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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo o estudo da ggsifiprocessos e a analise de processos
de um setor de um banco mdltiplo. Para a analiseitficado o mapeamento por
processos juntamente com dados de medi¢céo de desleonho setor. A comparacéo dos
dados dos anos de 2015 e 2016 definiu os aspeutdeyeriam ser melhorados.
Construiu-se assim, uma proposta de melhoria eepoghente a implantacdo de um
protétipo. Os resultados de desempenho do protaigeiram que uma melhoria de fato
ocorreu. O estudo foi realizado e aplicado no s#garalculos da area de recuperacao de
créditos de um banco multiplo de Porto Alegre e te¥mo objetivo melhorar os indices
de desempenho dos processos deste setor.

Palavras-chave: Processos. Gestdo. Banco Mulkf#thoria.



ABSTRACT

This paper aims to study the process managemenpracdss analysis of a sector of a
multiple bank. For the analysis, the process mapgas used together with data of
performance measurement of the sector. The congpaoithe data for the years 2015
and 2016 defined the aspects that should be imgravaus, a proposal of improvement
and later the implantation of a prototype was bdihlie prototype performance results
show that an improvement actually occurred. Theystuas carried out and applied in

the computational sector of the credit recoveraaea multiple bank in Porto Alegre

and aimed to improve performance indices in thisase

Keywords: Processes. Management. Multiple Bankrdwgment.
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1 INTRODUCAO

Em 2015, a inadimpléncia do consumidor brasileinm@ntou em 16% (Serasa),
fazendo com que a concessado de crédito diminums&3&o (contando a inflacdo de
10,67%, segundo o IPCA). Isso é reflexo do cergmayue se encontra o Brasil, com o
aumento dos indices de inflacdo, de juros e dengaego (em 2016 alcancou marca
recorde desde 2012, segundo o IBGE). Porém, mesno todas as condicdes
desfavoraveis algumas pessoas ainda consideransca lpor crédito em bancos e
financeiras como sendo sua Unica alternativa.

Diante da situacao apresentada os bancos come@it@isam a se preocupar com
uma area ha muito deixada de lado: a recuperac@oédaos. Com o crescimento da
inadimpléncia os bancos se viram obrigados a imwasis em meios de reaver uma parte
dos recursos perdidos nas operagfes de créditalddtes bancos que atua na carteira
comercial € o Banco X, que é objeto de nosso estspecificamente o setor responsavel
pelo controle de operac¢des inadimplentes e meigsli@ncas terceirizadas e judicial.

A unidade de recuperacao de créditos é responpavelerenciar e controlar as
operagOes de crédito inadimplentes do Banco Xntaieas agéncias quanto a correta
aplicacdo das politicas de negociacdo e exercepnirote e gerenciamento das
pendéncias, em nivel individualizado (superinteo@é&ne agéncias) e global (de todo o
banco), com o objetivo de encontrar estratégiasviplelizem a constante reducéo da
inadimpléncia. A medida que a inadimpléncia aumeimam-se necessarias novas e
mais agressivas estratégias de renegociacdo eragmo das dividas, e o volume de
trabalho na unidade aumenta consideravelmenterapogede crise, fazendo com que 0s
processos tenham que ser reformulados.

O objeto deste estudo serd o setor pertencenterénaige administrativa
responsavel pelo inicio do processo de ajuizameetadividas. Esse processo da
seguimento as diferentes formas de cobranca etastan banco e € a Ultima instancia
de cobranca, onde se recuperam grandes valores.

Este estudo tem como objetivo analisar, portarg@rocessos utilizados no setor
de célculos da geréncia administrativa da unidagleretuperacdo de créditos. Os
processos consistem em recebimento de documentagalizacdo de calculos e

encaminhamento ao setor juridico.
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O presente estudo pretende se aprofundar na gest@oocessos, analisando tais
processos referentes ao setor de calculos da enittaxecuperacdo de créditos do banco
X, e sugerir possiveis mudan¢as que otimizem o denp realizacdo das tarefas,

diminuindo o tempo total do processo e agilizandol@anca judicial das dividas.

1.1 SITUACAO PROBLEMATICA

Com o agravamento da crise econdmica e politicapdis, o grau de
endividamento do brasileiro aumenta cada dia mMaigoliticas de concessao de crédito
dos bancos tornaram-se mais restritivas e a bupoasrecuperacdo de valores
inadimplentes tornou-se primordial para o grau dquidez dos bancos.

Novas politicas de renegociacdo coma@gaa ser postas em pratica, e a
necessidade de maior agilidade nos processos dancgabde créditos inadimplentes
tornou-se prioridade. A unidade de recuperacao rdditos do banco X trabalha
unicamente com tais créditos e por tal context@eennos encontramos, adquiriu maior

importancia nos ultimos tempos.

1.2 JUSTIFICATIVA

Com o aumento do volume de trabalho no setoedeperacdo de créditos, a
area responsavel pelo encaminhamento dos calcala®setor juridico precisa de maior
agilidade e menor tempo de execucao em seus poscé€ssrabalho referente a esta area
tornou-se prioridade do banco visto o grau de edaimento de seus clientes, e para isso,
fez-se necesséario uma analise e possivel redederseus processos.

Segundo Sordi (2008), em uma gestdo por processste aum grupo de
colaboradores responsaveis por determinadas tameias a forma de realiza-las é
decidida em grupo e ndo por um chefe apenas. @ deiwalculos trabalha dessa forma
e 0 desempenho é controlado pela producdo do s@teo um todo, as metas dizem
respeito ao trabalho finalizado apos passar pasted etapas e a principal medida de
desempenho €& a quantidade de documentacdo pendentealculo para o
encaminhamento para a area juridica. Com o crestindga demanda de recuperacao de
créditos por via judicial, hd sempre muitos docuilmempendentes de calculo, podendo
elevar o tempo total do processo em até um més. lEssosidade do processo afeta

diretamente as metas impostas pelo banco centd@nplo acarretar multas para o banco,
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perdas de rendimentos, e consequentemente peirdaedgémentos, de rentabilidade e de

renda dos colaboradores.
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2 OBJETIVOS

Os objetivos dessa pesquisa estédo classificadosbgstivo geral e objetivos

especificos e sdo descritos a seguir.

2.1 OBJETIVO GERAL

Mapear e analisar os processos referentes aodeeternlizacdo de calculos para
ajuizamento de um banco multiplo, encontrando pessigargalos e sugerindo novos
encaminhamentos para a realizacado dos processosdades do setor, tentando com
isso diminuir o tempo total do macroprocesso dorset

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Verificar o fluxo de trabalho do setor;
* |dentificar gargalos;
 Sugerir mudancas na forma atual de se realirabalho;

* Investigar se a forma que as tarefas sdo realizédch melhor maneira de fazé-

las, e em caso negativo, sugerir as mudancas paraar 0S processos.
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3 REVISAO TEORICA

Neste capitulo sera aprofundado o estudo teorfecergte a processos, gestao por
processos, ferramentas BPM, etc., e demais assrgiey@ntes para a andlise que se
pretende fazer.

3.1 O QUE SAO PROCESSO0S?

Barbara (2006) define processo como um conjuntacdes realizadas com certa
ordem e integracdo para resultar em um fim produgerando produtos e/ou servigos
e/ou informacdes. E ainda:

“processos sdo resultados dos sistemas em acéeseafados por fluxos de
atividades ou eventos”. (BARBARA, 2006, p. 143)

Segundo Davenport (1994), todo processo é umat@sirpara acdo, possuindo
um comego, um fim, entradas e saidas bem definidagendo com isso uma ordenacao

das atividades do trabalho.

Barbard (2006) define trés classificacdes paragssms: como familia, como

categorias ou outras formas.

- Processos como familia: O autor lista algumasilfasnque podem ser
encontradas na classificagdo dos processos, taidligda referem-se a éarea de
conhecimento abrangida, como por exemplo: deseimehto de tecnologia,
financeiros, organizacionais; etc. Na tabela loestacionadas as familias identificadas

pelo autor.

18



Tabela 1 — Processos vistos como familias

Familia

Exemplo

Administracdo geral

Definicdo de visédo
Desenvolvimento de lideranca
Geréncia de contas

Comunicacgbes internas

Manufatura Gestéo da qualidade Controle de estoques
Planejamento da capacidade Suprimentos
Planejamento da producao Distribuicéo

Marketing Definicdo de precos Pesquisa de mercado

Gestéo de canal
Introducéo de produtos

Planejamento da propaganda

Educacionais

Desenvolvimento de habilidades
Educacédo do consumidor

Desenvolvimento gerencial

Desenvolvimento d
tecnologia

e Pesquisa e desenho
Avaliacdo de tecnologia
Sele¢do de novos produtos

Definicdo de padrbes
Gestéo de projetos
Teste de prototipos

Financeiros

Gestédo de orcamento
Planejamento de investimentos
Acompanhamento do desempenho

Gestéao de créditos de clientes
Gestao de caixa
Desmobilizacao de ativos

Organizacionais

Planejamento de RH
Programa de demisséo voluntaria
Recrutamento e selecao

Avaliacdo de desempenho
Promocéo

Legais Regulamentacédo Registro e controle de patentes
De alianca Gestdo de parcerias Joint ventures
Comerciais Incentivos e recompensas para forca déarketing direto

vendas

Gestao de filiais

Gerenciamento dé

linha de produto

> Gestdo de produto especifico
Consultoria

Outsourcing

De suporte ao cliente

Suporte técnico

Gestéo de instalacdes

Garantia
Conserto e reparo

Fonte: Barbara (2006, p. 156).
- Processos como categorias: Pode-se dividir osepsos em trés categorias.

Processos organizacionais (ou de integracdo), giécites (ou de clientes) e gerenciais.

As categorias séo explicadas a seguir e apressmntadagura 1.

Para entendermos os processos de negocio podempsiréslos aos processos

de producédo de uma fabrica, onde é mais faciligarif existéncia de um trabalho sendo

realizado em diversas etapas até chegar ao prfidatoEles também se dividem em

vérias etapas de produc¢éo ou atividades (SORD8)200

Lin et al. (2002) definiram cinco elementos intees de um processo de

negocios: os clientes, as atividades, o valor gngeo cliente, 0os atores responsaveis

pela realizacdo das atividades (humanos ou maquiaasunidades organizacionais

envolvidas no processo.
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Os processos organizacionais sao conjuntos deladies para um mesmo fim
formados por pessoas, procedimentos, recursosneldg@. Eles podem ser outras
formas de trabalhos regulares, podem modificarapaatacdes da empresa, e existem
diversas maneiras para realiza-los de forma a abt@esmo resultado (BARBARA,
2006).

Os processos gerenciais sao aqueles focados n@sciger e suas relacoes,
incluindo as medi¢cOes, avaliacbes e ajustes de ngeseho da organizagéo
(GONCALVES, 2000).

No presente estudo usaremos a visdo de categdgae contexto, 0S processos
apresentados neste trabalho séo classificados corganizacionais, visando a
coordenacao e desempenho, sempre com as devidgdesed

Figura 1 — Processos vistos como categorias

Ligados ao cliente ou Organizacionais ou de

i 2 i Gerendiais
de negocios integracao

= S3o ligados a esséndia » 530 centrados na _
do fungionamento da organizagdo » Sdo centrados nos gerentes e

organizacio « Viabilizam o funcionamento nas suas relagoes
« Sio suportados por coordenado dos varios = Incluem agoes de medigao e
QOutros processos internos subsistemas ajuste do desenvolvimento da
= Resultam no produto ou da organizagao organizacdo
servio que & recebido * Garantem o suporte » Incluem as acbes de suporte que os

pelo diente adequado :05 - gerentes devem realizar
processos de negocio

= Vendas PI - i
e DocemEliamentods anejamento estrategico

produtos Orcamento empraarigl
= Distribuigio Recrutamento e selegao
= Cobranca Compras

= Atendimento de pedidos Treinamento operacional
« Atendimento de garantia

= Fixacao de metas

= Avaliagio do resultado da empresa
» Gestao das interfaces

» Alocacao de recursos

Processos primarios Processos de suporte

Fonte: Gongalves (2000, p. 7)

- Outras classificagOes: existem ainda diversasdsrde se enxergar 0S processos.
Eles podem aparecer como fluxos, de trabalho erimlaitapas, atividades; etc. Barbara
(2006) exemplificou outras formas de se ver 0s gs®@s, ilustradas na tabela 2 deste

estudo.
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Tabela 2 — Outras formas de se ver 0s processos

Fluxo de material Processo de fabricacao industrial
1 | 4 | 4 ]
|
Fluxo de trabalho Desenvolvimento de produto

Recrutamento e contratacao de pessoal

Série de etapas Modernizacéo do parque industrial
Redesenho de um processo

Atividades coordenadas Desenvolvimento gerencial
Negociacao salarial

Mudancas de estado Diversificacdo de negdcios
Mudanca cultural da empresa

Fonte: Barbara (2006, p. 157)

3.2 GESTAO POR PROCESSOS

A gestdo por processos difere da gestdo funcidaajamente utilizada, em
diversos aspectos. Na gestéo por processos othtadbees sao reunidos para realizar um
trabalho completo. Possuem a autonomia para selipagem da melhor forma que
encontrarem de modo a concluirem o processo toflareha mais eficaz. Existe sempre
um objetivo externo ao grupo, a saida do procesguespara um cliente (interno ou
externo a organizacéo). As informacoes utilizadgeradas no processo seguem um fluxo
dentro da organizagdo sem necessariamente pasgareram nivel mais alto da
hierarquia. (GONCALVES, 2000).

Segundo Sordi (2008), o principal objetivo da geg@r processos é aumentar o
nivel de qualidade dos processos de negdocios fiwra que a melhoria do desempenho

aconteca de forma continua.

3.2.1 Principios da gestao por processos

Segundo Sordi (2008), existem varios aspectos eossiderar na gestdo de
processos e que se diferenciam da gestéo funcibaialcaracteristicas séo descritas por
ele de tal forma:

» Alocagédo de pessoas: Pessoas de diferentes padislocadas de diversas
maneiras, cada um fazendo trabalhos distintos, guas sdo complementares. Os
profissionais recebem 0 apoio necessario ao sescigrento pela empresa, mas o

trabalhador é o Unico responsavel por seu desemato profissional.
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» Autonomia operacional: Na gestdo por processdsteegrande incentivo a
individualidade, delegando autonomia a todos cgbmohdores, dando autonomia para o
grupo ou cada individuo tomar as decisfes de cealzar o trabalho.

* Avaliacdo de desempenho: Por se tratar de untdgesde o resultado vale
mais do que como ele foi realizado, torna-se méisilda avaliacdo de desempenho
individual dos colaboradores (DAVENPORT, 1994). Bitas organizagdes ja vimos a
avaliacdo por grupos, se estes conseguem realzamato eficiente o trabalho,
entregando o esperado dentro dos prazos e de f&frioaa. Cada grupo deve saber se
organizar e gerir da melhor forma para que o radalgeral seja satisfatorio.

» Cadeia de comando: Nao existe um chefe da e@upemande como fazer,
existe um dono do processo que deve acompanharcegso como um todo e exercer
certa influéncia para que se realize o esperadlaroie desejada. (GONCALVES, 2000).

» Capacitacdo dos individuos: Sendo os colaboradoneltifuncionais e
interdisciplinares, faz-se necessario treinamegtpacitacao continuos. Porém, uma vez
qgue os trabalhadores possuem conhecimento do pmtedo, torna-se mais facil o
entendimento das multiplas funcfes do processo.

» Escala de valores da organizacdo: A nova formardanizacdo traz novos
valores para a gestdo. Com o maior envolvimentauttas entidades no processo, como
clientes, fornecedores, parceiros e colaboradomas responsabilidades surgem, tais
como transparéncia da informacdo, cooperacdo eiaogaf Tais valores sao
extremamente importantes nessa nova forma de ti@paltticipativo.

 Estrutura organizacional: Existem menos niveerdnguicos que na gestao
funcional e as informagdes fluem de forma mais mahtentra os trabalhadores, sem
necessariamente passar por um chefe.

