabalhadores, de uma mesma categoria, que flexibiliza os aspectos trabalhistas definidos e permitidos pela CLT. 
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A diferença entre a jornada de trabalho e o total de horas efetivamente trabalhadas se deve ao 
pagamento de descanso semanal remunerado – DSR, direito trabalhista previsto na CLT. Tal 
ação foi de grande impacto na gestão da mão de obra, permitindo a flexibilização de novas 
jornadas de trabalho adequadas à demanda. 
 
Esse conjunto de ações pode ser visto como um resultado direto da implantação da medição 
de produtividade promovido pelo SMD, principalmente considerando que os custos de mão de 
obra para os  serviços de  retaguarda bancária chegam a atingir  a cifra de 65%  do  total  dos 
custos na ServBanc. 
 
Essa nova configuração de contratação alterou profundamente a visão de alocação de mão de 
obra na ServBanc, podendo ser considerada um verdadeiro marco para as suas operações de 
retaguarda bancária. O novo modelo de alocação de mão de obra deixou de ser baseado em 
número de funcionários para se basear no número de horas necessárias a execução dos 
serviços. Somente na primeira fase desse novo formato pôde ser notada redução de 21% nas 
horas  totais  necessárias  para  a  execução  dos  serviços,  sem  necessariamente  implicar 
exclusivamente na redução do contingente de funcionários mas, em muitos casos, apenas da 
redução da carga horária de cada um deles. 
 
 
6.4.2.  Benefícios e desdobramentos comerciais 
 
 
Outro  desdobramento  decorrente  dos  resultados  da  implantação  do  SMD  foi  o 
estabelecimento de uma nova filosofia na elaboração e formatação de propostas comerciais 







135 

voltadas aos serviços de retaguarda bancária. Diante da nova forma de gestão de mão de obra 
ficou facilitada e tornou-se muito mais precisa a determinação dos custos desse recurso nas 
novas  propostas  comerciais.  Anteriormente,  quando  da  formulação  de  uma  proposta 
comercial, os custos de mão de obra eram alocados levando em consideração o número de 
funcionários necessários a execução de cada atividade em dias de pico, o que na maioria dos 
casos acabava por “inflacionar” o preço final da proposta. 
 
Diante de um mercado competitivo e cuja principal estratégia de manutenção e crescimento 
dos serviços baseava-se prioritariamente na guerra de preços, alocações mal dimensionadas na 
formulação dos preços dos serviços poderia ser fatal às aspirações da ServBanc em manter-se 
nesse mercado. A nova forma de gestão da mão de obra, baseada em horas de trabalho para 
execução  das  atividades  implementadas  pós  SMD,  proveu  a  ServBanc  de  condições  mais 
precisas e assertivas de dimensionamento de seu principal custo, o da mão de obra. Apesar de 
ser de difícil mensuração, os resultados que essa nova forma de gestão comercial agregou a 
empresa, foram de suma importância para o aprimoramento das práticas comerciais e para o 
aumento da competitividade da organização. 
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7.  CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 
 
 
7.1. QUANTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA 
 
 
Frente aos objetivos específicos traçados para essa pesquisa, pode-se afirmar que foram 
atendidos, uma vez que os processos envolvidos na atividade de processamento de envelopes 
de  auto-atendimento  foram  identificados,  analisados  e  redesenhados.  Também  foi 
estabelecido um indicador de produtividade de mão de obra de foco operacional – número de 
envelopes processados por hora – e quatro  outros indicadores de  gestão, sendo dois de 
avaliação direta do incremento da produtividade, um situacional e um de ociosidade relativa. 
 
Ainda  em  relação  aos  objetivos  específicos,  foi  estabelecido  um  Sistema  de  Medição  de 
Desempenho  –  SMD  –  capaz  de  suportar  as  necessidades  atuais e  futuras  da  ServBanc  na 
busca  de  soluções para  seus  problemas  e  no  apoio  a  tomada  de  decisões  operacionais  e 
gerenciais que permitam sua sustentabilidade financeira e operacional. 
 
Quanto ao Objetivo Geral dessa pesquisa, de aferir como mudanças na gestão das operações 
de  serviços  de  retaguarda  bancária  podem  promover  o  aumento  do  desempenho 
organizacional sob  a  ótica  da  produtividade  da  mão  de  obra, a  conclusão  é  de  que  este 
objetivo foi plenamente atendido, pois a ServBanc passou a ter uma ferramenta de apoio para 
tomada de decisão sobre a gestão de suas operações permitindo o acompanhamento e controle 
de seus serviços, atividades e processos calcada na administração da mão de obra. 
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7.2.QUANTO AOS RESULTADOS 
 
 
Uma importante colaboração que essa pesquisa forneceu à Servbanc foi da definição de um 
indicador  de  produtividade  de  cunho  operacional,  responsável  pelo  estabelecimento  de  um 
parâmetro  de  mensuração  da  produtividade  da  mão  de  obra  para  as  atividades  de 
processamento  de  envelopes  de  auto-atendimento.  Como  base  nesse  indicador,  a  empresa 
passou a contar com um instrumento capaz de apoiar suas ações operacionais provendo-a de 
um mecanismo de avaliação baseado em um padrão de desempenho, do tipo histórico, nos 
moldes defendidos por Slack (1999). 
 
