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Desde muito jovem o homem busca o saber. Isto ocorre porque ele tem
consciéncia de sua natureza incompleta, de sua condi¢ao homo sapiens.
Ele sabe que é a busca do conhecimento que, certamente, o ajudara a
criar um mundo melhor, mais habitavel, mais humano, mais justo. Assim
é que essa busca é infindavel. Desta forma, parafraseando um sabio

provérbio, posso afirmar:

“Dei o primeiro passo de uma longa caminhada”

Patricia Silva Rodrigues



A%!

Aos meus pais, José e Sebastiana,
pelo apoio, pelo carinho, incentivo
constante.

Aos meus irmaos, pelo apoio oferecido,

exemplo de luta e perseveranca.

Agradecimentos



Agradecimentos

O desenvolvimento de um trabalho de pesquisa desta natureza exige do
autor muito empenho. No entanto, o processo de sua elaboragio nio é individual.
Muitas pessoas, de alguma maneira especial, estiveram envolvidas estimulando e
colaborando direta ou indiretamente ao longo desse processo. Assim, manifesto
profundos e sinceros agradecimentos:

ao Professor Antdonio Diomario de Queiroz, Dr., pelo permanente apoio,
sabios conselhos, ensinamentos, confianga, paciéncia, dedicagdo e atencgio
despendidos; sua orientagdo foi fundamental ao desenvolvimento deste trabalho;

-ao professor Hugues Boisvert, pela oportunidade do desenvolvimento da
pesquisa;

ao professor Ricardo Bernard, por viabilizar o desenvolvimento da pesquisa
em cooperagdo com a Escola de Altos Estudos Comerciais e pelo apoio na
realizagdo do trabalho;

aos membros da banca examinadora, pelas valiosas sugestdes que
enriqueceram a dissertagéo;

a Universidade Federal de Santa Catarina, especialmente ao Departamento
de Engenharia de Produgdo e Sistemas, pela oportunidade de realizagdo do
mestrado; :

aos professores do Programa de Pos-Graduagdo e Engenharia de
Producdo, pelos conhecimentos transmitidos, que contribuiram em muito para a
realizagdo desta dissertacéo;

as empresas, participantes do estudo de casos, que disponibilizaram as
informacdes necessarias ;

aos funcionarios e colegas do Programa de P6s-graduagdo em Engenharia
~ de Produc3o e Sistemas da UFSC pelo estimulo e amizade no cotidiano da poés-
graduacéo;

aos professores e funcionarios do Departamento de Ciéncias Contabeis da
Universidade Estadual de Maringa, pela amizade, apoio e incentivo que sempre
transmitiram;

de forma muito especial, aos amigos professores Ademir M. Moribe, Almir T.
Silva, Hamilton L. Favero, Mario Lonardoni, Massakazu Takakura, Paulo M. Rosa,
peilo apoio e incentivo prodigalizados;

as amigas Edna, Joseane, Karen, Katia, Mara, Maria Aparecida, Patricia,
Paty, Simone, Tarcita, Vera, pelo carinho, amizade e incentivo transmitido.

aos demais amigos e a todas as pessoas que de alguma forma contribuiram
para a realizacdo deste trabalho;

a DEUS, pela vida.



SUMARIO

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS
LISTA DE TABELAS

LISTA DE FIGURAS

RESUMO

ABSTRACT

Capitulo I - IntrodugZo ao Capitulo

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5
1.6
1.7
1.8
1.9
1.10
1.11
1.12
1.13

Contextualizagéo

Definigdo do Problema da Peéquisa

Justificativa

Objetivo Geral da Pesquisa

Objetivos Especificos

Delimitag&o do Estudo

Método Cientifico da Pesquisa

Definigdo do Tipo de Pesquisa

Método de Coleta de Dados

Analise dos Resultados

Critérios para Selegdo da Amostré

Limitacdo da Pesquisa

Estrutura do Trabalho

Capitulo Il - Fundamentos Tedricos

21
22
2241
222
23
2.4
2.5

Cadeia de Valor de Porter — Value Chain

Atividades de Valor

Atividades Primarias

Atividades de Apoio

Analise da Cadeia de Valor de Porter.

Elos dentro da Cadeia de Valor

Visdo Geral dos Processos de Negocios

X

- Xl

XHt
XV
XV

01
05
09
13
13
14
14
15

- 16

17
17
18
20

22
24
27
28
30
31
32



251
252
253
26
2.6.1
26.2
27
2.8
2.9
210
2.11
2.12
2.12.1
2122
2.12.3

Capitulo Il - Processo da Gestdo da Folha de Pagamento — Aspectos

3.1

3.2

3.3
3.3.1
3.3.1.1
3.31.2
3.3.2
3.3.3

‘Contabilidade por Atividades

Definicdo de Processo

Tipos de Processos

Estrutura da Organizacgdo e Visdo de Processos

Analise e Gerenciamento dos Processos

Coleta de Dados

Mapeamento dos Processos

Importancia do Fluxo de Informagdes no Processo Produtivo

Analise de Desempenho

ABC _ Activity Based Costing

Direcionadores de Custo

Analise Comparativa das Melhores Praticas — Benchmarking___

Conceitos de Benchmarking

Tipos de Benchmarking

Etapas do Benchmarking

Metodologicos

Estrutura dos Processos de acordo com a Classificagao da IBC -

International Benchmarking Cleringhouse

Processo da Folha de Pagamento
Estrutura do Processo da Folha de Pagamento
Descri¢ao do Sub-Processo da Folha de Pagamento

Sub-Processos Operacionais

Processos de Apoio

Aplicacgao do Projeto Piloto e do Projeto Final

Tabulagdo dos Resultados

33

35
40
43

45
47

. 49

51
52
54
55
56
57

60
64
65
66
66
75
76
77



Capitulo IV - Estudo de Casos e Analise dos Resultados

41

411

412

41.2.1

4122

413

42

421

422

4.3

44

Analise Comparativa do Processo de Gestdo da Folha de
Pagamento do Projeto Piloto

Analise Comparativa do Tempo Gasto e da Informatizagao dos
Sub-processos

Analise Comparativa do Desempenho por Sub-Processo da
Folha de Pagamento

Gestéao de Cadastro de Empregados

Gestao do Dados Variaveis

Comparacédo do Custo Anual por Empregado entre Empresas
Brasileiras

Andlise Comparativa da Pesquisa do Processo da Folha de
Pagamento do Projeto Final

Grau de Informatizacdo de Empresas Brasileiras Participantes
do Projeto Final

Comparacao da Distribuicdo do Tempo Gasto na Elaboragéo da
Foltha de Pagamento do Projeto Piloto e Projeto Final

Analise Comparativa do Custo por Empregado da Folha de
Pagamento

Simulacdo da Empresa Benchmarking na Gestdo da Folha de
Pagamento

CAPITULO V - CONCLUSOES E'RECOMENDAGOES

5.1
5.2

CONCLUSOES
RECOMENDAGCOES
REFERENCIAS
ANEXOS

Anexo |

Anexo Il

Anexo il
Anexo IV
Anexo V

79

83

87

87

89

N

a3

95

96

98

101

106

107

109

117

119

121

140
150



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABC
‘ABM
BRP
BSC
CAD
CiM
CMA
EAdTI
EAsTI
EDI
EETI
ERP
FGTS
HEC
iBC
Input
INSS
IRRF
ISS
JIT
Output
PERT
PIS
RH
TOC
Tam

Custeio baseado por atividades

Gerenciamento baseado por atividades

Business process reengineering

Balanced Scorecard

Desenho auxiliado pelo Computador

Manufatura Auxiliada pelo Computador,

International Centre for Studies of Business Processes
Equivalente a um empregado da alta administracéo a tempo integral
Equivalente a um empregado assistente administrativo a tempo integral
Troca Eletrdnica de Documentos

Equivalente Empregado a Tempo Integral
Planejamento dos Recursos dos Negocios

Fundo de Garantia por Tempo de Servigo

Escola de Altos Estudos Comercial do Canada
International Benchmarking Cleringhouse

Entrada

Instituto Nacional de Seguridade Social

imposto e Renda Retido na Fonte

Imposto sobre Servigos

Jus-in-Time

Saida

Program Evaluation and Review Tecnique

Programa de Integragdo Social

Recursos Humanos

Teoria das restricbes

Gerenciamento da Qualidade Total



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Simulag&o do custo do processo da folha de pagamento
Tabela 2 - Vis&o funcional e por processo |

Tabela 3 - Dados das empresas participantes do projeto piloto

Tabela 4 - Dados das empresas participantes do projeto final

Tabela 5 — Dados da empresa 2 para calculo do custo das atividades
Tabela 6 - Grau de informatizacdo de empresas brasileiras

Tabela 7 - Grau de informatizagdo de empresas canadenses

Tabela 8 - Distribuicdo do tempo gasto por atividades entre os sub-processos
de organizagles canadenses e brasileiras '

Tabela 9 — Simulagéo de custos da empresa 2 - proj. piloto brasileiro
Tabela 10 — Simulag&o de custos da empresa 5 do projeto piloto
Tabela 11 - Exemplo de simulagdo de custos: empresa 3

Tabela 12 — Grau de informatizacdo de empresas brasileiras - projeto final___
Tabela 13 — Tempo gasto em cada sub-processo da folha de pagamento —
projeto final — analise comparativa da empresa 4

Tabela 14 - Tempo gasto em cada sub-processo da fotha de pagamento —
projeto piloto — analise comparativa da empresa 1

Tabela 15 — Resumo da composi¢cdo dos custos e do tempo gasto no
processo da folha de pagamento ~ andlise comparativa da empresa6______
Tabela 16 - Modelo simulado de empresa benchmarking — pela' amostragem
do projeto final

Tabela 17 — Resumo da composi¢do dos custos e do tempo gasto no
processo da folha de pagamento ~ analise comparativa da empresa 7
Tabela 18 - Simulacdo de ganho de potencial da 7 empresa do projeto
final

LISTA DE FIGURAS

11

- 39

81
81

85
86

90

92

93

94

96

97

97

100

101

103

104



Figura 1 — Cadeia de Valor. 23

Figura 2 - Agregacéo de Valor no Processo Produtivo 26
Figura 3 — Hierarquia do processo 33
Figura 4 -Tipos de Processos 35
Figura 5 - Vis&o Funcional da Organizagéo 36
Figura 6 — Orientag&o dos Processos em Fungé&o dos Clientes 37
Figura 7 - Visdo de departamentos, processos e atividades 39
Figura 8 — Etapas do Gerenciamento dos Processos 41

Figura 9 - Modelo de processo que evidencia o fluxo de transformacéo e

o fluxo de informagao : 46
Figura 10 - Mudanga nas Estrutura de Custos 49
Figura 11 — Modelo ABC ' 52
Figura 12 - O Desenvolvimento do Benchmarking 55
Figura 13 — Passos do processo de Benchmarking 58

Figura 14 - Estrutura de Classificagéo de Processos proposta pela IBC_ 61

Figura 15 — Exemplo de Ficha Cadastral 63
Figura 16 — Fluxo do processamento da folha de pagamento mensal__ 64
Figura 17 - Processo da Folha de Pagamento 65
Figura 18 - Distribuicdo dos quartis 77

Figura 19 - Distribuicdo do tempo gasto entre os sub-processos de
organizagdes canadenses e brasileiras 84

Figura 20 - Distribuicdo do tempo gasto no sub-processo Gestéo de
Cadastro de Empregado 87

Figura 21 - Distribuicdo do tempo gasto no sub-processo Gestéo de
dados Variaveis 89

RESUMO



Este trabalho desenvolve um estudo de melhoria dos processos de gestdo e
suporte da cadeia de valor por meio da técnica de benchmarking. O estudo foca a
analise comparativa dos processos da folha de pagamento de empresas
industriais e de servigos, enfatizando sempre a importancia da otimizagéo dos -
processos de apoio num ambiente altamente competitivo. Percebe-se que a
énfase em melhorias nos processos primarios de producéo ja ndo basta para que
a empresa garanta a vantagem competitiva. A gestdo eficaz de toda a cadeia de
valor tornou-se essencial para a gestéo dos negocios e sustentagéo da vantagem
competitiva.

O trabalho inicia-se com a revisdo da literatura, destacando a contribuigcdo do -
conceito da cadeia de valor de Porter para a gestdo dos negécios da empresa.
Apresenta a discussdo sobre a andlise da eficiéncia e eficacia do gerenciamento
dos processos. Aborda conceitos referentes a contabilidade por atividades e a
analise comparativa das melhores praticas — Benchmarking. Faz}a descricéo do
processo de gestdo da folha de pagamento conforme a classificagdo proposta
pela International Benchmarking Cleringhouse — |BC, do Canada. Finalmente,
apresenta o estudo de casos do projeto piloto comparando os resultados de
empresas canadenses e empresas brasileiras. Em seguida apresenta o projeto
final e a respectiva andlise dos custos e desempenho dos processos. Conclui
propondo algumas recomendacbes e sugestdes de possibilidades de
aprimoramento do processo de gestéo da folha de pagamentos.
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ABSTRACT

This work develops a study of improvement of the management processes and
support of the values chain by means of the benchmarking technique. The study
focuses the comparative analysis of the processes of the payroll of industrial and
“service companies, always emphasizing the importance to optimize the supporting
processes in a highly competitive environment. It is noticed that the emphasis on
improvements in the primary processes of production is not long enough for the
company to guarantee the competitive advantage.

The paper begins with a revision of the literature conspicuous the contribution of
Porter's concept of the chain of values for the management of the company’s
trades. it presents the discussion about the analysis of the efficiency and
effectiveness of the management of processes. Concepts are broached regarding
the accountancy of activities and the comparative analysis of the best practises —
Benchmarking. A description is made of the management process of the payroll
according to the classification proposal for International Benchmarking
clearinghouse, of Canada. Finally, it presents the study of cases of the pilot project
comparing the results of respective analysis of the costs and performance of the
processes. It concludes proposing some recommendations and suggestions of
possibilities of improvements of the process of management of the payrolls.



Capitulo 1 - INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

Nos Uultimos anos, 0 ambiente econdmico vem sofrendo constantes
mudancas, tanto na economia nacional como internacional, em funcdo da
globalizag&o, das inovagdes tecnolégicas e do avango da comunicagdo. A
rapidez e a profundidade com que as transformagées ocorrem no cenario
extremamente competitivo impulsionam as empresas cada vez mais a focalizar
seus esforgos no aumento de produtividade, redugéo de custos e melhoria da
qualidade, com o intuito de assegurar a competitividade na nova economia
globalizada. Para tanto, as empresas vém investindo em praticas avancadas de
gestdo (ABC, Benchmarking, BSC, ABM, Melhoria Continua, Just-in-Time,
Qualidade Total, Gestdo de Custos e outras), a fim de obterem informagbes
cada vez mais precisas para dar suporte as decisbes relativas ao processo
produtivo.

" No contexto de competitividade acirrada que vem norteando a atuagao

das empresas no mercado globalizado, os sistemas tradicionais tém
demonstrado ser insuficientes para a eficacia do processo decisoério de gestéo,
por apresentarem falhas em fungdo de n&o refletirem as modificagcdes
estruturais das empresas (Kaplan e Johnson, 1996). Contudo, nas Ultimas
décadas, foram difundidos diversos conceitos e técnicas relativos a gestao
empresarial, os quais tém se adequado a esse novo ambiente em que as
empresas operam. Atualmente, varios pesquisadores, dentre eles Pofter
(1985), Hammer Champy (1994), Ostrenga (1997), Kaplan e Norton (1998) e

Boisvert-(1999) tém publicado propostas-de-remodelagbes de teorias e técnicas

de gestdo que visam melhorar a performance dos negé6cios em busca da
exceléncia empresarial. Estas propostas contemplam pressupostos pertinentes



a gestdo dos custos, qualidade, desempenho, diferencial competitivo e outros
fatores que visam garantir a vantagem competitiva.

Esses conceitos ganharam maior intensidade em meados da década de
80, a partir da propagagdo dos principios da estratégia competitiva de Porter
(1985). Para este autor a empresa &€ uma reunido de atividades, isto &, uma
série de processos inter-relacionados denominada cadeia de valor.

Porter (1985) descreve que, para manter e sustentar a vantagem
competitiva, as empresas necessitam desenvolver agdes especificas para
aprimorar os processos através da andlise da cadeia de valores. Segundo
Porter (1985, p.33), “toda empresa é uma reunido de atividades que s&o
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu
produto”; estas atividades sdo representadas através da cadeia de valores de
forma separada, porem examinadas de maneira integrada, o que garante
~melhor visdo da performance do negoécio. Corroborando, BRIMSON (1996,
p.20) diz que a capacidade de alcangar e manter a exceléncia empresarial
“requer a melhoria continua e deliberada de todas atividades dentro de uma
empresa — ndo apenas de manufatura -, incluindo pesquisas, projeto,
desenvolvimento, marketing, finangas, produgdo, embalamento, suporte
logistico, recebimento e expedicio”.

De acordo com Kaplan e Norton (1998), a competi¢do global coloca a
exceléncia empresarial como condi¢ao de sobrevivéncia da empresa moderna,
exigindo novas e eficazes técnicas de mensuragao e controle da utilizaggo dos
recursos necessarios ao processo produtivo. Por meio dessas técnicas obtém-
se informagdes relevantes relacionadas aos custos, a qualidade dos produtos,
ao desempenho dos processos produtivos e a outros fatores chaves para a
gestéo dos negocios.



Na década de 90, estudos de aprimoramento | organizacional
desenvolvidos por Hammer e Champy (1994) e Davenport (1996) propdem um
modelo de gestdo baseada em processos, cujas caracteristicas passaram a ser
denominadas de Reengenharia Empresarial. Esta abordagem procura a
integracdo das varias tarefas ou atividades em torno de processos. Apesar da
existéncia de contradicbes sobre a eficacia das propostas de mudancgas
radicais nos processos organizacionais, desenvolvidas por Hammer e Champy
e Davenport, esta nova abordagem do repensar dos negécios foi elementar
para a melhoria de performance nos processos de producio da fabrica.

A busca constante da melhoria continua em todas as areas de negécios
por meio da geréncia das atividades ao longo da cadeia de valor possibilita a
visualizagdo das atividades que agregam valor e a eliminagdo daquelas que
ndo agregam valor, fator extremamente importante para o aperfeicoamento dos
processos. Neste sentido, uma proposta que vem sendo sugerida como
excelente ferramenta de obtengao de informagdes de custos e aperfeicoamento
continuo na gestdo de processos é o sistema de Custeio Baseado em
Atividades (ABC - Activity Based Costing) e o sistema de Gerenciamento
Baseado em Atividades (ABM — Activity Based Management), por refletirem
melhor 0 que ocorre no processo de producao.

Segundo Kaplan e Norton (1998, p. 17), “tanto os sistemas de custeio
baseado na atividade quanto 0s novos sistemas de controle operacional e
aprendizado s&o necessarios para os desafios gerenciais fundamentais. Esses
novos sistemas suplementam os tradicionais sistemas de custeio padrdo que
ainda s&o utilizados na preparagao de relatérios financeiros periédicos”. Estes
autores ainda deixam claro que simplesmente o sistema ABC implantado
isoladamente ndo supera todas as limitagdes dos sistemas tradicionais.



De acordo com Kaplan e Johnson (1996, p. 1), os modelos gerenciais
tradicionais nem sempre sdo adequados a nova economia globalizada:

Os sistemas de contabilidade gerencial das corporacdes sdo
inadequados para a realidade atual. Nesta era de rapida
mudanc¢a tecnolégica, de vigorosa competicdo global e
doméstica e uma enorme expansdo da capacidade de
processamento das informagdées, os sistemas de contabilidade
gerencial estio deixando de fornecer informacées Uuteis,
oportunas para as atividades de controle de processos,
avaliacédo do custo e a avaliagdo de desempenho dos gerentes.

Entretanto, a pratica da contabilidade gerencial encontra-se em pleno
desenvolvimento, pois ampliou as mensuragdes que dao fundamento ao
controle das atividades que compdem os processos produtivos. Boisvert (1999,
p 7) afirma que a contabilidade por atividades “esta no centrb da renovagéo por
que passa a contabilidade de gestdo; melhor; € uma fonte importante dessa
renovagdo. E um sistema de mensurago e informagéo, Util na tomada de
decisdo, focalizando a gestdo dos negécios”.

A contabilidade por atividades veio como instrumento inovador de gestéao
de negobcios para eliminar as lacunas existentes nos modelos tradicionais que
impedem melhorar a performance das empresas. Este modelo concentra-se
num maior detalhamento dos custos ocorridos tanto nas atividades primarias
quanto nas atividades de apoio de acordo com o modelo da cadeia de valores
de Porter.