* Medidas de desempenho: O processo é avaliado tmthop deixando de ser
avaliado em menores porcdes ou fungbes fragment@a®bjetivos sdo comuns e
visiveis as todos os envolvidos no processo, gerarahores resultados.

* Natureza do trabalho: Por ser um trabalho menwscbatizado, um mesmo
trabalhador pode ter atividades de diversas nasyexa sendo mais operacional, ora
sendo mais coordenador.

» Organizacao do trabalho: Diferentes perfis dealtzadores realizam o mesmo
processo, cada qual em seu grupo de atividademd#gendo a interacao entre eles.
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* Relacionamento externo: Traz a ideia de colaldmrag parcerias, e ainda
colabora com a formacado de aliancas de negoéciale diferentes organizagdes unem
seus conhecimentos para atuar no mercado intenacio

« Utilizacao da tecnologia: Existe uma grande nadasle de se integrar diversos
sistemas, uma vez que diferentes areas podem esstalvidas N0 mesmo processo.
Existe uma camada de software para o gerenciandestprocessos chamaBasiness
Process Management SystéBPMS) que informa ao gestor do processo atudesmc

dos indicadores de desempenho, bem como gargaloglwos criticos, excecoes, etc.

3.3 O CONTROLE DA QUALIDADE NA GESTAO POR PROCESSOS

Para assegurar a qualidade de seus processosnéoantdade com normas e
regulamentacgdes, existem algumas certificacbeswaidgde que as empresas podem

buscar, assim como a formalizacdo de documenterog e manuais.

3.3.1 A norma ISO 9000

A organizacdo ISO Iifternational Organization for Standardizatipné
responsavel por promover a normatizagédo de produsesvicos, através de publicacdes
de normas e padrdes a serem seguidos.

A norma ISO 9000 diz respeito especificamente dageda qualidade para
organizacdes de qualquer tipo e tamanho. A vers&000 lista os requisitos para um
sistema de gestédo de qualidade, considerando qugaszacdes precisam demonstrar
sua capacidade de atender os requisitos dos dientes regulamentares, e ainda é
desejavel que o cliente tenha sempre a satisfagderdada, como resultado da aplicacao
do sistema, levando a uma melhoria continua. Emikumaa atualizacdo, em 2015, ela
sofreu uma modernizagcdo de sua visdo, dando mafase em avaliagdo de riscos,
geracao de valor, utilizacdo de feedbacks, tudndesm um maior envolvimento da alta
direcdo. (BARBARA, 2006)

3.3.2 Documentagéo dos processos

Segundo a norma ISO 9000 pode-se saber o que maagmnao como fazer. Cada
organizacao pode encontrar sua forma de document@ealmente, a documentacao de

processos consiste em manuais de qualidade.
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Barbara (2006) elenca uma sequéncia para decidmethor forma de
documentacgéo dos processos, com base na estratpraakssos (Tabela 3). O primeiro
nivel sdo 0s macroprocessos, que estao ligadosifsgrmente a empresa toda. Depois
0S processos relativos as atividades e tarefasma gentral da empresa, relativos aos
niveis estratégico, tatico e operacional. O deta#hrdo dos processos vai se refinando

até chegar em nivel de atividades e tarefas.

Tabela 3 — Base inicial de definicdo da estruturaad processos

Definicdo da Estrutura de Processos

Adocéo de Padrdes Niveis da Documentagdo

Macroprocessos Manual da qualidade Unico para toda a empresa

Processos Manuais das unidades ddJm para cada unidade de negdcio
negocios

Atividades (rotinas) Manuais e procedimentos Um para todos procedimentos da UN

Tarefas Documentos de instrucdes ¢é&/arios para cada procedimento
trabalho

Fonte: Barbara (2006, p. 167)

Barbara (2006) lista ainda um exemplo de manud@scamentos que podem ser

elaborados para documentacdo de processos, cordpnesentado na Tabela 4.

Tabela 4 — Limites de abrangéncia de cada manual

Abrangéncia da Documentacgéo

Manual da Qualidade Descreve, de forma geral, o Sistema de Gestéo da
Qualidade

e Macroprocessos organizacionais:
v Politica, diretrizes e estratégias;
v Visdo, misséo, objetivos, valores.

Manual da Unidade de Negécio Descreve os processos daquela UN

Manual de Procedimentos Descreve os procedimentos de cada processo
daquela UN

Documentos de Instru¢des de Trabalho Descrevem as instru¢cdes de cada procedimento
daquela UN

Fonte: Barbara (2006, p. 168)

Baseado na Tabela 4, Barbara (2006) elenca os dg@@sdevem constar na
documentacéo, sao eles:

a. macroprocesso: contém a descri¢cdo dos grupatsvitiades;
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b. procedimento: € o modo de se realizar cadaatadeffine cada atividade do
processo com seus devidos objetivos e escopojgidido que fazer, quem fara, quando
e onde e define 0s recursos necessarios;

c. andlise de processo: diz se o processo est@famclo como deveria, se faz de
maneira eficiente aquilo a que se propde, se dasatstdo de acordo com o esperado;

d. atividade: conjunto de tarefas;

e. evento: tudo o que acontece e de afeta defoemta a realizacdo do processo;

f. tarefa: € a menor porcéao de um trabalho;

g. instrucdo de trabalho ou operacional: a descrdg forma detalhada das
tarefas;

h. registro: comprova os resultados obtidos ouiaslades realizadas;

i. especificacdo: definicdo dos requisitos;

j. requisitos: o que € necessario para atendesarado pelo cliente;

k. manual da qualidade: o manual mais genéricordanzacdo, visdo mais
estratégica e global, contém o0s macroprocessos;

I. manuais das unidades de negocios: instrucoesaaa®s procedimentos
especificos de cada unidade, podendo ser tambéndesneacéo e definicdo da unidade,

apenas.

3.4 MODELAGEM DOS PROCESSOS

Para realizar a modelagem de processos é necgssssidgir todas as informagdes
acerca dos processos, tais como manuais e relgtatem é claro, da observacao da
pratica realizada. Cada processo sera trabalhatiorda individual, analisado segundo
a norma ISO 9000, se aplicavel, escrito ou readalia entdo se escolhe a melhor

ferramenta disponivel para sua modelagem.

3.4.1 Ferramentas de modelagem

De acordo com Barbara (2006, p. 233), as ferrammatganodelagem sao:

“Softwares usados para mapear processos de negdéaiolo modelos que
retratam a atividade produtiva da empresa ou éegaado”.

Ainda segundo Barbara (2006, p. 233), elas auxiiararganizacdes pois:
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“Servem para automatizar as acfes de gestdo desgmx compreendendo
modglaqem, analise, simulacdo, manutencdo e disagau da estrutura do
negécio”.

Com o avanco da tecnologia, essa modelagem sautorais acessivel a todas as
organizacgdes. Existem muitos softwares no mercado aiferentes funcionalidades e
adaptaveis a diferentes contextos e orcamento® &abganizacdo escolher aquele que
mais se adequa as suas necessidades.

As ferramentas BPMBusiness Process Managen)estio ferramentas que
servem de auxilio ao processo de modelagem de gsuxeElas séo utilizadas para
avaliar e definir os processos, desenhar entrasizislas, definir custos e recursos, regras,
resultados, etc. (SORDI, 2008)

Para que todas as ferramentas BPM funcionem deaf@emelhante e a
comunicacao seja facilitada, criou-se uma notagawum a modelagem de processos: a
Business Process Modeling Notatid@PMN). A BPMN se utiliza de diagramas de
processos de negocio (DPN) que sao referénciastpdos os sistemas de BPMS
(Business Process Management SystéBQRDI, 2012). Os elementos basicos de

modelagem e sua notacao estao descritos no Anexo A.

3.4.2 Principais caracteristicas da BPM

A solucdo por BPM néo pretende descartar todo estimento passado que a
empresa possa ter empregado em solucdes de sofanBRM se propde a integrar tais
sistemas j& existentes & camada de gestado porsposce integracao entre sistemas é
requisito para o bom funcionamento da BPM. (SORD(3)

Outro ponto a se ressaltar a respeito da BPM éomp@&nhamento de uma
ocorréncia do processo durante toda a cadeia degsws. Todos 0s eventos pertinentes
gue sejam realizados, de forma humana ou autordatiiaam registrados em uma base
de dados de eventos. (SORDI, 2008)

A camada de abstracdo do fluxo dos processos adiese pode medir o papel
de cada processo no desempenho geral da organieasaabstracédo permite identificar
de modo mais facil caracteristicas importantestivela aos processos, tais como
gargalos, custos, tempo, recursos necessario$SEIRDI, 2008)

Segundo Britto (2012), o BPM é composto por difersr@reas de conhecimento
gue se interligam e se complementam. Sao elasn@aneento de processos, modelagem

de processos, analise de processos, desenho dsgoecgerenciamento de processos,
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transformacdo de processos, organizacdo de pracegeenciamento de processos

corporativos, tecnologias de gerenciamento de psose

3.4.3 BPMN @Business Process Modeling Notation)

A BPMN ¢ a notacdo de modelagem de processos deined a linguagem
utilizada para representar os processos. E a nugpleta para se utilizar no
gerenciamento de processos de negdcio, serve pammdntar 0S processos atuais da
organizacdo e também para representar melhoriad {BR 2012).

Ela foi criada principalmente para acabar com agig®e no processo de
transformar projetos logicos em projetos fisicombfema recorrente na area de
engenharia de software (SORDI, 2012). A especificale um projeto nessa notacéo se
da por meio de representacdes graficas que apaesaribgica, criando um diagrama de
processos de negaocios (DPN) (SORDI, 2012).

3.4.4 BPMS Business Process Management System)

Uma BPMs pusiness process management syséeuma ferramenta que auxilia
as organizacdes na realizacdo do gerenciamentodessos de negocios. (Britto, 2012).

Britto (2012) elenca todas as fases do ciclo dex \dd gerenciamento por
processos que as ferramentas BPMS devem dar supssteciclo de vida € representado

de forma gréafica conforme Figura 2.
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Figura 2 — Ciclo BPMS
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Fonte: Britto (2012, p. 126)

3.4.4.1 Exemplos de ferramentas

Atualmente existem diversas ferramentas que auoxiha desenvolvimento de
modelos. Para este estudo foram consideradas agleasas ferramentas de uso gratuito
e disponiveis on line. Estudou-se quatro delasjtBoBizagi, Aris e Intalio, que seréo
apresentadas abaixo:

- Bonita BPM: empresa francesa com sedes na Framgs Estados Unidos.
Dispbe de uma solucdo que abrange modelagem despus; mecanismo de BPM e
fluxo de trabalho e uma interface intuitiva e grafiCom a versdo paga € possivel
modelar processos de negocio em notacdo BPM, cargplicacdes que funcionam em
gualquer dispositivo, conectar seus dados e sist@ai@ construir extensoes, atualizar
as aplicacdes em tempo real sem interrupcdo dacseev medir desempenho com
funcionalidades de monitoramento. Na modelagengaedyratuita e de codigo aberto, é
possivel atribuir atores e mapea-los na organizagésuas tarefas de rotina, gerenciar
dados complexos de forma facil com o gerenciameéatdados de negdécios e usar um
repositorio compartilhado de modelos de processa @aaboracao.

No site www.bonitasoft.comé possivel baixar a versédo gratuita. Os requisitos
minimos de sistema s&o:

- Sistemas operacionais: Windows (32/64 bit), Mikl{it), e Linux (32/64 bit).

- Software: Java
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Figura 3 — Ambiente do programa Bonita BPM
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Fonte: https://sourceforge.net/projects/bonita/

- Bizagi: Empresa britanica que disponibiliza deakicbes para mapeamento e
automacao de processos. A primeira ferramentateitgr,eBizagi Modeler e a segunda é
a Bizagi Studio, que necessita de uma licencga pagautilizagao.

A Bizagi Modeler permite a modelagem, desenho emientacdo de processos.
Sua interface é simples, ndo necessitando progéaminterface do tipdrag and drop
Com ela é possivel publicar sua documentacao eredies formatos: word, pdf, paginas
da web, etc. E baseada 100% na nota¢do BPM. Osgsaspodem ser salvos na nuvem
para colaboracédo a distancia, chats online, coitiizartento e trabalho off-line. Esta
disponivel em 10 linguas, incluindo o portuguésshi®da empresa é possivel encontrar
ainda férum de duavidas, tutoriais em video e una glei ajuda.

No site da empresavivw.bizagi.com € possivel o download da ferramenta. Os
requisitos do sistema para execucéo da ferrama&ata s

- Sistema Operacional Windows: versdes 10, 8.7/ 8ista, Server 2012, Server
2008 R2 / 2008.

- Softwares: Microsoft .NET Framework 4.5.2, Ineri&xplorer 9 ou superior.

- Hardwares: Processador de 1GHz, 32-bit (x86)4bi6(x64), memoria RAM
de 1GB para 32-bit ou 2GB para 64-bit, 50 MB liaeHD, resolucéo da tela 800 x 600

ou superior.
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Figura 4 — Ambiente do programa Bizagi
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Fonte: http://help.bizagi.com/processmodeler/embniatmi?the_ribbon.htm

Esta foi a ferramenta escolhida para este estwd@gssuir uma interface simples
e todos 0s recursos necessarios para 0 mapeanrantuestdo, o fato de ser uma
ferramenta gratuita e disponivel para downloadim®-também foi decisivo na escolha.

- ARIS BPM: uma ferramenta de modelagem da em@iesad Software AG.

Sua interface de usuario intuitiva e as mais resemtelhorias em atendimentos
de modelagem permitem resultados imediatos. Estswoegratuita € indicada para
universidades e escolas de formacgé&o profissioeat, dlomo iniciantes BPM e usuarios
eventuais, pois 0s usuarios podem se concentraomeldo e ndo precisam cuidar de
padrées de modelagem ou a correta colocacdo datosbjO modelo € gerado
instantaneamente depois de colocados os dadoseespodlterado novamente. A barra
de ferramentas oferece acesso direto aos objdansoreados ao criar um objeto. Os
usuarios podem criar fragmentos de modelo pardizauntartefatos de modelo.

No site www.ariscommunity.com/aris-express € padsfazer download da
ferramenta e os requisitos minimos do sistema sao:

- Hardware: resolucéo de tela minima 1024x600 pj>edpaco livre em disco de
275 MB, memdéria RAM minima de 256 MB, recomendad®ii2MB.

- Sistemas operacionais: Windows XP, Windows Vidlaydows7

No site é possivel também encontrar férum de seottitoriais em video.
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Figura 5 — Ambiente do programa ARIS BPM
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- Intalio BPM: compreende uma plataforma abrangepta projetar,
implementar e gerenciar os processos de negocigscoraplexos. Possui uma interface
grafica intuitiva e poderosa e um servidor de eg&oue processos de alta performance.
Intalio também inclui recursos de nivel gerendaik como monitoramento de métricas,
regras de negocios e gerenciamento de decisdesiogde documentos, apoio a
mobilidade e ferramentas de integracdo de sistétoasui interface em 6 linguas,
incluindo o portugués. A edicdo Enterprise estpatisvel através de assinatura anual em
trés niveis: Desenvolvimento, Gold e Platinum. Airgstura inclui acesso a servigos de
apoio profissional e 100% do coédigo-fonte. Aléemsdisoferece também opcdes de
implantacdo avancados e manutencéo através deagdals automaticas.

No site (www.intalio.com) é possivel fazer downlakxuma verséo para teste.
Os requisitos minimos de sistema séo:

- Sistema Operacional: Windows, Linux, Mac Os.

- Software: JDK

- Hardware: 300 MB livres no HD.
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Figura 6 — Ambiente do programa Intalio BPM
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3.5 ANALISE DE PROCESSOS

Cury (2005) determina que para compreendermos @Tepso, para posterior
melhoria ou redesenho, devemos conhecer o processuas funcionalidades,
desempenho e pontos criticos. Devemos ainda coasgleas entradas e suas saidas. Em
um processo de melhoria ou redesenho de procgmssa-se por trés diferentes etapas:
compreender o0 que é processo, mapear os fluxaalslho do processo e aprimorar os
fluxos de trabalho nos processos.

