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BENCHMARKING DA FUNCAO FINANCAS: ANALISE

COMPARATIVA DO CUSTEIO DA FOLHA DE PAGAMENTO
Area Tematica: A mensuracéo e Gestdo de Custos nas Cadeias Produtivas

Resumo

A gestdo eficaz das atividades de apoio da cadeia produtiva torna-se cada vez
mais determinante para a competitividade empresarial. Modelar essa cadeia e
orientar um plano de melhorias com base no custeio por atividades tornou-se
pratica avancada de gestdo. O presente artigo apresenta a técnica de
benchmarking aplicada no processo de gestdo da folha de pagamento, uma das
importantes atividades administrativas de suporte a cadeia de valor. Contém um
estudo comparativo entre organizacdes brasileiras e canadenses. O trabalho se
inicia com a apresentacdo da técnica de benchmarking. Uma descricdo do
processo de gestdo da folha de pagamento € realizada. Procedimentos para
elaboracdo de questionario, levantamento e tabulacdo dos dados séo discutidos.
Analises sobre o custeio e o desempenho deste processo sdo realizadas,
dividindo-as por sub-processos e atividades. Com base nessas analises, algumas
sugestdes sao feitas para aprimorar a gestdo da folha de pagamento.

1 - Introducéo

O presente trabalho tem por objetivo apresentar uma analise comparativa
(benchmarking) do processo de gestdo da folha de pagamento, visando a
melhoria do desempenho da cadeia produtiva. Para tanto, seréo utilizados dados
preliminares coletados em dois projetos-pilotos. O primeiro esta sendo realizado
pelo CMA-International Centre for Studies of Business Processes, vinculado a
Ecole des Hautes Etudes Commerciales — HEC de Montreal, em organizacdes
canadenses de diversos setores. O segundo estudo, coordenado por professores
da Universidade Federal de Santa Catarina, tomou como base a metodologia
utilizada pelo estudo canadense, aplicando-a em 8 empresas brasileiras também
de diversos setores.

O trabalho se inicia pela apresentacdo da técnica de benchmarking. A seguir
descreve o processo de gestdo da folha de pagamento, o questionario utilizado
para levantar os dados, os procedimentos de coleta destes dados e o processo de
tabulacdo dos mesmos. A parte central do trabalho é dedicada a analise
comparativa de custeio da folha de pagamento entre os dois projetos-pilotos.
Conclusbes sao tiradas dos estudos, destacando algumas possibilidades de
aprimorar o desempenho do processo de gestdo da folha de pagamento com
base nos dados analisados.
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2 — Benchmarking

Muitos exemplos de estudos comparativos de negécios podem ser encontrados
na histéria econdbmica. Drew (1997) cita, por exemplo, como o processo de
industrializacdo dos Estados Unidos foi beneficiado, imitando préaticas industriais
existentes na Inglaterra no século XIX. Entretanto, o uso do benchmarking como
uma técnica gerencial € um fendbmeno recente. O benchmarking se formalizou
com o livro de Robert Camp (1989) intitulado Benchmarking: Best search for
industry best practices that lead to superior performance. O autor relata o sucesso
da implementacdo desta técnica na Xerox em fins dos anos 70. Naquela época a
Xerox enfrentava uma crise competitiva. Os concorrentes japoneses estavam
vendendo maquinas copiadoras ao preco de custo das maquinas produzidas pela
Xerox. A perda de mercado era cada vez maior. Com o uso do benchmarking a
empresa conseguiu reverter a situacdo, tornando-se um caso classico da
utilizacdo desta técnica.

Atualmente, muitas organizacfes estdo utilizando o benchmarking como uma
pratica continua. Elmuti et al. (1997) afirmam que entre as 500 maiores empresas
classificadas pela Revista Fortune, mais de 70 porcento delas usam a técnica de
benchmarking constantemente. InUmeras organizacées ndo empresariais também
estdo engajadas no intuito de disseminar esta técnica gerencial. O International
Benchmarking Clearing House — IBC é um resultado deste esfor¢co. Este
organismo norte-americano foi criado em 1992 e tem como objetivo partilhar e
divulgar praticas empresariais entre 0s seus membros.

Conceito

Mittelstaedt (1992: 301) define benchmarking como “o processo de medir as
atuais operagfes da empresa e compara-las com as empresas que apresentam
as melhores praticas nestas operagbes . Fitz-Enz (1993:40) considera o
benchmarking como “... uma ferramenta gerencial. Ele pode ser, e esta sendo
utilizado, para investigar como outros conduzem certos processos. Benchmarking
pode ser utlizado em programas de qualidade total (TQM) para identificar
variacoes existentes entre o desempenho de seu grupo e as melhores praticas.”

