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As fébricas ndo operam a plena capacidade durante todo o tempo.
Boa parte das companhias compete dentro de um ambiente de demanda
sazonal. A variacdo da demanda provoca o surgimento de picos e vales
de carga, requerendo recursos fabris de igual ordem de grandeza para
processa-la.

A necessidade de atender & demanda de maneira eficiente exige que
as empresas apresentem maior flexibilidade em todos os aspectos, inclu-
sive na jornada de trabalho. Se a companhia quer tornar-se mais compe-
titiva, & essencial que préticas e procedimentos alternativos de forca de
trabalho sejam implementados. Essa mudanca é inevitavel.

Segundo Mazur (1995), nos padrdes fixos de mao-de-obra, o proble-
ma estd, por um lado, nos periodos de baixa, quando os funcionérios
nao sao utilizados, custando dinheiro sem acrescentar valor, e, por ou-
tro, nas estacbes de pico, quando ocorrem custos indesejaveis em virtu-
de das horas extras ou da contratacao de funcionéarios temporéarios. Alon-
gar a producao nao é aconselhavel, pois pode proporcionar efeito noci-
vo em termos de eficiéncia, absenteismo, servico ao cliente e qualidade
de vida.

Nesse ambiente, um sistema de horas de trabalho flexivel facilitaria o
gerenciamento do negécio, sendo sua efetividade maior quanto mais pro-
nunciada for a amplitude existente entre os picos e vales da carga de
trabalho provocados pela sazonalidade e pela incerteza da demanda.

Essa situacdo ocorre principalmente nas empresas Make-to-Order e
Assemble-to-Order, pois elas competem em ambiente no qual a deman-
da é imprevisivel, altamente flutuante (Dellaert & Melo, 1996), e nao é
recomendado conservar inventario de produtos acabados. A flexibilidade
deve ser, entédo, a grande prioridade competitiva para o atendimento a
pedidos customizados.

Nesse contexto, o planejamento flexibilizado da capacidade por meio
de horas anualizadas é de grande valia. A facilidade de alterar as horas de
trabalho durante o horizonte de planejamento, entendendo essa altera-
¢do como aumento, diminuicdo e transferéncia das horas disponiveis
dentro dos multiplos centros produtivos, viabiliza o0 melhor desempenho
das entregas e a melhor utilizacdo dos recursos fabris.
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HORAS ANUALIZADAS E PLANEJAMENTO DA CAPACIDADE

DEFINICOES

Neste topico serdo apresentados alguns conceitos e
definicées importantes relacionados a flexibilizacao da jor-
nada de trabalho (Gottlieb, Kelloway & Barham, 1998),
ampliando a unidade de medida de tempo: ano em vez de
dia e/ou semana. Conforme Teriet (1977), a ampliacao
do periodo de referéncia evita o emprego da abordagem
restritiva imposta pelo nimero fixo de horas de trabalho
por semana e/ou dia.

Na literatura pesquisada, os termos ingleses encontra-
dos para delimitar o assunto sdo: horas anuais (annual
hours), horas anualizadas (annualized hours), ano flexivel
(flexivear) e banco de horas (banked hours ou hours bank).

Apesar de apresentarem nomes diferentes, as ex-
pressdes horas anuais e horas anualizadas possuem o
mesmo significado. Como é apropriado mostrar a acao
de transformar as horas para o periodo de um ano, ho-
ras anualizadas transmite melhor o significado pre-
tendido.

Além disso, o termo horas anuais expressa dualidade.
Ele & também utilizado para demonstrar o total de horas
trabalhadas por empresas, estados ou paises, de forma
agregada. Desse modo, o processo de flexibilizacado da
jornada de trabalho nao é caracterizado. Portanto, o ter-
mo horas anualizadas representa a melhor traducéo para
esse tipo de flexibilizacao do trabalho.

Horas anualizadas & um sistema de tempo de trabalho
rateado durante o ano, para que o empregado trabalhe
determinado niimero de horas durante doze meses, em
vez de trabalhar um especifico nimero de horas durante a
semana (Mazur, 1995). Isso significa que as horas podem
variar de semana a semana, ou de estacado a estacao, de
acordo com a necessidade do negdcio.

Outra definicao, proposta por Robinson (1998), ca-
racteriza horas anualizadas como um numero béasico de
horas de cada ano pelo qual o empregado foi contratado,
devendo ele estar disponivel, conforme regras de comuni-
cacdo razoaveis, para um nimero adicional de horas na
jornada de trabalho, que ser& pago se trabalhado ou néo.

Hung (1997) define horas anualizadas como um con-
trato de trabalho para determinado nimero de horas por
ano, segundo o qual os funcionarios devem trabalhar mais
durante os periodos de alta demanda e menos nos perio-
dos de baixa.

Todo o processo pode ser comparado com o ato de
abrir uma conta de horas de trabalho com um débito no
inicio do ano. Diariamente, os créditos de horas trabalha-
das seréo lancados durante todo o ano, com o objetivo de
no término do periodo a conta estar zerada.

Alguns autores denominam essa forma de flexibilizacao
da jornada de trabalho de banco de horas. A idéia e os
objetivos sdo analogos. Somente a forma de controle é

diferente. Em vez de controlar-se as horas trabalhadas acu-
muladas, controla-se o saldo credor ou devedor das horas.

Palma (1998) afirma que o banco de horas funciona,
basicamente, com o critério de compensacao de horas.
Durante os periodos de queda da demanda e, conseqiien-
temente, da producéo, a jornada de trabalho diaria dos
empregados é reduzida, sem a respectiva reducao de salé-
rio. Essas horas ficam armazenadas para serem compen-
sadas na época de aumento da atividade empresarial, sem
ocasionar o pagamento de horas extras com os acrésci-
mos previstos em Lei.

Para Mallet (1998), o banco de horas é uma regula-
mentacao recente baseada em critérios mais flexiveis —
ano ou més em vez de semana ou dia — para a determi-
nacao da jornada de trabalho, com compensacéo de ho-
rario a fim de possibilitar melhor adaptacao da producao
as oscilacdes de mercado.

O sistema de horas anualizadas e seu respectivo mode-
lo de contrato de trabalho de um ano dissociam as horas
trabalhadas dos rendimentos relatados. Um empregado
pode receber pagamento semanal ou mensal, que seria
1/52 ou 1/12 do rendimento anual, mesmo quando as
horas trabalhadas sdo maiores ou menores do que a mé-
dia semanal ou mensal. Teriet (1977) diz que o modelo
ajuda a resolver o conceito de dia trabalhado ou semana
trabalhada, em favor de um conceito mais amplo, mais
flexivel. O pagamento move-se de um salario diario, se-
manal ou mensal, para um salario anual. Esse salario &
pago regularmente, mas independe das horas trabalhadas
na semana ou no més (Mazur, 1995).

CONCEITOS

Fazendo correlacado com as definicdes, Teriet (1977)
estudou o sistema de horas anualizadas de trabalho e
propds a existéncia de trés fases, interdependentes e
que garantem a flexibilidade do projeto: cronomeétrica,
cronolodgica e combinacdo das fases cronométrica e
cronoldgica.