Para compreendermos 0s processos devemos primeteanoenhecer o0s
processos, o0 que fazem, qual seu desempenho esquaipontos criticos. Deve-se fazer
um levantamento de todas suas atividades e takefas.entendimento deve ser realizado
com toda a equipe envolvida nos processos, e ra ®u que eles sao realizados.
(CURY, 2005)

Para o mapeamento dos processos devemos detéllinar de trabalho. Segundo
Cury (2005) um mapa de processos deve ter alguanasteristicas, tais como:

- O mapa de processos deve ser simples, mostrarmgieadro completo do
trabalho;

- Deve incluir os clientes;
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- Deve incluir também os néo clientes;

- Considera que os clientes também possuem pracesso

Adair e Murray (1996) definem a utilidade do mapeata de processos como
sendo uma visdo geral do processo facilitando rtifdmcédo das etapas. O mapa de
processos dificilmente seria feito de forma naregtuma vez que se apresenta de forma
gréfica e evita maiores detalhes.

Cruz (2002) determina que a analise dos processiester diferentes objetivos.
Para a busca de melhorias e aperfeicoamento devestarspreocupados com algumas
questdes. Devemos nos perguntar a razdo da exsstEncada atividade do processo,
verificar a possibilidade de eliminacdo de alguthadade que n&o tenha motivo de estar
no processo, estudar a viabilidade de juntar a&tded, e questionar se existe a
necessidade da criacdo de novas atividades.

Segundo Harrington (1993, p. 7), o desenvolvimelatanudanca nos processos

exige muito planejamento e dedicacéo, ele listauwregras para o processo de mudanca:

“1. A organizacao tem de acreditar que a mudarniggértante e valiosa para
seu futuro. 2. E necessario que exista uma idew de quadro da situacio
gue se deseja no futuro, que seja percebido e eemghido por todos. 3. Os
obstaculos atuais ou potenciais devem ser ideatifis e removidos. 4. A
organizacao total tem de dar apoio para a esteag&giolhida para alcangar a
situagdo futura. 5. Os lideres da organizagdosaBtestabelecer o modelo de
processo e dar o exemplo. 6. Deve-se providencidreimamento para
desenvolver as novas qualificacdes necessari8sstémas de controle devem
ser implantados, de forma a quantificar os reso#a8l. Feedback constante
deve ser dado a todos. 9. Deve-se providenciar gaoinamento e orientacao,
para corrigir comportamentos e atitudes indesejddasDeve-se estabelecer
um sistema de reconhecimento e recompensas, dea fampremiar
comportamentos e atitudes desejadas. ”

Uma forma eficiente de se melhorar os processasmigeguindo a simplificacéo
destes. A simplificacdo tem o objetivo de diminaicomplexidade, levando a menor
namero de fases no processo, menos tarefas, memesdependéncias, etc
(HARRINGTON, 1993). Harrington (1993) relaciona @ieacao de simplificacdes de
diferentes formas que serdo descritas nas proxatiteesas.

a) Duplicacao de tarefas: Atividades muito fragrasmgodem gerar duplicidade
nos processos, um modo de evitar isso seria comdsnarefas relacionadas.

b) Fluxos complexos e gargalos: mudar a sequémciatididades e separar as

tarefas pode ajudar na administracédo dos gargalos.
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c) Correspondéncias: Tornando-as mais curtas etaslirpode-se reduzir
drasticamente o tempo de leitura e interpretacdexde, melhorando o entendimento do
trabalho.

d) Reunides: Apresentacdes simples e diretas, amacdles menores fardo a
reunido mais produtiva e poupara tempo dos tratiatiea.

e) Combinar atividades: Algumas atividades relaaitas podem ser combinadas
levando maior recompensa ao trabalhador, reduziasios, erros e o tempo utilizado no
processo.

f) Reduzir manuseio: Avaliar as reducdes de manuseiumentando
responsabilidades como por exemplo a pessoa qlizarea atividade avaliando a
qualidade da saida, ou uma lista de documentoditsitdo copias de documentos
enviados.

g) Eliminar dados inuteis e copias: Avaliar se ®de dados, copias de relatorios
e listagens guardados séo usados.

h) Melhorar relatorios padrbes: avaliar com asgqesgue utilizam seus relatorios
quais dados elas usam e como usam. Gerar os i@abdr mesmo padréo para facilitar

a leitura dos mesmos.

3.6 ESTUDO DOS PROCESSOS

Araujo (2008) apresenta como ferramenta fundameptah o estudo e
entendimento de processos o fluxograma. Em um di@ma se apresenta 0 processo
passo a passo, nele é possivel identificar o flexama tarefa, acdo ou até mesmo de
documentos, cada tipo de fluxograma serve parahjetivo especifico. Nao é por si s6
a aplicacao da gestao por processos, porém é uraménta de extrema importancia.

Em geral os fluxogramas tém a finalidade de detalgrocessamentos. Serve
muitas vezes para explicar os processos a pesst@adleles, com pouco conhecimento,

tornando o entendimento facilitado.

3.7 AVALIACAO DE DESEMPENHO NA GESTAO DOS PROCESSOS

Barbard (2006) define dois tipos de avaliacdo deem@enho. Aquela que é
realizada ap0s a atividade ser realizada, que wer@avaliacao final. E outra avaliacao

gue ocorre juntamente a atividade, que seria uralgagéo permanente.
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Todas as avaliacbes em um sistema formal possut#rios para a avaliacao e
tomada de decisdo. Esses critérios dos diferetuessaenvolvidos na decisdo podem ser
traduzidos em indicadores para tal avaliagdo. Essksadores fazem a relacdo entre

praticas socio-técnicas e escalas (BARBARA, 2006)

Figura 7 — Indicadores para avaliacao

MUNDO IDEAL
{Imaginario)

MUNDO REAL

Praticas Sociotécnica

Pratica 1

Pratica 2

Pratica 3

Indicadores

Avaliacdo Destinam-se a avaliar a Miveis ou grau de
(visa a entender lacuna existente entre o evolugdo ou melhoria
o mundo real) mundo real e o ideal (estabelecem a
(refer&ncia de transposicio hierarguia que permite
para o mundo ideal) classificagdes distintas)

Fonte: Barbara (2006, p.295)

As escalas servem para medir objetivos que nemrses§p quantificaveis,
podem ser escalas de ordenacdo de preferénciaraouesgos, por exemplo. A relacao
entre as escalas e as praticas quase sempre poderifieada por uma expressao
matematica, possibilitando que normas e regras anuais de qualidade possam medir
com base em resultados padronizados (BARBARA, 2006)

O sistema de medicao de desempenho trabalha emtéia comparacao entre os
indicadores “padréo”, os esperados que a orgaruzagdia e os alcancados por ela em
determinado momento. Os indicadores devem estarcdelo com as estratégias da
empresa e a partir dos objetivos estratégicosa-sacos objetivos gerenciais e
operacionais (OLIVEIRA, 2007)
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para o estudo sera usada a pesquisa intervenaianist segundo Vergara (2007),
trata-se de uma pesquisa que busca resolver prablemncretos, buscando solugdes para
determinados problemas, € intervencionista e nkcadp simplesmente, porque se tem
o real interesse de aplicar as mudancas e resmlgguacao, ndo é apenas um estudo
explicativo, sendo, portanto colocada em pratica.

Para melhor explicacdo do processo de trabalhetoo de célculos da area de
recuperacdo de célculos serd necessario realizanapeamento do processo da area,
com a rotina das atividades e sequéncias necesparea finalizacao do processo. Neste
mapeamento serdo analisados os caminhos critiguedesso, sendo possivel identificar
0S momentos que ocorrem gargalos e quais as plie\é@esas das ocorréncias.

Para determinar a gravidade de tais gargalos sEm@ssario levantamento de
dados secundarios tais como quantidade de operaedelentes de calculo e qual a
ocorréncia destes gargalos em diferentes periogldsndpo. Sera realizada a avaliacao
dos dados de recepc¢do de documentos e célculaaded para ajuizamento medidos no
periodo de janeiro 2015 até julho de 2016, analisaa evolucdo dos dados e
posteriormente verificando quais mudaram e o quevow as mudancas. Os dados
analisados serdo os dados de medicao de desengerbtor, previamente levantados.

A coleta de dados sera do tipo participante (VERBARO07), visto que a autora
deste estudo esta inserida no contexto da aplicgagéresmo, trabalhando nesse setor e
conhecendo suas necessidades ha quatro anos. ddqdodo certo nivel de autonomia
no trabalho, e confianca por parte dos superiesdste a possibilidade de implementar
as mudancgas que tal estudo apontard como necessavaliar o resultado na pratica e

no dia a dia.
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5 DESENVOLVIMENTO

Neste capitulo sera apresentado o0 processo aiotdjnjente com seu contexto,
mapeamento e desempenho. Apds, é apresentadacstproe melhoria deste estudo,
juntamente com o desempenho esperado e seu mapeamenfinal do capitulo é
apresentada a solucéo intermediaria colocada emgjpantamente com o desempenho

alcancado e a comparagao com 0 processo anterior.

5.1 DESCRICAO E ANALISE DO PROCESSO ATUAL

Para se entender um processo, é necessario qoalssza o maior numero de
informacdes possiveis sobre ele. Nesta secéo sempaelo 0 contexto em que a area de
recuperacao de créditos se encontra, juntamenteactescricdo do funcionamento da

area e analise do processo.

5.1.1Contexto do processo

O Banco X, objeto de nosso estudo, é uma socieatail@ma de capital aberto,
atuando como banco multiplo. Existe desde 1928sy041.588 colaboradores,
distribuidos em 8 superintendéncias regionais, &ffncias e 29 departamentos. Um
destes departamentos € o que analisaremos ndsithtraa unidade de recuperacao de
créditos.

A unidade de recuperacao de créditos € responpargjerenciar e controlar as
operacdes de crédito inadimplentes do Banco Xntaiieas agéncias quanto a correta
aplicacdo das politicas de negociacdo e exerceontrole e gerenciamento das
pendéncias, em nivel individualizado (superinten@éne agéncias) e global (de todo o
banco), com o objetivo de encontrar estratégiasvipi@lizem a constante reducéo da
inadimpléncia. A area atua como intermediaria esntexrle de agéncias do banco e o setor
juridico. Diz respeito a cobranca de dividas queejésgotaram as tentativas de liquidacao
ou renegociagao. Essas operacdes recebem denomphég@nciada das demais, sado
chamadas de operagcdes em crédito em liquidacéo (CL)

A medida que a inadimpléncia aumenta, tornam-sessécias novas e mais
agressivas estratégias de renegociacao e ajuizame@stdividas. O volume de trabalho
na unidade aumenta consideravelmente em tempogsisks tzendo com que os

processos tenham que ser reformulados.
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A unidade possui 76 funcionarios, sendo 36 delesnaio em diversas agéncias e
superintendéncias regionais. Os demais localizamasgede central do banco e estéao
distribuidos em trés geréncias:

- Geréncia Administrativa: formada por um geremeze funcionarios e trés
estagiarios. Responsavel pelo sistema das operagbes2ditos em liquidacdo, aquelas
que atingiram os limites de prazo de cobrancagéaca e em cobrancgas terceirizadas.
Entre suas atribuicdes destacam-se a contabilidadecamentos referentes a estas
operacdes e o encaminhamento para cobranca judégahesmas.

- Geréncia de cobranca: formada por uma gereniezefuncionarios e trinta e
seis negociadores distribuidos na rede de agéacsaperintendéncias. E responsavel
pelo controle das cobrancgas terceirizadas, pelandi@acdo das operacdes de
renegociacao, pela realizacdo de negociacdes rdeata com clientes e recuperacdes
judiciais.

- Geréncia de controle de pendéncias: formadamaarente e oito funcionarios.
Realiza o controle junto as agéncias das operagp@esstdo alcancando o limite de
prazos para a cobranca judicial, cobra das agémeeglas a evitar o envio das operacdes
para cobranca judicial e realiza acompanhamentofpamnalizacdo de renegociacdes de
dividas.

O objeto deste estudo serd o setor pertencenterénaige administrativa
responsavel pelo inicio do processo de ajuizameetadividas. Esse processo da
seguimento as diferentes formas de cobranca etastan banco e € a ultima instancia
de cobranca, onde se recuperam grandes valoresibdligho do setor é separar a
documentacao correspondente de cada cliente devedlizar os calculos de atualizacdo
das dividas, alimentar os sistemas do banco, emémicar para o setor juridico para
cobranca judicial.

Este estudo tem como objetivo analisar, portarg@rocessos utilizados no setor
de célculos da geréncia administrativa da unidaglereduperacdo de créditos. Os
processos consistem em recebimento de documentagdlizacdo de calculos e
encaminhamento ao setor juridico.

Todo processo se constitui de entradas, recurss tpansformacdo dessas
entradas, gerando as saidas, de onde se podecuediempenho do processo. (Oliveira
et al, 2003). A entrada dos processos desse esandca documentagdo enviada pelas

agéncias, 0s recursos utilizados para a transf@wnagéo as pessoas, 0s sistemas de
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calculo e de operacdes em crédito em liquidacas,saidas sdo os dossiés prontos com

calculos atualizados das dividas para prosseguinuaist aces judiciais.

5.1.2 Motivacao para a Melhoria

Desde o0 ano de 2012, quando a autora ingressausti@icdo, até o inicio de
2016, os processos envolviam as seguintes etapas:

a) as agéncias encaminham por malote a documerdasaperacfes em crédito
em liquidacao;

b) um funcionario da geréncia administrativa buscaalote todas as manhas no
setor de expedicdo da instituicao;

¢) o mesmo funcionario abre e seleciona os envelppgencentes a cada area da
unidade;

d) um dos estagiarios da geréncia administrativaliga 0s pagamentos em cada
extrato contido em todos os envelopes;

e) os envelopes véao para a fila da recepcéo dendatos;

f) o funcionario responsavel pela verificagdo dosuinentos realiza a analise dos
envelopes; documentacdo de acordo com as instruigd@sstituicdo tém seus dados
ajustados no sistema e vao para fila dos célculealizar, e documentacdes incompletas,
incorretas ou fora das normas de ajuizamento séuui@as para a agéncia de origem
via malote. Todas as informacdes séo registradasistema proprio com seu codigo de
estagio adequado;

g) ao final de cada dia a fila de documentos aptwsalculo passa para o
responsavel pelo setor, que anota as estatisbadia & separa operacdes de valores altos
(acima de R$100mil);

h) a fila de céalculos é reunida com informacaoresfee ao dia da recepcao e vai
para um armario onde se encontram todas os docosneendentes de calculos, os mais
recentes vao para o final da fila;

i) os funcionarios responsaveis pela realizacaadlusilos pegam sempre a pilha
de cima, (sistema FIFQirst in, first ou) e ficam com essa pilha até realizarem todos os
calculos contidos nela. A realizacdo do calculom@ande 3 tarefas: o célculo, a inclusao
das informacgdes no sistema e a elaboracdo do belstamento, que é uma capa do

dossié onde constam todas as informacdes a respeit@liente que estamos
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encaminhando: nome, tipos de operacdes, valoredidaas, agéncia, documentos
incluidos no dossié, data e responséaveis peloloacpela corre¢cdo do mesmo;

j) ao final do dia, cada funcionario que trabalhiealizando célculos, entrega
todos os calculos do dia ao responsavel do setarqee 0s corrija, assine e anote as
estatisticas dos realizados no dia;

k) no dia seguinte a elaboracéo e correcdo doslodloum dos estagiérios fica
responsavel por gerar no sistema o protocolo destod documentos que estardo sendo
encaminhados nesse dia ao setor juridico da iigstitu

[) o processo termina quando o estagiario entr@gacumentacédo do dia anterior

ao setor juridico.

5.1.2.1 Sistemas Utilizados

O sistema para calculo das atualizacdes das djwdasiste em um programa
semelhante a uma calculadora manual, onde todamf@snacfes sao inseridas

manualmente pelos trabalhadores, levando a um canslevado de tempo.