O modelo adotado para a implementação do SMD na Servbanc, adaptado de Sink e Tuttle 
(1993), merece destaque, pois mostrou-se exeqüível e adequado ao ambiente da organização 
servindo de suporte às ações de medição, coleta, análise e avaliação dos resultados. 
 
Não resta dúvida de que os resultados dessa pesquisa foram importantes e relevantes para a 
organização  em  estudo,  pois  trouxeram  consigo  a  perspectiva  de  novos  tempos  e  ânimo  à 
todos  os  envolvidos,  do  mais  alto  escalão  da  organização  ao  mais  simples  funcionário. 
Tornou-se  claro  também  que  era  possível  reverter  e  manter  operações  de  retaguarda  com 
patamares plausíveis de retorno financeiro e, ao mesmo tempo, alinhados às necessidades e 
exigências impostas pelos ambientes interno e externo em que a ServBanc estava inserida. 
 
Obviamente que ainda há muito a se aprimorar, principalmente no tocante ao refinamento dos 
processos de coletas  e tratamento de dados,  com  o objetivo de  torná-los cada vez  mais 
confiáveis  e  seguros,  além  do  estudo  de  outras  variáveis  e  suas  correlações.  Um  dos  mais 
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importantes  resultados  dessa  pesquisa  foi  que  os  gestores  de  produção  tornaram-se, 
consideradas as devidas proporções, verdadeiros “pesquisadores”, com o despertar destes para 
a continuidade  e aprofundamento  dos  estudos relacionados  à estatística,  gestão de pessoas, 
administração da produção entre outros. 
 
Por  fim,  diante  desses  resultados  iniciais,  a  alta  administração  da  ServBanc  aprovou  o 
estabelecimento, em caráter definitivo, do Departamento de Produtividade, que passou a ser 
responsável pela gestão e controle da produtividade em toda a empresa, com o propósito de 
expandir  a  todos  os  departamentos  os  processos  e  controles  desenvolvidos  na  área  de 
Processamento de Documentos de Retaguarda Bancária. 
 
 
7.3. RELAÇÃO COM AS PESSSOAS 
 
 
Essa pesquisa focou-se quase que exclusivamente na implementação de ações de melhoria nos 
processos  e  em  suas  análises  quantitativas  que  pudessem, de  alguma  forma,  influenciar 
positivamente no incremento da produtividade da mão de obra. Uma explicação para isso foi 
o  fato  de  que  o  momento  vivido  pela  ServBanc era  crítico  diante  de  desafios  internos  e 
externos  que,  num  primeiro  momento,  aparentavam  ser  quase  instransponíveis.  Havia  a 
necessidade,  senão  exigência,  de  que  algo  fosse  feito  no  curto-prazo  para  que  a  situação 
vigente fosse revertida de forma a sustentar e manter o setor de processamento de documentos 
de retaguarda bancária em operação na empresa. 
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Esse  imenso  desafio  provocou,  pelo  menos  em  parte,  certa  “despreocupação”  em  analisar 
aspectos  que  fossem  menos  quantitativos  e  mais  qualitativos,  como  clima  organizacional, 
ergonomia, conforto e  benefícios  para  as  pessoas  envolvidas  nos  processos.  O  fato  dos 
resultados  apresentados  terem  respondido  às  necessidades  motivadoras  dessa  pesquisa, 
contribuiu  para  que  fossem  iniciadas  avaliações  mais  pormenorizadas  desses  aspectos,  de 
forma a humanizar o ambiente de produção, marcado por estresse, alta carga de trabalho e 
condições de trabalho nem sempre satisfatórias ao bem estar das pessoas envolvidas. 
 
Essa pesquisa acabou por despertar a importância de se preocupar com o maior patrimônio de 
uma organização: as pessoas. Claro que, assim como os processos estabelecidos pelo SMD 
recém implantado na ServBanc, faz-se necessário tempo e esforço para que os resultados na 
área de Recursos Humanos sejam percebidos, mas na visão geral de todos os envolvidos ficou 
claro ser plenamente factível e fundamental que sejam rapidamente implantadas mudanças de 
cunho qualitativo como forma de manter e melhorar os bons resultados obtidos. 
 