Fase cronométrica

Corresponde ao estabelecimento dos limites inferior e
superior das horas de trabalho para determinada unidade
de medida de tempo. Por exemplo, um méaximo de 60
horas semanais e um minimo de 30 horas semanais.

Fase cronolodgica

Consiste em definir as regras de distribuicao das horas
de trabalho dentro do calendario da empresa. Utilizando o
exemplo da semana, é nesta fase que se determina a quan-
tidade de dias de trabalho padrao: cinco, seis ou sete.

Revista de Administracdo, Sdo Paulo v.37, n.4, p.16-29, outubro/dezembro 2002 17



Josadak Astorino Marcola, Eduardo Vila Gongalves Filho e Flavio César Faria Fernandes

Combinacao das fases cronométrica e cronoldgica

Nesta fase & determinada da alocacdo das horas de
trabalho dentro dos periodos de tempo existentes no ano.
Utilizando o exemplo citado, as horas existentes dentro
dos intervalos de 30 horas e de 60 horas podem ser distri-
buidas em seis dias de trabalho. E esta combinacao das
duas fases que proporciona flexibilidade ao sistema de ho-
ras anualizadas, permitindo o lancamento de débitos e/ou
créditos no banco de horas.

E importante destacar uma condic&o importante desse
processo, ou seja, a correlacdo existente entre um perio-
do de referéncia expandido e as possibilidades de flexibilizar
o tempo de trabalho dentro desse periodo. Quanto maior
for o comprimento do periodo, maior sera a flexibilidade
do sistema.

Em virtude de nenhum pagamento ou desconto finan-
ceiro ser efetuado sobre o salario do funcionario — por
horas extras trabalhadas ou tempo ocioso, respectivamen-
te —, torna-se necesséario um sistema para armazenar es-
sas horas. Para tanto, dois termos sao instituidos: horas
positivas e horas negativas.

Sob o ponto de vista do funcionéario, Massaro et al.
(1996) definem horas positivas ou credoras como o tem-
po trabalhado acima do programa regular, enquanto ho-
ras negativas ou devedoras correspondem ao tempo nao
trabalhado do programa regular.

PROCESSO DE IMPLANTACAO DAS HORAS
ANUALIZADAS

Culturalmente, nao é facil efetuar mudangas na jorna-
da de trabalho, nos seus mais diferentes aspectos, como
alteracado dos turnos, duracdo da jornada e dias uteis de
trabalho. Essa & uma decisao dificil e estressante. Para que
o projeto tenha sucesso, deve ser encontrado um equili-
brio adequado entre as necessidades da empresa e as ne-
cessidades dos funcionarios.

As horas anualizadas sdo uma ferramenta oportuna para
o gerenciamento. Claramente, o contrato de trabalho anual
para empregados tem implicacdes na administracdo do
recurso tempo. Quando se transforma a jornada de traba-
lho em uma variavel passivel de gerenciamento, as horas
trabalhadas podem ser rateadas, se necessario ou razoa-
vel, para que as plantas e os equipamentos sejam utiliza-
dos mais eficientemente (Teriet, 1977).

Nao existe literatura abrangente sobre o processo de
implementacao das horas anualizadas. Uma visdo mais
sistémica a respeito desse assunto & oferecida por Hung
(1997). Outros autores, como Teriet (1977), Gettman
(1988) e Curran (1992), citam alguns pontos que foram
aproveitados para a elaboracao das fases de implantacao
do processo.

Segundo Marcola (2000), alguns aspectos devem ser
considerados no planejamento do Sistema de Horas
Anualizadas:

e identificar o potencial de aplicacéo;

e confrontar a demanda com a capacidade;

e definir as areas que participardo do projeto;

¢ definir salvaguardas;

® projetar um sistema de comunicacéo adequado;
¢ implementacao;

® monitoracao.

Identificar o potencial de aplicacéo

O Sistema de Horas Anualizadas é passivel de aplica-
¢do em todo tipo de organizacdo: nas empresas de ma-
nufatura ou de servico, em funcdes administrativas ou
operacionais, para mao-de-obra direta ou indireta. Contu-
do, determinados tipos de negocios, configurados princi-
palmente pelas caracteristicas da demanda, apresentam
maior potencial de aplicacéo.

Deve-se, portanto, analisar o comportamento da de-
manda no tempo. Operacdes em que a demanda varia,
significativamente, durante os dias de uma semana ou de
semana para semana ou de més para més, através do ano,
apresentam maiores possibilidades de resultado do que
operacdes com demanda relativamente estavel. A mesma
légica vale para os casos em que a demanda é volatil e de
dificil previsao.

No caso do portfolio de produtos da empresa, deve-
se levantar os dados histéricos e estimar a previsao da
demanda dos proximos periodos. Em seguida, deve-se
transformar esses dados em unidades equivalentes e
analisar estatisticamente as diversas curvas de deman-
da obtidas.

Considerando os resultados advindos do estudo do perfil
da demanda, & imperativo examinar as vantagens e des-
vantagens das horas anualizadas com respeito a estraté-
gias, politicas e metas corporativas. Por exemplo, nas em-
presas que adotam a estratégia Make-to-Stock ou seguem
a politica de contratar e demitir, constantemente, mao-de-
obra barata e abundante ou utilizam horas extras para
completar a capacidade produtiva, as vantagens intrinse-
cas das horas anualizadas seriam minimizadas.

Confrontar a demanda com a capacidade

Todas as organizacdes devem elaborar planos para a
forca de trabalho. Um pré-requisito essencial para qual-
quer planejamento da forca de trabalho é a determinacao
da demanda. Utilizando os dados da demanda, levantados
na fase anterior, deve-se calcular a média da méao-de-obra
direta necessaria para atender a previsdo de vendas ou
assumir o quadro de funcionarios existente.
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Sob a 6tica deste estudo, dois planos de capacidade
devem ser gerados: um com jornada de trabalho tradicio-
nal e outro com horas anualizadas. O quadro de funcionéa-
rios deve permanecer fixo durante o ano todo para as
duas alternativas. O periodo de tempo pode ser semana,
més, bimestre, entre outros, mas um ano é o horizonte de
tempo mais indicado para a decisao.

No caso da jornada de trabalho tradicional, a capaci-
dade de producéo interna é praticamente constante, ocor-
rendo pequenas variacdes devido ao nimero de dias Uteis
do més e a programacao de férias, como pode ser visto
no gréafico 1. Para o contrato com horas anualizadas, a
capacidade de producéo acompanha, dentro de certos li-
mites, o perfil da carga de trabalho gerada pela demanda
do cliente, como consta no grafico 2.

Deve-se, entao, confrontar separadamente os dados e
gréaficos da demanda com o plano de capacidade da jorna-
da de trabalho tradicional e o plano de capacidade oriun-
do das horas anualizadas. Em seguida, deve-se proceder a
uma andlise comparativa dos resultados desses dois pla-
nos quanto a amplitude e a freqiiéncia da sobrecarga e da
ociosidade da mé&o-de-obra.