A busca da vantagem competitiva requer melhoria dos processos. No
entanto, a estrutura organizacional vertical, sob o ponto de vista funcional,
sustenta o paradigma de especializagdo, métodos e procedimentos
considerados mecanicistas que ndo agregam valor. Segundo Ostrenga et. al.
(1997), as novas ferramentas de gestdo devem desconsiderar a hierarquia por
funcdo e dar lugar a gestéo por processo, a qual enfoca o aperfeigoamento das
atividades. Boisvert (1999, p.12) afirma que a contabilidade por atividades “por
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meio do modelo de processos, permite evidenciar os custos relacionados a
auséncia de qualidade, a capacidade inutilizada, a baixa produtividade, bem
como ao consumo ineficiente de matéria prima”.

1.2 DEFINIGAO DO PROBLEMA DA PESQUISA

Nas duas Ultimas décadas, diversas pesquisas e estudos foram
publicados evidenciando a busca da melhoria dos processos. Harrington (1993)
"~ Aperfeicoando Processos Empresariais — descreve sobre a necessidade do
aperfeicoamento continuo dos processos; Brimson (1996) — Contabilidade por
Atividades — enfatiza que a capacidade de alcancar e manter a exceléncia
empresarial requer a melhoria continua em todas atividades dentro do
processo produtivo, Ostrenga et. al. (1997) - Gestdo Total dos Custos -
apresenta conceitos da gestio total dos custos fundamentado na analise dos
processos de negécios, custeio baseado em atividades e melhoria continua. No
entanto, percebe-se que estes estudos concentraram-se na maioria das vezes
na analise das atividades primarias das organizagdes. E importante ressaltar
que o foco em pesquisas voltadas a gestdo dos processos nessas atividades
primarias é de grande relevancia as empresas para assegurar sua
competitividade. Porém, em ambiente extremamente competitivo, as empresas
ndo devem limitar-se em buscar melhorias somente das atividades primarias.

Segundo Kaplan e Cooper (1998, p. 286):

se o ABM operacional estratégico diminui os recursos
necessdrios a atividades primdrias, produtos e clientes, a
capacidade em excesso serd realizada ndo somente nas
atividades primédrias mas nas atividades secunddrias que as
apoiam. Portanto, se os gerentes desejam explorar totalmente o
excesso de capacidade criado com a redugdo das despesas
organizacionais em capacidade nio-utilizadas, precisam analisar
0S recursos para atividades tanto secundarias quanto primdrias.



Os instrumentos capazes de medir os desempenhos dos processos ao
longo da cadeia de valor existem. Entretanto, com freqiéncia os gestores
desconhecem as ferramentas apropriadas de sua mensuracgéo.

A mensuragdo adequada do desempenho garante a melhoria continua
do processo. Ching (1997, p. 23) afirma que, “é importante dispor de
mecanismos que assegurem uma gestéo de processos e atividades. Estes
mecanismos devem questionar os processos e as atividades existentes e
avaliar como eles podem ser conduzidos mais eficientemente”.

SegUndo Hronec (1994, p.XIl):

a falta de medidas apropriadas de desempenho age como barreira
a mudanca e a melhoria. E tenho visto essa falta desperdicar os
melhores esforcos de todos para implementar mudang¢as na
estrutura ou no processo /.../ as medidas de desempenho podem
- e devem — ajudar a empresa a atingir a vantagem competitiva.

Nesse sentido muitos modelos de gestdo dos negécios foram propostos
na literatura. Contudo, ainda sdo poucos os trabalhos que envolvem a andlise
de medidas de desempenhos em atividades de apoio. Segundo Leone (2000,
p. 31), “uma vez resolvido (...) o problema dos custos de distribui¢céo, o préximo
desafio, em futuro préximo sera constituido pelos custos administrativos, ou
seja, os custos relacionados com as atividades de administragéo, de apoio”.
Percebe-se que existe uma preocupag¢do com a mensuragdo do desempenho
das atividades de apoio e 0 quanto essas atividades estdo contribuindo para o
incremento dos resultados. Assim, é importante apresentar e discutir as
propostas mais recentes neste campo de pesquisa. E o que se propde a
presente dissertacao.



A pesquisa proposta devera ser direcionada para obtengdo de resposta
a seguinte pergunta:

E possivel, por meio de analise comparativa dos processos utilizados por
varias empresas, identificar as potencialidades de aumento de sua
competitividade pela melhoria da gestao das atividades de apoio da
cadeia de valor relacionadas a folha de pagamento?

PLANO DE REFERENCIA DO PROBLEMA

Segundo Brimson (1996, p.77), “as medidas de desempenho
proporcionam uma perspectiva importante da eficacia com que a atividade
ajuda a alcancar os objetivos das empresas”. Conceitos e técnicas visando a
melhoria do desempenho organizacional tais como: Total Quality Management
— TQM, Business Process Reengineering - BRP, Just in Time - JIT, Teoria das
RestricBes — TOC, Benchmarking e outros s&o de grande relevancia a gestdo
dos negodcios, pois garantem as empresas implementar novas tecnologias e
adotar técnicas eficazes de gerenciamento, as quais contribuem a melhoria
continua, consequentemente, levam a incrementos de resultados.

A avaliagdo de desempenho das atividades tornou-se essencial na
gestdo empresarial, pois permite diagnosticar a necessidade do
desenvolvimento de projetos de aperfeicoamento continuo que contribuem para
a eficiéncia e eficacia dos processos de negocios que mais afetam o
desempenho competitivo. No entanto, nota-se a existéncia de deficiéncias na
gestdo dos processos de apoio, devido a falta de mensuragio do desempenho
das atividades nesta area, como também a falta de conhecimento de sua real
contribuicdo-para o—alcance dos resultados e metas da empresa. Estas
deficiéncias interferem no desempenho competitivo da empresa além de inibir
acdes de melhoria de processos. Brimson (1996) enfatiza a importéncia de
indicadores de desempenho na gestao dos processos os quais sinalizam acdes



de melhoria e controle, que podem ser tanto reativos quanto proativos. Diante
desse contexto, a dissertacdo busca mensurar o desempenho das atividades
de apoio, visando perceber, pela realizagdo de estudo de casos em empresas
industriais e de servigos, se 0s recursos por elas consumidos estdo sendo
obtidos e aplicados eficiente e eficazmente e na consecucdo dos objetivos da
organizag&o, por meio da analise comparativa dos processos.

Nesses termos levantaram-se as seguintes hipéteses:

Hipétese 1. Ha ganhos potenciais importantes de competitividade por meio das
melhorias dos processos relacionados as atividades de apoio das empresas.

Hipotese 2: Pela analise comparativa da gestdo dos processos da folha de
pagamento das empresas € possivel identificar as melhores praticas que
possam orientar a gestdo de processo da folha de pagamento.

Hipétese 3. A andlise comparativa das atividades de apoio possibilita a

reducdo e a eliminagado das atividades que ndo agregam valor na gestdo da
P

folha de pagamento conduzindo ao aperfeicoamento deste processo de apoio.

Hipétese 4: A analise comparativa do desempenho das atividades de apoio
pode conduzir a maior eficiéncia dos processos levando a ganhos de custos

significativos na sua execucéo.



1.3 JUSTIFICATIVA

Com a crescente competitividade imposta pela globalizagdo, as
empresas buscam permanentemente padrbes de exceléncia. A busca do
aperfeicoamento continuo passou a ser fator prioritario as organizacées.

Segundo Moribe (1997, p.15), “a competitividade depende da
capacidade das empresas criar ou renovar vantagens competitivas”. A
competitividade exige melhoria das atividades ao longo da cadeia de valores.
Isto ficou evidenciado desde Porter (1985) e atualmente diversos autores, cada
vez mais, vém utilizando-se desses conceitos na gestdo moderna dos
negécios, como, por exemplo, Harrington (1993) — Aperfeicoando Processos
Empresariais; Brimson (1996) — Contabilidade por Atividades; Ostrenga et. al.
(1997) — Gestdo Total dos Custos; Kaplan e Cooper (1998) — Custo e
Desempenho; Boisvert (1999) — Analise Comparativas dos Processos de
Negbcios. |

Estudos realizados pela Escola de Altos Estudos Comerciais de Quebec
pelo professor Boisvert (1999) demonstram que, além de se obter melhoria de
performance no processo fabril, € possivel também viabilizar melhorias nos
processos administrativos através do gerenciamento das atividades de apoio e
analise de desempenho. Pesquisa realizada em 50 empresas canadenses
baseadas na andlise comparativa do processo de gestdo da folha de
pagamento evidenciam que as organizagdes podem obter ganhos significativos
por meio do aperfeicoamento dos processos. Com o resultado dessa pesquisa
Boisvert (2000, p. 30) apresenta dez praticas consideradas de ponta no
processo de gestdo da folha de pagamento:

1. sistema integrado de recursos humanos e folha de pagamento;

2. cadastro eletrobnico dos “empregados com manutengdo feita por eles
proprios; ’

3. gestdo eletrénica dos dados referente as horas trabalhadas, com controle
exercido pelos proprios empregados;
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4. eliminagao da contabilizagdo das horas trabalhadas;

5. padronizacéo dos ciclos de pagamento segundo uma relagéo 6tima entre
custo/beneficio;

um pagamento por ciclo de pagamento;

pagamento eletrénico dos salarios;

contra-cheque eletrénico;

relagdo positiva de custo/beneficio dos servigcos conexos;

= ©. 0 N o

0.relagdo positiva de custo/beneficio dos servigos terceirizados.

Segundo Boisvert (2000), a adog¢do dessas praticas leva ao melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis e, consequentemente, a reducéo de
custos na gestdo da folha de pagamento. Ele ainda apresenta simulagdes com
base na andlise comparativa entre as pesquisas, as quais mostram vantagens
da utilizagdo de servigcos terceirizados em parte do processo, conforme se
demonstra na Tabela 1.
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Tabela 1 - Simulagao do custo do processo da folha de pagamento

[Com Teroainizagio | Sem Tercainizagao

Alividade U Us
Gestdo do Cadastro 8,7 8,7
Gestdo dos Dados Variaveis 126,56 126,56
Custo dos Sub-processos 34,5 € 6 31,63 44 51
Gestdo do Sist. de Informacdo - 30,33
|Custo dos Alivos Fixos e Suprimentos 2,57 13,92

Taifas Bancarias - 39
TOTAL 16946
Custo para 300 Fundonarios 50.838,00 68.376,00

Minima Redugdo de Custos para empresa

situada abaixo do primeiro quertil 7.929,00 16.212,00
Minima Redugdo de Custos para empresa
situada adma do primeiro quartil 25.506,00 58.104,00
Vinima Reducao de Custos para empresa
situada adma do quartil mediano 85.704,00 107.388,00

Fonte: BOISVERT (2000, p.35)

Com base nos dados obtidos em pesquisas canadenses, percebe-se
que o gerenciamento das atividades de apoio pode interferir significativamente
no resultado da empresa. Kaplan e Cooper (1998), em pesquisas
fundamentadas na atribuicido de atividades de apoio a atividades primarias
deixam claro que ha necessidade do gerenciamento das atividades de apoio; e
€ tdo importante quanto o gerenciamento das atividades primarias, pois o
gerenciamento adequado dos processos ao longo de toda cadeia de valores
passou a ser um grande diferencial competitivo.

No Brasil, estudos voltados a gestdo das atividades de apoio séo
recentes. Alguns trabalhos foram desenvolvidos no programa de pos-
graduagcdo em engenharia de produgdo em cooperagdo com o Canada. A
aplicagdo deste estudo se deu no ambito da disciplina de Contabilidade por
Atividades ministrada pelo professor Anténio Diomério de Queiroz. Os
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resultados obtidos nesse projeto piloto, descrito no capitulo Ill, evidenciam a
potencialidade de estudos na gestdo de negécios das atividades de apoic das
organizagoes.

Leone (2000, p. 8) relata a dificuldade da identificagdo de parametros
quantitativos, indicadores ou indices que demonstrem o desempenho ou
anomalias na execuc¢do das atividades auxiliares, uma vez que sdo servigos
tradicionalmente realizados sem essa preocupagédo. No entanto, como as
empresas operam em um ambiente turbulento e altamente competitivo e
necessario ter o controle de todos os custos para garantir superioridade e
ampliar o0 campo de atuag&o buscando incrementar os resultados da empresa.

Percebe-se que, durante as Ultimas décadas, deu-se énfase ao
aprimoramento dos processos primarios para manter a superioridade
competitiva. Atualmente, precisa-se de muito mais que concentrar esforgcos em
apenas uma parte da cadeia de valor. E de suma importancia para as
empresas também aprimorar os processos de apoio, ¢ que consequentemente
Ihes proporcionara um diferencial competitivo garantindo a superioridade no
mercado globalizado.

Segundo Fullmann (1997, p V), “0 progresso n&o para, e aquele que néo
antecipa suas proprias mudangas esta condenado a ser um perdedor. O
SucessO aparece apenas para aquele que embarca em um processo de
aprimoramento continuo”.

Nesse sentido, é importante dar continuidade a esses estudos, pois se
nota a existéncia de poucos trabalhos que envolvem a andlise de desempenho
nas atividades de apoio em empresas brasileiras. Esta afirmativa confirma-se
pelas .pesquisas.. realizadas._. pela.consultoria - -Symnetics -Business -
Transformation (Gazeta Mercantil, setembro 2000, p. C-2), em 40 empresas, as
quais mostram que a area administrativa resiste as inovagdes da gestido
modema. Segundo reportagem de Maysa S. Penna (Gazeta Mercantil,
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setembro 2000, p. C-2), os consultores envolvidos na pesquisa “se
surpreenderam com a pouca ou quase nenhuma utilizacdo de instrumentos
capazes de medir o desempenho do setor do RH e sua real contribuigdo para

os resultados e metas das empresas”.

Justifica-se assim o desenvolvimento desta dissertacdo a fim de
consolidar e divulgar técnicas de analise de desempenho nas atividades de
apoio em empresas brasileiras. O trabalho busca discutir a importancia do
gerenciamento das atividades de apoio da cadeia de valor e, também,
consolidar os conceitos recentes sobre a pratica da gestédo por atividades da
fungéo finangas, utilizando como suporte técnicas de analise comparativa -
benchmarking.

1.4 OBJETIVO GERAL DA PESQUISA

Esta pesquisa tem como objetivo geral desenvolver um estudo de
melhoria dos processos da folha de pagamento, por meio da anélise
comparativa dos processos de gestdo de empresas brasileiras industriais e de
servicos, visando a methoria da competitividade empresarial.

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Conhecer e transmitir novos conceitos relacionados a gestdo dos
processos empresariais de apoio.

> |dentificar melhores praticas na gestdo da folha de pagamento em
empresas brasileiras industriais e de servigos.

» Analisar a possibilidade de implementagdo de melhorias no processo de
gestdo da folha de pagamento de cada empre'sa.

» Comparar a performance dos processos da geréncia da folha de
pagamento entre empresas brasileiras e canadenses.
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1.6 DELIMITACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa foi desenvolvida em duas etapas. A primeira aplicagéo
envolveu empresas brasileiras e canadenses. Em um segundo momento, a
aplicagédo abrange organiza¢ées industriais e de servigos do Estado de Santa
Catarina e Paran4, periodo de outubro de 2000 a maio de 2001.

1.7 METODO CIENTIFICO DA PESQUISA

A metodologia constitui-se num conjunto de técnicas fundamentais
para elaboragao de um trabalho cientifico. Segundo Marconi e Lakatos (1994;
p. 80), a ciéncia € “uma sistematizacdo de conhecimentos, um conjunto de
proposi¢cdes logicamente correlacionadas sobre o comportamento de certos
fendmenos que se deseja estudar”.

A metodologia de pesquisa indica como e onde o trabalho foi realizado.
Nesta etapa define-se o tipo de pesquisa, a populagdo, a amostragem, os
instrumentos de coleta de dados e a forma que se pretende tabular e analisa-
los.

~ Inicialmente aplicou-se um projeto piloto na disciplina de contabilidade
por atividade do Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Produgéo, a
fim de adaptar o questionario a realidade das organiza¢des brasileiras. Num
segundo momento ampliaram-se os estudos com aplicagdo do projeto final
envolvendo a participagdo de 7 empresas brasileiras.
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1.8 DEFINICAO DO TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa, do ponto de vista dos procedimentos técnicos, enquadra-
se no método de estudo de caso, visto que este proporciona condigbes de
reunir detalhes, contribuindo para que se obtenha um resultado amplo do
assunto em voga. De acordo com Gil (1994, p. 78), “o estudo de caso é
caracterizado pelo estudo profundo e exausfivo de um ou poucos objetos, de
maneira que permite o seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros delineamentos considerados”.

O referencial da pesquisa consiste na abordagem exploratéria do
contexto: Contabilidade por Atividades --> analise comparativa das
melhores praticas na elaboracdo da folha de pagamento em empresas
industriais e de servigos, baseando-se nas bibliografias que versam sobre o
assunto em voga. A importancia da pesquisa bibliografica para fundamentar a
investigacdo desejada é apresentada por Nérici (1973, p. 129-130), segundo o
qual “é aquela que da énfase a consulta a livros para obtencdo dos dados
necessarios para a devida explicagdo e compreensao do tema em foco”.

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa classifica-se
como quantitativa, pois envolve analise dos dados através da quantificagéo
utilizando técnicas estatisticas (percentagem, média, quartii e outras). A
pesquisa quantitativa “considera que tudo pode ser quantificado, o que significa
traduzir em numeros opinides e informagdes para classifica-los e analisa-los”.
(Apostila Metodologia da Pesquisa e Elaboracdo de Dissertagdo, p.20).
Contudo, nem todos os aspectos a serem analisados serdo somente de
natureza quantitativa. A pesquisa também contempla analise qualitativa do
ambiente e do desempenho do departamento de recursos humanos.

A pesquisa, de acordo com a classificagdo de Kerlinger (1993),
enquadra-se no tipo “Estudo de Caso de Natureza Exploratéria”. Considerando-
se as caracteristicas e os propésitos deste estudo, a opgao por este método se
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deu por possibilitar riqueza de detalhe permitindo assim amplo conhecimento
sobre o assunto estudado, pois consiste em desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias com vista a obtengdo de dados ou informacgdes
precisas e uteis para estudos posteriores.

A investigagdo envolve pesquisa de campo para obter informacbes
sobre o problema levantado para este estudo. De acordo com Nérici (1973, p.
130), pesquisa de campo & “aquela que vai buscar dados, ndo tanto em livros,
mas junto a um determinado campo social, de determinada situagéo cuitural,
(...) por meio de entrevistas ou de questionario. E a pesquisa que vai as fontes
de um fato, através do testemunho de pessoas, para melhor nota-los, senti-los
e observa-los”.

A grande vantagem proporcionada pelo método de estudo de caso esta
relacionada ao fato de que trabalha com situagbes concretas, como também a
vantagem de mesclar a pesquisa bibliografica com a pesquisa de campo.

1.9 METODO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi efetuada tomando como base a metodologia
utilizada em estudos desenvolvidos pelo CMA - International Centre for Studies
of Business Processes, vinculado @ HEC — Escola de Altos Estudos Comercial
do Canada. Os dados foram coletados por meio de questionarios, entrevistas,
observagbes que auxiliam na coleta de informagdes necessarias ao
desenvolvimento do estudo. Utilizou-se também pesquisas bibliografica e das
paginas da WEB para obtengéo dos dados das pesquisas canadenses.

77777 —Para-o-desenvolvimento-da revisdo-da literatura-os meios-utilizados na—
coleta dos dados foram informagdes publicadas em forma de artigos, livros,
revistas, dissertacdes, teses, jornais e dados disponibilizados eletronicamente
na internet.
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1.10 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados foi fundamentada na revisdo da literatura, a
qual da embasamento tedrico ao desenvolvimento do trabalho de campo,
servindo de sustentacdo a todas as recomendacgbes propostas. Os dados
coletados por meio das aplicagdes dos questionarios em empresas industriais e
de servigos foram tabulados utilizando planilha eletrénica desenvolvida para
este fim. Os resultados finais s&o apresentados na forma de tabelas e graficos
demonstrando os resultados obtidos para melhor clareza e entendimento da
pesquisa.

1.11 CRITERIOS PARA SELEGCAO DA AMOSTRA

A pbpulagéo da pesquisa social € o conjunto de elementos que possuem
as mesmas caracteristicas definidas para um determinado estudo. Entretanto,
a delimitagdo do estudo em torno de amostra é necessaria devido ao universo
a ser pesquisado envolver um alto numero de elementos com os mesmos
perfis, 0 que torna impossivel considera-los em sua totalidade.

A selecdo da amostra representa uma pequena parte da populagéo, a
qual deve ser selecionada de acordo com as regras e procedimentos definidos
pela teoria da amostragem.

Para o desenvolvimento desta pesquisa foi escolhida a amostragem
intencional. Segundo Gil (1994) este tipo de amostragem é n&o probabilistica.
A amostra intencional consiste em selecionar um subgrupo da populagio
‘considerado representativa ao julgamento adequado a toda populagéo.