3 - 0O Processo de Gestédo da Folha de Pagamento

O International Benchmarking Clearinghouse - IBC desenvolveu uma
classificacdo de processos para facilitar a comparacéo de melhores praticas entre
organizacbes. Esta classificacdo divide o0s processos gerais em (
http:/Mmww.apqc.org/free/framework.htm ):

Processos operacionais:

1 — Compreensao dos mercados e dos consumidores

2 — Desenvolvimento de visdo e estratégia da organizacao

3 — Concepcéao de produtos e servigcos

4 — Marketing e vendas

5 — Produgéo e entrega (para organizagdes industriais)

6 — Producéo e entrega (para organizacdes prestadoras de servicos)


http://www.apqc.org/free/framework.htm
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7 — Faturamento e servico ao consumidor
Processos administrativos e de suporte:

8 — Gerenciamento e desenvolvimento de recursos humanos
9 — Gerenciamento da informacao

10 — Gerenciamento de recursos fisicos e financeiros

11 — Execucao de programas de gerenciamento ambiental

12 — Gerenciamento de relacionamentos externos

13 — Gerenciamento de mudancas e melhorias

Segundo a classificacdo do IBC, cada processo geral ainda é dividido em dois
niveis. Tomando como exemplo o processo de “Administracdo de recursos fisicos
e financeiros”, este processo é dividido em:

10.1 — Gerenciamento dos recursos financeiros
10.2 — Processo contabil-financeiro

10.3 — Apresentacao de relatorios

10.4 — Conducao de auditoria interna

10.5 — Gerenciamento do pagamento de tributos
10.6 — Gerenciamento de recursos fisicos

Este trabalho realizou uma analise comparativa do processo de gestdo da folha
de pagamento. Este processo pertence ao nivel contébil-financeiro (10.2),
formado por:

10.2.1 — Processo de contas a pagar

10.2.2 — Gestéo da folha de pagamento

10.2.3 — Processo de contas a receber e créditos

10.2.4 — Fechamento dos livros contibeis

10.2.5 — Processo de informacao de beneficios e aposentadoria

10.2.6 — Gerenciamento das despesas de viagem e recepcao de convidados

A gestdo da folha de pagamento constitui um processo de suporte, existindo em
praticamente todas as organizagfes. A analise comparativa ou benchmarking
deste processo € caracterizada como sendo do tipo genérico, ou funcional, visto
gue tem como base organizacdes de diversos setores.

A escolha deste processo no presente estudo se justifica por importante razdo. S6
recentemente as organizacdes estdo se voltando para a obtencdo de ganhos de
performance nas atividades de suporte. Prevalece a percep¢do de que num
mercado de alto nivel de concorréncia, o diferencial competitivo pode ser muitas
vezes assegurado pela melhoria das praticas de gestdo dessas atividades.

Descricdo do processo de gestao da folha de pagamento
A classificacdo do IBC fornece um bom mapeamento dos processos

organizacionais. A sua funcdo basica € agrupar estes processos em um
ordenacdo que permita realizar um estudo de benchmarking. A classificacao,
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entretanto, ndo permite realizar estudos mais minuciosos dos processos porque
ela se limita a 3 niveis apenas.

O International Centre for Studies of Business Processes - CMA desenvolveu,
entdo, um projeto para estudar o processo de gestdo da folha de pagamento com
o intuito de extrair informacdes que pudessem auxiliar os esforcos de melhorias
deste processo. O passo inicial foi estudar organizacdes, sendo algumas delas
com praticas bem diferenciadas, para conhecer e documentar as atividades deste
processo. Uma vez levantadas as atividades do processo, um questionario
preliminar foi elaborado. Este questionario foi validado seguindo os seguintes
procedimentos:

1 - Discussdo do questionario preliminar com um grupo de 5-10
especialistas neste processo.

2 - Redacdo de um segundo questionario mais elaborado e posterior
validacdo nas organizacoes.

3 - Andlise dos dados obtidos a partir do segundo questionario e
concepcdo da versao final do questionario.

ApoOs intensos estudos deste processo, ele foi dividido em seis sub-processos
operacionais, que representam a cadeia de valor deste processo, e trés sub-
processos de suporte, conforme descrito na figura 1. Por esta figura pode ser
observado que também € apresentado o sub-processo de Analise da folha de
pagamento para fins de orcamento (10.1.1.X). Mas este sub-processo, conforme
consta da classificacdo do IBC, pertence ao processo de Preparar o Orcamento
(10.1.1) e, portanto, ndo sera analisado.

PROCESSO DA FOLHA DE PAGAMENTO E
SEUS SUB-PROCESSOS

Uso de ativos de capital e m ateriais

Gestdo de sistema de informacgéo

Administragdo e supervisdo do processo

Gestédo de

Ajustes de Ajustes de
final de

periodo

Ajustes de
final de

Gestédo de

Processamento
do pagamento

cadastro de dados final de ano

empregados

variaveis civil

exercicio

Ajustes
da folhade
pagamento
para fins de
orgamento

Figura 1 — Sub-processos do processo de gestao da folha de pagamento



VIII Congresso Brasileiro de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 3 a 5 de outubro de 2001 6

Cada sub-processo operacional foi dividido em atividades, que por sua vez foram
divididas em sub-atividades, ou tarefas. Os sub-processos operacionais geram 0s
custos diretos do processo de gestdo da folha de pagamento e séo eles os
responsaveis pelo desempenho final do processo. A seguir € apresentado cada
sub-processo em detalhe:

Gestao de cadastro de empregados (10.2.2.1): Este sub-processo é ativado toda
vez que se cria ou modifica dados referentes ao cadastro de um empregado. Este
cadastro contém todas as informacfes referentes a um empregado necessarias
ao processamento de seu pagamento, com excec¢do dos dados variaveis
pertinentes ao seu trabalho, como por exemplo as horas trabalhadas. Este sub-
processo € formado pelas atividades de Criar um cadastro (10.2.2.1.1); Modificar
um cadastro existente (10.2.2.1.2) e Fornecer informagdes relativas a um
cadastro (10.2.2.1.3). Cada atividade deste sub-processo é dividida em sub-
atividades ou tarefas. Como exemplo é apresentada a divisdo da atividade de
Criar um cadastro. Esta atividade inclui as seguintes tarefas (ou sub-atividades):
Coletar dados trabalhistas (contrato de trabalho, curriculum vitee, exames
médicos, etc.); Recepg¢do do novo empregado e explicacdo das condi¢cbes de
trabalho; Registro dos beneficios do empregado; Preenchimento dos formularios
de contratacdo; Registro no sistema de informacbdes; Conferéncia do

cadastramento; e Outras tarefas a serem especificadas.