Figura 8 — Tela principal do sistema de calculos

Nome do Devedr
Data Inicio da Divida _ Data a Projetar a Divida _
Valor Inicial _
Taxa de Juros Mensal _ Juros de Mora [
Multa Contratual s
Honorérios Advocaticios|
Custas Processuais _
Operscio
P
Instrumento de Crédito _ -
Observaco.

Correcdo Monetaria Capitalizacdo Pagamentos
®Com Corregdo Monetarig @ Sem Capitalizagdo W Sim
®@Sem Correcdo Monetdria ® Mensal

®IGPM ® Semestral

@ CDI @ Anual

Fonte: reproducéo pela autora

Se a operagao possui pagamentos, a opcao pagamevecser selecionada e uma

nova tela aparece onde cada pagamento é digitdddmalmente em outra tela.
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Figura 9 - Tela para insercédo de pagamentos

[=][m][%]

Data Valor

Adiciona

Remove

Calcula

Retorna

Sair

et

Fonte: reproducéo pela autora
As informacdes de entrada tais como pagamentogepweam ser amortizados da

divida devem ser buscadas em cinco diferentesrastele origem: dois sistemas para
operacgOes de crédito rural, um sistema para opesagdativas a contas bancarias, um
sistema para empréstimos em geral e um sistemapearacoes de leasing.

ApoOs realizados os calculos, o sistema proprio pperacdes em estagio de
crédito em liquidacéo deve ser alimentado com elde atualizagfes. Esse sistema foi
desenvolvido h4 muitos anos e ndo apresenta unrea famigavel para o usuario, sao
necessarios muitos codigos e siglas para se chegatelas que se necessita. E ainda
mais, apos os célculos, trés telas diferentes dastamma devem ser acessadas para
insercao das informacdes.

A primeira e a segunda tela dizem respeito asnmigbes que sdo acessadas por
outras areas do banco. Existe uma lista de codjgesdevem ser usados para que tal
informacéo passe desse sistema para os demarsassieterligados. Se faz necessario
que o trabalhador decore os cddigos mais usadgeossua uma lista deles impressa
proxima a si para eventuais consultas. A terceiee& onde vao as informacdes referentes
ao calculo realizado.

O processo encontrava-se muito fragmentado, geigargalos e tempos 0cCiosos,
atrasos no envio da documentacdo e filas enormessplera para célculo. Surgiu a
necessidade de se integrar mais os sistemasaagditizo processo de calculo e envio ao

setor juridico, e para isso foi requisitada umgpsta de melhoria para a autora deste
estudo.
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5.1.3 Mapeamento do processo (AS IS)

O macroprocesso do setor de calculos da unidadealperacdo de créditos
constitui-se de trés processos: 0 processo deg&eeja documentacado, o de realizacao
de calculos e o0 processo de encaminhamento paedoo jgridico. O processo de
encaminhamento para o juridico é subdivido emsldigprocessos: correcéo dos célculos

e geracao de protocolo.

Figura 10 — Mapeamento do macroprocesso do setor

Macroprocesso do setor de calculos

Encaminhar ao
Juridico

[+]

Realizar
Zalculos

[+]

Realizar

Receber o
Recepglo

documentagio

Fonte: produzido pela autora
O processo de recepcao de documentos envolve erénaifa do dossié de cada

cliente enviado por cada agéncia. Para a realizigsioalculos, as operacdes devem estar
de acordo com todas as normas vigentes e ajust@dastema com as informacdes

corretas a seu respeito e do encaminhamento cueado a ela.

Figura 11 — Processo de recepg¢éo de documentos

peiic

Realizar Rece
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Inicio Cliente possui mais Fim

operagies em CLY

Nio

Devalver
documentagdo
para agéncia

Fiim

Fonte: produzido pela autora

O processo de realizacdo de calculos consiste alizaieos calculos de todas
operacgdes que foram recebidas em determinadoatia cBda calculo o sistema deve ser
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atualizado e para cada cliente deve-se confeccionaeu dossié para posterior

encaminhamento ao juridico.

Figura 12 — Processo de realizagao de calculos
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Fonte: produzido pela autora

O processo para encaminhamento ao juridico sesterds trés etapas: corrigir

calculos, gerar o protocolo e a entrega ao setiigo.

Figura 13 — Processo de encaminhamento para o sefaridico

Encaminhar ao juridico

Corrigir Calculos

Entregar ao
setor juridico

Gerar Protocolo

Fonte: produzido pela autora

O subprocesso de correcdo de célculos € a etagaeege recebe todos os calculos

realizados no dia anterior, se confere todos o®gsladferentes as operacdes e aos

calculos, tanto nos documentos fisicos quanto istensas, e se encaminha ou para a

geracao do protocolo ou para as devidas correcoes.
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Figura 14 — Subprocesso de correcao de célculos
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Fonte: produzido pela autora

O subprocesso geracdo de protocolo é o recebindestaalculos conferidos, a
insercdo das informacdes no sistema préprio doopold, a impressao do protocolo
referente ao dia corrente e 0 encaminhamento apjsedico.

Figura 15 — Subprocesso de geracao de protocolo

Gerar Protocolo

Receber
dossids
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Atualizar Imprimir

sistema de protocolo do
protocolo dia

Fonte: produzido pela autora

5.1.4 Andlise do desempenho do processo

Durante o ano de 2015 foi instaurado o sistemadmpanhamento de producao
do setor, os indices acompanhados se referem gatas do macroprocesso: a recepgao
de documentacéao e a realizacéo de célculos. arddicomparacao, realizou-se a média
das atividades por dia e hora em cada més e agmda imédia ao ano.

No ano de 2015 com o sistema antigo em funcionamebteve-se uma média

de 52,52 operacdes recepcionadas por dia, engaantmlia de célculos realizados por
dia ficou em 12,97.
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Tabela 5 - Médias mensais de recepc¢éo e calculoalizados no ano de 2015
Recepcao| Calculg

Janeiro 54,88 16,26
Fevereiro 47,61 12,61
Marco 46,58 11,82
Abril 49,97 11,80
Maio 57,40 15,42
Junho 40,91 12,64
Julho 42,10 10,24
Agosto 56,63 12,04

Setembro 53,67 16,37
Outubro 53,53 11,57

Novembro 59,04 13,21
Dezembro 67,91 11,67

Fonte: produzido pela autora

O ano de 2015 iniciou com um acumulado de 142%gpes pendentes de
realizacdo de célculo e terminou com 362 operagéedentes. Os dados completos
més a més encontram-se no anexo B deste trabalho.

5.2 PROPOSICAO DE MELHORIA

Para agilizar o processo de recepc¢ao de documaautaposterior calculo e envio
ao juridico, chegou-se a conclusdo de que o procksseria ser mais linear, sem tantas
interrupcdes ao longo do processo, como troca deope de sistema, e consultas em
diferentes sistemas. No momento que o funcion@ssd realizar a conferéncia dos
documentos ja entraria com todos os dados neces$@ia ajustar os sistemas, realizar
os calculos, e emitir substabelecimentos e protscol

Com a implantagdo de um novo sistema integrado passetor, todas as
informacBes necessarias para 0 processo estargpundieis no mesmo sistema, 0s
calculos seriam feitos de maneira automatica, semmeeessidade de inclusdo
manualmente de pagamentos, a lista de estagiotaegpeesentada de forma amigavel
para selecdo daqueles necessarios e todos osasstem® necessitam de informagdes

advindas do sistema de operacdes de crédito enddigio seriam atualizados
automaticamente.
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5.2.1 Mapeamento do processo desejado (SHOULD BE)

O processo desejado integraria todos os subpraceAsaoatividades que antes
eram dividas em diferentes pessoas, agora serfmadzs pela mesma pessoa. O Unico
processo existente seria 0 macroprocesso aprimai@adoea. O processo teria inicio e

fim no mesmo momento, eliminando a espera de opesggara céalculo.

Figura 16 — Mapeamento do processo desejado

para ajui

ok

Enc.

; N\ : Ajustar
Receber Selecionar P ol Selecionar 4 =
i 5 4 p - i operagio no Calcular
documentacio dossié N 4 Sirn operagio :
e 3 sisterna
Cliente estd

em|CLY

Devalver “ N, Cliente possui

documentacio Sim \_ / Mmaisoperaghes
para agéncia W em CL?
Mo

. Gerar
Substabelecimento
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Fonte: produzido pela autora
5.2.2 Sistema Integrado

A solucdo proposta para diminuir o tempo total docesso e acabar com a
acumulacdo de documentos a espera da realizaggcdéos, foi a implantagdo de um
novo sistema que integre todos os sistemas eutidiaados por esta area do banco. Nesta
subsecéao sera descrito o funcionamento de tairsste

A telainicial apresenta os campos para pesquiske §e pode pesquisar o devedor

por nome ou por CPF/CNPJ.

46




Figura 17 - Tela inicial do sistema proposto

CPF/CNPI

Pesquisar

Fonte: produzido pela autora

O sistema buscara exatamente o termo pesquisguErecara na tela as opcoes
que correspondem a pesquisa. A pesquisa por nostafduo nhome exatamente como
escrito e restringird a pesquisa a essa palavrap@tavra escrita ndo for suficiente para
encontrar apenas uma coincidente, outra tela agr@r@om as opcdes iniciadas pelos
termos pesquisados.

O usuério seleciona aquele cliente que correspandigcumentacdo em maos.
Selecionado o devedor correto, abrira uma lista esmoperagfes em crédito em
liquidacéo de tal devedor, seleciona-se a operdesegjada noheck-boxe escolhe a acéo
a realizar. Existe a possibilidade de visualizaela de estagios (estagios), gerar o
substabelecimento (ap6s os calculos), recuperamat@lculo que ja tenha sido realizado
anteriormente, gerar protocolos, entrar na areacEpcao ou finalizar a aplicacéo.

Figura 18 - Tela de operacdes para escolha de agimsistema proposto

Codigo BRW S/N Natureza
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Oooooooooo

Finalizar

Fonte: produzido pela autora

- Recepcao: Na tela de recepcao estardo reunidafoasacdes que atualmente
se encontram em trés telas diferentes do sistepsdadltelas constam informagdes sobre

47



a operacao de fato, tais como data de inicio etéiras de juros e etc, sobre garantias da
operagdo e avalistas, caso possua. Os campospeahidos pelo sistema, porém

devem ser possiveis de edi¢cdo para que nao ocerramnos calculos.

Figura 19 - Tela para a recepcao do sistema propast

Informacgdes relativas 3 operacgio
campos editavies

Informagdes relativas a garantias
campos editavies

Avalistas/fiadores, se possuir

Fonte: produzido pela autora

Seguindo o fluxo do processo, apés a recepcao;segketuar o calculo. Somente
sera possivel a realizacdo do calculo, ap0s ossdemltferidos e ajustados na tela de
recep¢ao. Quando clicado em calcular o calculossualizado na tela com a opgéo de
impressado. Esse comando fara com que o calculsalee as alteracdes de data e valor

de recalculo sejam modificadas automaticamentelaala operacéo.

Figura 20 - Tela para a realizacédo de calculo dosiema proposto

Calculo

Proxima Salvar

Fonte: produzido pela autora

Apbés esse processo, deve-se incluir no sistema ndgrmiacdes do

encaminhamento da operacdo. Na proxima tela existira lista de estdgios com um box
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de selecdo em cada um deles e abaixo um campo spataserir manualmente
observacdes. A ideia sera ter essa lista organicadforme o0 uso, 0s estagios mais
utilizados pela &rea aparecerdo no topo da listaa ldpcao de retornar a tela anterior

salvando as alteracdes, finalizar o sistema owalir na tela os estagios selecionados.

Figura 21 - Tela de inclusao de estagios e obserGas do sistema proposto

O estdgio
[ incluir observagio

O estigio
[ incluir observagio

O estigio
| incluir observagio

O estigio
[ incluir observagio

O estigio
| incluir observagio

| Anterior | |Voitaopera;6es| |Fina!iza |

Fonte: produzido pela autora

- Estagios: Uma tela de visualizagcdo apenas, parsuitas e acompanhamento

das operacoes.

Figura 22 - Tela do sistema proposto para visualizéio de estagios

DATA ESTAGIO

ddmmaa situacdo da operacdo nesta data
ddmmaa situacdo da operacdo nesta data
ddmmaa situacdo da operacdo nesta data

Fonte: reproducéo pela autora

- Recuperar Calculo: Recupera na tela o ultimoutdlcealizado da operagéo
marcada, se existir. Os célculos serdo salvos ¢alig@ da operacdo e data do célculo.
- Protocolo: Ao clicar nesse botdo um calendarareqera com os dias que faltam

emitir o protocolo marcados de forma diferente.eGeha-se os dias que faltam
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protocolos, ele gerara e salvara a informacéao antestio protocolo. Abrindo na tela para

visualizagao e impresséao.

Figura 23 - Tela de geracdo e consulta de protocoltn sistema proposto

PROTOCOLO

agesto de 2016

$T0QQ %S

1 2 34 %5 &

7 8 8101 1213 Consultar
14 1S[EEILY 18 19 2

DB NB K2

2

7
B
o ’

Fonte: produzido pela autora

- Gerar Substabelecimento: O substabelecimentesmonde a uma capa do
dossié de cada cliente. Nele constam dados reésrans calculos realizados, tais como:
nome do devedor, nimeros de operac¢des, valoresitingos, agéncia de origem, etc. O
sistema gerara uma tela com as informagfes quemdesstar presentes no
substabelecimento. Os campos devem ser abertos go@ase possa corrigir, se
necessario. Algumas informacdes serdo preenchigtasnaticamente, como: agéncia,
nome, tipo de operacao, codigos e valores de céldata. Existirdo ainda os campos que

serdo inseridos manualmente.

Figura 24 - Tela para geracdo de substabelecimento sistema proposto

‘ Instrumento que formalizou a operagdo: ‘

. Contrato I cédula I Nota
[ Escritura Pablica [l Acordo nosautos [l Confisséo de Divida
H Outros

DOCUMENTOS ANEXO:

” Documento Original . Extrato Conta Corrente
[ Documento Cépia [ Céleulo

Ficha Cadastral m Mod. Desconto Titulos
” Ficha Grafica [ Pesquisa de Bens

[ certidéo de Obito [ outros:|

CALCULO(S) ELABORADO POR:

Fonte: produzido pela autora
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Tal sistema permitira que a mesma pessoa que Kecgba documentacao, ja
verifique se esta correta, realize os devidos t@dcgere a capa do dossié e os protocolos
devidos para envio ao juridico, zerando o tempespera para realizacdo dos célculos e

agilizando todo o processo.

5.2.3 Andlise do processo: Desempenho esperado

Com a implantagéo do sistema integrado de recepcga@tculo, espera-se que 0
tempo de espera das operacdes para realizacadcdmws&eja zerado, ndo ocorrendo,
portanto, documentacdes pendentes de um més paoa Ouprocesso se tornara mais
linear, iniciando e terminando na mesma pessoamegpel. O trabalho de insercao
manual de todas as informagdes referentes a cadagdip sera diminuido drasticamente,
tornando o processo manual de cada funciondario artosncasos, para apenas
verificacdo. Os sistemas integrados permitirdo magdidade na confeccdo de dossiés,
possibilitando recuperacdo de trabalhos feitos rianteente, Uteis para possiveis
esclarecimentos posteriores de duvidas advindasagiscias e de outros setores do
banco.

Com nenhuma interrup¢ao no fluxo do trabalho, esperque toda documentacao
que dé entrada na unidade, saia verificada e ealaulo mesmo dia. Cada funcionario
sera responsavel pelo processo todo, analise dengotacao, alimentacdo dos sistemas,
elaboracdo de calculos, emissdo de substabelecsjeconferéncia e emissédo de
protocolo para envio ao juridico. O processo diestaa apresenta-se como um processo
anico, integrando os demais que existiam anteriotepediminuindo o tempo total do

fluxo e agilizando o trabalho do setor.

5.2.4 Implantacéo do protétipo

Apés o desenvolvimento da nova solugdo, foi impldatum protétipo com
algumas funcdes desejadas ja implementadas. Edtipo possui uma interface com o
usuario amigavel e intuitiva. As telas sdo autaeagpllas e os conhecimentos de
comandos e cbdigos ja ndo se fazem mais tdo neocsssa

Rapidamente podemos acessar todas as informac@gedado que temos em

maos, e todas as telas e sistemas necessarios pacepcdo de documentos estdo
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integrados em um s6 lugar. A comunicagcdo com ersstdo setor juridico também foi
implementada nesta mesma tela.