A pesquisa foi aplicada em duas etapas. Na primeira, o projeto piloto
envolveu 50 empresas canadenses e 8 empresas brasileiras dos diversos
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setores. A pesquisa nas empresas canadense foi realizada pela International
Benchmarking Cleringhouse — IBC, vinculado a HEC - Escola de Altos EstUdos
Comercial do Canada. No caso brasileiro foi desenvolvida pelos alunos da
disciplina de Contabilidade por Atividade, coordenada pelo professor Antbnio
Diomario de Queiroz. A segunda etapa envolveu 10 empresas que se
caracterizam com perfis de entidades industriais e de servigos sediadas no
Estado de Santa Catarina e Parana.

1.12 LIMITACAO DA PESQUISA

Por se tratar de uma pesquisa desenvolvida na modalidade de estudo de
caso, cabe ressaltar que o resultado obtido esta limitado a um grupo de
empresas especificas.

Qutra limitagdo diz respeito & coleta de dados. Como nesta etapa do
trabalho ocorre o envolvimento de diversas pessoas nas entrevistas e
aplicacéo do questionario, deve-se tomar cuidado para os aspectos emocionais
que envolvem os entrevistados, o que dentro do contexto da pesquisa também
pode ser considerado como uma das limitagdes a abrangéncia da utilizagdo
dos resultados obtidos. '

O critério utilizado na selegdo, porém, foi o tipo de amostragem
intencional e ndo-probabilistica, a qual baseia-se unicamente em julgamentos
adotados pelo pesquisador destituido de qualquer rigor estatistico, o que pode
ser também considerado um fator limitador. Qutro fator que muito influenciou
na escolha da amostragem da pesquisa foi & acessibilidade as empresas.

A anélise comparativa do projeto piloto realizado em organizagtes
brasileiras e canadenses limita-se a comparagdo do processo de
informatizagdo e ao tempo gasto na realizagdo de cada sub-processo e
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atividade. Segundo Bernard et al. (2001, p 9 e 10), “a analise com relagdo a
custos entre as organizagbes brasileiras e canadenses se torna dificil por
constituirem dois ambientes complemente diferentes, com estruturas de
remuneragio distintas”.

Ainda com relagdo a analise comparativa do projeto piloto, deve ser
considerada com precaugdo em suas conclusdes tendo em vista o tamanho da
amostra dos dois ambientes participantes, dado o pequeno numero de
empresas pesquisadas: (50 empresas canadenses e 8 empresas brasileiras),
bem como a diferenca de porte das organizagbes. Bernard et. al. (2001)
relatam em seu artigo que a menor organizagédo brasileira participante conta
com 500 empregados, a maior com 6943 e a mediana concentra-se em 2513
empregados. No caso das organiza¢gdes canadenses, 32% delas tém menos de
300 empregados, 40% entre 300-1.000 empregados, 16% entre 1.000-3.000 e
12% tém mais de 3.000 empregados. Essa diferenca existente quanto ao porte
das organizacbes participantes & significativa, e deve ser considerada para
efeito de analise entre os dois ambientes.

No' desenvolvimento da pesquisa, ndo se objetivou também o avango
~ com relagdo as alternativas existentes- para-a melhoria dos-processos com. ..
base nas melhores praticas. A pesquisa limita-se as duas primeiras etapas
(planejamento e analise) do processo de benchmarking desenvolvido por
Camp (1995).

Inicialmente propds-se verificar a viabilidade da terceirizagdo de alguns
processos de gestdo da folha de pagamento. No entanto, as empresas
prestadoras desse tipo de servicos ndo disponibilizaram as informagdes
necessarias para a analise. Essa dificuldade na disponibilizacdo dos dados
ocorre em fungéb de que até o momento as empresas pesquisadas néo
dispdem de um sistema de contabilizagdo por processo o que dificulta a
identificagdo dos custos dos sub-processos e atividades. Isto impossibilitou a
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1.13 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos, disposto conforme a
seguinte estruturagéo:

No capitulo introdutério sdo expostos os procedimentos metodologicos
utilizados, evidenciando-se os objetivos da pesquisa, o problema que norteou a
investigacdo, a delimitagdo do ambito do trabalho e as limitagbes para sua
realizagdo.

No segundo capitulo descreve-se o conceito de cadeia de valor de
Porter. S&0 abordados os fundamentos teéricos do processo e a importancia
de seu gerenciamento. Apresentam-se aiguns conceitos do ABC — activity
based costing, da contabilidade por atividades, da analise comparativa para a
melhoria dos processos relacionados as atividades de apoio e outros conceitos
que servirdo de referéncia para o desenvolvimento do estudo de casos.

No terceiro capitulo descrevem-se os procedimentos da geréncia da
folna de pagamento com base na classificacdo dos processos (anexo (V)
conforme mapeamento desenvolvido pela International Benchmarking
Cleringhouse — IBC, do Canada. Em seguida, comenta-se sobre os aspectos
metodologicos de pesquisa.

No quarto capitulo relata-se a aplicagdo do projeto piloto e do projeto
final realizada em empresas brasileiras. Faz-se entdo a analise comparativa
dos resultados obtidos junto as empresas brasileiras e canadenses. S&o
interpretados os dados descrevendo suas contribuigdes para o gerenciamento
dos processos da folha de pagamento. Apresentam-se as conclusdes inerentes
aos problemas da pesquisa. Propdem-se algumas recomendagbes e sugestoes
para melhoria dos processos analisados.
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No quinto capitulo sdo apresentadas as conclusfes da dissertag&o.
Além disso, fazem-se sugestdes para 0 desenvolvimento de trabalhos futuros
em outros segmentos das atividades de apoio seguindo o modelo de estrutura
de processos proposto pela /nternational Benchmarking Cleringhouse - 1BC.
(ver anexo |)

Nos Anexos sdo apresentados todos os documentos utilizados para a
pesquisa (copias de correspondéncias, questionarios e as tabulacbes de
dados). '



Capitulo Il - FUNDAMENTOS TEORICOS

INTRODUGAO AO CAPITULO

O desenvolvimento deste capitulo tem como finalidade dar
sustentacdo tedrica a pesquisa, garantindo assim confiabilidade a analise
dos dados. Apresenta-se breve estudo sobre o conceito da cadeia de valor
de Porter. Descreve-se a importancia do gerenciamento de processos e da
analise de desempenho. Abordam-se alguns conceitos do ABC/ABM e da
contabilidade por atividades. Finalmente a fundamentagido teorica
contempla analise comparativa dos processos — benchmarking.

2.1 CADEIA DE VALOR DE PORTER - VALUE CHAIN

Porter e Montgomery (1998) destacam que a vantagem competitiva é
alcangada na maioria das vezes em consequéncia da maior habilidade de
destacar a empresa aos olhos dos clientes, ou ainda por trabalhar com custos

"~ mais baixos do que os de seus concorrentes. Esse diferencial competitivo-decorre

das diversas atividades que a empresa executa - atividades primarias e
atividades secundarias — denominadas de cadeia de valor. Esses conceitos sobre
o posicionamento competitivo e 0 estudo da cadeia de valor tém sido objeto de

analises desde a década de 80, e ainda hoje continuam a exercer forte influéncia

nas praticas gerenciais.

Na visdo de Porter (1985, p. 31), “a vantagem competitiva ndo pode ser
compreendida observando-se a empresa como um todo. Ela tem sua origem nas

———— inimeras atividades distintas-que uma empresa-executa no projeto, na produ¢ao,

no marketing, na entrega e no suporte de seu produto®’, estas atividades
coletiVamente formam a cadeia de valor, conforme figura 1. Para ele, a
superioridade competitiva &€ alcancada pela maior habilidade em estruturar e
gerenciar a cadeia de valor.
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Figura 1 — Cadeia de valor genérica

ATIVIDADE
DE APOIO

LOGISTICA | OPERACOES | LOGISTICA| MARKETING | SERVICO
INTERNA EXTERNA | & VENDAS |
L -

ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: Porter, Michael. (1985, p.35)

A cadeia de valor é considerada um instrumento poderoso e util para a
gestdo dos negécios. Para Porter (1985) ela € uma ferramenta de que os
estrategistas necessitam para diagnosticar a vantagem competitiva. De acordo
com Shank e Govindarajan (1997) gerenciar custos e processos eficazmente
exige um enfoque amplo e externo as empresas, o qual Porter denomina de
cadeia de valor.

Shank e Govindarajan (1997) mencionam que a empresa que deseja
manter-se competitiva deve gerenciar custos utilizando-se da cadeia de valores,
do seu posicionamento estratégico e dos direcionadores de custos”.

Esses autores deixam claro que, para as empresas sustentarem a
vantagem competitiva faz-se necessario o aperfeicoamento continuo dos seus
processos produtivos por meio da andlise da cadeia de valor. No entanto, €
necessario que a empresa compreenda todo o sistema e n&o apenas a parte da
cadeia de valor da qual participa, pois uma empresa & basicamente uma parte de
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um sistema maior de atividades do processo global. A cadeia de valor da
empresa se integra a outras cadeias de valores, por exemplo, as de seus
fornecedores e clientes.

Como afirmam Shank e Govindarajan (1997 p.66):

a cadeia de uma empresa encaixa-se em um sistema maior que
inclui as cadeias de valor dos fornecedores e dos clientes. Uma
empresa pode aumentar sua lucratividade ndo apenas
compreendendo sua propria cadeia de valor — projeto a
distribuicdo — mas também compreendendo como as atividades de
valor da empresa encaixam-se nas cadeias de valor dos
fornecedores e dos clientes.

Para Porter (1985), a obtengéo e a sustentagdo da vantagem competitiva
depende ndo somente da cadeia de valor de uma empresa e sim do modo como
ela se encadeia no sistema de valor geral. Nesse sentido, as informagbes para o
gerenciamento estratégico de custos n3o se limitam aos fatos que ocorrem
internamente, enfocam tambéem elementos externos a empresa (fornecedoreé e
os clientes, fornecedores dos fornecedores e o0s clientes dos clientes).

2.2 ATIVIDADES DE VALOR

Uma empresa, sob o ponto de Vista amplo, pode ser entendida como um
conjunto de atividades interligadas as quais criam bens ou servigos de valor para
os compradores. Segundo Boisvert (1999, p19), “a cadeia de valor compd&e-se
das atividades geradoras de valor aos olhos dos clientes, representadas por uma
série de inter-rela¢des fornecedores-clientes”.

Todas as atividades, além de dar origem a um bem ou servigco, devem
acrescentar algo que o cliente valorize. No entanto, existem algumas atividades
desenvolvidas pelas organizagbes que n&o adicionam valor percebido pelo
cliente. As atividades sem valor adicionado s&o aquelas que s&o executadas em
consequéncia de defibiéncia em seu processo de producdo. Essas atividades
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representam um gasto desnecessario, havendo a possibilidade de serem
eliminadas. Caso possuam relevancia dentro do processo empresarial devem ter
seus custos racionalizados. Beuren (1992, p.31) ressalta que a “atividade que nao
adiciona valor ao produto, pode-se dizer que é aquela que, se for eliminada, ndo
implicara alteragbes nos atributos do produto, tais como qualidade, desempenho,
valor reconhecido, etc”.

Cada atividade tem como objetivo converter recursos em produtos. A
sequéncia dessas atividades da cadeia de valor da organizacdo deve estar
sincronizada para que haja melhor aproveitamento dos recursos necessarios no
procésso de transformagdo dos insumos agregando assim valor ao produto.
Segundo Brimson (1996, p.87), “a estruturagdo fraca das atividades da empresa
conduz a perdas de prazos, projetos inacabados, clientes decepcionados e custos
que nio agregam valor”.

Segundo Porter (1985), a nog&o de valor constitui-se no montante que os
clientes estéo dispostos a pagar pelo servigo que a empresa lhes esta ofertando.
Para Campiglia (1998, p.432), as atividades de valor “sdo aquelas que absorvem
recursos transformando-os em produtos ou servicos compativeis com as
necessidades dos clientes”. Isto &, todo processo possui entrada que sofre
transformagdo gerando saidas -~ bens e servicos — que satisfazem as
necessidades dos clientes.
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Figura 2 - Agregac¢io de valor no processo produtivo
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Fonte adaptada: Boisvert, (1999, p.19)

Porter (1985, p. 36) afirma que, “as atividades de valor sdo, portanto, os
blocos de construgdo distintos da vantagem competitiva. O modo como cada
atividade é executada, combinado com sua economia, determina se uma empresa
tem custo alto ou baixo em relagéo a concorréncia”. Nem todas as atividades que
ocorrem no processo produtivo agregam valor. Assim, a analise das atividades
que agregam valor busca a redugéo de tudo que néo agrega valor ou até mesmo
sua eliminagdo desde que nio haja qualquer tipo de deterioragdo dos atributos do
produto.

De acordo com a classificagcdo de Porter, as atividades de valor se dividem
em dois tipos: atividades primarias e atividades de apoio, as quais s&do vitais para
sustentar a vantagem competitiva. Brimson (1996) ainda as classifica em
atividades repetitivas e ndo repetitivas para fins de analise mais aprofundada.



27

2.2.1 Atividades Primarias

As atividades primarias sdo as atividades executadas pela empresa para
criar, produzir, comercializar e distribuir seu produto envolvendo também
atividades de assisténcia pos-venda. Brimsoh (1996) cita como uma das
caracteristicas das atividades primarias a utilizagcdo de sua produgdo fora da
empresa (clientes externos) ou por outros departamentos que formam o sistema
produtivo (cliehtes internos). Estas atividades s&o representadas em cinco
categorias genéricas, segundo Porter (1985):

1. Logistica interna. Atividades associadas ao recebimento, armazenamento e
distribuicdo de insumos no produto, como manuseio de material,
armazenagem, controle de estoques, programagdo de frotas, veiculos e
devolugdes para fornecedores. ’

2. Operagoes. Atividades associadas & transformagdo de insumos no produto
final, como trabalho com maquinas, embalagem, montagem, manutengio de
equipamento, teste, impressdo e operagdes da produgéo.

3. Logistica Externa. Atividades associadas & coleta, armazenagem e
distribui¢do fisica do produto para compradores, como armazenagem de
produtos acabados, manuseio de materiais, operagéo de veiculos de entrega,
processamento de pedidos e programagéo.

4. Marketing e vendas. Atividades associadas a oferecer um meio pelo qual os -
compradores possam comprar o produto e induzi-los a fazer isto, como
propaganda, promo¢ao, forca de vendas, cotagéo, selegido de canal, relacdes
com canais e fixacéo de precos.

5. Servigos. Atividades associadas ao fornecimento de servigos para intensificar
ou manter o valor do produto, como instalagdo, conserto, treinamento,
fornecimento de pecas e ajustes do produto.
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Segundo Porter (1985), cada categoria das atividades primarias ainda pode
ser subdividida em inumeras atividades distintas dependendo de cada industria
em particular e de sua estratégia. Todas as categorias presentes na cadeia de
valor s&o vitais para a vantagem competitiva, entretanto o grau de relevancia que
cada uma desempenha para sustenta-la varia de acordo com o segmento em que
a empresa atua. Por exemplo, em uma empresa prestadora de servigos todas as
categorias de atividades primarias estardo presentes até um certo ponto, no
entanto havera uma categoria chave para a vantagem competitiva. Logo,
dependendo do segmento da empresa, se define qual categoria &€ extremamente
crucial para garantir a vantagem competitiva. Cabe ressaltar que todas as
categorias séo relevantes, assim a empresa deve monitorar completamente todas

" as categorias pertencentes a cadeia de valor global.

2.2.2 Atividades de Apoio

As atividades de apoio sdo aquelas que oferecem suporte total ou
parcial as atividades primarias e, ainda, a si mesmas. Essas atividades podem ser
divididas em uma série de atividades distintas de acordo com as caracteristicas
de cada empresa. Porter (1985, p.37-39) as define em quatro categorias
espe'cificas a uma determinada industria:

1. Aquisi¢do: esta atividade de apoio se refere a fungao de prover os insumos
empregados na cadeia de valor da empresa. Isto &, atividades relacionadas a
compra ou suprimentos de matéria-prima, e outros itens consumiveis, além de
maquinas, equipamentos de laboratorio, equipamentos de escritério e
instalacges fisicas.

2. Desenvolvimento de tecnologia: cada atividade de valor engloba tecnologia,
procedimentos ou a tecnologia envolvida no equipamento de processo. O
desenvolvimento de tecnologia consiste em varias atividades que podem ser
agrupadas, em termos gerais, em esforgos para aperfeigoar o produto e o
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processo. O desenvolvimento da tecnologia &€ importante para a vantagem
competitiva em todas as industrias, como também pode assumir diversas
formas, desde a pesquisa basica e o projeto do produto até pesquisa de midia,
projeto de equipamento de processo e procedimentos de atendimento.

2. Geréncia de recursos humanos: consiste em atividades envolvidas no
recrutamento, na contratacdo, no treinamento e remuneragéo do pessoal.
Apoia atividades primarias e outras atividades de apoio.

3. Infra-estrutura: consiste em uma série de atividades, incluindo geréncia geral,
planejamento, finangas, contabilidade, problemas juridicos, questoes
governamentais e geréncia de qualidade. Esta categoria, ao contrario das
outras atividades de apoio, geraimente da suporte a cadeia inteira, e nao
apenas a atividades individuais.

A cadeia de valor divide uma empresa em suas atividades de relevancia
estratégica com a finalidade de compreender o comportamento dos custos. Porter
(1985) deixa claro que uma empresa sustenta a vantagem competitiva através da
maior habilidade de gerenciar os fatores que direcionam . os custos. Até
recentemente todo enfoque foi direcionado ao gerenciamento das atividades de
fabricacdo - atividades primarias -, porém percebe-se que O processo de
gerenciamento deixou de estar direcionado somente as atividades primarias e
esta passando a envolver todos 0s processos da organizagao. Segundo Brimson
(1996), as atividades secundarias sdo essenciais para o desenvolvimento eficaz
das atividades primarias. E importante ressaltar que em um ambiente de
tecnologias avancadas de produgdo o gerenciamento das atividades de apoio e
tdo importante quanto o gerenciamento das atividades primarias. De acordo com
Brimson (1996, p.70), as atividades secundarias “drenam tempo e recursos das
atividades primarias e tém que ser cuidadosamente -administradas”. Kaplan e
Cooper (1999, p.285) corroboram isto, quando exemplificam que as atividades de
apoio consomem recursos em trés atividades principais:

o Fornecer espago para pessoas, maquinas, materiais e produtos.
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o Oferecer ciclos de processamento de informacéo.

o Oferecer suporte aos funcionarios (treinamento, aconselhamento etc).

Percebe-se que nas trés atividades principais acima citadas podera ocorrer
a capacidade de utilizacdo de recursos em excesso. Neste caso, o gerenciamento
dessas atividades, de forma eficaz, representara redugao de custos e melhoria no
processo. Para Brimson (1996, p.70), “as atividades secundarias devem ser
cuidadosamente examinadas para determinar sua necessidade”. Isto pode se dar
por meio de analise de processos, pela analise comparativa das atividades, pela
analise de desempenho das atividades e pelo aperfeicoamento continuo dentre
outros métodos que, empregados de forma integrada, contribuirdo para a
empresa conquistar uma posicéo invejavel no mercado.

2.3 ANALISE DA CADEIA DE VALOR DE PORTER

Segundo Homgren et. al. (2000, p. 14), “a andlise da cadeia de valor
significa focalizar todas as atividades relacionadas com um produto ou servigo
desde a origem até o seu fim, independentemente de se essas atividades
ocorrem dentro da mesma organizacédo ou em outras organizagdes legaimente
independentes”.

Shank e Govindarajan (1997) afirmam que a analise da cadeia de valor é
relevante para todas as empresas, pois é a forma mais significativa de explorar a
vantagem competitiva. E importante ressaltar que a analise da cadeia de valor é
essencial para determinar onde exatamente existem oportunidades para melhorar
o desempenho empresarial de forma duravel. Crozatti et al. (1997, p.42) relatam
que “o objetivo desta andlise esta em conhecer como se encadeiam as fases
produtivas nos processos (tecnologia), a execugéo de atividades pela empresa, e
como podem adicionar valor & empresa na seqiiéncia da cadeia de valor”.

Um fator relevante para a analise da cadeia de valor € que, mesmo as
empresas sendo similares, a cadeia de valor é Unica para cada organizagao.
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Assim, empresas do mesmo segmento podem ter cadeias similares, porém
possuem caracteristicas individuais de como obtém, processam e ofertam
recursos ao mercado, bem como da tecnologia que utilizam. Estes fatores
determinam uma realidade diferente para cada empresa. Desta forma, torna-se
necessario que a cadeia de valor seja analisada individualmente.

A maior ou menor habilidade em executar e gerenciar os processos da
cadeia de valor estabelece um posicionamento estratégico condizente com a
realidade da empresa, garantindo sua superioridade competitiva. Por meio da
analise da cadeia de valor, a empresa conhece e domina seus pontos fortes e
passiveis de melhorias, facilitando o monitoramento do desempenho e
redirecionamento de recursos. Isto €, a empresa passa a compreender o
comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciagao.