Gestdo de dados variaveis (10.2.2.2): Este sub-processo é permanentemente
ativo, embora a organizagao possa executar o processamento de dados em lotes.
Os dados armazenados consistem, basicamente, do numero de horas
trabalhadas pelos empregados. Estes dados compreendem igualmente toda e
qualquer informacdo necessaria para o célculo do pagamento. Este sub-processo
e formado pelas atividades de Coletar os dados (10.2.2.2.1); Efetuar os ajustes
necessarios (10.2.2.2.2); Armazenar os dados (10.2.2.2.3); Corrigir, verificar e
autorizar (10.2.2.2.4); Arquivar dados no fichario do empregado (10.2.2.2.5) e
Informar sobre os dados coletados (10.2.2.2.6).

Processamento do pagamento (10.2.2.3): Este sub-processo € ativado de acordo
com o ciclo de pagamento da organizacdo. Normalmente este ciclo € mensal, mas
podem ocorrer ciclos quinzenais ou mesmo semanais. O sub-processo de
processamento de pagamento € formado pelas atividades de Efetuar os
pagamentos da folha de pagamento (10.2.2.3.1); Efetuar outros pagamentos
(10.2.2.3.2) e Elaboracao de relatérios de pagamento (10.2.2.3.3).

Ajustes de final de periodo (10.2.2.4): Este sub-processo € executado
mensalmente, sendo formado pelas atividades de Efetuar calculos (10.2.2.4.1);
Conferir e reconciliar (10.2.2.4.2); Produzir relatérios mensais (10.2.2.4.3); e
Efetuar pagamentos (10.2.2.4.3).

Ajustes de final de ano civil (10.2.2.5): Os ajustes de final de ano civil sdo
realizados uma vez por ano. Este sub-processo de ajustes € formado pelas
atividades de Efetuar calculos (10.2.2.5.1); Conferir e reconciliar (10.2.2.5.2);
Produzir relatérios anuais (10.2.2.5.3) e Efetuar pagamentos (10.2.2.5.4).
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Ajustes de final de exercicio (10.2.2.6): Este sub-processo é realizado uma vez
por ano, por ocasido do fim do exercicio financeiro. Caso a organizacdo coincida
o seu final de exercicio financeiro, com o final do ano civil, os sub-processos de
Ajustes de final de ano civil e Ajustes de final de excercicio poderdo ser
considerados como fazendo parte de apenas um sub-processo. O sub-processo
de Ajustes de final de excercicio € formado pelas atividades de Efetuar calculos
(10.2.2.6.1); Conferir e reconciliar (10.2.2.6.2) e Produzir relatérios de final de
exercicio (10.2.2.6.3).

As atividades desenvolvidas pelos sub-processos de Administracdo e supervisao
do processo (10.2.2.7), Gestdo do sistema de informacdo (10.2.2.8) e Uso de
ativos de capital e materiais (10.2.2.9) sdo também partilhadas por outros
processos da organizacdo. Os gastos destes sub-processos atividades devem ser
considerados, portanto, como custos indiretos em todos 0s processos da cadeia
de valor da organizagcdo que utilizam estes servicos. Por ndo pertencerem
diretamente ao processo de gestdo da folha de pagamento, estes sub-processos
ndo serdo objeto de maiores estudos neste trabalho.

Levantamento dos dados

O levantamento dos dados foi realizado através do questionario descrito
anteriormente. Inicialmente é apresentada uma folha awulsa intitulada “Cdédigo de
Etica e de Confidencialidade”. Através desta folha, a organizacdo pertencente ao
estudo deve tomar ciéncia de que: (a) o questionario devera ser preenchido com
profissionalismo; (b) a informac&o fornecida sera tratada de forma confidencial,
sendo toda publicacdo somente feita nos casos em que os participantes do
estudo ndo possam ser identificados; e (c) o questionario e a documentagdo que
serdo distribuidas aos participantes do estudo ndo deverdo de forma alguma
serem divulgados pelos participantes.

Uma outra folha, intitulada “Informacbdes Gerais”, deve ser preenchida para
permitir realizar as estatisticas das organizacdes participantes do estudo. Os
dados a serem preenchidos nesta folha sdo o nome e endereco da organizagao, a
pessoa responsavel pela participacdo no estudo e seu departamento de atuacéo,
a lidentificagdo do setor em que a organizacdo atua (mediante codificacdo
apresentada no verso da folha), informacdes referentes ao numero de
empregados a tempo parcial e integral e, finalmente, alguns dados financeiros,
tais como, data de fim do exercicio financeiro, faturamento, ou orcamento anual
(para organizacbes nao empresariais), ativo total e lucro liquido, caso a
organizacdo seja uma empresa. Esta folha fica separada do questionario para
garantir a confidencialidade da organizagdo por ocasiédo da tabulagédo dos dados.