 
7.4. QUANTO AS LIMITAÇÕES DA PESQUISA 
 
 
Uma  limitação  dessa  pesquisa  é  da  impossibilidade  de  assegurar  completamente  a 
generalização de  suas  práticas e  resultados para  o  universo das  empresas prestadoras  de 
serviços  de  retaguarda  bancária  visto,  não  haver  dentro  deste  setor,  qualquer  tipo  de 
intercâmbio entre as empresas. Como dito, as empresas operam de forma independente, sem 
que  haja  dados estatísticos  que  permitam  o estabelecimento  de benchmarking  externo  ou 
mesmo discussões quanto as melhores práticas. Apesar disto, é muito provável que as práticas 
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adotadas na Servbanc possam colaborar da mesma forma em outras empresas, para a melhoria 
de processos e o estabelecimento de um sistema de medição de desempenho. 
 
Apesar dessa limitação, essa pesquisa contribuiu para a constatação de que ações voltadas a 
melhoria da gestão de processos podem gerar bons resultados  e  promover significativas 
reduções em custos, ganhos de produtividade e estabelecer procedimentos de controle e 
administração  de  ambientes  de  produção  que  promovam  o  crescimento  de  empresas  e  por 
conseqüência de setores da economia. 
 
 
7.5. RECOMENDAÇÕES FINAIS 
 
 
Ficou claro que a implantação do SMD trouxe benefícios e bons resultados à ServBanc, do 
ponto  de  vista  operacional,  gerencial,  financeiro  e  comercial.  Diante  disso,  a  expansão  do 
SMD a outros setores e departamentos da empresa trata-se de uma necessidade que deve ser 
atendida  com  máxima  urgência,  não  apenas  como  forma  de  sustentação  operacional  e 
financeira mas, principalmente, como alternativa de crescimento e incremento dos resultados 
em toda a organização. 
 
Assim, novos estudos envolvendo a melhor administração da mão de obra indireta, formada 
por gestores e supervisores deverá ser iniciada, com o intuito de também aplicar, de forma 
mais  produtiva  e  adequada,  esse  tipo  de  mão  de  obra.  A  área  de  Recursos  Humanos  foi 
demandada a  executar  a  primeira pesquisa  de  clima  organizacional a  fim  de  levantar as 
aspirações,  dificuldades  e  sugestões  de  todos  os  envolvidos  direta  e  indiretamente  nos 
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processos,  para  que  possam  ser  criticadas  e  consolidadas  e,  uma  vez  pertinentes, 
implementadas. A lista de oportunidades geradas pelos gestores durante essa pesquisa tornou-
se  outra  importante  ferramenta  para  guiar  os  próximos  passos  visando  agregar  novas 
melhorias  e  deve  ser  tratada  de  forma  estratégica  visando  absorver  todas  as  contribuições 
geradas. 
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APÊNDICE A: FORMULÁRIO DE COLETA DE DADOS 
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APÊNDICE B: CARTILHA INFORMATIVA SOBRE O PROJETO DE 
PRODUTIVIDADE 
 
Projeto Produtividade 
Informativo dos Procedimentos e Medições das atividades da Tesouraria - BH 
 
H
ISTÓRIA DA 
S
ERV
B
ANC
: 
 
(O
MITIDA  A  FIM  DE  EVITAR  A  IDENTIFICAÇÃO  DA  EMPRESA  NESSA  PESQUISA
.
 
B
ASEOU
-
SE  NA 
APRESENTAÇÃO RESUMIDA E CRONOLÓGICA DE TODA A SAGA DO FUNDADOR E DA EMPRESA DESDE OS 
PRIMÓRDIOS ATÉ O MOMENTO ATUAL
.
 
) 
 
P
RINCIPAIS 
S
ERVIÇOS 
P
RESTADOS PELA 
S
ERV
B
ANC
: 
 
P
ROCESSAMENTO DE NUMERÁRIOS E VALORES EM GERAL 
(T
ESOURARIA
),
 
 
T
RANSPORTE E CUSTÓDIA DE VALORES
, 
P
ROCESSAMENTO E COMPENSAÇÃO ELETRÔNICA DE CHEQUES
, 
S
EGURANÇA 
P
ATRIMONIAL
, 
T
RANSPORTE LEVE
, 
G
ESTÃO DE CAIXAS ELETRÔNICOS
, 
M
ONITORAMENTO E RASTREAMENTO DE VEÍCULOS VIA SATÉLITE
, 
 
 
O
 
P
ROJETO 
P
RODUTIVIDADE 
: 
 
T
RATA
-
SE DE UM 
P
ROJETO QUE VISA DESCREVER OS PROCESSOS E MEDIR A PRODUÇÃO DOS SERVIÇOS DA 
T
ESOURARIA 
BH,
 AGRUPANDO SERVIÇOS SEMELHANTES QUE SÃO PRESTADOS A CLIENTES DISTINTOS
. 
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O
 QUE É 
P
RODUTIVIDADE 
? 
 