Para Shank e Govindarajan (1997), a analise da cadeia de valor divide o
setor em suas atividades distintas que, atuando de forma sincrohizada,
contribuem para sustentar a vantagem competitiva. Apos identificar a cadeia de
valor e dividir as atividades, 0 ponto de partida é atribuir custos, receitas e ativos
as atividades de valor. Como toda atividade de valor incorre em custos é
necessario identificar os direcionadores de custos de cada atividade os quais
explicam as variagdes ocorridas no processo de transformacao.

2.4 Elos dentro da Cadeia de Valor

Uma empresa representa um sistema complexo estruturado por uma
sequiéncia de atividades. Estas devem agir de forma ordenada, interligada e
sincronizada. Segundo Porter (1985), a cadeia de valor € um grupo de atividades
interdependentes ao invés de dependentes, as quais se relacionam através dos
elos. Pela analise desses elos evidencia-se 0 modo como as atividades s&o
executadas, seus custos, seu desempenho, como também, a necessidade de
reordena-ias.
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Porter (1985, p.44) afirma que “a vantagem competitiva freqientemente
provém de elos entre atividades, da mesma forma que provém das préprias
atividades individuais”. Logo, € necessario que as atividades de uma empresa
estejam sincronizadas para que haja melhor aproveitamento dos recursos na
transformag&do em bens ou servigos.

A propagacéo do conceito de cadeia de valor de Michael Porter influenciou
de forma decisiva a intensificagdo da visdo de processos e a filosofia do
custeamento por atividades. Segundo Shank e Govindarajan (1997, p.73):

a andlise da cadeia de valor é a estrutura mais ampla; o conceito
de direcionador de custos ¢ uma forma de se compreender o
comportamento dos custos de cada atividade da cadeia de valor.
Assim, idéias como o custeio baseado em atividades (ABC) séao
apenas um subconjunto da estrutura da cadeia de valor. '

Hammer e Champy (1994) defendem a necessidade de segregar as
atividades que agregam valor daquelas que n&o agregam através da
reorganizag¢do radical dos processos. Para estes autores, a Reengenharia oferece
nada mais do que'uma visgo totaimente nova de como as empresas devem ser
reorganizadas e geridas para se obter sucesso, isto &, as empresas modernas
necessitam eliminar os processos considerados desnecessarios, recriando uma
nova organizagdo. A visdo destes autores e de seus seguidores muito tem
contribuido para a gestdo dos negocios por processos.

2.5 VISAO GERAL DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS

Segundo Ostrenga et. al. (1997, p.34), “a profunda compreenséo dos
processos do negoécio e seu aperfeigoamento sdo as forgas motrizes que estao
por tras da eficaz geréncia de custos”.

Os processos de negoécios devem ser objetos de analise, pois & por meio
deles que a empresa alcanga seus objetivos como reduzir custos, diminuir o ciclo
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de tempo do processo, melhorar a qualidade e agregar valor ao produto e ao

cliente. Para isso, antes de entrar em uma discussdo mais detalhada sobre os
processos de negocios € necessario primeiro definir € conhecer processo.

2.5.1 Defini¢gdao de Processo

Harrington (1993, p. 10) ressalta que processo é “qualquer atividade que
recebe entrada (input), agrega valor e gera uma saida (output) para um cliente
interno ou externo”. Um processo € um conjunto de atividades estruturadas e
interligadas que operam através de um conjunto de procedimentos visando a
concretizagdo de um objetivo. Geralmente, os processos para fins de analise sdo
desdobraveis em sub-processos, que ainda para efeito de uma melhor
compreensédo se desmembram em atividades chegando até o nivel de tarefas
conforme as necessidades da empresa (operagdes que compdem as atividades),
conforme figura3.

Figura 3 - Hierarquia do processo
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Fonte: Harrington , (1993 p.34)
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Para Harrington (1993, p.34), “os processos sdo as atividades-chaves
necessarias para administrar e/ou operar uma organizacdo”. Esta metodologia
permite a viéualizagéo das atividades que podem ser melhoradas, reestruturadas
ou até mesmo ser eliminadas do processo produtivo.'

Davenport (1996, p.06) afirma que “processo € simplesmente um conjunto
de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto
especificado para um determinado cliente ou mercado”.

2.5.2 Tipos de Processos

Genericamente o tipo de processo de negécios existente em uma empresa
envolve um sistema maior denominando processo de gestdo, o quai gerencia
tanto atividades primarias quanto de apoio como mostra a figura 4.

e Processos de gestdo. relacionados com o0 planejamento, or¢gamento,
gerenciamento das atividades de apoio e primarias, gerenciamento do
sistema de informagdes e outros. ,

e Processos de apoio: ddo suporte ao processo primario ( fabricagao,
atividades primarias, servicos, logistica...) e a si mesmo (
gerenciamento dos recursos humanos, finangas e outros).

e Processos primarios: relacionados diretamente com a produgao de bens
e servigcos, aquisicdo de suprimentos, manutengéo e outros.
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Figura 4 -Tipos de processos
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Fonte: Hronec, (1993, p. 102)

2.5.3 Estrutura da Organizac¢ao e Visao de Processos

De acordo com Ostrenga et al. (1997) as duas principais formas de se
visualizar uma organizagéo séo a 6tica funcional e a de processo.

Sob o ponto de vista funcional a empresa baseia-se em organograma
focalizando sempre a especializagdo, sustentada pela forte estrutura
departamental. Esta filosofia € uma conseqléncia da antiga divisdo do trabalho,
cuja empresa era organizada de acordo com a hierarquia de responsabilidade.
Lima (1999, p. 35) diz que "se o trabalho é visto somente sob a perspectiva de
departamento isolado, seus esforcos para simplifica-los podem resultar
simplesmente na transferéncia de problemas de um departamento para outro”.

Sob a ética funcional as organizagbes tendem a serem gerenciadas de
forma vertical criando-se os chamados silos verticais em torno dos
departamentos. Isto €, as empresas se organizam sob a forma de um conjunto de
unidades funcionais — departamentos — isoladas uma das outras, formando silos,
sem muita interligacdo (figura 5). Desta forma, o fluxo de trabalho transfere-se de
um departamento para outro, cada um com o objetivo de atingir suas proprias
metas e medidas o que torna dificii a comunicagdo entre os departamentos.



Segundo Varvakis at al. (1997, p. 9), “estes silos geralmente impedem que
assuntos mterdepartamentals sejam. solucionados entre funcionarios de niveis
inferiores, exigindo para isso a-presenga dos responsévels dos silos”.

Dentro da perspectiva de processo, busca-se quebrar essas barreiras
existentes por meio do ge‘renciamento de todas as atividades que se cruzam entre

_0s departamentos para gerar bens ou servigos.

"~ Figura § - Visdo funcional da organizagio e -

Fonte: VARVAKIS et all, (1997, p.9)

Sob a odtica de processo's uma empresa deve ser visualizada como uma
cadeia de fornecedores e clientes internos com o objetivo de satisfazer as
necessidades dos clientes externos. Para tanto, é necessario haver uma perfeita
interacdo entre os fornecedores e clientes internos o que minimizara os
problemas ocorridos na transferéncia de uma atividade para outra dentro do fluxo
de producdo. Segundo Harrington (1993, p. 29), “a melhor maneira de assegurar
a satisfag@o do cliente externo é atender as necessidades de todos os clientes
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internos em cada passo do processo”. Portanto, os clientes internos devem

trabalhar unidos para satisfazer a necessidade do cliente final.

Figura 6 — Orienta¢gdo dos processos em func¢ao dos clientes
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———  Requisitos
(necessidades)

Fonte adaptada: VARVAKIS et al., (1997, p.6)

Percebe-se que, no processo produtivo todas as atividades devem ser
orientadas com base nos requisitos tanto dos clientes internos quanto dos clientes
externos, buscando agregar valor ao produto final. Logo, todas as atividades
realizadas fora dos requisitos dos clientes podem e devem ser eliminadas ou
racionalizadas por ndo agregar valor aos processos e ao produto final.

Uma empresa deve analisar o processo como um todo, o qual possibilitara
identificar os pontos de alavancagem para o seu aperfeicoamento. Ostrenga et
al., (1997) comentam que o aperfeicoamento feito nos processos como um todo
beneficiarda mais a empresa do que se forem incentivadas iniciativas individuais
dentro dos departamentos como na perspectiva funcional. Para ele a visdo
funcional enfoca dois tipos de aperfeicoamento: os que afetam outros
departamentos e os que ndo afetam.
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Ostrenga et al. (1997) dizem que:

se vocé se limitar a fazer aperfeicoamentos em
trabalhos que néo afetam outras areas, podera estar se
limitando a oportunidades menos significativas. Por
outro lado, se vocé iniciar aperfeicoamentos em
trabalhos que afetam outras areas (sem que elas sejam
envolvidas no projeto e na execugdo dos mesmos),
entdo o aperfeicoamento serd, na melhor hipétese,
menos eficaz do que poderia.

A teoria da divisdo funcional defende a idéia de que a otimizagdo das

atividades individuais leva necessariamente a otimizag&o do todo. Entretanto, sob

a perspectiva de processos essa teoria passou a ser rejeitada, pois a otimizagao

das atividades isoladas podera nédo ser tdo eficiente na gestdo empresarial.

Segundo Harrington (1993, p.28), “se vocé dividir qualquer processo em suas

atividades individuais e entdo otimizar as atividades individuais, o processo, como

um todo, ndo vai operar tdo bem como poderia”.

Harrington (1993, p.6) comenta as principais mudangas de enfoque entre a

filosofia organizacional e por processo.

Tabela 2 - Visdo funcional e por processo

Enfoque na organizagao

Enfoque no processo

O problema esta nos empregados
Empregados sao problemas
organizacionais.

Eu cuido do meu servigo.

Eu entendo meu servico.

Meca o desempenho dos individuos.
Mude a pessoa.

Sempre se acha alguém melhor.
Motive as pessoas- e
Controle os empregados.

N&o confie em ninguém.

Quem cometeu o erro?

Corrija os erros.

Crientado para o lucro.

O problema esta no processo
Pessoas sédo fontes de processos

Ajudando a fazer as coisas acontecer.
Sabendo como meu trabalho se encaixa
no processo geral.

Medindo o desempenho do processo.
Mude o processo.

Sempre se pode aperfeigoar 0 processo.
Remova os obstaculos. - —- Cem -
Treine as pessoas.

Estamos juntos nisso.

O que permitiu que esse erro ocorresse?
Reduza as variagdes.

Orientado para o cliente

Fonte: Harrington, (1993, p.6)
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Na dtica do processo, o fluxo de trabalho flui horizontalmente cortando as
fronteiras funcionais (figura 7). A compreensio deste fluxo propicia a visibilidade
dos eventos que causam atividades desnecessarias que contribuem para o
aumento de custos. Sob esta perspectiva o foco passa a ser otimizagdo dos
processos e das atividades e ndo mais na especializagdo como ocorre na vis3o
funcional. |

Segundo Martins (1998, p.305):

a visdo horizontal, de aperfeicoamento de processos, reconhece
que um processo é formado por um conjunto de atividades
encadeadas, exercidas através de varios departamentos da
empresa. Esta visdo horizontal permite que os processos sejam
analisados, custeados e aperfeicoados através da melhoria de
desempenho na execug¢do das atividades.

Figura 7 - Visdo de departamentos, processos e atividades.

Organizacéio

Processo!

Adaptado: Boisvert, (1999, p.27)
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O gerenciamento dos processos de negécios deve ser o ponto central da
estratégia de qualquer organizagdo que procure uma posi¢cdo de exceléncia
empresarial. Para Varvakis (1997, p. 4), “o gerenciamento de processos € uma
metodologia empregada para definir, analisar e gerenciar as melhorias no
desempenho dos processos da empresa”.

2.6 Analise e Gerenciamento dos Processos

Para a |IBM citada por Varvakis (1997) o gerenciamento dos processos é&:

o conjunto de pessoas, equipamentos, informagées, energia,
procedimentos e materiais relacionados por meio de atividades
para produzir resultados especificos, baseados nas necessidades
e desejos dos consumidores. Tudo isto num compromisso
continuo e incessante que promove o aperfeicoamento da
empresa, trabalhando com atividades que agregam valor ao
produto.

Logo, todos os recursos devem ser gerenciados de forma adequada para
buscar ou manter a vantagem competitiva. Varvakis (1997, p.6) divide o

gerenciamento dos processos em quatro etapas, conforme figura8.
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Figura 8 - Etépas do gerenciamento dos processos - GP
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Fonte: VARVAKIS et al.,

Assim, seguindo cada faée descrita por Varvakis et al. (1997), o
responsavel de cada area tera uma visdo detalhada de cada processo e buscara
aperfeicoa-lo a fim de agregar valor ao produto e atender os requisitos de seus
clientes.

Segundo Harrington (1993), os trés objetivos do aperfeicoamento dos
processos sdo: tomar processos eficazes, tornar processos eficientes, tornar
processos adaptaveis. Para Hronec (1994, p.10), “a melhoria real do processo é a
chave para o desempenho a longo prazo. A empresa que pode fazer um produto
melhor (ou seja, mais adaptado as necessidades € aos desejos do cliente), em

menos tempo e com custo menor;esta fadada-ao sucesso”. -~ —— —— - — e~ o

E por meio da analise dos processos que se identificam os problemas
relacionados as operagdes executadas em cada processo e suas causas, fator
este de suma importancia ao aperfeicoamento das atividades. Segundo
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Bernardes (1999, p. 43), “através da analise do processo de negécios, € possivel

identificar os principais fluxos de processo dentro de uma organizagéo”. Paraela

o fluxo deve conter as seguintes etapas:

identificagédo dos fornecedores;

verificagcdo dos itens e consumo de recursos;

identificacdo das atividades que utilizam tais recursos e quais recursos
estdo vinculados as atividades;

identificagdo dos resultados da unido dessas operagdes, podendo ser
produto/servigo; e |

identificacdo dos clientes finais.

Assim, com a melhor visualizacdo do fluxo dos processos €& possivel

identificar as areas com oportunidades de melhorias e os fatores chaves de cada

processo para atender plenamente aos anseios, tanto dos clientes internos

quanto dos clientes externos.

Varvakis et al. (1997, p.10) cita as principais vantagens potenciais

proporcionadas por meio da gestao sob a perspectiva de processos:

habilitar a ter seu foco direcionado aos clientes; e
melhorar a coordenagéao e integracéo do trabalho;

proporcionar tempos de respostas mais rapidos;

permitir antecipagéo e controle de mudangas;

prover meios de efetivar, mais rapidamente, mudangas complexas;
auxiliar o gerenciamento efetivo dos inter-relacionamentos;

prover uma visao sistémica das atividades; manter o foco no processo;
prevenir a ocorréncia de erros;

auxiliar o melhor entendimento da cadeia de valor;

‘desenvolver um sistema de- avaliagdo- complexo para areas—de -

negécios;

proporcionar aos funcionarios maior satisfagdo com o trabalho.
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Uma ferramenta comum muito utilizada na analise. da gestdo dos
processos dos negocios é o fluxograma. Para Harrington (1993), o fluxograma é
uma representacdo grafica das atividades que compdem o processo, o qual
possibilita entender o funcionamento interno e a relagdo existente entre as
atividades e os processos empresariais. E através do fluxograma que se obtém a
visdo clara do fluxo de cada processo e seus elos, identificando oportunidades
para methoramentos importantes no desempenho organizacional.

2.6.1 Coleta de Dados

Na coleta de dados para andlise de processos, Ostrenga (1997, p.80)
comenta que deve haver um forte envolvimento dos funcionarios que estdo
diretamente ligados a execuco das atividades como:

e definir as atividades;

e validar suas préprias necessidades de insumos; _
e estimar os tempos dos ciclos;

+ identificar as causas basicas; e

e fazer estimativas de valor.

O autor complementa que “quanto mais poder for delegado a essas
equipes de funcionarios, ndo s6 para dar contribuicbes, mas tambem para
desenvolver e implementar aperfeigoamentos nos processos de negocio, maior
sera seu papel no esfor¢o de melhoria”.

A analise dos processos utiliza-se de conceitos e praticas tais como
mapeamento de processos, avaliagdo de desempenho, benchmarking e outras
técnicas, visando avaliar os métodos de trabalho mais eficientes, conhecer o
desempenho de cada atividades e suas contribuicbes aos processos que
compdem a cadeia de valor.
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2.6.2 Mapeamento dos Processos

De acordo com Moribe (1998, p.28), “as técnicas inerentes ao mapeamento
dos processos requerem a interacdo das informag¢des nos processos, visando
conhecer a dinamica das atividades e destacar as contribuicbes das unidades
funcionais na cadeia de valor”.

Segundo Gasparetto (1999, p.64), “0 mapeamento dos processos que
consiste em desenhar o fluxo de atividades executadas na area em analise,
mostra como as pessoas utilizam seu tempo e os demais recursos da
organiza¢do no desempenho das atividades”.

O mapeamento dos processos tem por finalidade priorizar agdes de
melhorias nos processos de negécios mais criticos que afetam o bom
desempenho das atividades primarias e de apoio desenvolvidas na empresa com
a finalidade de atender os requisitos de seus clientes. Através do mapeamento
do processo as pessoas podem ver quando, onde e de que forma melhorar o
processo produtivo.

Corroborando, Costa (1999, p.57) ressalta que “o objetivo do mapeamento
dos processos é estabelecer uma visualizagdo completa e consequente
compreensao das atividades exeéutadas em um‘ processo, assim como da inter-
relacdo entre elas e entre os processos”. O entendimento das relagbes existentes
entre as atividades por meio do mapeamento dos processos proporciona a melhor
utilizacdo dos recursos necessarios no processo produtivo (pessoal, maquinas,

matéria-prima, tecnologias e outros).

Para Hronec (1994, p. 143), “a principal ferramenta para entender os
processos é o0 mapeamento do processo. uma representagcdo visual das
atividades nas diversas fungdes da organizacdo necessérias para produzir um
bem ou servico”. O gerenciamento realizado por meio de mapeamentos e pela
representacdo grafica dos processos de negécios & fundamental para entender

ndo apenas os processos, mas também o fluxo de informagcdes e recursos
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transferidos de uma atividade para outra. A informacéo esta presente em todos os
niveis da empresa. Ela € um relevante elemento que ajuda sincronizar as diversas
atividades e processos dentro da cadeia produtiva de modo a possibilitar a
obtencido de desempenho superior em um ambiente cada vez mais dinamico e
flexivel. Davenport (1996) comenta que as funcbes informacionais — fluxo de
informacdes - sdo extremamente relevantes para tornar processos mais eficientes
e eficazes.

2.7 IMPORTANCIA DO FLUXO DE INFORMAGOES NO PROCESSO
PRODUTIVO

Segundo Brimson (1997, p. 78), “os fluxos de informagdes representam as
entradas e saidas e demarcam uma atividade. Uma atividade ndo pode ser
realizada eficazmente até que a informagdo necessaria seja fornecida
corretamente e no tempo adequado”. Os fluxos basicos dos processos — fluxo de
- transformacéo e o fluxo de informag&o. - sdo complementares e devem se apoiar
mutuamente. Assim, para que um processo alcance o nivel de desempenho
almejado é necessario investir no fluxo de transformagéo das entradas (insumos)
em saidas (bens e servi¢os), e no fluxo de informacdes.

O fluxo de informagéo deve prover orientacées sobre os procedimentos a
serem seguidos e relatérios de controle de forma a priorizar melhorias nas
atividades mais criticas do processo produtivo.

Segundo Moura (1996), a cadeia de informagdo somente funcionara se a
empresa estiver bem organizada. Desta forma, o fluxo de informagdo gera na
entrada dados referentes aos procedimentos a serem adotados (como fazer, por
que fazer), planejamento e programacéo (quando, quem, onde e quanto). Na
parte final do processo — saida — sdo gerados relatérios contendo informacées
referentes a execucdo do processo de transformagdo. Estes relatorios sdo
caracterizados como a meméria de controle que sera utilizada na analise do
désempenho e melhoria continua.
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Figura 9 - Modelo de processo que evidencia o fluxo de transformacgao e o
fluxo de informacgao

Fluxo de Informacio

ENTRADAS
>

A

, FEEDBACK
Fonte adaptada: MOURA, (1996, p.37)

Uma importante forma de apresentagio dos processos de trabalho visando
a correta interpretagéb e posterior analise & constituida pelo fluxo de informagao.
Logo, 0 adequado tratamento das informagdes & essencial para que os processos
de trabalho possuam entradas — inputs - com qn;nalidade e gerem saidas - outputs
- também com qualidade. Desta forma, fica clara a razéo pela qual o fluxo de
informagGes € um fator importante a analise do desempenho dos processos e ao
seu aperfeicoamento.
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2.8 ANALISE DE DESEMPENHO

A analise de desempenho € essencial para diagnosticar o quanto cada
processo esta contribuindo para a agregacdo de valor aos produtos (bens e
servi¢os). As informagdes relacionadas ao desempenho de cada atividade podem
ser obtidas tanto por meio de avaliagbes qualitativas quanto quantitativas. Esta
avaliacdo proporciona a maior eficiéncia e eficacia tanto das atividades quanto
dos respectivos processos, pois reduz custos e possibilita a eliminagdo das
atividades que n&o agregam valor.