O questionario propriamente dito segue a ordem dos sub-processos operacionais
descritos anteriormente. Para cada sub-processo sao apresentadas as suas
atividades, que por sua vez sdo divididas em tarefas. Esta apresentacdo tem por
objetivo dissipar qualquer duvida relativa as atividades e tarefas desenvolvidas
em cada sub-processo. Séo solicitados, entdo, o preenchimento de informacgdes
relativas aos recursos humanos, ambiente e desempenho dos sub-processos.
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As informacdes de que tratam 0s recursos humanos s&o basicamente a
guantidade de horas necesséarias para executar cada atividade ou tarefa. O
ambiente é representado pelas principais caracteristicas que possam influenciar
significamente o desempenho do sub-processo considerado. Por exemplo, para o
sub-processo de Processamento do pagamento sdo solicitados quantos

processos de pagamento especiais existem por ano.

Finalmente, o desempenho é estimado a partir de indicadores que descrevem as
caracteristicas essenciais das atividades. Eles sdo os indicadores de eficiéncia e
eficdcia do processo. Por exemplo, para o sub-processo de gestdo do cadastro de
empregados, os indicadores de desempenho sdo a quantidade de cadastros
criados por ano; a quantidade de atualizacbes de cadastros feitas por ano; e a
guantidade de informagOes relacionadas ao cadastro de empregados que sao
requisitadas por ano.

O questionario levanta também dados relativos ao custo das atividades do
processo. Inicialmente é considerado o nimero de horas que cada pessoa
trabalha por ano. Foi utilizado o fator 1.600 que equivale a um EETI (Equivalente
Empregado a Tempo Integral). Este EETI foi calculado com base no ambiente
canadense que, como sera visto na analise comparativa, deve ser ajustado para
as organizagOes brasileiras cujos empregados trabalham mais horas por ano.

Os custos do processo séo calculados com base em trés estimativas de custos
anuais (menor custo estimado, custo provavel e maior custo estimado) dos
empregados que trabalham diretamente no processo de gestdo da folha de
pagamento. O custo utilizado para efeito das analises é ponderado pelo sistema
PERT, cuja formula é:

SD\

Custo ponderado
estimado) / 6

(menor custo estimado + 4 X custo provavel + maior custo

No caso das organizagOes brasileiras, 0os custos anuais sao calculados tomando
por base o salario bruto mensal, somado aos encargos sociais, e multiplicado por
12 meses. Sobre este valor, devem ser acrescentados ainda o décimo-terceiro
salario e 1/3 do salario referente as férias anuais. Uma vez tendo o EETI e os
custos anuais, o custo da hora de trabalho do empregado do processo de gestao
da folha de pagamento € entdo calculado dividindo o EETI pela média ponderada
dos custos anuais determinados.

A Udltima parte do questionario é destinada a identificacdo da forma que cada
atividade é executada pela organizacdo, ou seja, esta informacdo apresenta uma
visdo geral de todo o processo. Para cada atividade dos sub-processos, a
organizacdo deve identificar uma das seguintes formas de executar a atividade:
manual, informatizada, terceirizada ou ndo executa esta atividade.

Coletade dados

A coleta de dados foi realizada de forma distinta para os dois projetos em estudo.
No projeto canadense foram convidadas em torno de 800 organizacdes para fazer
parte do estudo. Uma centena delas se dispuseram a participar do projeto.
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Sessdes de explicacdo dos procedimentos para preenchimento dos questionarios
foram entdo realizadas para que os mesmos fossem preenchidos pelas proprias
organizacfes participantes do estudo.

No estudo brasileiro o projeto fez parte, em um primeiro momento, de uma
disciplina de pés-graduacédo da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC.
Os alunos foram capacitados na técnica de benchmarking e no entendimento do
processo de gestdo da folha de pagamento. Os préprios alunos, assim como uma
pessoa de dentro da organizacdo, foram os responsaveis pelo levantamento dos
dados junto a 8 organizagbes selecionadas para uma aplicagdo piloto. Essa
aplicacdo serviu também para examinar a adequabilidade dos questionarios a
realidade das organizacoes brasileiras de diversos setores.

Tabulacdo dos dados

Os dados coletados com o auxilio dos questionarios foram tabulados mediante a
utilizacdo de uma planilha informatizada desenvolvida especialmente para este
fim. Uma vez inseridos os dados, esta planilha calcula o tempo e custo de cada
atividade executada, apresentado nas formas de valores minimo, maximo, média
e primeiro, segundo e terceiro quartil.

Com bases nesses parametros podem ser feitas inUmeras comparagdes relativas
a cada atividade e sub-processo. No anexo A é apresentado um relatério modelo
enviado para as organizacdes participantes do estudo. O relatério é basicamente
um resumo do desempenho de cada atividade e sub-processo do processo de
gestdo da folha de pagamento e estatisticas do desempenho global das
organizagOes. Este relatério é dividido em cinco colunas. A primeira coluna mostra
0os itens que estdo sendo comparados. A segunda coluna mostra o0s
desempenhos obtidos pela organizagdo. As trés Ultimas colunas indicam os
limites de tempo e custo para cada quartil considerado (primeiro, mediana e
terceiro).