Observando-se os graficos 1 e 2, pode-se notar que ao
utilizar horas anualizadas tanto a amplitude quanto a fre-

giiéncia de sobrecarga ou ociosidade diminuiram. Ocor-
reu uma adequacao da capacidade & demanda. No entan-
to, nos periodos que apresentam grandes picos ou vales
de demanda continua a existir sobrecarga ou ociosidade
da mao-de-obra.

A formulacdo matematica para a obtencio do nimero
de horas anualizadas por funcionéario é explicitada a seguir.
Ela & funcao do calendério oficial do pais, do estado e da
cidade para o ano-base, assim como das horas de trabalho
padréo por periodo, determinadas pela legislacéo.

HA =[XT-(XF1+ XF2)]*HT

onde:

HA = horas anualizadas;

XT = quantidade de periodos trabalhados (em dias ou
semanas);

XF1 = (férias;

XF2 = feriados oficiais;

HT = horas de trabalho padrao por periodo.

O contrato prove ao gerenciamento a oportunidade
de controlar as condi¢des de producao variavel, partindo
de nenhum trabalho para muito trabalho durante a sema-

=o= Carga
=4 Capacidade com Jornada de Trabalho Padréo
3
£ * *
Periodo
Grafico 1: Carga Versus Capacidade com Jornada de Trabalho Tradicional
=o— Carga
" =4= Capacidade com Horas Anualizadas
8
I

Periodo

Grafico 2: Carga Versus Capacidade com Horas Anualizadas
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na ou o més. Essa funcionalidade do contrato possibilita
que o planejamento da capacidade altere e correlacione
harmoniosamente, dentro do horizonte de planejamento,
planos de producéo, recursos de mao-de-obra e restricbes
de tempo (Teriet, 1977).

Definir as areas que participaréo do projeto

Geralmente, os sistemas de manufatura sdo caracteri-
zados por multiplas plantas, unidades fabris, processos e
operacdes. As caracteristicas apresentadas por esses ele-
mentos sao dispares, e devem ser consideradas no pro-
cesso de planejamento das horas anualizadas.

Uma mesma planta, constituida de diversas unidades
fabris, pode apresentar diferencas quanto a duracdo da
jornada de trabalho, existéncia de turnos, programas de
rodizio da mao-de-obra, estratégia de resposta & demanda
e estratégia de planejamento da producéo.

Em principio, todos os funcionarios que marcam car-
tdo de ponto podem participar do projeto. No entanto,
em determinadas areas fabris ou, detalhando-se, em algu-
mas funcdes estdo segregados os recursos criticos, chave
para o sucesso do projeto. E sobre esses recursos que de-
vem ser elaborados todos os estudos para planejar o siste-
ma de horas anualizadas.

Definir salvaguardas

Diversas salvaguardas devem ser inseridas no sistema
para evitar a exploracdo da mao-de-obra e forcar as em-
presas a planejarem suas atividades de programacao da
forca de trabalho (Pickard, 1991).
Assim, alguns aspectos devem ser abordados, como:
¢ limites superior e inferior para horas trabalhadas, horas
extras e horas desviadas;

* niimero méaximo de dias trabalhados na semana;

¢ procedimentos para horas extras ou variacao das horas;

e programacao feita com antecedéncia, para facilitar o
planejamento da vida social do funcionario;

¢ paradas razoaveis entre os turnos;

* compensacao para os funcionarios com responsabilida-
de familiar;

¢ rodizio dindmico quando existem horas variaveis sendo
programadas;

¢ flexibilidade do sistema, abrangendo somente as pes-
soas que gostam de trabalhar longos turnos e néo se
importam de ser chamadas por curtos periodos para par-
ticipar do projeto (Pickard, 1991).

Projetar um sistema de comunicacdo adequado

A jornada de trabalho tradicional n&o exige um siste-
ma de comunicacao complexo. Isso porque as horas de

trabalho sao padronizadas, fixas e uniformes e, portanto,
facilmente visualizadas, manuseadas e recuperadas.

Quando se adota o sistema de horas anualizadas,
minimiza-se a rigidez da jornada de trabalho tradicional e
acrescenta-se flexibilidade a atividade de programacao da
forca de trabalho. Essa flexibilidade requer um controle
acurado das horas trabalhadas pelos funcionéarios no de-
correr do ano. Assim, um sistema adequado deve ser pro-
jetado para o registro de horas trabalhadas, horas positi-
vas, horas negativas, saldo credor e saldo devedor. A perio-
dicidade para a emissao e a analise desses dados depende
da intensidade de utilizacdo, do valor dos limites e do acor-
do feito com o sindicato.

Implementacao

As horas anualizadas devem ser implementadas, formal-
mente, por meio de acordos industriais. Com o objetivo de
minimizar a resisténcia do sindicato dos trabalhadores em
relacdo a implementacéo do sistema de horas anualizadas,
ele deve ser incorporado ao processo e tornado membro
efetivo do grupo responsavel pelo projeto.

Esses acordos devem ser suportados pelo sindicato dos
trabalhadores e pelas politicas de recursos humanos da
empresa. Paralelamente, para facilitar o estabelecimento
do acordo, devem ocorrer mudancas na estrutura de geren-
ciamento, nas relacdes com os empregados e nas praticas
de trabalho.

Um processo de comunicacao bem elaborado e detalha-
do deve ser adotado pela empresa para a implementacao
do novo sistema. Todos devem entender a estratégia da
empresa, as razdes do negbcio, as politicas da corporacao,
as oportunidades, as restricdes e as limitacées do novo pro-
jeto. As questdes operacionais devemn ser enfatizadas, com
explicacdes sobre o significado do novo esquema em ter-
mos de descanso e horas de espera, pagamento e feriados.

Esse processo de comunicacio pode ser realizado por
diversos meios. Por exemplo, podem ser utilizadas as pira-
mides de discuss6es, em que o gerente sénior & o primei-
ro a ser informado e, posteriormente, transmite a mensa-
gem aos seus subordinados e assim sucessivamente. Podem
ser também utilizados os encontros de grupos, por todas
as areas da companhia, para o aprendizado e a proposta de
questdes conjuntas de supervisores e funcionarios.

O planejamento, a implementacéo, a evolucao e o acor-
do geral sobre o novo sistema de trabalho consomem muito
tempo. Gerentes e funcionéarios devem freqiientar progra-
mas de treinamento, reunides, discussdes (formais e infor-
mais) e workshops para o encontro do melhor resultado
possivel para a fabrica e os seus empregados.

O método de implementacio das horas anualizadas
deve refletir as necessidades operacionais dos gerentes e
empregados de cada empresa. Assim, representantes do
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sindicato, representantes de cada secdo e gerentes devem
trabalhar juntos, sob o comando do novo gerenciamento,
para que haja negociacdo e ajustamento as novas regras
de trabalho. As mudancas feitas nas horas de trabalho
devem estar focadas na necessidade de encontrar a de-
manda e melhorar a produtividade, mas também devem
manter alta a moral da forca de trabalho.