Através da andlise de desempenho faz-se um diagnéstico da real situagao
da empresa, bem como se torna possivel prever e evitar problemas futuros.
Assim, todas as informacdes obtidas por meio da analise de desempenho dos
processos sd0 essenciais para a gestdo empresarial. Elas permitem acdes de
melhoria reativa e proativa nos processos da organizacdo, pois mostram a
eficiéncia no uso dos recursos.

Para proceder essa analise, € necessaria a utilizacdo de ferramentas que
permitam a mensuracio de desempenho. Segundo Atkinson et al (2000, p.87), a
mensuracdo de desempenho “é a atividade de medir o desempenho de uma
atividade ou de uma cadeia de valor inteira”. Através das informagdes obtidas na
mensuragdo avalia-se o desempenho dos processos e se identificam as
atividades problematicas e os processos que mais necessitam de melhorias.
Percebe-se que todas as atividades necessitam ser mensuradas a fim de obterem
uma forma de medida de desempenho que &€ um dos pré-requisitos para seu
melhoramento.

Para o gerenciamento de melhoria dos processos adotam-se sistemas de
medi¢do com indicadores que revelem quais s30 08 processos considerados mais
criticos que afetam o bom desempenho da orgahizagéo. Ainda, para o melhor
entendimento dos processos e atividades utilizam-se de varias metodologias
como benchmarking, ABC, ABM, balanced scorecard, fungdo do desdobramento
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da qualidade entre outras. E importante lembrar qUe o} us.o de um sistema de
medic&o de desempenho, muitas vezes, pode nio refletir a realidade da empresa
em fungdo do mau emprego desta ferramenta. De acordo com Carpinetti (2000,
p.40), “além da defini¢do de indicadores, um sistema de medigdo de desempenho
deve especificar, entre outras coisas, freqiéncia de medig¢do, origem de dados,
responsabilidade pela coleta de dados, analise e tomada de agao”.

Segundo Takashina (1999, p.2):

0 uso de indicadores de desempenho nas organiza¢des deve ser
um meio e ndo um fim em si. E meio para transmitir as
necessidades dos clientes, viabilizar o desdobramento das metas
do negécio, dar suporte & anélise critica dos resultados do
negécio, as tomadas de decisbes e ao replanejamento e contribuir
para melhoria dos processos e produto da organizagdo.

A andlise de desempenho deve ser desenvolvida ndo somente para
planejar, induzir e controlar, mas também para diagnosticar processos que mais
necessitam de melhorias. Com base nas informa¢des contidas nos indicadores
identificam-se as oportunidades de melhorias e aperfeicoamento dos processos,
bens ou servicos. A partir da intensificagdo da metodologia da analise e
gerenciamento dos processos, a contabilidade por atividades ganhou maior
énfase e passou a exercer um papel fundamental na gestdo dos negoécios. A
contabilidade por atividade por meio do custeio baseado em atividade e do
gerenciamento baseado em atividade ABC/ABM e outras ferramentas de gestao
apbia o aperfeicoamento continuo e a melhoria da performance empresarial.
Consequientemente, leva a maiores incrementos nos resultados, fator
extremamente importante no ambiente competitivo.
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2.9 ABC - ACTIVITY BASED COSTING

O grande avango tecnolégico tem revelado existéncia de novas
ferramentas na gestdo de negécios. A introducdo dos sistemas CAD - Desenho
Auxiliado pelo Computador, CIM - Manufatura Auxiliada pelo Computador, EDI —
Troca Eletronica de Documentos, ERP - Planejamento dos Recursos dos
Negécios, a filosofia JIT/TQM e de muitos outros, tem provocado modificagées na
composicdo dos custos das empresas com um aumento significativo nos custos
indiretos de fabricagéo e, em contrapartida, uma reduc&o nos custos de m&o-de-
obra, conforme figura 10.

Figura 10 - Mudancas nas estruturas de custos

Cenario Tradicional Cenario JIT/TQM
Maio-de-Obra CIF
45%

foimmedh

Material Material
50% S0%
Fonte adaptada NAKAGAWA, (1994, p.27)

Diante deste novo cenario, 0 uso de sistema de custeio tradicional torna-se
inadequado a geracdo de informacgdes, pois os critérios de rateios baseados em
volumes e mé&o-de-obra direta podem levar a tomada de decisdes incoerente na
atual gestdo dos negécios.

Neste contexto, surgiu o sistema de custeio ABC — Activity Based Costing
com o intuito de tratar mais adequadamente os custos indiretos de fabricagdo em
um ambiente de alta tecnologia.
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Nakagawa (1994, p.39) ressalta que o método de custeio ABC “assume
como pressuposto que os recursos de uma empresa sdo consumidos por suas
atividades e n&o pelos produtos que ela fabrica. Os produtos surgem como
consequéncia das atividades consideradas estritamente necessarias para fabrica-
los e/ou comercializa-los, e como forma de se entender as necessidades,
expectativas e anseios de clientes”. Este autor ainda comenta que o ABC nao é
um método novo, desde 1800 e inicio de 1900 muitos contadores ja se utilizavam
desta metodologia. Este sistema de custeio ao longo das décadas vem sendo
aperfeicoado em busca de amenizar deficiéncias provocadas pelas bruscas
mudang¢as no ambiente empresarial.

De acordo com Mecimore e Bell (1996), tal aperfeicoamento ou evolugéo
passa por diversas fases denominadas de - as geragdes do ABC.

Na primeira geracdo do ABC as principais contribuicbes foram o
reconhecimento das atividades como geradoras dos custos. Nesta visédo
propagou-se o conceito dos direcionadores de custos como 0s responsaveis pela
execucao (causa) das atividades.

Na segunda geracgédo o foco muda, além da busca de informagdes sobre os
_custos dos produtos deu-se énfase as informagGes referentes aos processos
produtivos com intuito de seu aperfeicoamento. Nesta fase a apuragéo e a anélise;
dos custos dos produtos focaram todos os processos que estavam sujeitos a
serem analisados e inseridos no contexto de melhoria continua e avaliagdo da
performance.

A terceira geragéo, ao invés de se limitar apenas ao custeio de produtos |
(primeira geracdo) e aos processos (segunda geracdo), enfoca a melhoria ao
longo de toda cadeia de valor. Nesta fase surge o gerenciamento baseado em
atividades ABM — activity based management —~ que se utiliza o ABC e as diversas
técnicas de gerenciamento e medicdo de desempenho para melhoria da
performance empresarial.
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Segundo Player et al. (1997, p. 3), o ABM “focaliza a administracdo das
atividades como forma de maximizar o valor recebido pelo cliente e o lucro
alcangado através dessa adigio de valor’.

Kaplan e Cooper (1998, p. 153) ressaltam que “o gerenciamento baseado
em atividades, ou ABM, refere-se a todo o0 conjunto de agbes que podem ser
tomadas com base em informagdes sobre custeio baseado em atividades”. O
ABM inclui andlises dos geradores de custo, a andlise das atividades, a medic&o
de desempenho e a redugao de custos.

Mecimore e Bell (1996) comentam sobre o avango para a quarta geracéo
propondo a integracdo de toda a cadeia de valor com énfase na satisfagdo do
cliente. Percebe-se que é necessario ir além da redugdo de custos, pois é preciso
elevar a produtividade, criar produtos com qualidade, ter dominio do processo
produtivo, enfocar a melhoria continua na cadeia global, 0 que proporcionara
maior impacto no incremento dos resultados.

2.10 Direcionadores de Custo

Para Pinheiro (1998, p. 10), “os direcionadores de custo sdo elos que
representam a relagdo de causa e efeito entre a execugdo de uma atividade e o
consumo de recursos, bem como, a relagio entre a execugéo das atividades e a
existéncia dos produtos”. Assim, a analise por meio de direcionadores identifica
como as atividades influenciam o custo e o desempenho de atividades
subsequentes ou do produto final.

A alocacéo dos custos aos produtos ocorre em dois estagios, os quais
denominam-se de direcionadores de recursos e direcionadores de atividades.
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Figura 11 — Modelo ABC

Fonte: COGAN, (1997, p.37)

Na primeira fase os recursos sdo alocados as atividades. A distribuicéo dos
custos estd associada ao consumo de recursos pelas atividades. Através desses
indicadores identifica-se o custo de uma atividade podendo controla-la mais
eficazmente. Na segunda fase os custos das atividades sado rastreados aos
objetos. Aqui, a alocagédo esta relacionada ao consumo de atividades pelos

- - -~ produtos. De acordo com Boisvert (1999, p. 69), “o direcionador de atividades =

representam uma relagido de causa e efeito. Trata-se do principal elemento que
distingue a contabilidade por atividades da contabilidade por centro de custos”.

2.11 CONTABILIDADE POR ATIVIDADES

Segundo Boisvert (1999), “a contabilidade por atividade esta no centro da
renovagdo por que passa a contabilidade de gestdo. E um sistema de
mensuragéo e de informagao util para a tomada de decisdes, focalizado na gestéo
dos negobcios. Ela rompe os modelos tradicionais de custos que integram o
processo produtivo, identificando os direcionadores das atividades necessarias
para a produgao dos bens e servigos”.
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Brimson (1996, p. 82) comenta que “um sistema de contabilidade por
atividades conta com o custeio de atividades significativas do negécio para:

o fornecer uma linha basica natural par descrever um processo de
fabricacao;

e proporcionar visibilidade das atividades que n&o agregam valor,

e entender os relacionamentos de causa e efeito subjacentes entre os
fatores de produgéo e o processo de fabricagéo; |

¢ identificar, avaliar e implantar novas atividades;

e captar os custos or¢ados e reais;

e medir a eficiéncia e eficacia da atividade”.

' A contabilidade por atividade busca a mensuragéo dos processos
por atividades ao longo de toda a cadeia de valor. Toda informacdo obtida pela
contabilidade por atividade serve de suporte para o gerenciamento das atividades.
Estes sistemas integrados a outras ferramentas de gestio dirigem esforcos a
melhoria continua e ao gerenciamento mais eficaz dos recursos visando o bom
desempenho organizacional por meio dos indicadores de desempenho -
qualidade, tempo, flexibilidade, produtividade, satisfagdo dos clientes entre outros.

Segundo Brimson (1996, p. 86):

determinar custo e o desempenho de uma atividade permite
uma comparac¢dao com diferentes divisGes e outras empresas
dentro da inddstria, que desempenha a mesma atividade. As
operacées mais eficazes em custos podem entdo ser
estudadas para estabelecer um conjunto de melhores
prdticas que podem auxiliar outras divisées na melhoria das
operacébes”.

Como se pode notar, toda analise de desempenho deve ter padrdes de
comparagdo. A técnica-benchmarking é uma ferramenta de analise comparativa
que busca o aperfeicoamento continuo das atividades tanto primarias quanto de
apoio.



54

2.12 ANALISE COMPARATIVA DAS MELHORES PRATICAS -
BENCHMARKING |

Nao se pode dizer exatamente que a técnica do benchmarking € algo novo.
Ha registros que evidenciam o seu conhecimento desde os anos 500 a.C. Camp
(1995, p.01-02) aponta alguns marcos referenciais que retratam a sua existéncia
e sua importdncia ha séculos atras. Ele cita duas antigas verdades como
exemplos. A primeira, o provérbio chinés, “se vocé conhecer seu inimigo e a si
mesmo, ndo precisara temer o resultado de cem batalhas”, (Sun Tzu, 500 a.C.). A
sengda representa a verdadeira esséncia dessa técnica — a palavra japonesa
dantotsu que significa lutar para ser o “melhor dos melhores”. Porém, a pratica de
benchmarking na administragdo comecgou a se enraizar somente no século XIX
com o trabalho de Frederick Taylor (1995) sobre a aplicagdo do método cientifico
da empresa, a qual estimulou a comparagéo dos processos de trabalho para o
aperfeicoamento e melhoria da produtividade nas linhas de montagens das
fabricas. Mas, foi durante a Segunda Guerra Mundial que essa teoria se
disseminou com maior intensidade por meio dos processos de comparagio das
forcas dos inimigos de guerra (Balm, 1995). A partir daquele evento, a tecnica
ganhou maior énfase no mundo empresarial evoluindo para o aprendizado das
melhores praticas, a qual vincula padrdes de comparagdes de desempenho e
funcdo de melhoria da qualidade e produtividade.



Figura 12 - O Desenvolvimento do benchmarking
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Fonte: ROLSTADAS, (1995, p. 211)

2.12.1 Conceitos de Benchmarking

O que é benchmarking? Para Rolstadas (1995, p.212), Benchmarking “ €
um processo de mensurar € comparar continuamente uma empresa com 0S
lideres do negdcio em qualquer parte do mundo, para conseguir informagdes que
irdo ajudar a organizagdo a adotar medidas para melhorar sua performance”.

De acordo com Camp (1995, p. XV), o benchmarking “é a busca pelas
melhores praticas...”.

Codling citado por Fisher (1996, p. 13) define o benchmarking como “uma
abordagem racional e disciplinada para melhoria continua, que ajuda a identificar,
comparar e reproduzir a melhor pratica onde quer que esta ocorra”.

Segundo Kearns citado por Camp (1995, p.8), o benchmarking “é o
processo continuo de medi¢do de produtos, servigos e praticas em relagéo aos
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mais fortes concorrentes, ou as empresas reconhecidas como lideres em suas
industrias”.

2.12.2 Tipos de Benchmarking

O benchmarking ndo & sé comparar 0S processos com 0s competidorés.
Este € apenas um dos tipos de benchmarking, ha outros tipos como
Benchmarking interno, Benchmarking genérico, Benchmarking funcional,
Benchmarking competitivo, 0s quais voltam-se a diferenciados objetos de analise,
mas com 0 objetivo de aperfei¢oar os processos por meio da comparacao entre
as praticas de opera¢des de uma organizagao.

Benchmarking interno é a analise de atividades similares em unidades
diferentes da mesma organizacgao. isto &, visa comparar operagdes internas em
busca de informacgdes referentes ao potencial de aperfeicoamento das atividades.

" Benchmarking competitivo visa a comparacdo de operacdes entre -as
organizacbes concorrentes no mesmo mercado ou em mercados similares. Para
Camp (1995), esse tipo de benchmarking € o mais dificil de se aplicar, pois
envolve informacdes 'que muitas vezes constituem a base da  vantagem
competitiva do concorrente.

Benchmarking funcional busca comparar padrdes de desempenho com
empresas de diversos setores, no entanto que utilizam processos semelhantes

aos seus.

Benchmarking genérico analisa as melhores da classe sem restringir a uma
fronteira competitiva. Assim a comparag¢do € realizada em organizacdes de
diversos setores, porém devem desenvolver processos-analogos. - - - ..

Todos esses tipos de benchmarking variam na forma de aplicacido, no

numero de passos, no objeto de aplicagdo, entretanto, possuem contetidos
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basicos similares. De acordo com Rolstadas (1995, p. 221), envolvem os
seguintes fatores: | _
1. escolher e documentar o processo a ser comparado;
2. identificar quem executa da melhor forma o processo, preferentemente,
o melhor;
3. observar como o parceiro do benchmarking executa o processo;
4. identificar as causas do desempenho superior do parceiro do
benchmarking,
5. implementar melhorias no préprio processo baseado nas informagdes
obtidas com o parceiro do benchmarking.

2.12.3 Etapas do Benchmarking .

0] benchmarking é essencial para as organiza¢des, pois permite vislumbrar
oportunidades bem como as ameacgas competitivas. Contudo, antes de iniciar sua
aplicacdo deve-se definir alguns pré-requisitos, como equipe responsavel, o
comprometimento da geréncia, entendimentos do proprio processo.

Camp (1995) desenvolveu um modelo base composto por cinco etapas:
" planejamento, andlise, integracdo, acd0 e maturidade.  Entretanto, cada
organizacio deve adapta-lo de acordo com suas caracteristicas e necessidades.



Figura 13 — Etapas do processo de benchmarking
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Segundo Camp (1995), o benchmarking € um processo minucioso que
requer aplicacdo continua a fim de que o desempenho seja continuamente revisto
e reajustado para garantir a superioridade competitiva. A aplicagcdo dessa tecnica
contribui de forma positiva a gestdo dos negoécios, pois foca atengdo nos
processos e atividades com base em medidas de desempenho importantes para
methoria continua dos processos mais criticos.

Os conceitos e praticas mencionadas neste capitulo tais como
gerenciamento de processos, avaliagdo de desempenho, ABC/ABM,
benchmarking, entre outros, ao serem implementados de forma integrada
contribuem eficiente e eficazmente para a gestdao dos negocios. Essas técnicas
sdo .instrumentos de estudos ha anos e visam solugdes de problemas
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principalmente do processo fabril. Kaplan e Norton (1998), Boisvert (2000), Leone
(2000) destacam a importancia de se avaliar também o desempenho das
atividades que compdem os processos de apoio. No entanto, como foi visto, até
agora sdo ainda incipientes as experiéncias e os esforgos para empregar esses
conceitos na gestdo desses processos.

Nesse sentido, a pesquisa contribui com um estudo mais aprofundado
nessa area a fim de conhecer novos conceitos relacionados a gestdo dos
processos empresariais de apoio. Para contemplar os conceitos e praticas
discutidas, desenvolve estudo de casos de aplicagdo da técnica do benchmarking
do tipo funcional, no processo da folha de pagamento de empresas industriais e
de servigos.



Capitulo Il - PROCESSO DA GESTAO DA FOLHA DE
PAGAMENTO - ASPECTOS METODOLOGICOS

INTRODUGAO

O desenvolvimento deste capitulo refere-se a classificagdo dos
processos conforme mapeamento desenvolvido pela International
Benchmarking Cleringhouse — IBC, do Canada. Discute-se a respeito do
processo da folha de pagamento e seus sub-processos, contemplando
também alguns aspectos metodolégicos de pesquisa.

3.1 ESTRUTURA DOS PROCESSOS DE ACORDO COM A
CLASSIFICAGAO DA IBC - INTERNATIONAL BENCHMARKING
CLERINGHOUSE

A International Benchmarking Cleringhouse - IBC, localizada no
Canada, criada em 1992, vem desenvolvendo pesquisas em conjunto com
vérias corporagdes norte-americanas como International Centre for Studies of
Business Processes ~ CMA e Arthur Andersen’s Global Best Practices
Knowledge Base, para criar um modelo de classificagdo dos principais
processos de uma organizacao (Boisvert, 2000). A classificagdo proposta pela
IBC tem como finalidade melhorar o entendimento dos processos e facilitar a
comparagédo das melhores praticas entre organiza¢gdes por meio da aplicagéo
do benchmarking.

O modelo proposto pela International Benchmarking Clearinghouse
detalha os processos empresarias ém nivel de -atividades (ver classificacéo
detalhada dos processos - anexo |). A estrutura proposta busca representar os
principais processos e sub-processos, no entanto, as organizagdes devem
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adapta-los a sua realidade, pois nem todos os processos listados estdo
presentes na cadeia de valor de todas organizagdes.

Figura 14 - Estrutura de classificagdo de processos proposta pela IBC
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Fonte: PLAYER, (1997, p.30)

Como foi dito anteriormente, o foco desta pesquisa voita-se ao
aperfeicoamento dos processos de gestdo e de suporte por meio da aplicagao
da técnica de benchmarking, conforme classificagdo acima. Segundo Bernard
et. al. (2001, p. 01), “a gestéo eficaz das atividades de apoio do processo
produtivo torna-se cada vez mais determinante para a competitividade
empresarial. Modelar as atividades desse processo e orientar um plano de
melhorias com base no custeio dessas atividades tornou-se pratica avangada
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de gestdo’. Refletir sobre ‘as praticas desenvolvidas na execugdo das
atividades que compdem esses processos possibilita a identificagdo de agdes
que resultam em desperdicios de recursos (tempo, materiais, pessoas, sistema
de informacao), o que permite o desenvolvimento de planos que orientam a
melhoria continua.

A pesquisa centrou-se na andlise do PROCESSO DE GESTAO E DE
SUPORTE da cadeia de valor. Refere-se, especificamente, ao processo 10 -
Gerenciar recursos financeiros e fisicos. A analise comparativa foi
desenvolvida no sub-processo 10.2 - Processar transac6es financeiras e
contabeis, que inclui a Gestdo da folha de pagamento, sub item 10.2.2.

PROCESSO DE GESTAO E DE SUPORTE
10. Gerenciar recursos financeiros e fisicos
10.1. Gerenciar recursos financeiros

10.2. Processar transacoes financeiras e contabeis

10.2.1. Processo de contas a pagar

10.2.2. Gestdo da folha de pagamento

10.2.3. Processo de contas a pagar e a receber

10.2.4. Fechamento dos Livros Contabeis

10.2.5. Processo de informacéo de beneficios e aposentadoria
10.2.6. Processo de gerenciamento de despesas de viagem e

recepgdo de convidados

3.2 PROCESSO DA FOLHA DE PAGAMENTO

O gerenciamento da folha de pagamento da empresa é com freqliéncia
complexo e trabalhoso. Além das mudangas da legislagéo trabalhista, o
responsavel pela elaboragdo depara-se com um grande fluxo de informagdes
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em fun¢do dos dados variaveis, da rotatividade dos funcionarios, variedade de
relatérios, dentre outras razdes.