O prototipo implementado melhorou em muito a pdagrocesso de receber os
documentos. Com as informacdes reunidas em um (ugeo, torna-se a atividade mais
eficiente. No entanto, o sistema do célculo naantegrado a este mesmo sistema, sendo
feito ainda de forma manual. Por este motivo ainda se unificou a atividade de
recepcao e de calculo em uma s0, os calculos camirdemandando ainda mais tempo

para sua realizacao.

5.2.6 Prototipo desenvolvido

No inicio de 2016 foi implantada uma solucéo ineliaria entre a situacao
anteriormente descrita e a situacdo ideal desdjtda subsecéo sera descrito o
funcionamento do prototipo desenvolvido e atualeent uso.

O primeiro passo € a realizacdo das consultasnpmsleonsultar por cliente

(CPF/CNPJ) ou por codigo de operacgao.

Figura 25 - Tela inicial do protétipo

{7 Fisica 2 Juridica

MNome Cliente

CPF/CNP)

Codigo da
operacio

Fonte: reproduzido pela autora

Se consultarmos por cliente, abrira uma tela connfasmacdes basicas do
cliente, como nome, endereco, agéncia, etc., e a0 uma lista das operacoes
inadimplentes deste cliente com o banco. Nestadistoperacdes ja é possivel identificar

os tipos de operacdes e a situacdo de cada unsana@seno de selecionar a desejada.

52



Figura 26 - Tela de informac®es do cliente no protipo

Nome Cliente: I I
Enderego: [ |
Agéncia de origem: I I

Cadastro realizado por: | |

Operagbes ativas

Cod operagdo Tipo operagio Situagdo
00000000 Cartdo Ajuizada
00000001 Conta Corrente Revisional
00000002 Crédito Rural Cobranca Terceirizada

Operacoes Baixadas

Cod operagdo Tipo operagio Situagdo

099999999 Crédito Consignado Renegociada

Fonte: reproduzido pela autora

Selecionando a operacéo desejada, abrirdo asdelesnsulta referentes a esta
operacao.

Na primeira aba temos as informacdes basicasdarntliente quanto da operacao,
valores, datas, situacdes, garantias.

Figura 27 - Aba de detalhamento da operacéo e inforagdes gerais do cliente no protétipo

Fonte: reproduzido pela autora
Logo abaixo das informacdes gerais do cliente estdnformacdes da operacao
selecionada.
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Figura 28 - Aba de detalhamento da operacéo e dadessenciais da operacao do protoétipo
EETEE [ Wimero | [ Nome |
| Matwea | | Mimero || Ssimbalo |
| Comtraro orgemn I |
—
——

:
B

i
|
H i

e T |

e | e
—= 1 | = |
T | | I

e — oo s

o — BT | |
o | — BT | |
T | | S | |
e — o e N
T T

o | — e —

Salimr Cadzstrar  Alkerar f Eucluir Garantiax Woltar

Fonte: reproduzido pela autora

Na segunda aba temos informacdes referentes aizagdds realizadas na

operacao e demais movimentos contabeis.

Figura 29 — Aba de informagdes contdbeis do proto

I
InformagGes dos Movimentos

Saldo: (RS) -8.662,85 Rendas: (RS) -826,33 Honorérios: (RS) 0,00
dd/mm/aaaa 0000 dd/mm Cod - -8.662,85 -8.662,85 Q x
descrigdo
dd/mm/aaaa 0000 dd/mm Cod — -477,21 -9.140,06 Q
descri¢do X
dd/mm/aaaa 0000 dd/mm Cod - -69,98 -9.204,04 Q x
descrigdo

Fonte: reproduzido pela autora

Na terceira aba temos 0s estagios da operacdaq@argpanharmos o andamento

da cobranca.
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Figura 30 -Aba de estagios do protétipo

Detalhes  Movimentos [UESEaBOS)| Processos Judiciais
Informacées dos Estagios

Cod. Estagio Descricdo Observacdo Estagio Atual (Consultar/ (Excluir)

Operagao Alterar)

dd/mm/aaaa Cddigo Descricdo Obs do S/N @f
codigo colaborador x

dd/mm/aaaa Codigo Descricdo Obs do S/N F4 x
codigo colaborador

dd/mm/aaaa Cddigo Descricdo Obs do S/N Py x
codigo colaborador

dd/mm/aaaa Cddigo Descricdo Obs do S/N [g x
coédigo colaborador

Excluir Garantias

Fonte: reproduzido pela autora

Na quarta aba temos a ligacdo com o sistema jaréitidoanco com informacdes
a respeito de ac0es juridicas (banco autor ou h&gaue referenciam tal operacao ou
cliente.

Figura 31 — Informacdes sobre processos judiciaiogrototipo

Detalhes Movimentos  Estigios [JPfocessosyudiciais|
Informagdes do Advogado

| Advogado Cadastrado |

Informagdes das Custas

| Custas Cadastradas |

Cadastrar / Alterar o
Excluir Garantias 25k

Fonte: reproduzido pela autora

5.2.7 Desempenho obtido com o prot6tipo

Os dados analisados se referem ao periodo degai®i2016 a julho de 2016,
més onde iniciou-se este trabalho. O ano de 20d&®incom 362 operacdes pendentes
de calculo, e 0 més de julho terminou com 1144aiess pendentes. Podemos concluir
gue este fato é resultado da maior eficiéncia wadatle de recepcdo, com o protétipo
facilitando a insercéo e consulta de informacdes oncalculo continuar sendo realizado
da maneira antiga.
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A recepcéo nestes meses teve uma média de 95,880 por dia, 82,7% mais
operagfes que a média do mesmo periodo do anal8e ROuve também um aumento
de 70% nos célculos realizados, parte deste aumestidtado também do protétipo
implantado que facilitou a insercéo das informac@esovo sistema permitiu uma maior
agilidade na recepcéao das operacdes, porém peasdcotos o efeito foi um pouco menor,
uma vez que a parte que demanda mais trabalhdéc(daciora) continua a ser executada
da mesma forma. Os indices aumentaram em grantke pEla facilidade de acesso e

atualizacao das informacdes no sistema.

Tabela 6 - Médias mensais de janeiro a julho de 261

Recepcdo | Calculo
Janeiro 98,50 23,41
Fevereiro 82,00 23,44
Margo 102,93 | 19,20
Abril 107,20 23,35
Maio 125,74 24,26
Junho 81,89 | 21,45
Julho 73,45( 19,52

Fonte: produzido pela autora

Tabela 7 — Comparacgdo das médias do mesmo periodascanos de 2015 e 2016
Recepcéao/dia Calculo/dia
Média 2015 52,52 12,97
Média 2016 95,96 22,09

Fonte: produzido pela autora

Grafico 1 - Comparacgao das médias de recepcdes rigadas por dia nos anos de 2015 e 2016
140
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Fonte: produzido pela autora
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Gréfico 2 - Comparacéo das médias de calculos rezdidos por dia nos anos de 2015 e 2016
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Fonte: produzido pela autora
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6 CONSIDERACOES FINAIS
6.1. PRINCIPAL CONTRIBUICAO DA PROPOSTA

A proposta vem para resolver o problema do temgolexa uma operacao que
chega a unidade sair calculada para o setor joridisse tempo sera diminuido
consideravelmente, visto que o processo tera imifilm com o mesmo colaborador e de
maneira linear, sem interrupgdes das atividades fites de documentos. O sistema com
uma interface mais amigavel tornara o tempo degssaimento de cada operacdo menor
e de melhor compreensao por todos. A intencdo égadiquem operacdes pendentes
de um més para outro, nem de um ano para outrndeEmos chegar com o periodo de
espera de zero dias para o calculo, agilizandoissontodo o processo de ajuizamento.

6.2 DIFICULDADES ENCONTRADAS NA IMPLANTACAO DO PRODTIPO

Por ser uma empresa grande, alguns processos dicosrdevem ser cumpridos
para se realizar algum tipo de mudanca. Foram sé&das muitas reunides e estudos de
viabilidade para se colocar em prética o desenvarito do novo sistema.

Apds os entraves burocraticos, o desafio foi oavimecessidade de todos os
envolvidos. Muitas reunides informais foram realas com os trabalhadores para se
levantar as reais necessidades e dificuldades #adas. Todos os envolvidos deram
opinides a respeito do que deveria mudar e comergaxam uma melhoria no processo.

Entendida as necessidades dos trabalhadoresyerade transmitir tais ideias a
area de tecnologia da informac&o do banco. Pourser area extremamente técnica,
houveram dificuldades no entendimento do proceasarela. Foram necessarias varias
reunides para explicar o funcionamento do setoecaminhamento que gostariamos de
dar para a criagdo do novo sistema.

Apos todas estas etapas, existia ainda a relutdecéguns trabalhadores com a
mudanca. Foi preciso estabelecer um prazo parstens antigo sair do ar para que as

pessoas se obrigassem a aprender e a utilizarcosmsiema.

6.3. LIMITACOES DA PROPOSTA

O sistema proposto ndo estd preparado para lidar situacdes fora dos

parametros. Ainda se faz necessario a verificacderiosa dos funcionarios perante
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situacdes conflitantes com as regras normais. Essédo para isso que o conhecimento
do processo como um todo seja conhecido por taslfagiciondérios do setor. As situacdes
fora das regras normais ainda levardo mais temgoagudemais, por demandarem
correcdes no sistema e verificacdo dos calculasraticos com as devidas corregdes.

E preciso também, que todos tenham autonomia papmmderem por todas as
tarefas. Atualmente apenas algumas pessoas podemwidto de verificacdo dos dossiés
encaminhados, porém o conhecimento estd com tadesvolvidos no processo.

Para que a melhoria deste processo se reflitarnoegsos das unidades seguintes,
€ preciso que haja um entendimento de outras deebanco acerca do funcionamento
deste sistema, que sejam integrados nele tambétgram o acesso facilitado assim
como serd na unidade de recuperacdo de créditesira dar prosseguimento com a

mesma agilidade.

6.4. MELHORIAS FUTURAS

A principal melhoria é a implantacdo do projeto gj@do por completo,
contemplando a maneira de realizacdo de calculésn Alisso, para melhorias futuras
espera-se a implementagcéo de um fluxo de trabattmtirtual, de modo que todos os
documentos necessarios sejam recebidos e enviatdosepde do banco. Diariamente, a
unidade realiza centenas de impressdes de docwnemxtiratos, calculos,
substabelecimentos, etc. Estando todas as infoesali§poniveis na rede esse gasto em
papel e tinta seria diminuido, senao extinto.

A limitacdo para tal melhoria seria integrar o eacljuridico de todas as
superintendéncias regionais, juntamente com todal@ de agéncias na mesma rede,
acessando as mesmas informacdes. Além disso,ariesfinal, a justica, ainda se faz
necessaria a impressao dos documentos, sendamaletappressdo necessaria em algum
ponto do caminho. Futuramente, quando das inid@grocessos puderem ser feitas on-
line, esta necessidade deixara de existir, perdaitijue ndo se imprima mais em nenhuma
etapa.

Outra melhoria importante que podemos sugerir @medtudo, seria um envio
automatico dos documentos para a unidade de req#merde créditos. Estando
implementada a melhoria anterior, no momento enuqueeoperacao fosse enviada para

crédito em liquidagéo, ja enviaria um aviso paegéncia de origem, essa selecionaria
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entdo na rede interna do banco todos os documesferentes a tal operacéo para dar

andamento no ajuizamento.
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7 CONCLUSAO

Com o conhecimento das necessidades do setormenta com a andlise dos
dados de desempenho foi possivel determinar algooislemas existentes. Para a
melhoria proposta € inegéavel a importancia e relei@ddo setor de Tl no processo. Juntos
0s setores puderam construir e analisar a progestaelhoria.

Para melhor analise do processo foi necessaritudeeda gestao por processos e
0 mapeamento dos processos para auxiliar no ddsengato. O mapeamento dos
processos mostrou 0 quanto estavam desconectadafessntes atividades e a
guantidade de paradas e trocas durante o macrgpmdceom isso pudemaos concluir que
um processo mais linear, comecando e terminandcocor@smo responsavel traria uma

maior agilidade no processo.

A gestdo de processos nos mostrou permitir um marmdendimento e
conhecimento do processo como um todo por partedtes envolvidos. Tornando as
funcdes e atividades mais integradas e dando uim gexu de autonomia para o grupo
decidir o melhor modo de realizar suas tarefapdssivel aprimorarmos o desempenho.

O grupo estudado ja possuia certa autonomia, pags atividades eram
realizadas de forma truncada, sem haver realmemiegracdo de todos no processo.
Com nossa melhoria proposta conseguiremos torpeya@sso mais linear, deixar todos
0s envolvidos responsaveis pelo resultado geralpmzesso, trazendo um maior
entendimento de sua importancia para a organizagao.

Isso trar4 para a organizacdo uma maior agilidadeobranca das operacdes

inadimplentes, trazendo maior lucro e diminuindo ioglices de inadimpléncia,
melhorando a imagem do banco frente ao banco tantrastidores e clientes.
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ANEXO A — Elementos basicos da notacdo BPM.

Elemento

Descrigcédo

Notacao

Evento

Um evento é algo que acontece durante
o0 curso de um processo. Esses eventos
afetam o fluxo do modelo e geralmente
possuem uma causa ou um impacto.
Eventos sao circulos com o centro
aberto para permitir marcagdes internas
para diferenciar diferentes causas ou
resultados. Existem trés tipos de
eventos, baseado em quanto eles
afetam o fluxo: eventos de inicio,
eventos intermediarios e eventos de
final.

Atividade

Uma atividade é um termo genérico para
o trabalho que a organizacao realiza em
um processo. Uma atividade pode ser
atbmica ou ndo-atdbmica (composta). Os
tipos de atividades que sdo parte de
modelos de processos sdo: sub-
processos e tarefas, que séo retangulos
arredondados.

Gateway ou
condigéo

Um gateway € utilizado para controlar
divergéncias e convergéncias dos fluxos
de sequéncia do processo. Ele
determinara as ramificacoes,
bifurcacbes, fusbes e unibes dos
caminhos. Marcag0des internas indicardo
0 tipo de controle de comportamento.

Fluxo de
sequéncia

7

Um fluxo de sequéncia é usado para
mostrar a ordem que as atividades serdo
realizadas em um processo.

Fluxo de
mensagem

Um fluxo de mensagem € usado para
mostrar o fluxo de mensagens entre dois
participantes que sdo preparados para
enviar e receber. Em BPMN, duas
piscinas separadas em um diagrama de
colaboracdo irdo representar os dois

Associacao

participantes.

Uma associacdo é usada para ligar
informacdes e artefatos com elementos
gréficos BPMN. AnotacBes de texto e
outros artefatos podem ser associados
com os elementos gréficos. Uma ponta
de flecha na associacdo indica uma
direcdo de fluxo (de dados, p. ex.),
guando apropriado.

LR R )

--...---u-o.-uc---ul---uu-o-uuzh
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Pool ou
piscina

Uma piscina € a representagdo grafica
de um participante em uma colaboracao.
Atua também como uma raia e um
recipiente gréfico para particionar um
conjunto de atividades de outras
piscinas, geralmente no contexto de
situacoes B2B (bussiness-to-
bussiness). Uma piscina pode ter
detalhes internos, na forma dos
processos que serdo executados, ou
pode néo ter detalhes internos, p. ex.
pode ser uma caixa preta.

Name

Lane ou raia

As lanes (ou raias) sdo subdivisdes
dentro de um processo, as vezes dentro
de uma piscina, e pode se estender por
todo o processo, tanto verticalmente
quanto horizontalmente. S&o usadas
para organizar e categorizar atividades.

Name

Name | Name

Objeto  de
dados

Objetos de dados fornecem informacdes
sobre o que as atividades precisam para
serem executadas e/ou o0 que elas
produzem. Objetos de dados podem
representar um unico objeto ou uma
colecdo de objetos. Entrada e saida de
dados fornecem as mesmas
informacgdes para 0S processos.