Monitoragao

O sistema deve ser monitorado fregiientemente, para
verificar se o projeto foi bem elaborado, se as restricdes
foram definidas corretamente, se as regras estdao sendo
observadas e cumpridas em todas as areas, além de outros
fatores. As correcdes devem ser feitas constantemente para
o aperfeicoamento do sistema.

VANTAGENS E DESVANTAGENS

Em grande parte da literatura pesquisada, amplo espa-
co foi dedicado a descricao das vantagens e desvantagens
advindas da implementacéo do sistema de horas anuali-
zadas, principalmente sob o ponto de vista das empresas,
mas também sob a 6tica do empregado.

Empresa
Vantagens

As principais vantagens para a empresa com o uso do
sistema de horas anualizadas sédo abordadas a seguir.

¢ Minimizar o uso de horas extras — As horas ex-
tras sdo um fator critico no sucesso do negoécio. A
hora extra & cara, pois incorpora uma taxa de paga-
mento adicional por hora trabalhada. O banco de
horas pode minimizar ou eliminar a préatica de horas
extras para corrigir a capacidade. Em algumas em-
presas, as horas extras transformaram-se em cultura
e tornaram-se um modo de vida para algumas pesso-
as (Curran, 1992). Segundo Hung (1997), em muitos
casos as horas extras sdo pagas somente quando o
empregado trabalha mais horas do que sua cota de
horas anuais.

¢ Diminuir o custo total com a mao-de-obra — Ao
evitar o gasto com horas extras, verbas rescisérias para
demissao de funcionario, custo de recrutamento, sele-
cdo e treinamento, o valor das despesas relacionadas
com pessoal diminui no decorrer do periodo.

¢ Flexibilidade do sistema — Facilidade para alterar o
tamanho da jornada de trabalho, proporcionando adap-

tabilidade a tarefa de equalizacio das datas de entregas,
ao plano de producao e a capacidade de producéo.

Dias prensados entre feriados — Dias uteis prensa-
dos entre feriados, geralmente segunda-feira e sexta-fei-
ra, podem causar improdutividade no chao-de-fabrica.
Com a utilizacido do banco de horas, as horas referentes
a esses dias podem ser reservadas para periodos de pi-
cos de demanda.

Evitar a formacao de estoques — Nao é necessario
ocupar toda a capacidade disponivel proporcionada pela
mao-de-obra e, conseqiientemente, formar estoque,
objetivando aumentar a produtividade e reduzir o custo
unitario de producéo. Parte dessa capacidade disponivel
pode ser armazenada no banco de horas e utilizada em
periodos futuros.

Eliminar ou minimizar o trabalho temporario —
Como o sistema possibilita a formacao de uma reserva
de horas, disponivel para ser utilizada em eventual au-
mento da demanda, o emprego de méo-de-obra tempo-
raria como técnica para combater as oscilacdes da de-
manda pode ser minimizado ou, até mesmo, eliminado
em situacbes de pequena sazonalidade.

Catalisador para mudancas mais profundas na
organizacao — O sistema de horas anualizadas é uma
das ferramentas de flexibilizacao da jornada de trabalho
que possibilita a criacdo de uma cultura com énfase em
desenvolvimento pessoal, autonomia e aceitacado de
mudancas (Mazur, 1995).

Diminuicdo da ociosidade — A ociosidade, tao co-
mum nas empresas, principalmente quando ocorre que-
da nas vendas, pode ser minimizada por esse sistema.
Na época de baixa, em vez de ser apontado como inati-
vo, o funcionario tem essas horas negativas creditadas
no banco de horas da empresa.

Reducao do absenteismo — Segregando os proble-
mas de doenca, grande parte do absenteismo é causada
por razdes sociais, como cuidar dos filhos, problemas
familiares e de outros tipos (Teriet, 1977). O contrato
de trabalho anual pode nao eliminar todas as causas do
absenteismo, mas ajuda a iniciar uma acdo contra as
causas e nao os sintomas. Tendo flexibilidade, o empre-
gado podera trabalhar outro dia para cumprir sua cota
de horas (Mazur, 1995).

Alta moral — A perspectiva de manter constante a
forca de trabalho aumenta a estabilidade dos funciona-
rios e, conseqiientemente, pode ser obtida uma moral
mais elevada.
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Desvantagens

Sendo uma ferramenta de apoio para balancear a ca-
pacidade e a demanda, o banco de horas apresenta algu-
mas limitacées, como as abordadas a seguir.

¢ Valido para pequenos incrementos de capacida-
de — Em virtude das restricdes existentes na Lei, como
limite superior para o total de horas devedoras e horas
maéaximas a serem trabalhadas por dia e semana, o ban-
co de horas nao suporta grandes incrementos de capa-
cidade por longo periodo de tempo.

¢ Risco de ndao-compensacao das horas — Caso nao
ocorra no futuro pico de demanda, as horas devedoras
nao serado pagas, significando maior ociosidade da mao-
de-obra no periodo.

¢ Possivel aumento dos custos administrativos e
gerenciais — Uma série de controles é necesséria para a
obtencao de sucesso na implementacéo do sistema. Con-
troles individuais, setoriais e geral relativos a horas traba-
lhadas acumuladas, saldo de horas, horas previstas versus
realizadas, potencial de aumento de capacidade, entre
outros, sao alguns dos exemplos que podem ser citados.

¢ Dificuldade no controle da mao-de-obra — Como
os empregados estdo usando diferentes programas de
trabalho, a tarefa de compatibilizar a capacidade e a carga
torna-se mais complexa.

Empregado
Vantagens

As principais vantagens para o empregado estao a se-
guir descritas.

¢ Evitar o desemprego em periodos de baixa de-
manda — O banco de horas & uma solucéo alternativa
as demissdes, as quais normalmente resultam das varia-
cdes bruscas do mercado, seja por flutuacdes sazonais
de demanda, seja como reflexo de planos econdmicos.

¢ Manutencao do salario do funcionario — Mesmo
trabalhando quantidade menor de horas, nos periodos
de ociosidade, o funcionéario recebe o salario integral
pelo qual foi contratado (Curran, 1992).

¢ Reducao das penalidades por faltas ou atrasos
(Gettman, 1988) — Faltas e atrasos motivados por im-
previstos podem ser negociados com a chefia e debita-
dos no banco de horas, para futura compensacao.

¢ Maior quantidade de dias consecutivos de des-
canso (Hung, 1997) — Nos periodos de baixa carga de
trabalho, os trabalhadores podem desfrutar de varios dias
consecutivos de descanso.

¢ Treinamento e educacao (Mazur, 1995) — A politica
de manter constante a forca de trabalho, viabilizada pelo
banco de horas, possibilita que maior énfase seja dada
ao treinamento. A empresa obtém maior produtividade
e os empregados tém sua taxa de empregabilidade au-
mentada e adquirem maiores habilidades. Cabe ressal-
tar que as habilidades e o potencial dos empregados tém
grande influéncia no plano de negécios, assim como a
falta de pessoal habilitado limita o desenvolvimento de
novos negoécios. Além disso, é possivel que cursos exter-
nos, outrora impraticdveis por causa da rigidez e da
homogeneidade da jornada de trabalho, sejam freqiien-
tados pelos funcionarios, negociando-se a distribuicéo
anual das horas trabalhadas.