A gestdo desses sub-processos inicia-se no momento da admisééo do
funcionario. Nesta fase faz-se o cadastramento para o qual o profissiohal
contratado presta informagdes pessoais e profissionais preenchendo a ficha de
declaragéo exigida pelo Ministério do Trabalho e Previdéncia Social, fiscalizada
pela Delegacia Regional do Trabalho. Em seguida cria-se uma ficha cadastral
com‘ os dados que- servirdo de base para o seu pagamento e emiss&o de
relatérios administrativos. Exemplo: relagdo de funcionarios admitidos, relago
de funcionarios demitidos, relagcéo de FGTS, INSS, IRRF.

Figura 15 — Exemplo de ficha cadastral

De forma resumida, a gestéo da folha de pagamento segue o seguinte
fluxo de atividades: -
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Figura 16 — Fluxo do processamento da folha de pagamento mensal
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A operacionalizagido desse fluxo de atividades pode ser realizada de
forma manual ou informatizada (software). Ainda, pode-se optar pela
terceirizacdo de alguns processos da folha de pagamento. Como o custo e o
desempenho alcancado em cada forma sio diferentes, torna-se importante
conhecer qual € a mais eficiente. A pesquisa propde, por meio da analise
comparativa dos processos, verificar os custos e o desempenho de cada
organizacdo na execugdo da folha de pagamento, com intuito de orienta-las
num programa de melhoria. Para isso, deve-se conhecer a estrutura do
processo da folha de pagamento.

3.3 ESTRUTURA DO PROCESSO DA FOLHA DE PAGAMENTO

Com base no modelo proposto pela IBC, 0 mapeamento do processo da
folha de pagamento segue a seguinte classificagdo: seis sub-processos
operacionais e trés sub-processos de apoio.

Figura 17 - Processo da folha de pagamento
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Cada sub-processo operacional &€ constituido por uma seqiéncia de
atividades, que por sua vez s&o divididas em tarefas.

3.3.1 Descri¢do do Sub-Processo da Folha de Pagamento .

3.3.1.1 Sub-Processos Operacionais

O sub-processo operacional 10.2.2.1 Gestio de Cadastro de
Empregados é ativado toda vez em que se cria, modifica um cadastro ou
fornece informacoes referentes aos cadastros existentes. De acordo com a
classificacdo este sub-processo inclui trés atividades, com suas respectivas

tarefas.

riar um cadastro
e Abertura de pasta funcional individualizada -

. Coletar dados trabalhistas (contrato de trabalho, curriculum vitee,
exames meédicos, selecionar pessoal, etc)

. Recep¢éo do novo empregado e explicagdo das condi¢bes de
trabalho

. Registro dos beneficios do empregado (INSS, FGTS, ISS, PIS, etc.)
. Preenchimento dos formularios de contratacéo

. Registro no sistema de informacoes

. Conferéncia do cadastramento

. Arquivar os documentos

2 Modificar um cadastro existente S ;, -

. Recebimento da notificacdo de mudanga, que inclui atualizagdes
relacionadas ao beneficio do empregado
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. Verificar a notificagéo recebida

. Corrigir, se necessario

. Registro no sistema de informacéao

. Arquivar os documentos

3 Fornecer informagdes relativas a um cadastro

. Responder a uma requisicio de informagdes relativas ao cadastro de
empregados

. Preparar um relatério ou memorando para todos os empregados
referente as mudancas no cadastros

. Divulgar as mudancas

. Arquivar os documentos

A andlise comparativa destes sub-processos consiste em verificar o
desempenho de cada organizag&o na execugao de cada atividade por meio de
indicadores como numero de cadastros criados, nuimero de atualizagbes de
cadastros, nimero de informacdes referente aos cadastros, quantidades de
horas necessarias para executar cada atividade. (ver questionario, anexo Il)

Com base nas informacdes obtidas na aplicacdo do questionario calcula-
se o desempenho de cada organizagdo quanto ao tempo e ao custo para o
desenvolvimento de cada atividade. Exemplo:

A Numero de cadastros criados por empregados
B Numero de cadastros criados por ano
C Numero de empregados em tempo pleno e tempo parcial

Férmula — Quantidade de cadastros criados por empregado
A=BIC
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D Tempo necessario para criar um cadastro
E Quantidade de horas trabalhadas na atividade “criar um cadastro”
F Nimero de cadastros criados por ano

Férmula - Tempo gasto para criar um cadastro
D=E/F

G Custo da atividade “criar um cadastro*

H Estimativa do menor custo provavel

I Estimativa do custo provavel

J Estimativa do maior custo provavel

K Quantidade de horas trabalhadas na atividade “criar um cadastro”
L Ndmero de horas trabalhadas ano (1960)

M Numero de empregados em tempo pleno e tempo parcial

__Férmula - Custo da atividade “criar um cadastro * . oo
G = ((H + I4 + J)/6)*K)/ (L*M)

Para se calcular o custo da atividade por empregado de cada sub-
processo (férmula acima) utilizou-se o custo ponderado de um empregado que
trabalha diretamente no processo da folha de pagamento multiplicado pela
quantidade de horas gastas na execucdo da atividade e dividido pelo numero
total de horas trabalhadas pelos empregados. O numero de horas que cada
pessoa trabalha por ano, corresponde a um EETI — Equivalente Empregado a
Tempo Integral, o qual equivale a 1600 horas/ano no Canada e 1960 horas/ano
no Brasil. O célculo do custo ponderado € feito pela técnica de reviséo e
avaliacdo de programa PERT — program evaluation and review tecnique, com
base em trés estimativas de custos anual do pessoal que trabalha diretamente
na folha de pagamento (menor custo provavel, custo provavel, maior custo
provavel), conforme formula seguinte:
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Custo ponderado = (menor custo provavel X 1 + 4 X custo provavel +
malor custo provavel)/6

O custo da mao-de-obra anual de um empregado (EETI) inclui salario,
beneficios sociais, férias, e 13 salarios e outros encargos.

O custo hora no desenvolvimento de qualquer sub-processo da geréncia
da folha de pagamento é feito pela divisdo do custo ponderado de um EETI -
Equivalente a um empregado a tempo integral - para os custos dos sub-
processos operacionais e pelo custo ponderado de um EAdT! - Equivalente a
um empregado da alta administracdo a tempo integral — ou custo ponderado de
um EAsTI - Equivalente a um empregado assistente administrativo a tempo
integral - para os sub-processos de apoio pela quantidade de horas gastas em
cada sub-processo.

Para os demais sub-processos da folha de pagamento o calculo
efetuado para a mensuragdo do desempenho segue 0 mesmo raciocinio
apresentado para a atividade de criar um cadastro.

O sub-processo operacional 10.2.2.2 Gestdo de Dados Variaveis é
permanentemente ativado e consiste na armazenagem das informagdes
necessarias ao calculo do pagamento do funcionario (basicamente horas
trabalhadas). Esse sub-processo &€ composto pelas seguintes atividades e
tarefas:

1 Coletar os dados

. Coleta de dados
. Recebimento dos dados coletados

. Validagdo dos dados coletados
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Validag&o das condi¢des de trabalho
Validagdo dos termos do contrato de trabalho
Registro em formulario dos dados necessarios
Arquivar os documentos

Efetuar os ajustes necessarios

Além de registrar as horas trabalhadas para calcular o pagamento,
ajustes relativos a feriados, férias, auséncia por motivo de saude,
horas extras, acréscimos de salério, contratos especiais, ou outras
variaveis pertinente, podem ser necessarios .

Calculo e ajustes ao cadastro

Conferéncia e autorizagdo dos ajustes, se necessario
Preparar uma notificagéo ao funcionario interessado
Validag_éo do ajuste requerido

Validag&o de dados antes de registra-los no sistema de informacé&o
Proceder corre¢des, se necessario

Arquivar os documentos

‘Armazenar os dados

Entrar os dados no sistema de informag¢ao computadorizado
Outros (especificar):

Corrigir, verificar e autorizar

Esta atividade consiste em uma verificag&o final que permite iniciar
o proximo sub-processo, que é a elaboracéo da folha de
pagamento

Produzir um pré-pagamento
Verificar conformidade dos calculos

Efetuar correcbes, se necessario
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. Reconciliar

. Autorizar

5 Arquivar dados no fichario do empregado

. Colocar os documentos no fichario do empregado correspondente
6 Preparér informagdes com base nos dados coletados

. Responder a demandas de informagao referentes aos dados
coletados

. Arquivar os documentos

O sub-processo operacional 10.2.2.3 Processamento do Pagamento
é ativado de acordo com o ciclo de pagamento de cada organizagdo (mensal,

quinzenal, semanais). Este sub-processo &€ composto por trés atividades:

Efetuar os pagamentos da folha de pagamento
. Imprimir cheques ou depdésitos automaticos

. Assinar cheques

. Envelopar demonstrativo de pagamento aos empregados
. Proceder transferéncias bancarias B

. Arquivar os documentos

2 Efetuar outros pagamentos

Podem ser necessarios calculos relacionados a dedugdes ou
contribuigées que ndo s&o processados automaticamente
(decretos, clube social, beneficios extras, etc), e que devem ser
processados a cada pagamento.

. Efetuar calculos
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. Verificar sua conformidade

. Efetuar o pagamento

. Preencher formularios e proceder pagamentos
. Qutros (especificar):

3 Elaboracao de relatérios de pagamento

. Imprimir relatérios

. Conferir relatérios

. Arquivar e distribuir relatérios

. Arquivar os documentos

O sub-processo 10.2.2.4 Ajustes de Final de Periodo ¢ realizado
mensaimente. Esse sub-processo &€ composto pelas seguintes atividades e
tarefas:

1 Efetuar calculos

. Efetuar calculos manuais

. Inicializar sistema computadorizado
. Preparar pagamentos necessarios
. Arquivar os documentos

2 Conferir e reconciliar

. Efetuar calculos

. Consultar instruges

. Reconciliar informagdes

. Arquivar os documentos

3 Produzir relatérios mensais
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. Elaborar relatérios para instituicdes de interesse (bancos, governo,
empresas de seguro, etc)

. Imprimir e expedir relatérios

. Arquivar os documentos

4 Efetuar pagamentos

. Imprimir cheques ou depositos automaticos

. Arquivar os documentos

Este sub-processo 10.2.2.5 Ajustes de Final de Ano Civil é realizado
uma vez por ano ao final do ano calendario. No Brasil esta data coincide com o

final do exercicio financeiro, 0 que torna este sub-processo inexistente.

- Efetuar calculos

| Identificar o tipo de renda e todos os formulérios pertinentes
Transferéncia de fundos

e Célculos

. Conferéncia

. Pagamento

. Arquivar os documentos

2 Conferir e reconciliar

. Efetuar calculos

. Consultar instru¢des

. Arquivar os documentos

3 Produzir relatérios de final de ano civil

. Imprimir relatérios
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. Imprimir “declaragdo de rendimento para fins de IR".
. Expedir

4 Efetuar pagamentos de final exercicio

. Imprimir cheques ou depdésitos automaticos

. Efetuar transferéncia de contas contabeis

Este sub-processo 10.2.2.6 Ajustes de Final de Exercicio & realizado
uma vez por ano, por ocasido do fim do exercicio financeiro. Caso o exercicio
financeiro da organizagao coincida com o final do ano civil os sub-processos de
Ajustes de final de ano civil e Ajustes de final de exercicio poderéo ser
considerados fazendo parte de um tnico sub-processo.

O sub-processo de Ajustes de final de exercicio &€ formado pelas
seguintes atividades e tarefas:

1 Efetuar calculos

. Calculos

. Conferéncia

. Pagamento

. Arquivar os documentos

2 Conferir e reconciliar

. Efetuar calculos

. Consultar instrugdes

. Arquivar os documentos

3 Produzir relatorios de final de exercicio

. Imprimir relatérios



. Distribuir relatérios

. Arquivar os documentos

4 Efetuar pagamentos de final exercicio

. Imprimir cheques ou depoésitos automaticos
. Efetuar transferéncia de contas contabeis

. Arquivar os documentos

3.3.1.2 Processo de Apoio

O processo de apoio € comum aos diversos processos gerenciais e de
suporte.

O sub-processo 10.2.7 Administracdo e Supervisdo do Processo
inclui as atividades de adrhinistragéo do pessoal, efetuar acompanhamento,
coordenar atividades, administrar mudanca. Neste sub-processo a mensuragio
do desempenho é realizada de acordo com a quantidade de horas destinada a
atividade de administragdo e supervisdo aos sub-processos operacionais.

O sub-processo 10.2.8 Gestdo do Sistema de Informac¢éao inclui dados
referentes ao uso de hardware, software, pessoal de manutencdo de
computadores e sistemas.

O sub-processo 10.2.9 Uso de Ativos Fixos e Materiais inclui dados
referentes ao espago, méveis e equipamentos, materiais de escritérios em
geral.

Com base na estrutura apresentada aplicou-se o projeto de
benchmarking na gestéo da folha de pagamento. (ver questionario, anexo |l)
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3.3.2 Aplicacao do Projeto Piloto e do Projeto Final

O projeto piloto foi aplicado no Canadd e no Brasil. No ambiente
canadense o estudo foi realizado pela |IBC em conjunto com o CMA -
Interntional Centre for Studies of Business Processes, vinculados a Ecole des
Hautes Etudes Commerciales — HEC de Montreal coordenado pelo professor
Hugues Boisvert. Esse primeiro estudo envolveu. a participagdo de 50
empresas canadenses. No ambiente brasileiro, o estudo foi coordenado pelo
professor Antdnio Diomario de Queiroz, professor do programa de pos-
graduacdo de engenharia de produgdo da Universidade Federal de Santa
Catarina. Esse estudo envolveu a participagdo de 8 empresas brasileiras. No
caso brasileiro, o estudo foi desenvolvido fundamentando-se na metodologia
utilizada em estudos canadenses a fim de verificar sua adequabilidade a
realidade das organizagdes brasileiras, bem como analisar as possibilidades de
implerhentagéo de melhorias no processo de gest&o da folha de pagamento por
meio da comparagdo dos processos entre organizacbes canadenses e
brasileiras.

A andlise comparativa do projeto piloto confirmou a existéncia de
bastante similaridade no processo da folha de pagamento utilizada por
empresas brasileiras e canadenses. Com base nos resultados comprovam-se
também possibilidades de aprimoramentos de alguns sub-processos e
atividades conforme comentarios realizados no capitulo IV.

Testada a importancia de estudos nos processos de apoio referentes a
gestdo da folha de pagamento, ampliou-se num segundo momento o estudo
junto as empresas brasileiras incluindo outras variaveis de mensuragdo que
influenciam o processo da folha de pagamento que servirdo de parametros
para o desenvolvimento do plano de melhorias desse processo. Nesta segunda
etapa foram convidadas 10 empresas brasileiras para aplicagdo do projeto,
sendo que destas 7 empresas se dispuseram a participar.
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3.3.3 Tabulacido dos Resultados

Os dados levantados na aplicagdo dos questionarios sdo processados
por uma planitha eletronica desenvolvida pela IBC. Nessa planilha sio
acrescentadas algumas férmulas para mensuragdo do desempenho dos
processos de apoio inclusos na avaliagéo da segunda etapa da pesquisa.

A mensuragdo do desempenho para fins de comparag&o entre as
organizagbes é apresentada através do conjunto de medidas (mediana,
extremos e quartis). Conforme Barbetta (2001), o primeiro quartil corresponde
ao valor que delimita os 25% menores valores, 0 segundo quartil ou mediana
separa os 50% dos menores dos 50% maiores valores e o terceiro quartil € o
valor que separa os 25% maiores valores. Exemplo:

0 Valor minimo

41 Primeiro quartil (25° percentil)

2 Valor médio (50° percentil)
Terceiro quartil (75° percentil)

4 Valor maximo

Figura 18 - Distribuigdo dos quartis

|
25% | 25% I 25% I25%
I .
Q1 Md Q3

Fonte: BARBETTA, (2001, p.111).
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Com base nos dados coletados com a aplicagéo do questionario (Anexo
Il) faz-se a tabulacdo e a avaliagdo do desempenho de cada organizagdo
destacando possibilidade de methorias no processo da folha de pagamento.
Essa avaliagdo é realizada com base no processo de informatizagdo, tempo e
no custo de cada sub-processo e atividade descrita anteriormente neste

capitulo.



Capitulo IV - ESTUDO DE CASOS E ANALISE DOS
RESULTADOS

CONSIDERAGOES GERAIS

No desenvolvimento deste capitulo, realiza-se inicialmente o estudo
de casos do projeto piloto e do projeto final. Faz-se entdo a analise e
interpretagdo dos resultados obtidos junto as organizagdes brasileiras e
canadenses. Apresentam-se respostas as hipéoteses levantadas ao
problema da pesquisa. Propoem-se, ao final, algumas recomendacées e
sugestoes de possibilidades de aprimoramento do processo da folha de
pagamento.

4.1 ANALISE COMPARATIVA DO PROCESSO DE GESTAO DA
FOLHA DE PAGAMENTO DO PROJETO PILOTO

Segundo Bernard, Boisvert € Queiroz (2001, p. 10), “o proceéso 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”.

A avaliacdo do desempenho do processo da folha de pagamento é feita
a partir de direcionadores e respectivas unidades de medida que evidenciam a
eficiéncia e eficacia de cada atividade que compde os sub-processos. Por
exemplo, no sub-processo 10.2.2.1 Gestdo de cadastro de empregados, o
desempenho da atividade de modificar um cadastro & estimado a partir do
numero de atualizagbes realizadas no ano.
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O calculo dos custos dos sub-processos, como foi mencionado no
capitulo anterior, é feito com base no custo ponderado do processo geral da
folna de pagamento, calculado a partir de trés estimativas dos custos do
pessoal empregado em sua elaboragcdo: menor custo provavel (peso1), custo
provavel (peso 4) e maior custo provavel (peso 1). Esse custo ponderado &
direcionado para cada sub-processo e respectivas atividades de acordo com as
unidades de medida correspondentes. As tabelas 3 € 4 mostram os dados das
empresas participantes utilizados na obten¢do do custo ponderado do EETI, do
EAdTI] e do EAsTI das respectivas folhas de pagamento. Estas tabelas foram a
base de direcionamento dos recursos de pessoal para todas as atividades dos
sub-processos da folha de pagamento. Obteve-se, assim, uma base
homogénea para efeito da analise comparativa do custo incorrido. A tabela 5
destaca os dados especificos da empresa 2, visando exemplificar o calculo do
custo das atividades do sub-processo gestdo do cadastro.
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Tabela 5 - Dados da empresa 2 para calculo do custo das atividades

Quant horas/ano trabalhada de um EETI 1960 horas
Quant. de horas para atividade Criar um cadastro 240 horas
Quant. de horas para atividade Modificar um cadastro 180 horas
Quant. de horas para atividade Informar sobre um cadastro 120 horas

Exemplo do calculo do custo do sub-processo Gestdo de cadastro de

empregados - empresa 2 do projeto piloto.

O custo do sub-processo Gestdo de cadastro de empregados € formado
pelo somatério dos custos das atividades criar um cadastro, modificar um
cadastro e informar sobre um cadastro. O custo de cada atividade é calculado

com base nos dados das tabelas 3 e 5 pela aplicagéo das seguintes formulas:

Custo da atividade de criar um cadastro =

Custo ponderado de um EETI X Quant. de horas gasta para criar um cadastro

Numero de empregados X quant. de horas anuais de um EETI

Custo ponderado da empresa2  28.366,00+ 4 X 43.482,00 + 52.263,00
e 6

Custo ponderado = R$ 42.426,00

Custo da atividade de criar um cadastro — (42.426,00 X 240)
(1443 X 1960)

Custo da atividade de criar um cadastro = R$ 3,6

O raciocinio € o mesmo para as demais atividades.
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411 - Analise Comparativa do Tempo Gasto e da
Informatizagdao dos Sub-processos

Com base na analise comparativa dos resultados decorrentes das
unidades de medida utilizadas como direcionadores de custo € também possivel
apreender a performance alcangada na realizagdo das atividades. Assim, pela
analise comparativa dos resultados obtidos no estudo de casos do projeto piloto
realizado em organizagdes brasileiras e canadenses, foi possivel verificar, pela
amostragem da distribuicdo do tempo gasto na elaboragéo do processo da folha
de pagamento, que os trés primeiros sub-processos da folha de pagamento
apresentam variagdes significativas, conforme apresentado na Figura 19.

Figura 19 - Distribuicio do tempo gasto entre os sub-processos de
organizagdes canadenses e brasileiras.