Mensagem

Uma mensagem é wusada para
representar o conteudo de uma

comunicacao entre dois participantes.

Grupo (uma
caixa ao
redor de um
grupo de
objetos de
uma mesma
categoria)

Um grupo é um agrupamento de
elementos graficos que estdo dentro da
mesma categoria. Esse tipo de
agrupamento néo afeta o fluxo de
sequéncia dentro do grupo. O nome da
categoria aparece no diagrama como o
rétulo do grupo. Categorias podem ser
usadas para documentagao ou para fins
de andlise. Grupos sdo uma maneira em
gue categorias de objetos podem ser
exibidos visualmente no diagrama.

Anotacgéo de
texto

Anotagdes de texto sdo um mecanismo
para um modelador fornecer

Descriptive Text
informacfes de texto adicionais para o Here

leitor de um diagrama BPMN.

Fonte: Business Process Model and Notation, v2.0, disponivel em
<http://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/>
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ANEXO B — Dados completos de desempenho dos anos de 20266

- Operagdes pendentes de calculo

Janeiro 2015
Pendente de 2014 1429
Diferenca de Janeiro 213
Total Pendente 1642
Fevereiro 2015
Pendente Janeiro 1642
Diferenca de Fevereiro -246
Total Pendente 1396
Margo 2015
Pendente de Fevereiro 1396
Diferenca de Mar¢o -67
Total Pendente 1329
Abril 2015
Pendente de Marc¢o 1329
Diferenca de Abril -208
Total Pendente 1121
Maio 2015
Pendente de Abril 1121
Diferenca de Maio -675
Total Pendente 446
Junho 2015
Pendente de Maio 446
Diferenca de Junho -145
Total Pendente 301
Julho 2015
Pendente de Junho 301
Diferenca de Julho 6
Total Pendente 307
Agosto 2015
Pendente de Julho 307
Diferenca de Agosto -17
Total Pendente 290
Setembro 2015
Pendente de Agosto 290
Diferenca de Setembro -79
Total Pendente 211
Outubro 2015
Pendente de Setembro 211
Diferenca de Outubro -58
Total Pendente 153
Novembro 2015
Pendente de Outubro 153
Diferenca de Novembro 235
Total Pendente 388




Dezembro 2015
Pendente de Novembro 388
Diferenca de Dezembro -26
Total Pendente 362
Janeiro 2016
Pendente de 2015 362
Diferenca de Janeiro 504
Total Pendente 866
Fevereiro 2016
Pendente de Janeiro 866
Diferenca de Fevereiro 170
Total Pendente 1036
Margo 2016
Pendente de Fevereiro 1036
Diferenca de Margo 88
Total Pendente 1124
Abril 2016
Pendente de Mar¢o 1124
Diferenca de Abril 246
Total Pendente 1370
Maio 2016
Pendente de Abril 1370
Diferenca de Maio -144
Total Pendente 1226
Junho 2016
Pendente de Maio 1226
Diferenca de Junho -229
Total Pendente 997
Julho 2016
Pendente de Maio 997
Diferenca de Junho 147
Total Pendente 1144

Fonte: produzido pela autora

- Abaixo as tabelas de acompanhamento, més a am&soario por
funcionario, de todos os meses utilizados nestelesDados de recepcéo e calculos

realizados, tal como as médias por dia e por hora.
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2015

i Recepcao de Janeiro | I Calculos de Janeiro |
| Funciondrio L(8hs] | | Funciondrio 2(8hs) | | Total |  Funciondrio3(6hs) | | Funciondriod [6hs} | | Funclonario 5 (8hs) | | Total
Dia Liberadas | Devolvidos Liberados | Develvidos Liberados | Devolvidos Dia Devedores | Operaghes Devedores | Dperagbes Devedores | Operagoes Devedores | Operaches
¥ b 1]
2 40 [ 40 7 ] 7 14 7 14
k) 3 i] [i]
q q 1] [1]
B L] 53 A 58 5 B 20 B 20
[ 53 31 55 31 [ ! 21 i 21
T bd 52 [£] 52 7 5 18 ] 18
B4 AB ] A6 [ ) 7 r) T
g b 31 G 1 L: | o [£]
10 1) [i] [}
11 11 1] [1]
12 L] a7 58 2 12 E] 22 3 22
13 15 13 bL] i3 13 7 30 T 30
14 (1] a1 bl 41 14 7 0 T 20
15 13 ¥ 13 Ia 15 g 35 B 35
1b 18 23 18 23 16 9 19 E] 19
17 17 1] [i]
15 1§ [i] [}
19 17 10 17 10 19 [ 29 [ 24
li] 18 10 18 10 [i] 2 21 2 21
1 18 B 18 ] 21 5 ELF] 5 3b
2 25 E] 25 9 22 ] Eli] 9 30
23 21 25 2T 25 23 14 29 14 29
24 24 [1] [1]
F13 25 1] [i]
i) 33 EL 13 5 [] T 18 7 1E
T i L] 1b 23 16 23 T L] 17 ] 15 13 9
28 31 21 14 E] 19 9 F1] [ 20 1 i 7 21
29 29 28 21 24 2 24 29 [ F¥] 1 T E] 23
40 27 29 ElS 17 36 1/ 30 s 22 1 9 ] 41
31 i 2] 1]
Total 110 102 GH1 511 GE1 511 Total 4] 96 108 346 & i) 152 468
MEDIA/DIA 53,00 56,76 54,88 MEDIA/DIA 19,20 2307 6,50 16,26
MEDIA/HORA 6,63 7,10 6,865 MEDIA/DIA 3,20 3,84 0,81 2,62
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| Recepcdo de Fevereiro | 1 Calculos de Fevereiro 1
| Funcionario 1(8hs] | | Funciondro2(6he) | | Funciondrio3(Bhs) | | Fundondriod (ghs) | [ FunclendricS(Bhs) | [ Funclondrio6(8hs] | | Total |
Dia Liberados Devolvidos Oia Devedores Operagoes Devedores Uperagdes Devedores Uperagoes Devedares Operagbes Devedores Uperagdes Devedores Uperagoes
1 1 4] 1]
z 37 10 2z 0 1]
3 T B 3 10 20 5 15 15 35
L) 18 24 E] [ 18 [] 1f El 5] b o
5 i 5 s 15 3 5 ] ] 15 i)
[] ) 15 ] 3 £1 7 1/ [3] 1t 21 50
7 7 [1] 1]
B 8 0 1]
L] 32 35 ] 4 16 k] iZ 8 Fi]
10 7 F¥ ] 10 g 13 5 1k 2 2z 11 i)
11 4 F7] 11 G 17 [ 14 10 31
1z 24 1b 17 5] 17 3 14 [ 11 % E 15 43
13 14 15 13 7 2 3 ] 10 21
b 14 0 [1]
15 15 0 [i1]
1 16 [i] [1]
17 17 0 [1]
1 35 [ 18 i Fl] 1 23 1 E] i [ 13 B4
15 20 42 i9 [ 22 B 7 3 3 5 10 22 LF]
20 26 51 20 4 20 4 17 4 [ 4 ] 16 53
P2} oy 0 [1]
22 22 0 [1]
3 ] 11 23 4 16 5 13 3 [ 12 35
24 23 14 24 ] 1B [} 12 2 & 18 34
25 0 [ Fi] 5 26 5 16 ] ] 12 51
26 24 ] 26 10 14 5 10 2 4 I 28
27, 20 34 Fii g p¥] Fi 7 S5 ] 20 38
I8 i 0 1]
Tatal 414 443 Tatal 111 295 40 102 25 g2 47 108 28 58 251 660
MEDIA/DIA 47 61 MEDIA/DIA 17,59 14.57 1533 9,00 B.56 1261
MEDIA/HORA 555 MEDIASHORA 293 243 1,52 113 082 184
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[ Recepclio de Margo | I Chlculos de Marg |

| Funciendrio1ighs) | | Funcassrio2(Ehs) | | Total | | Funciendrio 3{ehs) | | Funciopdrod(ghe] | | funcopdroSighe) | | FunciondrioGighs) | | Funcieasnio7iEts) ] | Total |
Dia Liberados  |Devolidos Liber s Devpdvidad Liberados  |Devolvidad Dia Devedoras |Dpeiag Devedores | Operaghes Devedores  [Operacdes Devedares  [Dperagbes Devedores  |Operagbes Dy Dperages
1] ] T 1]
b | ] 11 ] 2 > 28 3 8 4 z E]
3 Fi IE 5 28 3 B Fi 3 17 3
| L] 11 16 17 q b 16 1 11 4
] 15 1o 15 16 B g 1o 3 3 pil
[ i T L I ] B 1E 2 7 k] 1I I
7 [] ] 7 ]
d [] (] a (1] (1]
] 18 52 9 52 g B 22 3 15 13 37
10 ] 15 ] 1 10 3 g 3 15 11 4
I b5 | it 11 71 Lk ] = [] 13
11 1] 3 a 1 20 ] 17 1I Z
3 = i) 7 29 L 10 15 5 16 L] EL)
11 [ [] 14 (] []
15 ] ] jE] ] ]
16 A3 50 33 50 16 B 11 [] 14 [ 5 16 34
17 22 a2 22 42 17 3 18 B 12 4 g 13 29
18 13 5 14 ] 27 63 1B 5 14 3 23 B 27
15 4B [ 23 35 71 41 19 12 29 3 10 15 a9
20 ] [ Z ] 28 6 ] ] 15 1 7 12 i
il 1] 1] i ] 1]
i1 ] ] X [ []
pE] 15 II o 37 E1] 73 i 5 i 3 11 - 33
kL 38 k] | 38 [ ) E: 7 [ T [ i1 jF:§ 4T
5 30 30 30 30 Fi) 1] 1] 5 17 I i3 16 31
26 A1 32 a iz b 5 21 1 T i 10 4 [ 16 24
FI] 40 30 40 30 Fid 9 28 [ 16 4 a 1 T 2L 57
2B ] [1] 28 (] 1]
] 1] 4] = [ [1]
30 15 I 19 T 30 3 g B 15 3 T ] E] 7 LI]
1S 13 3 13 13 31 E] 15 £ 1B ] L § T X 17 86|
Totsl 9E 39 574 733 [7i] 772 Total 137 339 3a 77 30 ] 29 59 5 14 0 182 737
MEDHASTIA 5041 4658 MEDLADIA 1768 1319 12.B0 E43 11 82
MEDIASHORA 743 5.E2 MEDIA/HORA 2,95 2120 150 105 L7
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1 go de Abel 1 Calculos de Abril |
[ Funcionine Lahs ] Fundonano 2 (8hsy | | Total [ Funconanosfahe) | [ Funconbrodiehe) ] | Funconinosigns | [ rencendnod(Ene] | | Funconaro 7@l ] | Total |
Dia Ubersdos | Devolvidas Liberades | Devolvidos Uberados | Devolvdos Dia Devedores  |Operagbes Devedores  [Dperacbes Devedores | Operacies Devedores | Operaghes Devedores  [Opersches Devedofes  |Dperaches
T 1] T ] 10 3 L] IE
L [ [ L i [ 10 il L iE
3 1] [] 3 [1] 1]
[ [1 i r] [1 1]
5 [1] 1] 5 1] 1]
[ 1] 31 [ 31 [ E] i1 T [ 1 1 51 3
Fi 18 34 18 L 7 3 16 4 13 3 4 13 33
] i1 L £ 1 ] ] 5 EJ 11 j 1 i3
g [ pL 13 15 LE] LX) g 5 15 3 5 11 15 31
10 15 30 25 30 10 10 in L 1 7 13 4 a1
i1 [] [ 11 4 0
1l [ [ il [1 [1]
k) pi] 1 5 31 k] L] | b 17 5 15 L) I
14 1] L] 4] & I 7 I i Z [ 10 i 1
15 Fi] 5 25 5 L4 ] i L] b} | 5 i) 17 a5
15 ib ] i3 ] 1 1] 15 7 b} Ll 37
17 7] 30 27 30 17 [3 13 3 17 5 £l Fii] 39
1E [ [ 18 [ [4
1= 1] L] 5 [ 1]
0 i 4] pL] 4] iy 10 1T 3 ) 13 pi
pis [] (] i [ [
£ il ES) 51 EL L 7 a0 ] E] 11 Fi:]
Ex] pi! o] 21 prd i g L ] 15 1 i T I pit] 33
L i 38 5 £ Pl 3 P 11 15 L] ki
iy 1] [ Fi 0 0
b [ [ pi [1] 1]
7 1 [ 21 &l 7 g 11 3 17 & B 10 1 33 58
pi] ] 15 ] L] P 10 5 5 18 5 5 5 [ 15 5
3 i} [] | [ i [ i [ B z I 2z Fil] 51
£l pL E 13 ELT EY 3 1/ ] 13 T b = £} £3 Ll
0 2 455 512 305 345 Total 125 all 121 i3 16 i 28 111 2l 3l EFi] 113
E 44.00 35,04 49397 AMEDHA/DIA 1733 11,55 7,00 0.25 1275 11 ED
ME 550 5699 [F MEDIAHORA PHE] 111 [ L16 159 172
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I m,u de Maro | [ | Calculos de Maio |
| Funcionario 1 (8hs) I | Funcionario 2 (6hs) | I Funcionario 3 (&hs) I I Funcionario 4 (8hs) | I Funcionario 5 {8hs) I | Total |
Dia Liberados [Devolvidos Dia Devedores [Operagdes Devedores [Operagdes Devedores |Operagoes Devedores [Operacoes Devedores [Operagtes

: | i 1] [1]
2 p [1] [1]
3 3 1] [i]
4 24 bb 4 [ 22 9 13 [ 10 4 1k 25 61
5 17 aq 5 5 16 T 1z [ ] 4 16 22 51
b 17 26 [ E] 23 b 15 3 16 2 17 23 :
7 16 ] T 17 19 B 15 -1 10 5 17 30 61
[ ] 16 8 8 17 4 11 [] 11 10 10 28 49
] ] 1] 1]
10 10 [1] 4]
i1 BE 32 i1 7 26 2 26 i3 id 7 16 29 B2
17 31 17 17 7 17 11 16 7 7 [ 16 31 5&
13 30 i3 13 g 11 11 15 11 11 8 23 38 B
14 3] 17 14 E] 14 5 19 11 1% 19 44
15 5 52 15 2z 21 2 19 10 10 [] 20 22 70
16 16 [i] [i]
17 17 1] [1]
18 31 13 18 b 18 7 18 5 15 ) 1/ 25 BE
19 31 38 15 E 16 5 15 12 13 3 27 23 71
20 30 77 20 5 15 5 14 15 15 [ 16 31 K]
21 25 35 71 11 22 7 E) 5 5 9 18 32 54
22 2B 33 22 10 16 [ 12 5 14 [ 17 27 59
23 FE] 0 1]
24 24 [1] [1]
25 7 25 25 [ 23 B i5 ] 11 7 14 29 B3
26 20 15 26 11 16 4 14 [ ] 11 26 32 65
27 29 19 27 ] i5 5 B 5 [ ] 16 i) 45
28 25 37 28 ] 14 [ 10 [] 12 9 16 29 52
29 20 30 29 5 10 5 14 L) 29 19 53
30 30 0 [i]
31 31 1] 4]