¢ Maior autonomia — Freqiientando varios cursos, em
conjungdo com o treinamento no local de trabalho, os
empregados ganham as necessarias habilidade e confi-
anca para influenciar suas condicdes e praticas de traba-
lho. Além disso, podem ser negociados com a chefia e
os colegas o rodizio e os plantdes a serem realizados.
Nas empresas em que as horas anualizadas fazem parte
de um sistema mais amplo de flexibilizacdo da jornada
de trabalho, essa autonomia é mais acentuada, poden-
do ocorrer alteracao de horario de entrada e saida, tra-
balho em casa etc.

¢ Melhor qualidade de vida — Maior estabilidade no
emprego, manutencao do salario, énfase no treinamento
e competéncia do empregador para informar com ante-
cedéncia as mudancas nas horas normais sao itens que
possibilitam melhorar a qualidade de vida do funcionério.

Desvantagens

As principais desvantagens para o empregado sao abor-
dadas a seguir.

¢ Perda da hora extra contratual — A reducéo do
rendimento adicional proporcionado pelas horas extras
é a principal barreira para a aceitacdo do contrato de
trabalho anual (Hung, 1997).

¢ Mudanca da relacdo entre o gerente de linha e o
empregado — No sistema tradicional o empregado é
consultado sobre a possibilidade de trabalhar em um dia
de descanso, enquanto no sistema de horas anualizadas
ele é obrigado a comparecer (Pickard, 1991).
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¢ Padroes de trabalho inconsistentes — A jornada
de trabalho pode ser inconstante, principalmente quan-
do houver imprevisibilidade da demanda e falta de habi-
lidade organizacional do empregador para programar
as tarefas.

¢ Dificuldade para programar vida social e feria-
dos (Pickard, 1991) — Os funcionéarios nao tém liber-
dade para programar seus compromissos sociais e os
feriados que desejam gozar, principalmente na época de
pico da demanda.

MODELO PROPOSTO

Atualmente, a maioria das empresas de manufatura
possui centenas de itens finais e desenvolve planos de pro-
ducéo anuais utilizando o conceito de produto agregado
(Miller, 1991). A ligacdo do planejamento da producao
com a programacao operacional de curto prazo é freqiien-
temente chamada de Planejamento da Producao Hierar-
quico.

Esse processo de planejamento tem inicio no Departa-
mento de Vendas, que estima o potencial de mercado e
projeta a demanda futura (Ling, 1994). Os dados agrega-

dos de demanda sao processados pela manufatura para
determinar a carga de trabalho solicitada para atendé-la.

Segundo Bretthauer & Coté (1996), as decisdes de
planejamento da capacidade consideram a carga resultan-
te das previsdes de demanda do produto, os niveis de ca-
pacidade existentes, o custo da mudanca de capacidade, o
impacto das mudancas de capacidade no desempenho do
sistema de manufatura e a estratégia de manufatura da
empresa.

Dados agregados de recursos (mao-de-obra) e calenda-
rio industrial sdo trabalhados para gerar a capacidade da
forca de trabalho. O proximo passo é comparar os dados
de carga e capacidade, no tempo. Sob o referencial da
empresa, se a ociosidade prevalecer, o crédito de horas
sera feito no banco para uso futuro. Caso ocorra sobre-
carga, sera efetuado o débito das horas referentes a essa
diferenca. A figura abaixo ilustra todo o processo.

O sistema de horas anualizadas é uma ferramenta til
para auxiliar as empresas a compatibilizar a capacidade agre-
gada a demanda agregada, principalmente quando o pa-
drdo de demanda é sazonal, conforme mostra o grafico 3.

No gréfico 4 consta o perfil do banco de horas para o
problema citado. Nos trés periodos iniciais do horizonte
de planejamento, em que a carga solicitada & baixa, os
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Grafico 3: Perfil da Carga Versus Perfil da Capacidade

empregados trabalhariam menor quantidade de horas que
seriam armazenadas como horas devedoras do funciona-
rio. Nao é possivel armazenar ou consumir a diferenca de
horas absoluta existente entre a carga e a capacidade. O
acordo coletivo assinado com o sindicato deve ser respei-
tado. Desse modo, convenciona-se que Al ilustra grafica-
mente a diferenca entre a carga e a capacidade e Al’ re-
presenta o banco de horas permitido apds o acordo cole-
tivo. Nos trés periodos subseqiientes, em que capacidade
adicional é necessaria, essas horas seriam creditadas para
compor o incremento de forca de trabalho e atender a
demanda externa. Novamente, A2 representa as horas
resultantes da diferenca entre carga e capacidade e A2’
significa as horas permitidas ap6s acordo coletivo.

Dados necessérios
Familia de produtos
A alta proliferacao de tipos de produtos e a prioridade

da estratégia sobre o detalhe conduzem a agregacéo dos
dados no processo de planejamento. Assim, os produtos

600 -
400
200 -

que possuem caracteristicas e atributos similares devem
ser agrupados em familias, para facilitar a elaboracdo do
plano macro de vendas, do planejamento da producao e
do planejamento da capacidade.

O ideal é que as familias de produtos apresentem o mes-
mo significado para as areas de Marketing e Manufatura.
Caso as peculiaridades de mercado, produtos e areas funcio-
nais ndo possibilitem o uso da mesma familia de produtos
(Robinson, 1998), a organizacao deve desenvolver modelos
de subfamilias para apresentar as previsdes de vendas em
formato compativel com as necessidades da manufatura.

No modelo proposto, as familias ou subfamilias de pro-
dutos formadas sdo compativeis com a estrutura da manu-
fatura no tocante a capacidade produtiva. Esse requisito &
necessario porque o modelo de horas anualizadas propos-
to é para ser aplicado na otimizacdo do uso da mao-de-
obra direta no decorrer do tempo. Para tanto, é imperati-
vo comparar a capacidade produtiva com a carga dos va-
rios setores fabris através do ano. Esse método de divisao
reflete como os planos de vendas e de producao consumi-
rdo os recursos criticos, alem de ser Util para outros pro-
positos de planejamento da producéo.

T\
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-200 -

-400 W Banco de Horas Resultante
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Grafico 4: Bancos de Horas Anualizadas Resultantes e Permitidas
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Horas de fabricacédo

Todo o planejamento da capacidade é baseado no tem-
PO necessario para realizar cada tarefa, operacdo, com-
ponente, conjunto e produto final. Dados de demanda
multiplicados por dados de tempo de fabricacao determi-
narao o perfil da carga de trabalho que a capacidade deve
atender.

Nesse trabalho, os dados relativos as horas de fabrica-
¢do devem ser estimados e consolidados por familia de
produtos e centro de recursos. Como o projeto esta volta-
do para o planejamento do sistema de horas anualizadas,
os centros de recursos sao os grupos de mao-de-obra dire-
ta responsaveis pela fabricacido de determinadas familias
de produtos. Tratando-se de dados agregados, a unidade
de tempo sugerida é hora, apesar de outras unidades de
tempo serem factiveis de uso.