Ajustes de Ajustes de Ajustes de

finalde = | finaldeano | finalde
periodo calendario exercicio

6% | 2% - 0
Dados das empresas canadenses

Dados das empresas brasileiras

As organizagdes canadenses gastam 14% do tempo total do processo da
folha de pagamento no sub-processo de gestdo de cadastro de empregados e as
organizacées brasileiras 11%. No sub-processo de gestdo de dados variaveis as
organizagbes canadenses gastam 69% do tempo do processo da folha de
pagamento, enquanto as organizagdes brasileiras gastam 57% desse tempo. O
sub-processo de processamento do pagamento representa 20% do tempo total do
processo para as organizagdes brasileiras e 8% para as organizacbes
canadenses. Observa-se que, para efeito de andlise, deve-se dar énfase aos dois
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primeiros sub-processos, pois tanto em empresas brasileiras como em empresas
canadenses sdo gastos mais de 65% do tempo total do processo para o
desenvolvimento desses sub-processos. No caso brasileiro, deve-se também
atentar aos fatores que influenciam a execugdo dos sub-processos do
processamento de pagamento e dos ajustes de final de periodo com a utilizagéo
de 20% e 10%, respectivamente, do tempo total do processo em estudo.

Quanto a analise do grau de informatizac&o, percebe-se que as empresas
brasileiras pesquisadas possuem a maioria dos sub-processos com alto nivel de
informatizagdo o que poderia ser uma vantagem para a execugéo das atividades
(ver tabelas 6 e 7). Cabe ressaltar que se devem fazer ponderagdes a essa
analise em fungdo da amostragem no caso brasileiro apresentar maior numero de
empregados. Desta forma, deve-se fazer uma analise mais minuciosa quanto ao
custo/beneficio de se informatizar o processo da folha de pagamento no caso
canadense, pois, dependendo do numero de funcionarios, isso pode n&o ser
econdémico.



Tabela 6 — Grau de informatizacao de empresas brasileiras
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RESULTADO DA FORMA DE EXECUCAO DAS ATIVIDADES EM EMPRESAS BRASILEIRAS
10.2.2 Geréncia da Folha de Pagamento Manual | Informatizado | Terceirizado N/A
10.2.2.1 |Gestdo de cadastro de empregado Y % % %
10.2.2.1.1 jCriar um cadastro - 100 - -
10.2.2.1.2 [Modificar um cadastro existente - 100 - -
10.2.2.1.3 JFornecer informagdes relativas a um cadastro 25 75 - -
10.2.2.2 |Gestao de dados variaveis
10.2.2.2.1 |Coletar dados 50 50 - -
10.2.2.2.2 JEfetuar os ajustes necessarios 25 5 - -
10.2.2.2.3 JArmazenar os dados - 100 - -
10.2.2.2.4 |Corrigir, verificar e autorizar 25 62,5 12,5 -
10.2.2.2.5 JArquivar dados no fichario do empregado 75 25 - -
10.2.2.2.6 |Preparar inform. ¢/ base nos dados coletados 12,5 87,5 - .
10.2.2.3 |Processamento do pagamento
10.2.2.3.1 jEfetuar os pagamentos da folha de pagto - 87,5 12,5 -
10.2.2.3.2 j|Efetuar outros pagamentos 12,5 62,5 - 25
10.2.2.3.3 |Elaboragéo de relatérios de pagamento - 75 12,85 12,8
10.2.2.4 |Ajustes de final de periodo
10.2.2.4.1 |Efetuar caiculos - 75 12,5 12,5
10.2.2.4.2 |Conferir e reconciliar 12,5 50 12,5 25
10.2.2.4.3 JProduzir relatérios mensais - 50 25 25
10.2.2.4.4 JEfetuar pagamentos - 50 25 25
10.2.2.5 |Ajustes de final de ano calendario
10.2.2.5.1 |Efetuar célculos - - - 100
10.2.2.5.2 |Conferir e reconciliar - - - 100}
10.2.2.5.3 JProduzir relatérios anuais - - - 100}
10.2.2.5.4 JEfetuar pagamentos - - - 100!
10.2.2.6 |Ajustes de final de exercicio
10.2.2.6.1 jEfetuar célculos 12,5 29 12,6 50
10.2.2.6.2 |Conferir e reconciliar 12,5 25 12,5 50
10.2.2.6.3 JProduzir relatérios de final de exercicio - 37,5 12,5 50
10.2.2.6.4 JEfetuar pagamentos de final de exercicio - 37,5 12,5 50}
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Tabela 7 - Grau de informatizagdo de empresas canadenses

RESULTADO DA FORMA DE EXECUCAO DAS ATIVIDADES EM EMPRESAS CANADENSES

10.2.2 | Geréncia da Folha de Pagamento Manual | Informatizado | Terceirizado N/A
10.2.2.1 |Gestéo de cadastro de empregado % % % %
10.2.2.1.1 |Criar um cadastro 19} 81 - -
10.2.2.1.2 |Modificar um cadastro existente 18] 82 - -
10.2.2.1.3 JFornecer informagées relativas a um cadastro 62 38 - -
10.2.2.2 |Gestdo de dados variaveis

10.2.2.2.1 |Coletar dados 95 5] - -
10.2.2.2.2 |Efetuar os ajustes necessarios 59] 41 - -
10.2.2.2.3 JArmazenar os dados 5 95 - -
10.2.2.2.4 [Corrigir, verificar e autorizar 73 27 - -
10.2.2.2.5 JArquivar dados no fichario do empregado 100, - - -
10.2.2.2.6 |Preparar inform. ¢/ base nos dados coletados 86 9 - 5
10.2.2.3 |Processamento do pagamento

10.2.2.3.1 |Efetuar os pagamentos da folha de pagto 14 54 32 -
10.2.2.3.2 |Efetuar outros pagamentos 32 49§ 14 5]
10.2.2.3.3 |[Elaboracéo de relatérios de pagamento < 63 32 -
10.2.2.4 |Ajustes de final de periodo

10.2.2.4.1 |Efetuar calculos 27 41 27 )
10.2.2.4.2 |Conferir e reconciliar 76 10 14 25
10.2.2.4.3 |Produzir relatérios mensais 9 64 27, -
10.2.2.4.4 |Efetuar pagamentos - = = -
10.2.2.5 |Ajustes de final de ano calendario

10.2.2.5.1 |Efetuar calculos 27 51 17 5
10.2.2.5.2 |Conferir e reconciliar ¥4 el 14 )
10.2.2.5.3 |Produzir relatérios anuais 18| 60} 22 i,
10.2.2.5.4 |Efetuar pagamentos 36 45 14 5
10.2.2.6  |Ajustes de final de exercicio

10.2.2.6.1 |Efetuar calculos 27 32 23 18
10.2.2.6.2 |Conferir e reconciliar 64 9l 9 18
10.2.2.6.3 |Produzir relatérios de final de exercicio 5 62 24 9
10.2.2.6.4 |Efetuar pagamentos de final de exercicio 10 30 15 45

Fonte: BOISVERT, (2000, p.35)

Na gestdo do processo da folha de pagamento, Bernard et. al. (2001)
chamam a atencdo para que se realize uma analise mais aprofundada com
relac@o a variagédo entre o nimero de EETI (equivalente a um empregado a tempo
integral) necessario para o célculo da folha de cada 1000 empregados. Nota-se
que, pelos numeros calculados, novamente as empresas brasileiras pesquisadas
sd0 mais eficientes do que as da amostra canadense. Enquanto o numero de
EETI varia de 2,0 no primeiro quartil, 2,5 no segundo e 4,0 no terceiro quartil nas
organizagdes brasileiras, esses numeros s&o respectivamente, 2,4; 4,1 e 6,8 nas
organizagdes canadenses. Observa-se que para executar o processo da folha de
pagamento as empresas canadenses situadas no terceiro quartil necessitam de 3
empregados a mais do que as brasileiras para o calculo da folha de pagamento
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de cada 1000 empregados. Nesse sentido, as empresas canadenses poderiam
fazer um estudo detalhado com relacdo as vantagens proporcionadas pela
informatizag&o ou identificar melhores praticas para esse processo.

4.1.2 Analise Comparativa do Desempenho por Sub-Processo da
Folha de Pagamento

4.1.2.1 Gestdo de Cadastro de Empregados

No desenvolvimento do sub-processo Gestdo de Cadastro de Empregados,
procedeu-se a seguinte analise comparativa entre empresas canadenses e
brasileiras.

Para o desenvolvimento da atividade “criar um cadastro” observa-se em
ambos paises que é aquela que absorve o maior percentual de tempo empregado
na realizag&o deste sub-processo. As organizagdes canadenses gastam 44% do
tempo do sub-processo Gestdo de Cadastro de Empregados, contra 55% das
organizagdes brasileiras (figura 20).

Figura 20 - Distribuicio do tempo gasto no sub-processo Gestdo de
Cadastro de Empregados.

Empresas canadenses Empresas brasileiras

Gestdo de Cadastro de Empregados Gestido de Cadastro de Empregados

Criar um cadastro Criar um cadastro
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No entanto, verifica-se que em relagdo ao tempo gasto em minutos para a
execucdo desta atividade as empresas brasileiras situadas no terceiro quartil
despendem 78 minutos para se criar um cadastro, enquanto as empresas
canadenses gastam o dobro na realizagdo da mesma atividade: 161 minutos.
Cabe lembrar que se citaram alguns fatores limitantes para analise comparativa
dos dois paises, como o grau de informatizagdo. Contudo, ao se observar esse
grau de informatizagdo, nota-se que o mesmo (empresas brasileiras 100%
informatizado e canadenses 80%), por si 86, ndo justifica a enorme variagéo de
tempo gasto na execugédo da atividade de criar um cadastro (ver tabela 3 e 4).
Confirma-se assim que nesta atividade, pelos dados apresentados, as empresas
brasileiras pesquisadas s&o bem mais eficientes que as canadenses.

Na atividade “modificar um cadastro” as organizagées canadenses
possuem a mesma distribuicdo de tempo em termos percentuais que as
organizagdes brasileiras (35% do tempo total gasto no sub-processo). Analisando
a proporgdo de tempo consumido na execugdo da atividade, encontram-se
variagées significativas para as empresas situadas no segundo e terceiro quartis.
As organizagdes canadenses consomem 8 e 20 minutos, contra respectivamente
21 e 30 minutos para as brasileiras. Na realizagdo desta atividade as empresas
canadenses mostram-se mais ageis nestes dois quartis. Na busca de explicagéo
para essa diferenca é possivel alinhar as frequentes modificacdées cadastrais que
decorrem das constantes alteragdes da legislagado trabalhista no caso brasileiro.
Para as empresas que se encontram no primeiro quartil, no entanto, o consumo
de tempo para realizacédo desta atividade & de 3 minutos nos dois ambientes o
que poderia significar a capacidade dos sistemas mais avancados instalados nas
empresas brasileiras situadas neste quartil de superar aquelas dificuldades.

Para executar a atividade “informar sobre um cadastro” a distribuicdo de
tempo das empresas canadenses e brasileiras corresponde a gastos de
respectivamente 21% e 10% deste sub-processo. Nesta atividade novamente as
maiores variagdes entre os dois paises ocorrem no segundo e no terceiro quartil
com consumo respectivo de 10 e 56 minutos para empresas canadenses, contra
24 e 46 para as organizacbes brasileiras. No primeiro quartil a diferenca é
relativamente pequena: 6 minutos para as organizagdes canadenses e 4 para as
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brasileiras. Verifica-se que, na execugdo desta atividade, tanto empresas
brasileiras quanto canadenses podem melhorar o desempenho reduzindo a
quantidade de consumo de recursos (tempo) utilizados no desenvolvimento da
atividade “informar sobre um cadastro”, consequentemente, reduzindo também
seu custo.

4.1.2.2 Gestdao dos Dados Variaveis

O sub-processo Gestdo dos Dados Varidveis € o mais oneroso do
processo da folha pagamento tanto para as organizacdes brasileiras quanto para
as organizagbes canadenses. Observa-se que as empresas brasileiras que se
encontram no primeiro quartil gastam cerca de 50% dos recursos do processo da
folha de pagamento neste sub-processo e as canadenses gastam em torno de
67%. No segundo quartil, consomem 51% e 57%, no terceiro 41% e 46%
respectivamente desses recursos. Como este & o sub-processo mais oneroso &,
portanto, o mais provavel de se obterem ganhos por meio de estudo de melhoria
e gerenciamento do processo. Com relagédo a distribuigdo do percentual de tempo
gasto entre as atividades deste sub-processo, existe algumas variagbes
significativas entre as organizagdes canadenses e brasileiras conforme evidencia
a figura numero 21.

Figura 21 - Distribuicdo do tempo gasto no sub-processo Gestdo de Dados
Variaveis.
Empresas canadenses Empresas brasileiras

Gestdo de Dados Variaveis Gestdo de Dados Variaveis

‘azer ajuste
Armazenar dados = Armazenar dados
Corrigir/ verificar/autorizar Corrigir/ verificar/autorizar

os no ficha Arquivar dados no fichdrio
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Ainda com relacdo a este sub-processo, notam-se variagées significativas
nos dois ambientes, sendo que as empresas canadenses apresentam melhor
performance.

A atividade que mais chama atengéo € a de “coletar dados”. Enquanto as
empresas canadenses situadas no terceiro quartil gastam apenas em torno de 4
minutos nesta atividade, as empresas brasileiras gastam 132,4 minutos. Nota-se
que as empresas canadenses, embora seu nivel de informatizagédo encontre-se
bastante aquém das empresas brasileiras, sdo bem mais eficientes na execugéo
desta e das demais atividades que compdem este sub-processo. A tabela 8
mostra o consumo de tempo em cada atividade do sub-processo Gestdo de
dados variaveis (coletar dados, efetuar ajustes, armazenar os dados,
corrigir/verificar/autorizar, arquivar dados no fichario, informar sobre dados
coletados).

Tabela 8 - Distribuicdo do tempo gasto por atividades entre os sub-
processos de organizagdes canadenses e brasileiras

Canaderses ]
il il | Terceiro quartil
Atividades 4 emminutos

Coletar os dados 475 06 1317 06 18 42
EfciLer o5 USIes NEcessanos 49 85 775 21 96 183
Arrezerer o6 dados 133 162 22 04 1 31
[Comigr, verificar e adtorizar 103 185 266 03 08 21
[Arquivar dados no fichario do erpregadd 33 42 11,1 03 08 3
[inforrrer sobre s dados coletados 137 265 33 01 01 04

Como este sub-processo, no caso brasileiro, consome acima de 42% do
tempo total, consequentemente do custo, justifica-se estudar mais
detalhadamente este sub-processo para melhorar a performance de gestdo da
folha de pagamento. Certamente ha muito o que melhorar em termos de
organizacgado da infra-estrutura dos sistemas de informagéo utilizados. Outro fator
que evidencia a necessidade de uma especial atengdo das organizagbes
brasileiras neste sub-processo é a de que as empresas canadenses apresentam-
se bem mais eficientes na realizagdo de todas as atividades em ambos quartis
(tabela 6). Cabe ressaltar a necessidade de uma analise mais minuciosa para
verificar a aplicabilidade dos resultados, pois no caso brasileiro existe uma
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empresa que se situa préxima dos padroes canadenses. Ou entdo aprofundar a
anadlise deste sub-processo da empresa brasileira que se comporta como
benchmarking da amostra realizada.

4.1.3 Comparacao do Custo Anual por Empregado entre
Empresas Brasileiras

No caso brasileiro, ao analisar o custo anual equivalente a um empregado
a tempo integral — EETI, observa-se que existem variagcdes expressivas entre as
empresas pesquisadas.

Na tabela 9, por exemplo, apresenta-se o caso da empresa 2 do projeto
piloto brasileiro com o custo anual de um EETI no valor de R$ 42.426,17, situada,
por conseguinte, no terceiro quarti dos custos correspondentes a amostra
analisada. Este posicionamento demonstra a existéncia de custos elevados bem
acima da mediana dessas empresas no valor de R$ 21.513,92. Esta elevada
diferenca decorre da melhor remuneragéo praticada por esta empresa. No
entanto, como esta empresa apresenta a melhor performance em relagdo ao
tempo utilizado pelos empregados na execucéo do trabalho, nele consumindo
apenas 103 minutos, abaixo portanto até dos 180 minutos do primeiro quartil, isso
melhora a performance observada. Porém, a variavel custo anual por empregado
desta empresa situa-se bem préxima do terceiro quartil no valor de R$ 65,49. Pela
simulag3o realizada, se esta empresa conseguisse reduzir seus custos trazendo-
os ao primeiro quartil, R$ 47,63, poderia alcangar diminuicdo de 27% dos
mesmos, o que significaria ganhos anuais de R$ 25.775,00.



Tabela 9 - Simulacdo de custos da empresa 2 do projeto piloto brasileiro

Resumo da Gestdo da Folha de Pagamento
|Nome da Empresa: Seus Limites dos quartis
|2 resultados 10 mediana 3°
[Dados Gerais
Custo de um EETI (ponderagiio das trés estimacdes fornecidas) RS 13,982,15' R$ 21.513,92. RS 34.483,54]
Custo anual gasto por empregado RS 65 RS 47,63| R$ 55,37| RS 65,73
Nimmero de EETI por 1000 empregados 16 1, 2,5 4.0'
Custo anual gasto com 1443 empregado R$ 94504|R$  68.729 | R$ 79.896 | RS 94.850
Economia alcancada R$ 25.775| R$ 14.608
TEMPO GASTO PARA GESTAO DA FOLHA DE Seus Limites dos quartis
PAGAMENTO resultados 18 mediana 3¢
minutos minutos minutos minutos
Tempo necessario a gestdo de cadastro de empregados 9 47| 103] 1
Tempo necessario a gestdo de dados variaveis 7 o4} 192 238
Tempo ario ao pr do pag 16 12) 15 27|
Tempo necessario aos ajustes de final de periodo 71 27 5| 123!
Tempo necessario aos ajustes de final de exercicio % 0 0l 0
s
Tempo total necessdrio ao processo da folha de pagamento 103 1ﬂ 4041 541

Por outro lado, analisa-se outra empresa brasileira, conforme dados da

tabela 10, que se encontra com o custo por EETI de R$ 88.487,83, bem acima do

valor minimo do terceiro quartil. Nota-se que a remuneragao praticada esta muito

acima da mediana de R$ 21.513,92 das empresas pesquisadas. Neste caso,

deve-se analisar se a politica salarial esta de acordo com a do mercado. Verifica-

se que o custo anual por empregado desta empresa é de R$ 266,76, também

muito acima dos valores praticados pelas demais. Percebe-se que, por meio da

simulagdo realizada, existe potencial de redugdes significativas no custo do

processo de gestdo da folha de pagamento. Supondo que a empresa consiga

trazer seu custo por empregado para o valor minimo de terceiro quartil, R$ 65,73,

teria uma diminuig&o anual no custo deste processo no valor de R$ 257.317, 00.
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Tabela 10 - Simulagdo de custos da empresa 5 do projeto piloto

Simulaggo de Custos

Nome da Brpresa: Seus Limites dos cuartis
|5 G mediaa £
| Dados Gersis

CGisto de umFETI (ponderagio das trés estinmpdes formecidas) RS 1398215 R$21.513, R$34.483;
Cisto amml gasto com pessoal par empregado R$ 47,63 R$ 55,37 R$65,73
Nirrero de EETI por- 1000 enyregados 19 25 40
Cisto znmnl gasto com 1280 enpregado RS A1.4%2| RS 60.966 | R$ 70.871 | RS 84136
FEoononia damgada RS 280487| R® 270.581| RS 257.317

Ainda, se essa empresa conseguisse aperfeicoar seus sub-processos de
elaboracéo da folha de pagamento poderia obter ganhos de até R$ 280.487,00 se
alcancgasse o nivel de eficiéncia das empresas situadas no primeiro quartil. Com
base nesses dados comprova-se que por meio da técnica de benchmarking é
bem provavel que as empresas obtenham ganhos de produtividade com
implantagdo de programas de melhoria de processos como mostra a tabela de
simulac&o acima.

Analisando o demonstrativo de resultado do exercicio da empresa 7,
situada no segundo quartil, nota-se que o custo do processo de gestdo da folha
de pagamento representa 0,55% das despesas operacionais. No caso desta
empresa reduzir seus custos para o valor minimo do primeiro quartil, reduzira
0,15% desses custos, 0 que demonstra a importancia do estudo no incremento
dos resultados da empresa.

4.2 Analise Comparativa da Pesquisa do Processo da Folha de
Pagamento do Projeto Final

Nesta segunda etapa da pesquisa, em sua fase final para os objetivos da
presente dissertacdo, as analises realizadas nas 7 empresas brasileiras da
amostra adicional confirmam a existéncia de variagdes significativas no tempo de
execucgdo e no custo de cada atividade do processo da folha de pagamento. O
custo anual por empregado (R$ 62,46 no primeiro quartil, R$ 85,05 no segundo e
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R$ 93,85 no terceiro) € significativamente mais elevado. Porém as variagdes de
custos observadas nos trés quartis permanecem analogas em relagcdo aos
resultados do projeto piloto. Observando a planilha de simulagdo de custos,
percebe-se que estas novas empresas pesquisadas podem também obter ganhos
importantes pela melhoria da eficiéncia de seus processos da folha de
pagamento, como se confirma pelo exemplo da empresa 3 apresentado na tabela
1.