As linhas do relatério de desempenho da organizacdo sdo divididas em quatro
partes. Na primeira parte constam os dados relativos ao custo de um EETI, o
custo anual gasto em pessoal por empregado e o nimero de EETI por 1.000
empregados. O segundo conjunto de linhas apresenta a divisdo de custos, e por
consequéncia dos tempos consumidos pelos sub-processos da cadeia de valor do
processo de gestdo da folha de pagamento. Os dois Ultimos conjuntos de linhas
apresentam um analise detalhada das atividades dos sub-processos de Gestao
do cadastro dos empregados e Gestdo dos dados variaveis. Estes dois sub-
processos sao 0s Unicos a serem detalhados pois, como é mostrado, sdo 0s que
consomem mais tempo, e por conseqiéncia sdo 0s mais onerosos, de todo o
processo de gestao da folha de pagamento.

4 — Analise comparativa do processo de Gestao da Folha de Pagamento

Antes de iniciar a analise comparativa entre as organizacdes brasileiras e
canadenses, € importante ressaltar que as conclusdes deste estudo devem ser
ainda consideradas com precaugdo, dado o pequeno numero de organizagdes
analisadas nos dois projetos-pilotos. A andlise comparativa do processo de
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gestdo da folha de pagamento dos dados preliminares obtidos utliza 8
organizacOes brasileiras e 50 organizacbes canadenses.

A analise com relagdo a custos entre as organizacdes brasileiras e canadenses
se torna dificil por constituirem dois ambientes completamente diferentes, com
estruturas de remuneracdo distintas. Existem estruturas distintas mesmo dentro
de cada pais, tais como, setor de atuacdo da organizacdo, porte das
organizacles, regido de atuacdo. A analise entre estes dois grupos sera, entdo,
neste artigo, limitada ao processo de informatizacdo e ao tempo gasto em cada
sub-processo e atividade. O tempo gasto, quando apresentado como custo, €
representado com base nos custos ponderados do grupo considerado. Esta
preocupacdo tem por objetivo efetuar comparacdes com base no que realmente
possa ser comparado.

Analisando o tamanho das organizacdes pelo nimero de empregados, observa-
se que a menor organizacdo brasileira conta com 500 empregados e a maior
apresenta 6.943, sendo a mediana de 2.513 empregados. A maior parte das
organizacbes brasileiras trabalham com empregados em tempo integral. Com
relacdo as organizacGes canadenses, 32% delas tém menos de 300 empregados,
40% entre 300-1.000 empregados,16% entre 1.000 e 3.000 e 12% tém mais de
3.000 empregados. Pode-se observar que o porte médio das organizacdes
brasileiras, considerado pelo nimero de empregados, € maior que 0 grupo das
organizacfes canadenses. Este fator deve ser, entdo, considerado quando da
analise dos dados.

O processo de gestdo da folha de pagamento, apesar de ser uma atividade de
suporte, pode trazer grandes beneficios se for analisado cuidadosamente, e
medidas corretivas forem adotadas para aprimorar este processo. Pela
amostragem das organizacdes brasileiras observa-se (anexo A) que o EETI
mediano, ou seja, o salario anual dos empregados que trabalham no processo da
folha de pagamento é de R$ 21.514,00, sendo que no primeiro quartil este EETI
de R$ 13.982,00 e no terceiro quartil € de R$ 34.484,00. O custo anual gasto pela
organizacdo com pessoal para realizar o processo da folha de pagamento varia
de R$ 43,00 por empregado da empresa no primeiro quartil, R$ 54,00 na mediana
e R$ 86,00 no terceiro quartil.

Apenas a titulo ilustrativo, apresentam-se os valores praticados pelo conjunto das
empresas canadenses, pois as diferengcas nos sistemas de remuneracao e de
valor do salario minimo sdo tdo expressivos nos dois paises que dificultam a
andlise comparativa em termos salariais com base nesses parametros. O EETI
mediano é de CD$ 38.803 ddlares canadenses, sendo que no primeiro quartil
esse valor é de CD$ 33.141 e de CD$ 44.621 no terceiro quartil. (1 CD$
canadense = R$ 1.22). O custo por empregado da organizacdo € de CD$ 92,00
no primeiro quartil, CD$ 57,00 na mediana e CD$ 262,00 no terceiro quartil.

Um fator importante e que deve ser motivo de analise mais aprofundada € a
variacdo entre 0 nimero de EETI necessario para cada 1000 empregados. Nas
organizacbes brasileiras este numero varia de 2,0 no primeiro quartil, 2,5 na
mediana, até 4,0 no terceiro quartil. Nas organiza¢cdes canadenses os numeros
encontrados s&o respectivamente, 2,4; 41 e 6,8. Essa variagdo indica a
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existéncia de processos mais eficientes para gerar a folha de pagamento e as
melhorias a serem obtidas.

A tabela 1 mostra uma analise comparativa do tempo gasto em cada sub-
processo entre organizacdes brasileiras e canadenses. Pode-se observar que a
distribuicdo do tempo tem variacdo significativa em dois sub-processos. As
organizacbes canadenses gastam 69 % do tempo do processo de folha de
pagamento com a gestdo dos dados varidaveis, contra 57% das organizacfes
brasileiras. Mas, nos dois paises este sub-processo é o mais importante, com
mais de 50% do tempo total do processo. O sub-processo de processamento do
pagamento representa 20% do tempo total do processo para as organizacdes
brasileiras e 8% para as organizacées canadenses.