Previsdo de vendas

E necessério elaborar a previsao de vendas de cada
familia de produtos para todo o periodo do horizonte de
planejamento. Como a previsdo acurada da demanda é
essencial para todos os niveis de planejamento, incluindo
o planejamento da capacidade, a acuracidade da previsao
deve ser constantemente checada.

Segundo Monastério (1994), existem duas ferramen-
tas que podem ser utilizadas no processo de planejamento
da capacidade para diminuir os efeitos negativos da incer-
teza da demanda: a freqiiéncia mensal e o horizonte de
tempo rolante. A freqiiéncia mensal possibilita rever e
atualizar a previsdo de demanda todo més, bem como in-
corporar a experiéncia do passado recente e verificar se
as suposicdes assumidas anteriormente validam a figura
atual. O horizonte de tempo rolante & um recurso que
mantém inalterada a amplitude do horizonte de planeja-
mento. A caracteristica rolante consiste na eliminacao dos
dados relativos ao periodo passado e no acréscimo dos
dados relativos a periodo igual de tempo futuro no final do
horizonte. Dessa forma, a visibilidade da previsao nao di-
minui & medida que o tempo evolui.

Relacéo de funcionarios diretos

Esse cadastro tem como funcao identificar, parametrizar
e quantificar o recurso mao-de-obra utilizado na fabrica-
cdo de produtos acabados ou intermediarios por centro
de recursos. O centro de recursos corresponde a um con-
junto de pessoas que desempenham funcées semelhantes
e possuem a mesma capacidade produtiva.

Capacidade nominal

Corresponde a capacidade produtiva incluindo a utili-
zacao total dos recursos disponiveis, como instalacoes,

turnos de trabalho, maquinas, equipamentos etc. Tratan-
do-se das horas anualizadas, o recurso considerado é so-
mente a mao-de-obra direta.

Correcdo da capacidade

Existem diversos fatores limitantes que reduzem o nivel
da capacidade produtiva. Sao perdas decorrentes de manu-
tencao preventiva e preditiva, absenteismo, treinamento, lim-
peza do equipamento, alteracdes constantes no mix de pro-
duco, ineficiéncia industrial, entre outros fatores.

Calendario mestre da producéo

Com o intuito de gerar o perfil da carga e da capacida-
de no tempo, paralelamente ao processo de crédito e dé-
bito das horas anualizadas, & necesséario definir o Calenda-
rio Mestre da Producéo, para a caracterizacio da disponi-
bilidade dos recursos periodo a periodo. Esse calendario é
diferente de empresa para empresa.
Com esses dados, mais as informacdes referentes a
feriados nacionais, estaduais e municipais, delineia-se o
Calendario Mestre da Producao a ser adotado pela com-
panhia, em que:
¢ calendario é o conjunto de semanas de trabalho pa-
dréo, feriados e dias compensados para o horizonte de
planejamento utilizado;

¢ semana de trabalho padrao é a somatéria das horas
de trabalho normais de cada dia de trabalho padrao por
semana;

¢ dia de trabalho padrao é o total de horas normais de
trabalho de cada dia ttil da semana.

Método e algoritmo

O modelo de programacao linear, apresentado a se-
guir, foi formulado para minimizar o saldo de horas no
sistema, determinando e otimizando a quantidade de ho-
ras a ser trabalhada, empregado por empregado, periodo
a periodo, levando em consideracao determinado conjun-
to de restricoes.

O naimero de horas trabalhadas por periodo que mini-
mizara o saldo do banco de horas deve ser utilizado como
base para se proceder a alteracdes no plano de vendas.
Cabe ressaltar que essas modificacdes sdo pontuais e de
pequena intensidade, pois o sistema de horas anualizadas
nao permite grandes incrementos e decrementos de capa-
cidade para atender & demanda.

Descrigdo do problema

Um problema de planejamento da capacidade multi-
produto, multifabrica convencional é estudado. Foram
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consideradas N familias de produtos finais. Cada familia
de produtos i (i e [1,N]) consome H horas de fabricacao
nos centros produtivos durante os t periodos elementares
do horizonte de planejamento. Sao permitidas alteractes
na carga de trabalho dos periodos e, conseqiientemente,
no plano de vendas para otimizar a utilizacdo da mao-de-
obra.

Variaveis de decisao

A variavel de decisao do modelo aqui relatado é o nu-
mero de horas que os empregados devem trabalhar em
cada periodo. A diferenca entre o nimero de horas traba-
lhadas e o nimero de horas da jornada padrao transfor-
ma-se em horas credoras ou devedoras dos empregados
no banco de horas, periodo a periodo. No final do hori-
zonte de planejamento nao deve haver saldo de horas cre-
doras e devedoras. Horas credoras representam desem-
bolso de dinheiro e horas devedoras representam ociosi-
dade.

Funcao objetivo

O modelo assume que o gerenciamento deseja mini-
mizar, em moédulo, o saldo de horas dos funcionéarios no
banco de horas, reservando horas devedoras oriundas de
periodos com ociosidade para cobrir picos de demanda
dos proximos periodos, nos quais as horas credoras serao
necessarias, ou vice-versa.

Para tanto, a funcao objetivo calcula a diferenca entre
a carga e o trabalho alocado em um dado periodo. Essa
diferenca, que pode ser positiva ou negativa ao longo dos
doze meses, deve ser o mais préximo possivel de zero. O
banco de horas é expresso pela equacao [7] apresentada
no modelo, que calcula a diferenca entre o trabalho alocado
e a jornada de trabalho padrao.

As restricdes

O modelo desenvolvido apresenta restricdes legais e
restricdes logicas.
As restricoes legais sio oriundas da legislacao traba-
lhista vigente a partir de acordos coletivos celebrados en-
tre as empresas e os sindicatos dos trabalhadores. Esse
grupo de restricdes tem o objetivo de assegurar a integri-
dade fisica dos trabalhadores, principalmente no tocante
a seu aproveitamento nas estacdes de alta demanda. Sao
elas:
¢ restricées do tipo 1 — estipulam as quantidades de
horas méxima e minima permitidas para o trabalho do
funcionério por dia;

¢ restricées do tipo 2 — estipulam as quantidades de
horas méxima e minima permitidas para o trabalho do

funcionario por semana, segundo o regime do banco
de horas;

¢ restricoes do tipo 3 — determinam o limite maximo
do saldo de horas credoras ou devedoras permitido para
cada funcionario;

¢ restricoes do tipo 4 — determinam o saldo do banco
de horas dos funcionéarios em cada periodo t.

As restricoes logicas correspondem as:
¢ restricées do tipo 5 — que se referem a nao-nega-
tividade das variaveis de decisao.