Total 522 526 Total 137 344 123 254 150 227 132 347 542 1197

MEDIA/DIA 57 40 MEDIA/DIA 1811 14,20 11.10 18 26 15.42

MEDIA/HORA 718 MEDIA/HORA 3,02 237 1,39 2. 28 226
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I Recepcso de lunho ] I Calcuios de funho |
| Funcionario1(8hs) | [ Funciondro 2 (8hs) | | Totzl | | Funcioadric3(6hs) | | Funcionariod (6hs) | | Funcionzric5{Bhs) | | Funcionario&(Bhs) | | Total
Dia Lberados  [Devalvidos Lberados  [Devolvidos Uberados  [Devolvidos Dia Devedores  [Operacbes Devedores  [Operagbes Devedores  [Operagbes Devedores  [Operagbes Devedores  [Operaches
1 E] 26 26 1 16 12z ¥ kL
F ] {i] &) {i] 2 T 3 7 1 3 3 10 14 4 48
3 14 48 14 a3 3 [] il k] 15 ] E) 3 13 17 LE]
a4 [1] [1] L] [1] [1]
5 1T L] 14 E] £ z 15 5 1 L] Ir 11 A5
[ [1] 0 b [1] 1]
T [1] 1] T [] 1]
] FL J 24 EL E L} L L] ] ki 2] 10 Fi8] L]
E] 21 E] 3| ] E] E] i ] ] 3 ¥ 7 25 22 (1
10 [ ] [ [ 10 [ a0 [ 13 ] 12 ] 15 a8 (2]
it EE] 16 33 15 i1 [] i6 T 13 3 E] T 7 3 56
12 3 11 23 11 14 a ib 3 ] 3 10 b 14 Ib LE]
13 L] [4] 13 [4] 1]
14 [1] L] 14 [1] 1]
15 Fa0 g 19 ] LY ELT 15 ] 3 B 15 ] 17 1d L
1 1E 13 18 13 ] ) 15 E 16 E] 5 E] 1 26 52
Ir 19 16 39 a3 Lf: 53 17 7 i3 [] 17 3 d i1 32
18 24 1 31 15 55 37 15 1 ] ] 11 12
9 23 21 22 it a5 35 15 z i L] 15 [ i 1d 55
[i] [1] [i] 20 [1] [1]
43 L) [4] 21 4] L]
2 E] 16 E] 16 r 1 1 3 L] 3 [ k] 15 16 37
3 i P T T 23 ] 20 L ¥ ] ] i7 a0
23 27 4 27 2 49 L5 4 [ ] 7 ] 1 31
5 23 ] 32 ] 55 Fid Fi [ ] F] 16 3 25
Fi3 11 13 ] L] [ 22 26 [ 13 1 3 5 T 12 i3
T L4] L&) 7 4] ]
] [Y 0 = |4 4]
29 28 Fi i) 26 9 T 10 L] 11 i1 2
4] F] pd o] 11 {i] ] 14 3 F i 21
Total 175 150 517 397 652 547 Total FE] 215 114 248 a7 115 115 2B0 341 837
MEDHA/THA 36,11 45,70 40,91 RAECHA/THA 14,33 1181 885 15,56 1264
MEDIA/HORA 451 571 511 MEDHA/HORA 2,39 197 147 1,94 1,94
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| de Julhg. ] I " Chlculos g Juiho 1

|  FunclondrisLighe) | | Funclonido 2 {Bhs) ] | Total | | Funciandria 3 {ghs) | Funcioniirio 4 [Ghs) |1 Funciondrio 5 (Bhe] | | Funcondrio & (Bhs) I |  Funciondro 7 (B ] | Total |
[F] Liberados | Devobvidos Liberados  |Devalvides Liberadas  |Devoldvidos Dia Devedors Oipir ag Dt Devedores | Dperacies Devedoras | Operagies Devedores | Operscd Crparagbes Devedores  (Operacbes
1 ¥ » 13 E L] i
2] 10 2] ] b2 i L] 16 2 L] [ Fil]
3 [ 0 3 [ ¥ 3 17 5 £ L] ]
E) [ 0 L] 0 [
3 [1] 1] 5 1] 1]
[ i 5 ] > [ 1 ] 3 11 T 13 il a1
7 5 25 5 7 4 17 3 15 7 18 13 50
] E 10 ] | ] [} 0 3 15 7 L) I o
g ] i ] o g [} = L] 13 a3 15 15 a7
10 23 il FE] 21 10 ] 13 10 11 12 14
1T [] L] 1 1] 1
11 [] 1] 1 0 0
k] £ T EE] T L] |3 13 B 15
17 3 7 0 L 5 21 iE] ] . o i1 13 33
15 EL) ] EL] E L3 5 17 L] 17 L] L]
16 FE] I3 24 3 13 3 16 ! 17 1l 33
17 ] 18 19 13 u 4 12 7 19 11 a1
15 [} 4 L] 4 4
1T [4] 4 & | 1] 1]
3 3 16 33 he:] 5h 35 0 5 17 i E] [ 11 13 a1
i 15 E] IR L) a3 7 il 1) 15 ] iE] L] i)
2] £3 45 ri] EE] 2] 0 [ H 1 [ 11 7 Fi:]
L] 7 L) 38 i ] px] LE] ] j0] 7 1 T 11 k]
L] ZE E] 28 3 PL] 1 17 1 I
i '] 0 = 1] 4
i [1] 1] i 1 1
7 3E 8 EL] ] i) s 15 g 11 [ 18 7] a4
pi 2 13 ] 13 pi ] ki ] 7 17 11 13 i L]
5 j ) 11 17 L) 3 5] ] 5 13 T L] ] 17 0 L
30 5 ] ri] [} 0 1 11 4 17 i k] 1 3h
K} Ir b 17 T 31 11 I 5 i} ¥ L] k]
otal 133 130 569 117 702 447 Total 35 53 123 301 [ 5 23 75 175 24 315 &
MEDIA/DIA 37.57 46,53 4210 MEDIADIA 1100 1309 LEJ 1086 1459 10,24
MEDLAHORA 470 583 5,26 MEDIAHORA 1,83 218 021 136 132 143
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I RECEpgas O AZ0sto | I Chlculos de Agostn |
I Funcionario 1 {8 hs) I I Funcianario 2 (8 hs) I I Total I I Funcionano 3 (Bhs) I I Funcionario 4 (Ghs) I I Funcionario 5 {8hs) I I Funcionario & [8hs) I I Total I
Dia Liberados | Devolvidos Liberados | Devolvidos Liberados | Devolvidos Dia Devedares | Operaghes Devedores | Operacdes Devedores | Operagies Devedares [ Dperagoes Devedores | Operacoes
1 1 4]
z 4] 1] 2 [4] 1]
3 13 36 19 36 3 El 15 3 10 3 4 15 25
4 21 9 21 9 4 T 17 5 15 12 32
5 23 13 23 13 ] 15 21 5 13 20 34
b ] 16 i) 13 b g 17 E] 16 1Z 33
T 79 b i L T 10 19 ] 15 16 37
8 1] [1] g [4] [i]
El [] a g [ 5]
10 33 2b 33 26 10 10 23 1] [1] 10 23
ki § 28 a0 2B b | 1T 3 22 q q 7 6
17 33 29 E 4 il 11 17 10 15 1 [
13 29 37 ] 37 13 12 15 11 17 23 32
14 24 74 24 74 14 14 18 E] 14 23 32
15 [{] 2] 15 [1] ]
16 [4] 0 16 [1] [1]
i) 51 ] 51 i 17 ) 15 -] 16 17 31
18 35 B6 35 B6 18 7 E] 5 15 17 24
15 45 EE 45 EE] 15 10 21 7 14 17 35
20 25 29 25 29 20 9 24 4 20 13 44
1 33 35 33 LT T L] P ] 13 11 I7
. [ 1] Z [4] 1]
FE] [i] [1] 3 [1] [1]
24 31 49 31 49 24 9 16 g 17 17 33
25 B3 30 83 30 25 5 17 ] 17 14 29
26 38 23 38 3 ] 5 16 G 16 11 EF3
27 38 39 38 30 7 [ 13 T I7 15 16 ] a7
28 17 29 17 29 28 11 2 g 18 19 45
L] 1] [1] 29 [i] a
30 1] [1] 30 [4] [1]
£ 3z 5 3z 3 31 I 17 7 1E Fi Fi P ] LF4
Total 17 29 579 G566 596 B95 Tokal 185 334 132 302 23 3 3 4 343 713
MEDIASDLA 46 57,25 56,63 MEDIA/DIA 1829 14,38 11,50 4,00 13 04
MEDLA/HORA 575 541 708 MEDIA/HORA 3.05 240 1 44 .50 185
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|_Recepgao de Setembro_| i Célculos de Setembro |
|  Funciondrio 1 (8hs) | | Funcondrio2(6hs) | Funciondrio3 (6hs) J§ |  Funcionariod (8hs) | | Total
Dia Liberados Devolvidos Dia Devedores Operacbes Devedares Operagoes Devedores Operacoes Devedores Operacoes

1 1 8 18 10 22 18 a0
2 56 40 2 7 17 3 5 10 22
3 3 [ 14 5 11 11 25
4 39 34 4 10 17 4 19 14 36
5 5 [i] 1]
[] 6 [4] i]
7 7 [i] i]
8 37 11 2] 4 17 5 11 29 29 38 57
] 2T 25 ] 12 18 2 16 14 34
10 33 [ 10 B 16 4 17 12 33
11 25 27 11 5 14 4 13 ] 27
12 12 [i] 0
13 13 0 [i]
14 14 7 15 5 11 10 10 22 36
15 41 18 15 3 20 7 16 10 36
16 31 13 16 a 20 4 16 12 36
17 22 63 17 T 12 7 12
18 28 19 18 7 15 7 15
19 19 [1] 1]
20 20 1] [i]
71 29 17 21 L. 14 5 15 10 2]
22 22 10 22 9 14 4 16 13 ETi]
23 26 13 23 8 13 :] 5 16 33
24 23 50 24 7 14 ] 16 16 30
25 a5 15 25 8 10 4 14 12 24
6 26 [i] 1]
27 27 [1] i]
28 26 :] 28 5 16 8 12 13 28
29 22 24 29 5] 12 [ 9 12 21
E{8] a0 21 30 g 1% ) 13 18 27
Total 557 414 Total 147 313 113 270 39 30 276 631

MEDLA /DA 53 67 MEDLA/ DA 15 65 13 95 19 50 16.37

MEDIA/HORA b,71 MEDIA/HORA 2,61 2,33 2,44 2,46




[ Recepeao de Outubro | I Y |

| Funcionario 1 (8 hs} | | Funcionario 2(6hs) | | Funcionario3 (6hs) | [ Funciondrio 4 (8hs] | | Total |
Dia Liberados | Devolvidos Dia Devedores | Operacoes Devedores | Operacoes Devedores | Operacoes Devedores | Operacdes
1 i | Fil ] Pl g [] 1E
2 31 ] p] b 16 5 13 11 29
3 3 4] [i]
4 4 [] 0
5 36 15 5 ] 18 3 14 ;] 3 B 35
] 26 17 B 8 11 7 11 i5 28
7 i 28 Fi & ] L] i1 i1 20
] ¥ 11 ] 5 13 5 13
] 14 17 ] 7 i6 5 17 17 28
10 10 [i] ]
11 11 0 0
12 12 0 i
13 13 3 18 7 18 10 ElS
14 17 26 14 4 [ 4 [
i5 19 26 15 2 14 5 3 ] 22
16 23 20 16 ] i5 T B 15 23
17 17 1] i
i2 15 [i] 0
19 38 21 19 10 Z5 10 75
20 20 14 20 11 21 11 21
21 36 39 21 i0 25 i0 25
22 37 15 22 16 32 16 32
23 36 [:¥] 23 id 8 14 8
24 24 [i] ]
25 25 1] 1]
26 32 31 26 10 15 3 i3 18 28
27 20 26 27 B 25 q i5 12 40
28 27 30 28 ] 16 3 £l 16 37
9 a3 51 79 i5 20 i0 20 5 40
30 28 4b 30 ] 17 ] 19 18 36
31 31 [4] [0}
lotal 512 505 Total 163 366 g9 201 3 3 255 570
MEDIA/DIA 53.53 MEDIA/DIA 18.30 1340 3.00 11.57
MEDIA/HORA 6,69 MEDIA/HORA 3.05 223 038 129
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o
| Recapcao de Novembro | Calculos de Novembro |
|  Funciondrioi(8hs] | | Funciondrio2é8hsi | | Funciondrio3 e hsl | | Total |  Funciondnodfshs) ||  FunciondricS(6hs) | | Funciondrio&{ahs) | | Total |

Oia Liberados | Devolvidos Uberados | Devolvidos Uberados | Devolvidas Lberados | Devolvidos ha Devedores | Operaches Devedores | OperacBes Devedores | Operaches Devedores | Dperaches

1 [1] [i] p !

2 [i] [i} 2 [i} [1]
3 3a 3 30 i 3 6 16 9 14 15 30
[l EE] B0 33 &0 4 5 13 ] 12 14 25
5 37 28 37 28 5 7 10 [ 11 13 21
& i il [ 2 13 3 9 11 2

! i il 7 i [i]
3 [i] [i} [ [i} [1]
9 A4 49 44 49 9 B 11 9 12 17 2
10 16 43 36 43 10 5 13 11 14 16 7
i1 3 [ 31 44 11 [ T} [ 13 12 a7
12 36 14 36 14 12 11 12 5 10 16 22
13 1] il 13 [ 1 [ & 12 il
14 [i] i} 14 i} [1]
15 [1] [t} 15 1] (1]
16 45 ] 45 &0 16 B 16 7 g 15 24
by EL Er E 37 3 7 17 [ 11 13 i8
18 35 21 35 1 18 [ 9 & 14 14 23
19 i 35 41 35 19 5 16 5 ] 10 36
X 12 10 37 b4 30 51 B2 125 20 13 18 13 18
n [i] [i] 1 0 [1]
2 [1] i} 2 [i] [i]
23 10 [ 41 a 35 34 B& 49 23 4 5 T 18 11 23
4 34 42 34 2 i 10 14 [l 19 14 33
25 39 M 39 44 25 B 15 [] 10 10 25
26 41 36 i1 3| 26 8 15 ] 16 16 i1
n [H [E] [} [ i 7 18 5 14 12 EE]
28 [1] a 28 [i] [i]
25 a a 29 1] a
30 13 16 33 16 30 [ 13 ] 15 5 13 22 41

Total 2 16 671 Jid 7 85 67 #45 Total 133 253 138 166 5 13 176 532
MEDEASDIA 19.00 TR 6L 79,50 58 v MEDIASDLA 1332 13,30 13.00 13.11
MEDIASHORA 4,38 953 13,45 FRE] MEDUASHORA 244 Lid 163 402
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I Recepcso de Dezembro Calculos de Dezembro |
|  Funtionardo1(8hs) | | Funciondrio2 (Ehs) | | Total Funclondrio 3(6hs) | | Funciondriod (6hs) ||  Funclonddo8(8hs) | | Total |
Cia Dberados [ Devolvidos Liberados | Devolvidos Liberados Devolvidos Dia Devedores | Uperaches Devedores | Operacoes Devedores | Uperagbes Devedores | Operagdes

1 €] 1] T T L] T 13 1T FL
1] 1] i 7 11 1 4 L3 15
3 13 ar i ] a7 3 I 15 E [ 14 5
q 38 17 96 1 ] ! ] 7 ] 15 18
5 1] 1] 5 [i] 1]
5 1] [1] [ [i] 1]
T kxd Lid px G 74 ] 16 T hE ] 15 30
B 34 28 34 i E] ] 19 9 16 17 15
9 35 k] 38 ] ] i ] L] B 11 pry
10 35 36 35 El 10 18 43 da 11 22 54
11 32 ) 3z ] il B 31 L] 10 TF 41
17 1] 1] 17 a 1]
13 [¢] 1] pE [1] 1]
14 35 1] 35 59 14 17 33 7 19 el | x7
15 &0 pi] (1] ] it 0 31 ] 17 ri A5
16 q 2 A0 i) 16 17 1 L] 15 21 45
17 EX) 46 Ad 4b 17 10 31 10 18 20 LE]
15 43 16 A 1b 15 [4] 1]
19 1] [1] 19 ] 1]
0 [1] [1] it 11 28 B 11 19 39
21 47 25 a7 5 21 [ 16 [ 16
z ] 1 30 14 z 10 16 10 16
23 26 b 26 [ 13 7 25 10 14 17 33
Gl [ 1] I [ 3 2
5 1] 1] 5 [1] 1]
5] 1] 1] b [1] [1]
7 [¢] ] P [1] 1]
18 [1] [i] i) 20 i} 16 25 11 5 rr A0
29 fd 15 ) 15 pi] k] 1S 5 16 3 5 16 36
30 29 42 29 42 El] 9 16 7 12 16 28
3T 1] ] 3T 3 5 5 BLi] B 5
Tota 624 461 47 25 671 436 lotal 192 396 125 260 25 41 342 697