Gestdo | Gestédo dos | Processar| Ajustes Ajustes Ajustes
cadastros dados 0 final final civil final
varidveis | pagament| periodo exercicio
0
Brasileiras 11% 57% 20% 10% 0% 2%
Canadens 14% 69% 8% 6% 2% 1%
es

Tabela 1 — Analise comparativa do tempo gasto em cada sub-processo entre
organizacdes brasileiras e canadenses.

O sub-processo de ajustes de final de ano civil é inexistente na amostra de
organizacfes brasileiras porque houve coincidéncia de datas relativas ao final de
ano civil e ano exercicio (31 de dezembro de cada ano).Os itens a seguir
apresentam um detalhamento dos sub-processos de gestdo da folha de
pagamento das organizagdes brasileiras e canadenses.

Gestao do cadastro de empregados

Este sub-processo inclui as atividades de criagcdo e modificacdo de cadastros e de
fornecimento de informacbes relativas ao cadastro dos empregados. As
atividades de criacdo e modificacdo sdo informatizadas para todas as
organizacOes brasileiras analisadas. Com relacéo a atividade de fornecimento de
informacgdes, a maior parte é informatizada. Observa-se que este sub-processo é
mais informatizado nas organizagOes brasileiras, sobretudo na atividade de
fornecer informagdes, cujo indice de informatizacdo € de 71%, contra 38 % das
organizacfes canadenses. Entretanto, deve ser feita uma ressalva em relacdo a
diferenca de informatizacdo entre as organizagOes brasileiras e canadenses. A
amostragem das organizacbes brasileiras apresenta maior numero de
empregados, o que indica serem de maior porte e que, portanto, tém maior
retorno ao informatizar o processo de gestédo da folha de pagamento.

O tempo gasto nas atividades deste sub-processo tem grande variacdo entre
organizacOes, seja no estudo brasileiro, seja no canadense. Esta grande variagcao
indica que as atividades deste sub-processo ndo sdo realizadas de forma
homogénea. Na atividade “criar um cadastro” foi verificada uma variacdo de
tempo nas organizacbes brasileiras de 39 minutos no primeiro quartil até 78
minutos no terceiro quartil (com mediana de 58 minutos). A atividade “modificar
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um cadastro” apresentou baixa frequéncia anual, ndo justificando uma analise
mais aprofundada dada a baixa quantidade de cadastros modificados (mediana
menor que uma modificagdo por ano por empregado). Na atividade “fornecer
informagdes do cadastro” das organizagdes brasileiras € constatado uma grande
variacdo de tempo, podendo ser de apenas 4 minutos no primeiro quartil, até 46
minutos no terceiro quartil (com mediana de 24 minutos). O maior tempo para
fornecer informacdes de um cadastro é gasto para organizacbes que executam
esta atividade de forma manual. Uma melhora de performance destas
organizacfes €, portanto, realizar esta atividade de maneira informatizada.

Gestao dos dados variaveis

Este sub-processo é formado pelas atividades de coletar dados, efetuar ajustes
necessarios, armazenar dados, corrigir/verificar/autorizar, arquivar informacdes e
informar sobre os dados coletados. O processo € totalmente informatizado para a
atividade de “armazenar dados” e predominante nas atividades de “coletar
dados”, “efetuar ajustes necessarios”, “corrigir/verificar/autorizar’, e “informar
sobre os dados coletados” das organizagdes brasileiras. A atividade de “arquivar
informagdes” é feita de forma manual na maior parte das organizagdes brasileiras
analisadas. Mais uma vez pode ser observado maior informatizacdo das
organizagfes brasileiras. Inclusive, algumas organizagfes ja ndo utilizam cadastro
dos empregados em papel.

O sub-processo de gestdo dos dados variaveis € sem dlvida o mais oneroso de
todo o processo de folha de pagamento. Este sub-processo €, portanto, 0 mais
provavel de obter ganhos de produtividade em funcdo de um processo
benchmarking. A distribuicdo do tempo entre as atividades deste sub-processo
entre organizagdes brasileiras e canadenses é apresentada na tabela 2. Pode-se
observar que existe certa regularidade entre os dois grupos de organizacdes. No
que se refere a distribuicdo do tempo, pode-se observar que o maior tempo (57%
para as organizacOes brasileira e 35% para as canadenses) € gasto na atividade
de “coletar os dados”. Esta atividade deve ser, portanto, a primeira atividade deste
sub-processo a ser considerada quando do benchmarking do processo da folha
de pagamento.

Analisando esta atividade, verifica-se (anexo A) que existe grande variacdo de
tempo gasto para executa-la. Por exemplo, pelos dados das organizacdes
brasileiras pode-se observar que o tempo para coletar um dado pode variar de
49,7 minutos no primeiro quartil até 132,4 minutos no terceiro quartil (a mediana
foi de 91,1 minutos).

Coletar os| Efetuar | Armazena | Corrigir, Arquivar Informar
dados ajustes |r os dados| verificar e | dados no sobre
autorizar fichario dados
coletados
Brasileiras 57% 12% 11% 10% 8% 2%
Canadense 35% 13% 21% 20% 7% 4%
s
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Tabela 2 — Analise comparativa do tempo gasto em cada atividade do sub-
processo gestdo dos dados variaveis entre organizacbes brasileiras e
canadenses.