O modelo

Antes de mostrar o modelo, é importante caracterizar
as notacdes utilizadas:

i  =indice da familia de produtos;
I =numero de familias de produtos;
¢ =indice da unidade de producéo;
C =nuamero de unidades de producéo;
e =indice do funcionario direto;
E  =ndmero de funcionérios diretos;
t  =indice do periodo;

T  =numero de periodos do horizonte de planejamento;
w = indice da semana de trabalho em um certo periodo t;
W, =nimero de semanas no periodo t;

d =indice do dia de trabalho em uma certa semana w

do periodo t;

D, =numero de dias de trabalho em uma certa semana
w no periodo t;
D, =ntmero de dias de trabalho do periodo t;

J  =jornada padrao de trabalho diéaria;
S, =saldo de horas no Sistema de Horas Anualizadas
(HA) no final do periodo t;
Q, =previsédo de demanda para a familia de produtos i
no periodo t;
G,. =horas de fabricacao previstas para fabricar uma
unidade do produto i na unidade de producéo c;
= numero de horas a serem trabalhadas no dia d,
na semana w, no periodo t, para cada emprega-
do direto e na unidade de producéo c;
F,,, =horas a serem trabalhadas por funcionario direto e
para a unidade de producéo ¢ no periodo t;
BH,,=banco de horas do funcionario direto e no final
do periodo t;

K_ = constante de correcdo das horas trabalhadas para
a unidade de producao c;

R1 =maximo de horas trabalhadas por funcionéario e

t

H

cetwd

por dia;

R2 =minimo de horas trabalhadas por funcionério e
por dia;

R3 =maximo de horas trabalhadas por funcionario e por
semana;
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R4 =minimo de horas trabalhadas por funcionéario e
por semana;

R5 =maéximo de horas credoras acumuladas por funcio-
nario e ap6s transcorrido um periodo de tempo t;

R6 = maximo de horas devedoras acumuladas por funcio-
nério e apés transcorrido um periodo de tempo t.

Funcao Objetivo:

Min | 35, | 1]
t=1

I ¢c . C F
S=%3Q" Ge-% Y Fur Ko 2]

=le=1 c=le=1

Sujeito a:
Wt Dt

Fcet: ZI; I_Lelwd [3]

R2< i Hews < R1 (Restricdes do tipo 1) [4]

R4<S 3 Huw<R3

c=1 d=1

Parae=1, .. ,Et=1, ..., TTw=1,...,W

(Restricdes do tipo 2) [5]

-

R6Si (S /E) <R5 (Restricoes do tipo 3) [6]

BH.1=BH:+3 3 3 Hawu—J*D*K. [7]

(Restricdes do tipo 4)

Parae=1, .. Et=1 .., TTw=1 .., W,
ComBH,=0parae=1, ..., E.

H cewa > 0 (Restricoes do tipo 5) [8]
Parac=1,..C,e=1,... E;t=1, ... T;
w=1.,W;d=1,..,D,

w*

Quanto aos parametros e constantes utilizados na for-
mulacdo do modelo, tém-se as seguintes relacdes:

Q.20 Parai=1, ... Lt=1,..T

G 30

1c

Parai=1, ...,I,c=1, ...,C.

O0<K £1 Parac=1,..,C

Algumas consideracdes a respeito do modelo:

¢ Observe que

T
> St
t=1

deve ser o0 mais préximo possivel de zero, sendo o resul-
tado positivo ou negativo. Ao utilizar o médulo, a fun-
c&o objetivo deixa de ser linear. Para torna-la linear, bas-
ta substitui-la por:

Min S

Sujeito a:

T
>St<S
t=1

T
_ (ZStj <S8
t=1

e O termo Q, * G, representa as horas demandadas por
periodo t.

* O termo F_, * K_ representa as horas produzidas por

periodo t, com a constante Kc transformando as horas

trabalhadas em horas produzidas.
COMENTARIOS

A maioria dos estudos pesquisados nao faz mencao de
ligar as horas anualizadas com o planejamento da capaci-
dade e o planejamento da producao. Somente relatos de
aplicacées, bem-sucedidas ou malsucedidas, foram encon-
trados, com vantagens e desvantagens intrinsecas. Foram
localizadas, também, algumas definicbes e regras para li-
mitar extrapolacdes. Modelos matemaéticos quase nao fo-
ram citados.

Pickard (1991) relata a aplicagdo do sistema de horas
anualizadas em uma empresa de comunicacao, um centro
de lazer municipal e uma industria de laticinios. Desses
trés casos, a implementacdo na industria de laticinios foi
um sucesso, com reducdo de absenteismo e horas extras e
aumento da produtividade. Segundo o autor, é necesséario
um minimo de previsibilidade da demanda para gerenciar
o sistema de horas anualizadas com sucesso.

Teriet (1977) cita dois problemas que devem ser resol-
vidos antes de o modelo ser implementado. O primeiro
diz respeito a sindicatos, associacbes de empregados e
governo, que deveriam ter a participacdo dos funciona-
rios nas decisdes referentes ao tempo de trabalho, consi-
derando a particularidade de cada organizacdo. A segun-
da questao envolve leis e regras do trabalho tradicional,
como a seguridade social. Elas deveriam sofrer alguns ajus-
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tes, porque estao usualmente ligadas a periodos de refe-
réncia curtos, como horas semanais e horas diarias.

A influéncia das novas praticas de tempo de trabalho,
como horas diarias flexiveis, semana de trabalho compri-
mida, horas anuais, trabalho parcial e trabalho comparti-
lhado, sobre a organizacédo do trabalho, a satide e a segu-
ranca dos funcionarios foi objeto de estudo de Kogi (1991).
Ele acrescenta que esses aspectos devem ser considerados
no processo de escolha das técnicas de arranjo de traba-
lho flexivel a serem adotadas pela empresa.

Hung (1997) & o primeiro autor a colocar que o plane-
jamento agregado deveria explorar a idéia das horas
anualizadas. Contudo, ele ndo aborda o assunto com pro-
fundidade, nem cria um método para possibilitar que isso
seja feito. Somente comenta as vantagens das horas
anualizadas e seqiiéncias genéricas do processo de imple-
mentacao, e cita alguns casos reais e problemas encontra-
dos.

A viabilidade de transformar trabalhadores sazonais em
trabalhadores efetivos, utilizando o conceito de horas anua-
lizadas, foi estudada por Schmidt & Nelson (1996). Para
tanto, fizeram uma analise comparativa entre a capacida-
de requerida do modelo tradicional de horas trabalhadas e
a do modelo de horas anualizadas.

Robinson (1998) afirma que o sistema de horas
anualizadas é um excelente modo de acrescentar flexibili-
dade & operacdo da manufatura, tornando-se uma ferra-
menta poderosa quando usado em conjuncio com o pla-

nejamento de vendas, o planejamento da operacédo e o
planejamento de curto prazo oferecido pelo Planejamen-
to das Necessidades de Capacidade (Capacity Resource
Planning — CRP).

CONCLUSAO

Um sistema em que as pessoas sdo contratadas para
trabalhar determinado niimero de horas por ano, em vez
de certas horas por semana, estad mais apto para lidar com
ambientes imprevisiveis. Um dos pontos fortes das horas
anualizadas é a flexibilidade para fazer com que os funcio-
narios trabalhem mais em longos turnos na época de mui-
to servico e pouco em pequenos turnos na época de baixa
(Pickard, 1991).