MEDIA/DIA 53,83 72 67,91 MEDLADA 22.00 13,00 10,25 1167

MEDIASHORA 7.98 12 5,93 MEDIA/HORA 3,67 2,17 128 237
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Ano de 2016

i Calclos de Janeiro |
| Funcionario 1 {Bhs) l | Funciondrio2(8hs) | | Funconario3(Bhs) | | Funclonario 4 [8hs} | | Total
Dia Liberados Devblvidos Dia Devedores | Operacdes Devedores | Operages Devedores | OperacSes Devedores | Operacdes

1 1 [1] 1]
z Z [1] [1]
3 3 1] 1]
4 (1] 26 4 20 E ] 10 32 20 30 50 82
5 [=Fi] ] 5 20 a8 [] 21 i B 21 36 71
[:] il 11 [ 20 a3 16 21 [ 10 40 53
T 5 ] T 10 11 ] 15 ) I7 71 LE]
] EL: 3 ] 12 16 ] 23 0 2T 30 bh
9 C] 1] 1]
i 1] 10 [1] 1]
11 L] 35 I 15 17 i ] 13 30 35
12 58 i 2 18 21 14 k] 32 ]
13 H ] 13 10 15 24 32 EL] 51
14 50 [ Fi 14 16 £ 15 16 20 E 54 B4
15 140 17 15 [ i E E1] i B 1E 6 7
15 16 [1] 1]
17 17 [£] 1]
158 140 5 18 18 | 18 4
19 T 35 19 2 14 2 14
20 [=1] 26 20 14 18 14 25 ] 45
21 28 31 i L] L] 22 ] 6 58
22 1B 1E 22 14 17 1b 21 30 EL]
E] 3 [1] 1]
24 24 1] 1]
5 211 3 25 i B 28 i B 12 L] a5
b 7B d ah 1] Fl i[1] P
T e LE] 2T 25 ] 6 ]
28 el 37 28 i | 31 1 31
9 52 20 29 16 20 14 29 a0 [E]
i 30 [1] 1]
31 31 4] 4]
Total 1486 484 Total 104 166 197 366 256 450 557 582

MEDIA/DHA 5850 FMEDIA/THA 23.71 21,53 2500 23,41

MEDIASHORA 12 31 MEDEAHORA 2.96 3.589 3.13 3,23
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I  Recepco de Fevereiro || | Calculos de Fevereiro |

| Funcionario 1 {8hs) | | Funcionario 2 [&hs) | | Funcionario 3 (Ghs) | | Funciondrio 4 (8hs) | | Funcionario 5 (8hs) | | Total
Dia Diberados  |Devolvidos Dia Devedores  |Operagoes Devedores Uperagoes Devedores  [Uperacoes Devedores Uperagoes Devedores  [Dperacoes
1 38 28 i [] 23 il 30 i5 57
] 34 i] EL)
3 [.¥] 30 3 22 31 20 pi] 42 53
4 %] 18 4 14 25 10 28 24 53
3 LT 12 3 i 32 14 32
b b [i] [i]
7 7 [i] [i]
B B [i] [i]
9 9 [i] [i]
10 32 31 10 14 27 q 8 i3 35
11 34 jid 11 18 34 i Fij EE] bl
1 1 14 3 28 EL E] [
=3 =3 [i] i]
14 14 [ [i]
5 B0 36 5 10 20 10 20
16 52 5 16 1& 25 15 £ 45
i7 [:] 29 i7 13 34 ] 10 <] 44
13 bE B 13 16 29 14 15 [ 47
19 12 B 19 [ 33 2 10 B 43
20 20 0 [i]
21 21 [i] 0
2 52 47 2 26 30 2 [ 28 EL
Fi] %] 20 Fi] k3 b 10 14 32 a0
4 58 10 4 22 28 ] [ 4 gL}
5 [£] 11 5 20 30 [] [ 26 3B
[ BB 12 [ b il [:] 20 i4 32
7 b [i] [i]
7% T a1 7% T2 yr ) T 7 16 6
Tatal 982 412 Total 216 328 42 78 142 218 54 128 A64 212
MEDIASDIA 82 MEDIA/DIA 27,71 26,00 2725 128 23 44
MEDIA/HORA 10,25 MEDIA/HORA 346 4.33 341 16 3.20
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I ecencho as Marco | I CRieulcs o Maro |

| Funciondrio 1(8ha) | | Funclsnirio 2 (8ks) ] | Tatal | |  Funcionstio 3{gh) | | Funeloniriad [Ghs) | | Funclondrs 5(8hs) | | Funclondnio 6 {8hs) | | Funciendrio 7 (eha] | | Total |
Dia Liberados | Devolvidos Liberados | Dewdlvidos Liberades | Devalvidos Dia Devedores | Operached Devedorss | Operaches Devedore: | Dparaches B Dperagies Devedores | Dperacies Devedares | Operaghes
T 1 16 L] 16 FE] 32 51
7 i [ it} [ 18
E] [ B 68 EH E] 8 1z ] ] 15 Fij EF] 57
El 116 E¥] 116 3 T 17 25 L) 18 17 35 EL] a0
5 ] T T
& 3 [y 0
7 ) T & T T 7 113 L) prs E 0 P |
E L] L 73 ;] B IE 20 10 15 5 1 £l 57
g B8 o &8 7 ;) L) = L) P2 78 L)
10 10 0 i
1 ] 7 11 [1] i
17 12 ] i
FE] FE] i i
14 ] 10 72 A 7 [E] L} 16 26 B i} L 42
15 7] T 56 i 66 7] 5 8 11 ] 20 ] L] 30 55
16 92 35 93 ES 16 L 10 L] 28 E 12 1 0 73 72
7 EI 15 Y 16 7 5 3 b1y L B 75 3 57
T8 5K LY 118 k2. T8 7 T 7 pi] T Iz 3 55
L) b T T
Pi] pi] T 0
I i) [l il il i T L T b1 E P bE) Iz pii) B0 |
F¥] BE 15 86 15 FF] 12 23 ] 20 12 12 14 0 a3 80
FE] BE 38 3 3 FE] 17 75 [ 1] 16 i L] 18 EE] B4
L] EE 25 £ 5 4 ] ] ] 7] [ ET] 16 76
75 5 [1] i
P13 26 ] i
FE] E] [1] 0
Fi] 56 14 28 ] 1z 10 L3 g 15 [ 6 37 a1
L) b} 15 i) 7 15 0 bl 37 35|
EL L] EL 30 L I T 16 B L 15 5
31 7 i 31 15 15 3 15 2z L
Total 203 FEF] 1206 434 1206 434 Total i FIT] 194 A6 Ell 1] 123 ] 7] 134 (1T 1113
MEDIA/DIA B371 117,14 10293 MEDIA/DIA 1853 2137 16,25 20,69 19,14 19,20
MEDIAHORA 11,09 14,64 1287 MECHATHORA 232 356 203 259 3,19 174
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I Wecegian dt Aorl | Clcis e el |
|  HincdoninoliBhs) || Funclonaro 2idhe) | | Tatal | Fancionario $ighs) | | Fundondriod fShe) | [ FuncionirioS {8} || Foncocdrio@(Shs] | | Funcioedo 7Bk ] [ Total |
[F] Tioeraoms | Deavioos Tberacos | Dewoivons | [ Oberagos | DEvCioos 7] TvednTes | DpCTagoes Tevenares | Upeaioe: | | Devedores | Uperacoes Tevedones | Dpcraoes Dovooares | Operafis Devedores | Dperagies
T T T T b 1 il T L] jF = |
1 T T 1 T T
T T T I T ]
1 iz 7 To T T b £ T 5]
5 T 1 U T 5 13 pi pii £rd ¥
1 i 15 4] 13 1 b 1l i ] ]
1 7] 13 [ 13 7 14 2 EL] F] 52
[ 108 23 ] 3 ] £ 17 2 ] 18 i
E] 1] [1] g 1]
1 [ ] 10 ]
1] Bit] [E] i jE] i ¥ I 511 £ 3 L]
1 0 3 ] [ 11 H £} 11 b 10 ]
13 [17] 14 (0] 12 iE] ] L] i) ] 14 [
1 i L] [ i) 18 1 5 [
18 i 5 j1iH] E] 18 i ) 1] =
15 4] 4] 1h [£]
b4 T T 7 T
TE o T7 ] 1 T8 C E Er]
TS £ LN 5] = TS 7 1 3 i E | ¥ T 2]
pii] E B2 7 Fii z ¥ i3 = ) 3 T T 0 ™
b T T T T
py ™ T [ pi] pi L L pL 15 b b,
1] [1] [1] F1] 1]
b1 U L] fl] ]
F1] [ i [ i F1] & H [] F [l [H
. L1 0 5] Fit) b 10 1 i pii ] T [£i)
Fi 3 18 75 15 Fij i) I [ 10 12 2] [
K [ 45 ] 1 ] [ i 14 [E] [
[ EE] Fi] 11 13 i i3 1] 3 ]
T 30 T
i %! (54 E5T] o Z F] TH T i Fil] 5 iT] FERT]
1249 ka0 KEQIDIA FET Fr ¥ FrED
10 1340 MEDIAMaRS Y7 154 T
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=r
|| Recepgaode Maio || 1 Calculos de Maio |
| Funciondrio 1 {8hs) | | Funciondrio2(Bhs) | | Funciondrio3(Bhs) | | Funciondriod[8hs) | | FuncondricS{8hs) | |  FunciondrioB(8hs] | | Tatal |
Dia Liberados Devolvidos Dia Devedores  |OperacOes Devedores  [Operagdes Devedores  [Operagtes Devedores  |Operagfes Devedores  [Operagdes Devedores  |Dperagdes
3 I
] 198 ] 16 i ] 0 [] il [ 5]
3 58 35 k] Z 10 1Z 20 10 30 15 i) A0 ES
q 208 38 L] 1B 28 10 F3 ] 18 34 13
5 162 56 5 12 22 26 40 20 34 58 96
[ b 1G ] ] 12 [] I 27 7l
7 T [4] [1]
[:] ] [4] [1]
g 170 17 g IF il 10 29 38 52 q 20 26 76 100 139
1 82 30 10 8 ] 42 43 g 34 b [ B4 L
1T L) 39 11 kL L] 25 28 30 30 17 15 24 iz 115 174
17 4 17 12 27 27 a7 a7 30 38 104 112
13 78 74 13 20 20 10 32 15 27 EL] EL) BX 103
17 14 [1] [4]
15 15 [1] [1]
16 o0 EL] 16 1E 26 18 6 17 Ib 1 14 (1] 102
17 50 54 17 26 27 1z 32 20 20 12 14 70 53
1 8 L 18 g 17 T P 2 ¥ 1 a0 1 T4 [ 111
19 Tz EL 1T 18 20 1z 38 16 2 L1 BO
20 ] I 20 14 ] L) EL] 1z EL] 17 14 o4 111
i} 21 [1] [1]
2 22 [1] [i]
pric | T2 ] 23 20 28 1q EL 1d 34 10 36 1] 137
24 70 12 24 8 2 F3 [ 14 28 22 28 a6 91
o] 86 18 5 ] 30 E] ] 16 i) 18 kL] (1] o0
il [ [ [1]
37 7 16 26 16 0 18 3 50 76
I8 I8 [ [4]
Fi] 29 [1] [2]
30 [ 33 30 r] Fr 1 20 A a7
31 [ 2] A5 = 8 30 3B 14 b & L
Tota 1824 175 22 £d 31 470 291 526 240 482 234 322 1235 1968
MEDIA/DIA 12574 MEDIA/DIA 17.00 24.74 29 81 2678 23.00 24 26
MEDIAHORA 1572 MEDIA/HORA 2,13 4,12 373 3,35 2.88 3,24
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Calculos de Junho |
Funciondrio 1 (Bhs) Funcionario 2 (6hs) | | Funcionario 3 (Bhs) 11 Funciondrio 4 {Bhs) | 1 Funcionario 5 {6hs) 11 Total
Dia Liberados | Devolvidos Dia Devedores | Operagoes Devedores | Operagbes Devedores | Operagbes Devedores | Operagoes Devedores | Operagbes
1 3 4 12 4 12
2 2 b 16 12 26 18 42
3 1le a0 3 [ 16 2 Z 5 2 2 10 20
4 4 1] [1]
5 5 1] 4]
[:] Bb 17 b 12 127 18 26 b 18 36 56
F T2 b 7 [ 14 14 30 b 16 26 &0
B 50 15 [ 18 28 3 14 20 22 45 o4
g 48 LT E] 26 a7 10 26 36 73
10 58 21 10 20 44 16 30 B 14 44 BB
11 11 i] [i]
i2 12 [1] [1]
13 B4 34 13 12 20 10 12 10 20 26 34 58 86
14 40 11 14 30 30 30 42 14 18 74 90
15 50 B 15 18 26 16 20 10 il 18 30 [¥] a2
16 [7] 16 16 B 24 26 34 14 14 45 EF]
17 56 31 17 20 46 16 20 36 66
18 18 [i] [i]
139 13 o o
20 58 25 20 16 28 44 48 3 28 4 20 72 124
21 21 12 24 28 38 B 30 48 97
22 B4 20 22 12 22 4 4 b 26 22 52
23 26 a7 23 ] 22 2B 2B 2 ] 38 52
24 24 14 14 16 28 30 42
25 25 0 0
26 26 [i] [i]
27 [0 29 7 36 38 36 38
28 &0 17 28 12 12 4 20 10 12 26 44
i) 56 T i3 [ [ 1% 16 20 2z
30 30 19 30 Zz Zz 17 (1] 14 2
Total T0E0 304 Total Tal 228 378 E¥E] 152 270 T30 247 502 1309
MEDLA/DLA 21 29 MEDLA/DILA JO 56 b 05 20 77 18 &2 1.45
MEDIA/HORA 10.24 MEDIA/HORA 3,39 326 2.60 3,10 3.09
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rmmmmﬁn—[ |_FEEEBHM[EH!}_| rmmmrmlﬁ rmm—[ rmm rmmsj | EEE]] I
Dia Liberados — [Devolvidos Dia Devedores  [Operagdes Devedores  [Operagoes Devedores  [Operagoes Devedores  [Operagdes Devedores  [Operagoes Devedores  [Operagies

1 T b pL] jif] hL 16 EL
] Fd 0 [1
3 3 0 1]
[ g i1 1 8 10 14 10 12 L 34 54
5 38 41 5 12 27 ] 38 a0 50
[ 25 27 4 [ 13 12 L] 10 1k Fi] 52
7 14 [ 7 [3 25 12 35 8 [] 28 ]
[ 34 EE] ] z 18 7 13 5 17 14 43
g ] 0 0
10 10 17 17 12 17
11 a4 14 11 1 16 L] 16
12 [ a5 1 L] 14 1k 13 20 X
K] 30 16 13 p 22 1 16 [ 38
14 18 2k 14 0 [1]
15 30 E[ 15 3 15 3 15
16 16 0 1]
17 17 0 [1]
18 24 12 18 7 18 7 1%
15 118 [ 19 12 14 5 15 " EE]
20 1] 18 20 30 30 1b A0 3 18 12 2 [EE] 93
21 50 ] Fil ] 30 El] 30
21 EL] a0 F¥] 1k 18 16 18
3 23 0 0
2 24 0 1]
25 1] 14 25 4 28 1h 16 a0 4
2B 54 Eli] b 5 13 a 13
27 35 18 Fi E] 17 1] 17
28 b 2 8 4 15 4 15
23 51 17 L] B 12 [ 15 17 12 26 L]
30 10 0 1]
31 31 1] [}
Jota 217 a5l Total al 29 113 250 112 217 120 204 12 40 417 Fiiv]

MEDIA/DIA 1345 MEDIA/DIA 19,67 18,23 21,70 17,00 20,00 19,52

MEDIA/HORA 9,18 MEDIA/HORA 3,28 321 2,71 283 3,33 3,07
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