Tratamento dafolha de pagamento

O tratamento da folha de pagamento é formado pelos sub-processos de
Processamento do pagamento, Ajustes de final de periodo, Ajustes de final de
ano civil e Ajustes de final de exercicio. Conforme pode ser observado pela tabela
1, este conjunto de sub-processos consome respectivamente 32% e 17% do
tempo total de executar todo o processo de gerar a folha de pagamento das
organizagcbes brasileiras e canadenses. Por estes percentuais conclui-se que,
mesmo as organizagdes que terceirizam o0s sub-processos de tratamento da folha
de pagamento, ainda assim podem obter ganhos significativos no processo de
gestdo da folha de pagamento. A maior parte do tempo, e por consequéncia do
custo, do processo € gasta com o0s dois primeiros sub-processos e nao com
tratamento da folha de pagamento propriamente dito.

Os fatores que influenciam os custos dos quatro sub-processos do tratamento da
folha de pagamento sdo basicamente o pagamento eletrénico, as atividades
tratadas no exterior da organizacdo, o nimero de locais utilizados para o
tratamento dos dados, o numero de ciclos de pagamentos, o nimero de
demandas especiais e 0s reembolsos das despesas executadas pelos
empregados que séo integradas ao processo de gestdo da folha de pagamento.
Finalmente, é importante destacar que 0 custo por empregado para executar
estes quatro sub-processos é o mesmo, ndo importando se o empregado € de
tempo integral ou parcial.

Analisando individualmente cada sub-processo do tratamento da folha de
pagamento, percebe-se que a quase totalidade das organizacdes brasileiras e
canadenses realiza internamente o processamento do pagamento e o faz de
maneira informatizada. Com relagdo aos ajustes de final de periodo, observa-se
nitida diferenca entre os procedimentos nos dois paises. No Brasil este periodo se
refere quase que exclusivamente a um més pois 0s pagamentos sao feitos, em
sua maioria, mensalmente (nha amostragem das organizagcfes brasileiras, todas
utiizavam pagamentos mensais). Diferentemente no Canada, existem muitos
setores em que as organizacdes sdo obrigadas por lei a efetuar pagamentos
quinzenais. A variacdo da forma de pagamento gera um ciclo de 12 (pagamentos
mensais) ou 26 (pagamentos quinzenais) periodos anuais. Conseqientemente,
0s custos das organizacdes que elaboram a folha por periodos quinzenais é
superior ao das organizacfes de ciclos mensais. Neste caso, as organizagcbes
brasileiras levam nitida vantagem em relacdo as organizacdes canadenses de
ciclo quinzenal.

O sub-processo de ajustes de final de ano civil é realizado quando do final do ano
calendario. Para o projeto-piloto brasileiro o final do ano civil coincidiu com o final
do exercicio financeiro para todas as organizacfes, ndo existindo, portanto,
atividades no sub-processo de ajustes de final de ano civil. Para o grupo de
empresas canadenses, este sub-processo existe, mas a sua participacdo média
no cOmputo do tempo total do processo foi de apenas 2%. Conseqlentemente,
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ndo se justifica estudo mais aprofundado deste sub-processo com o intuito de
aprimorar o processo como um todo.

Finalmente, o sub-processo de ajustes de final de exercicio financeiro também
ndo tem importancia relativa significativa. Para as organiza¢cdes canadenses este
sub-processo consome apenas 1% do tempo médio de todo o processo de gestao
da folha de pagamento. Para as organizacdes brasileiras este tempo é de 2%,
sendo que muitas delas simplesmente ndo o realizam. As atividades que
normalmente deveriam ser feitas por ocasido do final de exercicio financeiro séo
consideradas no sub-processo de ajustes de final de periodo. Como para o sub-
processo de ajustes de final civil, também ndo se justifica estudar este sub-
processo mais detalhadamente para obter maior performance do processo de
gestao da folha de pagamento.

5 - Conclusoes

A andlise comparativa realizada neste trabalho € proveniente de dois projetos-
pilotos que estdo em curso e estdo focando, em um primeiro momento, O
processo de gestédo da folha de pagamento visando a melhoria da performance da
cadeia produtiva. Os resultados deste trabalho sdo, portanto, preliminares
devendo ser analisados com essa restricdo, principalmente pelo fato de que a
base de dados ainda é pequena para que conclusGes definitivas possam ser
tiradas. Entretanto, algumas evidéncias ja podem ser observadas. Primeiramente,
este processo apresenta certa similaridade entre organizagdes brasileiras e
canadenses. Ele corresponde a percepcao apresentada por Boisvert (2000) sobre
as dez melhores praticas das organizacfes na gestdo do processo da folha de
pagamentos:

¢ Sistemas integrados de recursos humanos e folha de pagamento

e Cadastro eletrébnico dos empregados com manutencdo feita por eles proprios

e Gestdo eletronica dos dados referente as horas trabalhadas, com controle
exercido pelos préprios empregados

e Eliminacdo da contabilizacdo das horas trabalhadas (uma pratica de maior
impacto que a pratica anteriormente descrita)

e Padronizacdo dos ciclos de pagamento segundo uma relacdo Otima entre
custo/beneficio

¢ Um pagamento por ciclo de pagamento

e Pagamento eletrbnico dos salarios

e Contra-cheque eletrdnico

e Relacdo positiva de custo/beneficio dos servicos conexos, por exemplo,
reembolsos a empregados

¢ Relacdo positiva de custo/beneficio dos servigos terceirizados.