As empresas devem comecar a formar suas proprias
praticas de trabalho flexivel. Grande parte do sucesso de
uma empresa deve-se a forca de trabalho competente,
multidisciplinar e flexivel as mudancas requeridas pela de-
manda, tanto em volume como em diversificacdo, estan-
do o ponto central dessa conexzo na forca de trabalho.

A aplicacdo do modelo de horas anualizadas, integra-
do como técnica do planejamento da capacidade, ainda
nao é extensiva, mas o seu potencial nao pode ser subes-
timado. As aplicacdes atuais demonstram que esse con-
ceito pode ser posto em prética, apesar de ser dificil predi-
zer tanto o desenvolvimento quanto todo o potencial do

modelo. ¢

A maioria das empresas compete dentro de ambiente de demanda sazonal. A variacado da demanda causa o
surgimento de picos e vales de carga, resultando na solicitacdo de recursos industriais de igual ordem de
grandeza para processar essa variacdo. Assim, é importante ter flexibilidade na jornada de trabalho para
atender a demanda. O sistema de horas anualizadas & um método que ajuda a empresa a atingir esse objetivo.
Sob esse sistema, as pessoas sdo contratadas para trabalhar determinado niimero anual de horas, em vez de
certo nimero de horas semanais ou mensais; por isso, ele é indicado para aplicacdo em ambiente de demanda
imprevisivel e oscilante. A principal vantagem desse sistema é sua flexibilidade para fazer com que os funcionérios
trabalhem maior quantidade de horas durante os picos de demanda e menor quantidade de horas durante os
vales de demanda.

RESUMO

Palavras-chave : horas anualizadas, banco de horas, flexibilidade da capacidade, planejamento da capacidade.

Most of companies competes inside a seasonal demand environment. Demand variation causes the emergence
of load peaks and valleys, resulting on the need of industrial resources of the same order to process the
varying load. Therefore, it is important to have flexibility in the work arrangements in order to attend the
demand. Annualised Hours (AH) is a method that helps to achieve this objective. As AH is a system under
which people are contracted to work a number of annual hours, instead of week hours, it is more adapted to
perform on an unexpected demand environment. AH strongest point is the ability to make employees work
more in longer shifts during demand peaks, while working less in smaller shifts during demand valleys.

ABSTRACT

Uniterms : annualised hours, annual hours, hours bank, flexible capacity, capacity planning.
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HORAS ANUALIZADAS E PLANEJAMENTO DA CAPACIDADE

RESUMEN

La mayor parte de las empresas compite en un ambiente de demanda estacional. La variaciéon de la demanda
produce picos y valles de carga, lo que va a requerir recursos industriales de igual magnitud para procesar
dicha variacion. Asi, la flexibilidad de la jornada laboral resulta ser de gran importancia para atender a la
demanda. El sistema de horas anualizadas es un método que ayuda a la empresa a alcanzar tal objetivo. De
acuerdo con este sistema, las personas son contratadas para trabajar durante determinado niimero anual de
horas, en lugar de cierto nimero de horas semanales o mensuales; por ello, esté indicado para ambientes de
demanda imprevisible y oscilante. La principal ventaja de este sistema es su flexibilidad para hacer que los
empleados trabajen mas horas durante las épocas de mayor demanda y menos cuando la demanda disminuya.

Palabras clave : horas anualizadas, banco de horas, flexibilidad de la capacidad, planeamiento de la capacidad.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BRETTHAUER, K.M.; COTE, M.J. Nonlinear programming for
multiperiod capacity planning in a manufacturing system.
European Journal of Operational Research, v.b.96, n.1,
p.167-179, 1996.

CURRAN, P. Annual hours brings productivity boost to spicers.
Management Services, p.32-33, July 1992.

DELLAERT, N.P.; MELO, M.T. Production strategies for stochastic
lot-sizing problem with constant capacity. European Journal
of Operational Research, v.92, n.2, p.281-301, 1996.

GETTMAN, K.E. Flextime: to work or not to work, now there’s a
dandy question. In: ENGINEERING MANAGEMENT
CONFERENCE: ENGINEERING LEARDERSHIP IN THE
90'S, FROM Al TO JZ, p.130-137, 1988.

GOTTLIEB, B.H.; KELLOWAY, E.K.; BARHAM, E. Flexible work
arrangements. In: COOPER, C.L. (Ed.). Defining and
making the case for flexible work arrangements. England:
John Wiley & Sons, 1998. p.1-26.

HUNG, R. Annualized hours and aggregate planning. Production
and Inventory Management Journal, v.38, n.4, p.48-50,
1997.

KOG, K. Job content and working time: the scope for joint change.
Ergonomics, v.34, n.1, p.757-773, 1991,

LING, R.C. Making strategy work with sales and operations
planning. In: ANNUAL AMERICAN PRODUCTION AND
INVENTORY CONTROL SOCIETY CONFERENCE
(APICS), 37. San Diego, California, Oct. 30/Nov. 4, 1994,
Proceedings... Falls Church, p.96-98, 1994.

MALLET, E. Banco de horas: breves reflexdes. Folha de S. Pau-
lo, Caderno 2, 26 fev. 1998.

MARCOLA, J.A. Horas anualizadas como técnica de planeja-
mento da capacidade em sistemas de manufatura. 2000.

177f. Tese (Doutorado) — Escola de Engenharia de Sao
Carlos, da Universidade de Séo Paulo, Sdo Carlos, Sao
Paulo, Brasil.

MASSARO, T.; MUNROE, D.; SCHISLER, L.; WHITE, R.; STONE,
A. A professional practice model: two key components.
Nursing Management, v.27, p.43-47, 1996.

MAZUR, L. Coming: the annual workweek. Across the Board,
p.42-45, Apr. 1995.

MILLER, T.C. Integrating current end-item inventory conditions
into optimization-based long-run aggregate production and
distribution planning. Production and Inventory Management
Journal, v.32, n.4, p.74-80, 1991.

MONASTERIO, F.O. Disminuyendo el efecto negativo de los
pronosticos de demandac inexactos. In: ANNUAL
AMERICAN PRODUCTION AND INVENTORY CONTROL
SOCIETY CONFERENCE (APICS), 37. San Diego,
California, Oct. 30/Nov. 4. Proceedings... Falls Church,
p.560-561, 1994.

PALMA, J.A. Contrato provisério e banco de horas: como admitir.
In: PALMA, J.A. (Ed.). Lei do contrato provisorio de traba-
lho e do banco de horas. Sdo Paulo: LTR Editora, 1998.
p.47-124.

PICKARD, J. Annual hours: a year of living dangerously. Personnel
Management, v.8, p.38-43, 1991.

ROBINSON, P. Business excellence: the integrated solution to
planning and control. In: ROBINSON, P. (Ed.). Capacity
requirements planning. England: BPIC, 1998. p.73-84.

SCHMIDT, L.; NELSON, D. A seasonal staffing model. Journal of
Nursing Administration, v.26, n.4, p.52-56, 1996.

TERIET, B. Flexiyear schedules — only a matter of time? Monthly
Labor Review, v.100, p.62-65, 1977.

Revista de Administracdo, Sdo Paulo v.37, n.4, p.16-29, outubro/dezembro 2002

29