É
  O  RESULTADO  DAS  MEDIÇÕES  PARCIAIS  OU  TOTAIS  DA 
P
RODUÇÃO  DE  DETERMINADOS  SERVIÇOS 
REALIZADOS POR NOSSA EQUIPE
.
 
E
STE NÚMERO RESULTANTE ENVOLVE OS VOLUMES PRATICADOS
,
 HORAS 
TRABALHADAS E OS CUSTOS GERADOS
. 
 
 
 
 
 
 
P
OR QUE FAZER
? 
 
C
OM  O  AVANÇO  TECNOLÓGICO  DO  SÉCULO 
XX
  E 
XXI
  TORNA
-
SE  INDISPENSÁVEL  O  MELHOR 
APROVEITAMENTO DOS RECURSOS APLICADOS
.
 
T
RABALHAR COM OS PRINCÍPIOS DA 
P
RODUTIVIDADE É O 
CAMINHO  PARA  O  CRESCIMENTO  DA  EMPRESA
,
  SIGNIFICA  CONSCIENTIZAR  TODOS  PARA  MELHOR 
APROVEITAMENTO DOS RECURSOS
,
 BENS E SERVIÇOS ENVOLVIDOS NA PRODUÇÃO
,
 CONSEQÜENTEMENTE 
AUMENTAR A COMPETITIVIDADE DA EMPRESA NO MERCADO DE PRESTAÇÃO DE SERVIÇOS O QUE É UMA 
QUESTÃO  DE  SOBREVIVÊNCIA
,
 EXPANDINDO  SERVIÇOS  E  CAPTANDO  NOVOS CLIENTES  COM  UM  REAL 
CRESCIMENTO
. 
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C
OMO FAZER 
?
 
 

P
RIMEIRO  FOI  NECESSÁRIO  DESCREVER  AS  DIVERSAS  ATIVIDADES REALIZADAS  EM  NOSSA 
T
ESOURARIA 
PARA AVALIAR O FLUXO DE CADA UMA DELAS
. 
 
A
GORA VAMOS INICIAR O PROCESSO DE MEDIÇÃO DO TEMPO GASTO NA EXECUÇÃO DE CADA PROCESSO
,
 
COMPREENDENDO OS IMPACTOS E RISCOS DA OPERAÇÃO
.
 
P
ARA ISSO ESCOLHEMOS ALGUNS INDICADORES 
QUE MELHOR REPRESENTEM OS GRUPOS DE ATIVIDADES
. 
 
P
ARA QUE SERVE 
?
 
 
 
I
NSTRUMENTO DE APOIO GERENCIAL
, 
P
LANEJAMENTO PARA O CRESCIMENTO E EXPANSÃO
, 
P
ROJEÇÃO PARA DEFINIÇÃO DE NECESSIDADES FUTURAS DE MÃO DE OBRA 
(
EXPANSÃO
), 
I
NSTRUMENTO DE MOTIVAÇÃO PARA A EQUIPE
, 
T
REINAMENTO DE PESSOAL
, 
P
ADRONIZAÇÃO DE ATIVIDADES
, 
S
UBSÍDIOS  PARA  OTIMIZAÇÃO  DE  ATIVIDADES  COM  UM  POSTO  DE  TRABALHO  ADAPTADO  AO 
FUNCIONÁRIO
,
 
 
C
ONTROLE DE 
Q
UALIDADE
, 
E
LIMINAÇÃO DE DESPERDÍCIOS DE MATÉRIAS PRIMA
,
 BENS ENTRE OUTROS
. 
 
C
OMO COLETAR OS DADOS 
? 
 
A
TRAVÉS DE  UM  FORMULÁRIO  DE  COLETA  OS  DADOS SERÃO  COLETADOS  OS VOLUMES DAS  PRINCIPAIS 
ATIVIDADES QUE VOCÊ REALIZA
.
 
E
SSES FORMULÁRIOS SERÃO PREENCHIDOS DIARIAMENTE PELA EQUIPE 
DE PRODUTIVIDADE E EM SEGUIDA OS DADOS SERÃO ENVIADOS PARA DIGITAÇÃO EM SISTEMA ESPECIFICO
. 
 
 
A
  MAIOR  EXATIDÃO  DOS  DADOS  É  NECESSÁRIA  PARA  QUE  NÃO  EXISTAM  DISTORÇÕES  QUE 
COMPROMETAM A  CONSOLIDAÇÃO DOS  DADOS PARA  APURAÇÃO DAS HORAS  TRABALHADAS DE  CADA 
ATIVIDADE E FUNCIONÁRIO
. 
 
A EQUIPE DE PRODUTIVIDADE CONTA COM A COLABORAÇÃO DE TODOS E 
DESEJA BOA SORTE E BOM TRABALHO !!! 
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