Pelas andlises realizadas também € possivel identificar alguns sub-processos e
atividades que podem ser melhorados. Especial atencdo deve ser dada as
atividades de “fornecer informagdes” do sub-processo de gestdo do cadastro de
empregados, e “coletar dados” e “armazenar os dados” do sub-processo de
gestdo dos dados variaveis. Para tanto, uma nova etapa do processo de
benchmarking deve ser implementada, ou seja, propor mudancas a partir das
diferencas de desempenho observadas.
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A andlise realizada neste trabalho serve como parametro para aprimorar 0
processo de gestdo da folha de pagamento e também para chamar a atencao
para a técnica de benchmarking, sobretudo para aquelas organiza¢fes que estdo
engajadas nas busca de maior eficiéncia de seus processos, em especial dos
processos administrativos e de suporte. A partir deste estudo, outros processos
podem ser analisados empregando o modelo apresentado neste trabalho.
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Anexo A — Resumo da tabulagdo dos dados individualizados do processo de
gestéo dafolha de pagamento de uma organizacgéo participante do projeto-piloto.

Resumo do custo do pessoal paragerar afolhade pagamento
Nome daorganizagéo: Resultado da Limites dos quartis
organizacgéo 1° Mediana 3°
Dados Gerais
Custo de un EETI(ponderacdodas trés estimacdes 17.533 $ 13.982 $ 21514 $ 34.484 §
fornecidas)
Custo anual gastocom pessoal por empregado 43 9§ 43 9§ 54 $ 86 H
Numerode EETIpor 1000 em pregados 2,0 2,0 2,5 4,0
Reparticdo do custo com pessoal
10.2.2.1 Gestédo do cadastrodos empregados 5,10 § 4,16 $ 5,65 $ 16,23 §
10.2.2.2 Gestdo dos dados variaveis 3,51 § 23,32 § 30,31 $ 40,44 9
10.2.2.3Processamento do pagamento 18,66 9§ 3,61 $ 10,84 $ 15,84 9§
10.2.2.4 Ajustes definal de periodo 13,27 9§ 2,32 9§ 561 % 11,48 9§
10.2.2.5Ajustes definal de ano civil - 9 - 9 - $ R |
10.2.2.6 Ajustes definal de exercicio 2,49 § 0,95 $ 0,95 $ 0,95 9§
10.2.2.1 Gestao do cadastrodos empregados
10.2.2.1.1 Criar um cadastro
Tempo necessario para criar um novo cadastro (em minutos) 50,7 39 58 78
Numero de cadastros criados por 100 empregados 24,8 7l 21 59
(anualmente)
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 282 % 0,68 $ 227 % 4,23 §
10.2.2.1.2 Modificar um cadastro
Tempo necessario por modificagdo (em minutos) 25,9 3 21 30)
Numero de modificagdes por empregado (anualmente) 0,3 0 0 1
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 1,74 % 1,31 § 197 $ 3,98 §
10.2.2.1.3Informar sobreum cadastro
Tempo necessario por demanda de informag&o (em minutos) 33,8 4 24 46|
Numero de demandas de informacgao por empregado 0,1 0,2 0,8 1.4
(anualmente)
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 0,55 % 0,82 $ 2,11 $ 514 $
10.2.2.2 Gestao dos dados variaveis
10.2.2.2.1 Coletar os dados
Tempo necessario por dado coletado (em minutos) 173,8 49,7 91,1 132,41
Numero de dados coletados por empregado (anualmente) 0,0 3,0 6,0 9,0
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 1,09 $ 5,10 § 11,33 % 26,99 §
10.2.2.2.2Hetuar os ajustes necessarios
Tempo necessario por ajuste (em minutos) 3,4 4.9 8,5 77,5
Numero de ajustes por empregado (anualmente) 0,0 0,7 0,2 0,6
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 0,02 $ 0,68 9 2313% 6,13 §
10.2.2.2.3 Armazenar os dados
Tempo necessario por armazenagem (em minutos) 52,1 13,0 26,1 39,1
NUmero de armazenagens por empregado (anualmente) 0,0 3,0 6,0 9,0
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 033% 0,71 § 210 % 6,29 §
10.2.2.2.4 Corrigir, verificar e autorizar
Tempo necessario por transacao (em minutos) 34,8 8,9 17,5 26,11
Numero de transa¢oes por empregado (anualmente) 0,0 0,1 0,2 0,6
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 022 % 0,49 9 197 % 4949
10.2.2.2.5Arquivar dados no fichariodo empregado
Tempo necessario por arquivamento (em minutos) 15,8 3,3 4.4 11,1
NUmero de arquivamentos por empregado (anualmente) 0,4 1,3 3,4 53
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 153 % 1,04 § 1523 575 §
10.2.2.2.6 Informar sobre os dados coletados
Tempo necessario por dado coletado informado (em minutos) 52,1 13, 26,5 39,3
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 0,33 § 0,32 $ 049 % 1,24 §