Tabela 11 - Exemplo de simulagdo de custos: empresa 3

Simulagdo de Custos

|Nome da Empresa: seus Limites dos quartis

3 resultados 12 mediana 3

[Dados Gerais
Custo de um EETI (ponderagiio das trés estimagdes fornecidas) R$ 17.690,50| R$ 19.583,33] R$ 27.039,42
Custo anual gasto com pessoal por empregado 95,67 R$ 62,48] R$ S,(ﬁl R$ 93,84
Niimero de EETI por 1000 empregados 28 2,2' 2; 4,
Custo anual gasto com 1137 empregado R$108.779 | R$ 71.022 | R$ 96.705 | R$ 106.705

Economia alcang¢ada R$ 37.757 | R$ 12074 | R$ 2.074

Nota-se que a redugéo de custos para a empresa 3 € bem menor do que
as ocorridas nas simulagbes de custos do projeto piloto, porém €& ainda
significativa no resultado final da empresa. Seguindo o mesmo raciocinio das
simulacdes realizadas anteriormente, verifica-se que a empresa analisada pode
vir a reduzir seus custos no valor de R$ 37.757,00 se conseguir situar seu custo
por empregado no primeiro quartil. Esta redugdo representa o custo anual da
empresa com 1 EETI, isto € a diminuigdo dos custos representa o pagamento
anual a menos de 1 empregado ligado diretamente a execugdo da folha de
pagamento.
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4.2.1 Grau de Informatizacao de Empresas Brasileiras Participantes do
Projeto Final

A aplicagdo da pesquisa do projeto final veio também confirmar o elevado
grau de informatizacdo das empresas brasileiras no processo da folha de
pagamento, conforme apresentado nas tabelas 6 e 12. O processo de
informatizacdo nesta segunda etapa permanece nos niveis da aplicagcdo anterior.
Praticamente 50% das atividades que compdem os sub-processos operacionais
sdo totalmente informatizadas. Outras 30% das atividades das empresas
analisadas encontram-se com grau acima de 57% de informatizagéo e as 20%
restantes situam-se entre 14% e 28% de informatizag&o.
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Tabela 12 - Grau de informatizagao de empresas brasileiras - projeto final

RESULTADO DA FORMA DE EXECUCAOQ DAS ATIVIDADES EM EMPRESAS BRASILEIRAS
1022 | Geréncia da Folha de Pagamento Manual | Informatizado | Terceirizado N/A
10.2.2.1 |Gestdo de cadastro de empregado Yo % % %
10.2.2.1.1 |Criar um cadastro - 100 - -
10.2.2.1.2 |Modificar um cadastro existente - 100 - -
10.2.2.1.3 JFornecer informacdes relativas a um cadastro - 100, - -
10.2.2.2 |Gestdo de dados variaveis
10.2.2.2.1 |Coletar dados 4285 57,19 - -
10.2.2.2.2 |Efetuar os ajustes necessarios - 100 - -
10.2.2.2.3 JArmazenar os dados - 100 - -
10.2.2.2.4 [Corrigir, verificar e autorizar 14,3 85,7 - -
10.2.2.2.5 JArquivar dados no fichario do empregado 71,4 28,6 - -
10.2.2.2.6 |Preparar inform. ¢/ base nos dados coletados - 100 - -
10.2.2.3 |Processamento do pagamento
10.2.2.3.1 |Efetuar os pagamentos da folha de pagto 28,6 71,4 - -
10.2.2.3.2 |Efetuar outros pagamentos 42,85 5715 - -
10.2.2.3.3 |Elaboracéo de relatdrios de pagamento - 100 - -
10.2.2.4 |Ajustes de final de periodo
10.2.2.4.1 |Efetuar calculos - 100 g -
10.2.2.4.2 |Conferir e reconciliar 71,4 28,6 - -
10.2.2.4.3 |Produzir relatérios mensais 71,4 28,6 - -
10.2.2.4.4 |Efetuar pagamentos 28,55 S7.15 14,3 -
10.2.2.5 |Ajustes de final de ano calendario
10.2.2.5.1 |Efetuar calculos - - - 100]
10.2.2.5.2 |Conferir e reconciliar - - - 100
10.2.2.5.3 |Produzir relatérios anuais - - B 100]
10.2.2.5.4 |Efetuar pagamentos - - - 100
10.2.2.6 |Ajustes de final de exercicio
10.2.2.6.1 |Efetuar célculos 14,3 85,7 - B
10.2.2.6.2 |Conferir e reconciliar 71,4 14,3 14,3 -
10.2.2.6.3 |Produzir relatdrios de final de exercicio - 100 - -
10.2.2.6.4 |Efetuar pagamentos de final de exercicio 57,15 28,55 - 14,3

4.2.2 Comparagdo da Distribuicdo do Tempo Gasto na Elaboracao da Folha
de Pagamento do Projeto Piloto e Projeto Final

Na amostragem dos dois projetos de pesquisa, se for comparada a
variagdo do tempo de execugdo de cada sub-processo da folha de pagamento,
observam-se variagdes significativas entre os quartis, como mostram as tabelas
13 e 14. Por exemplo, no caso das empresas do projeto final, nota-se que o
tempo necessario de execucgdo do sub-processo Gestdo dos dados variaveis é de
14 minutos para o primeiro quartil e de 55 minutos para o terceiro (mediana de 39
minutos). Na aplicagéo do projeto piloto as empresas despendem um maior tempo
neste sub-processo 94 minutos no primeiro quartil, 238 no terceiro (mediana de
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192 minutos). A nova amostragem se mostra mais eficiente e se aproxima bem
mais dos resultados apresentados pelas empresas canadenses, 3,8 minutos no
primeiro quartil, 31,5 minutos no terceiro quartii e mediana de 13,9 minutos

(Boisvert, 2000, p. 41).

Tabela 13 — Tempo gasto em cada sub-processo da folha de pagamento -
projeto final — analise comparativa da empresa 4

TEMPO GASTO PARA GESTAO DA FOLHA DE Seus Limites dos quartis
PAGAMENTO resultados 1 mediana 3°
minutos | minutos | minutos | minutos
—Tanpo necessdrio a gestio de cadastro de empregados 100, 89,091 1425[ 303,3
Tempo necessdrio a gestio de dados varidveis 41,19| 14,47 3852' 54,§
Tempo necessdrio ao processamento do pagamento 15&' 13,61 14,33‘ 17,2q
Tempo necessdrio aos ajustes de final de periodo 27,171 19,87 53,02| 58,46|
Tempo necessirio aos ajustes de final de exercicio 345 2,76 6,33 16243
_Tmtponecm@iowpooessodafaﬂwdepagm 188,32} 139,81 m 596,

Tabela 14 - Tempo gasto em cada sub-processo da folha de pagamento —
projeto piloto — analise comparativa da empresa 1

TEMPO GASTO PARA GESTAO DA FOLHA DE Seus Limites dos quartis
PAGAMENTO resultados 1° mediana 3°
minutos | minutos | minutos | minutos
_Tempo necessdrio a gestdo de cadastro de empregados 110 47 103 153
Tempo necessdrio a gestdo de dados varidveis i = 94 192 238
Tempo necessdrio ao proc 1to do pagamento 12 15 27
Tempo necessdrio aos ajustes de final de periodo 27 95 123
Tempo necessario aos ajustes de final de exercicio 0 0 0
Tempo fotal necessario ao processo da folha de pagamento 180 405 541

Observa-se pela amostra do projeto final (empresa 4 situada no primeiro quartil) e
do projeto piloto (empresa 1 situada no terceiro quartil), que também pode haver
ganhos significativos no tempo de execucdo da folha de pagamento. Essas
empresas podem reduzir, em tese, esse tempo (empresa 4 de 188,32 para 139,8
minutos e a empresa 1 de 691 para 180 minutos), consequentemente reduzindo

também seus custos totais.
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As empresas brasileiras do projeto piloto situadas no terceiro quartil
consomem 541 minutos na execug¢do do processo, no entanto, por meio de
programa de melhoria poderiam chegar ao nivel de desempenho das empresas
situadas no primeiro quartil com 180 minutos. Da mesma forma as empresas do
projeto final poderiam reduzir de 596,45 minutos no terceiro quartil para os 139,8
minutos do primeiro quartil. Deve-se atentar que, em ambos 0s casos, as
variagdes ocorridas s&o significativas. Assim, em futuros estudos este processo
devera ser objeto de uma analise mais aprofundada para confirmar os resultados
e determinar programas de melhoria nas atividades que comp&em o processo da
folha de pagamento.

Nas duas aplicagdes identifica-se a existéncia de variagbes tanto em
relacdo aos custos quanto em relagéo ao tempo de execugdo dos sub-processos.
Entdo, com a implantagdo de programas de melhoria focando essas duas
variaveis, pressupde-se que as empresas tornar-se-iam mais competitivas.

4.3 ANALISE COMPARATIVA DO CUSTO POR EMPREGADO DA
FOLHA DE PAGAMENTO

O custo por empregado da folha de pagamento é formado pelos sub-
processos operacionais e de apoio. Este custo, ponderando-se os valores de
todas as empresas pesquisadas, é de R$ 67,53 no primeiro quartil, R$ 145,71 no
terceiro quartil (mediana de R$ 95,04) do projeto final.

A distribuicdo do custo por empregado do processo da folha de pagamento
corresponde a 72% para 0s sub-processos operacionais e 28% para 0s sub-
processos de apoio. Observando separadamente os sub-processos da folha de
pagamento, observa-se que as variagées dos custos entre os quartis sdo mais
acentuadas para os sub-processos de apoio. Entretanto mesmo assim é possivel
obter ganhos para todas as empresas pesquisadas, pois n&o foi possivel
identificar uma unica empresa benchmarking para os trés sub-processos de

apoio.
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Um dos sub-processos de apoio que pode vir a influenciar na formagéo dos
custos operacionais é o 10.2.2.8 Gestdo dos sistemas de informagdo, pois este
sub-processo influencia fortemente o consumo de tempo necessario a realizacdo
das atividades que compdem 0s sub-processos operacionais. Os sub-processos
operacionais por consumirem mais de 70% dos recursos no processo da folha de
pagamento sdo 0os mais provaveis de se obter ganhos de produtividade.

A tabela 15 corresponde ao resumo da composi¢éo do custo do processo
da folha de pagamento da empresa 6. Observando a distribuicdo dos custos nota-
se que o sub-processo mais oneroso € 0 10.2.2.2 Gestdo de dados variaveis no
valor de R$ 81.27 o que representa um percentual de 55% de consumo dos
recursos utilizados no processo de gestdo da folha de pagamento. Como existem
empresas que executam este sub-processo de forma mais eficiente fica evidente
que é possivel que esta empresa que estd com um custo bem acima do valor
minimo de terceiro quartil melhore o desempenho deste sub-processo por meio
da analise comparativa das melhores praticas.
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Tabela 15 — Resumo da composi¢dao dos custos e do tempo gasto no

processo da folha de pagamento — analise comparativa da empresa 6.

Resumo da Gestéo da Folha de Pagamento

INome da Empresa: Limites dos quartis
I resultados (3 mediana 3
|Dadas Gerais
Custo de un EETI (ponderacio das trés estinngdes fornecidas) R$19.583,33] R$17.690,50| R$19.583 R$ 27.03942
Cussto aruml gasto com pessoal por empregado R$6448]  R$5843f R$7953]  Rs13310]
Niimero de EETI por 1000 enppregados 24| 22 28] 44
Custo total da folha de pagamento 116064,2]  105179,.2] 431495 2395826
Economia alcancada | | 1
[Reparticiio do custo com pessoal 49,57] 38,18} 54,26} 94,99
102.2.1 Gestio do cadastro dos empregados R$1 RS4,36] R$742| RS 13,70
10222 Gestao dos dados varivels R$2337  R$22,00] R$3039]  Rs$48,12
10223 Processamento do pagamento R$9,66]  R$10,85 R$1538]  R$3129
10.2.2.4 Ajustes do final de periodo RS 1,34
10.22.6 Ajustes de final de exercicio R$0,52
Custos dos Sub-processos de Apoio 10.2.2.7 Administracio e Supervisio 17,01
[Custos dos Sub-processos de Apoio 10.2.2.8 Gestiio do Sistema de Infornngio 1547
[Custos dos Sub-processos de Apolo 10.22.9 Uso de Ativos Fixos ¢ Materiais 5,64
Custo do Processo da Folha de &agamento 133,10
TEMPO GASTO PARA GESTAO DA FOLHA DE PAGAMENTO
3
minutos
Tempo necessario a gestio de cadastro de empregados X5
Tempo necessdrio a gestdo de dados varidveis 5495
Tempo irio ao pr do pag: 17,28
Tempo necessério aos ajustes de final de periodo 58,49
Tempo necessdrio aos ajustes de final de exercicio 162,47
Tempo necessario ao processo da folha de pagamento 596,45

Observando o resultado dessa empresa confirma-se a hipétese de que as

empresas podem vir a melhorar a performance competitiva através da técnica do

benchmarking.

Neste estudo de casos, ndo se encontrou uma empresa especifica como

sendo a empresa benchmarking. No entanto, existem as empresas que se

destacam em determinadas operagcbes do processo da folha de pagamento.

Assim, por meio de um estudo mais detalhado do processo & possivel melhorar a

performance de cada atividade buscando chegar ao nivel ideal.
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4.4 SIMULAGAO DA EMPRESA BENCHMARKING NA GESTAO DA
FOLHA DE PAGAMENTO

Na analise da amostra pesquisada, ndo foi possivel identificar uma sé
empresa que apresentasse a melhor performance em todos os sub-processos de
gestdo da folha de pagamento. Constatou-se diversidade de performance na
execucdo desses diversos sub-processos. Para obter uma referéncia das
melhores praticas dessas empresas, julgou-se oportuno simular a empresa
benchmarking da gestdo do processo da folha de pagamento, construindo-se o
modelo apresentado na tabela 16.

Tabela 16 - Modelo simulado de empresa benchmarking — pela amostragem
do projeto final

| Resumo dos Custos do Processo de Gestdo da Folha de Pagamento
Nome da Empresa: Empresa Limites dos quartis
benchmarking re mediana 3
[Dados Gerais
Custo de um EETI (ponderagiio das trés estimagdes fornecidas) R$17.243,33] R$17.690,50| R$19.58333| R$27.039,42
Custo anual gasto com pessoal por empregado R$39668  RsSS, Rs7953|  Rs 13310
Numero de EETI por 1000 empregados 14 Zﬂ 2 4,
Nimero de empregados . 5 - %
Custo anual do processo de gestiio da folha de pagamento - - - -
Custo anual do processo de gestiio da folha de pagamento - ideal - - - -
[Reparticio do custo com pessoal 2629 38,18 54,26 sa9g
10.2.2.1 Gestio do cadastro dos empregados RS 2,26] RS 4,38 RS 7,42| RS 13,70
10.22.2 Gestiio dos dados varidveis RS 20,62| R$2200]  R$30,39| RS 48,12
10223 Pr o do pag R$263|  Rs1085| Rs1538]  Rsa129
10.22.4 Ajustes do final de periodo RS 0,32 RS 0,45 RS 0,56| RS 1,34
10.2.2.6 Ajustes de final de exercicio R$045]  R$052 RS 0,52 RS 0,52
| Custos dos Sub-processos de Apoio 10.2.2.7 Administracio ¢ Supervisio 6,40| 6,84] 9,400 17,01)
[Custos dos Sub-processos de Apoio 10.2.2.8 Gestio do Sistema de Informacio 361 9,50| 11,47} 1547
Custos dos Sub-processos de Apoio 10.2.2.9 Uso de Ativos Fixos ¢ Materiais 337 3,90] 4,40 5,
Custo do Processo da Folha de Wo 39,66} 58,43 79,53] 133,10
TEMPO GASTO PARA GESTAOQ DA FOLHA DE PAGAMENTO Seus Limites dos quartis
resultados 1 mediana 3
S minutos minutos | minutos | minutos
Tempo necessdrio a gestdo de cadastro de empregados 52,81} 89,09 1425 303,3
Tempo necessario a gestdo de dados varigveis 16&1 1 8,28 38.52 54,95
Tempo necessdrio ao proc do pag ] 10,44 13,61 14,33 17,28
Tempo necessdrio aos ajustes de final de periodo 10,(Xi 1 9, 87| 53,02 58,46}
Tempo necessdrio aos ajustes de final de exercicio 2.1G| 2,76 6,33 162,47
_Tempo necessdrio ao processo da fotha de pagamento 91 .al 139, 254,7-1 5%,45
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Observa-se que na empresa benchmarking simulada o custo anual de uma
EETI & de R$ 17.243,33, valor bem abaixo do praticado pela empresa situada no
valor maximo do terceiro quartil de R$ 36.760,00. Contudo, mesmo com essa
elevada diferenga as variagbes existentes entre as empresas participantes do
projeto final s&do mais acentuadas que as do projeto piloto (R$ 7.368,00 para o
valor minimo do primeiro quartil e R$ 88.488,00 para o valor maximo do terceiro
quartil). Essa elevada diferenca pode ser consequéncia de que as empresas
pesquisadas no projeto piloto sdo de diversos ramos de atividades.

O custo anual por empregado do processo da folha de pagamento da
empresa benchmarking simulada é de R$ 39,66. Pela tabela 16, percebe-se que
52% dos recursos utilizados concentram-se no sub-processo Gestdo de dados
variaveis, o que vem a confirmar que este sub-processo é o mais provavel de se
obter ganhos por meio do aprimoramento das atividades. Observando as
empresas do projeto final situadas no primeiro quartil nota-se que estas poderiam
vir a reduzir 32% de seus custos por meio de programa de melhorias tomando
como parametros os padroes de referéncia da empresa benchmarking.

Tomando como exemplo o resultado da empresa 7, conforme tabela 17, a
qual mais se aproxima do modelo da empresa benchmarking, verifica-se que esta
empresa pode reduzir o custo anual por empregado de R$ 48,33 para R$ 39,66, o
que representa uma diminuicdo de 18%. No valor global esta empresa teria uma
reducdo de R$ 78.030,00 (de R$ 434.970,00 custo total da empresa para R$
356.940,00 custo com base nos dados da empresa benchmarking) o que
melhoraria significativamente a performance deste processo.

Um outro fator a ser analisado € o tempo gasto na execugéo do processo
da folha de pagamento. Nota-se que a empresa benchmarking simulada o
executa em 91 minutos. Se comparar este resultado com os das empresas
participantes do projeto final situadas no primeiro quartil, identifica-se a existéncia
de oportunidades de melhorias de performance com a redugdo do tempo
necessario para a realizacdo deste processo (de 139 minutos a 91 minutos).
Tomando como exemplo os resultados da empresa 7, pode-se observar que a
variagdo do tempo dependido na gestdo da folha de pagamento € significativa.
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Pela simulac&o das melhores praticas a empresa benchmarking tem condi¢des de

realizar este processo em 91 minutos, enquanto a empresa 7 gasta 207 minutos.

Esta diferenca pode ser atenuada por meio de planos de aperfeicoamento e

estudos de melhorias a partir dos melhores desempenhos observados nas

empresas pesquisadas. Observa-se pela tabela 17 que os esforgos empregados

para a melhoria do processo da folha de pagamento devem se concentrar nos

seguintes sub-processos Gestdo de dados variaveis, Processamento da folha de

pagamento e Ajuste de final de exercicio.

Tabela 17 — Resumo da composi¢cdao dos custos e do tempo gasto no

processo da folha de pagamento — analise comparativa da empresa 7.

Nome da Empresa:

Resumo da Gestao da Folha de Pagamento

Limites dos quartis

7

resultados

1°

mediana

3°

{Dados Gerais

Custo de un EETI (ponderacio das trés estimagdes fornecidas)

RS 17.83333] R$17.690,50] R$19.58333] R$ 27.039,42)

Custo anual gasto com pessoal por empregado R$ 48.33l R$ 58.43[ R$ 79.53' R$ 133.10‘
Niimero de EETI por 1000 empregados 14 I 2.2' 2.3' 4.5]
Custo total da folha de pagamento 4349438]  5258962]  7157475] 11979130}
Economia alcangada
Reparticio do custo com pessoal 264 38, ﬂ ‘“2&! 94.94
10.2.2.1 Gestio do cadastro dos empregados RS 2,26] RS 4,36] RS 7,42} R$ 13,70}
10.22.2 Gestio dos dados vartavels R$2062]  Rs2200]  R$30,39) RS 48,12
10223 Pr do pag R$263]  R$1085]  R$1538| RS 31,29
10.22.4 Ajustes do final de periodo RS 0,45 RS 0,45 RS 0,56] RS 1,34
10.22.6 Ajustes de final de exercicio RS 0,45 RS 0,52 RS 0,52| R$ 0,52}
Custos dos Sub-processos de Apoio 10.2.2.7 Administragio e Supervisio 6,40} 6,84] 9,400 17,01
(Custos dos Sub-processos de Apoio 10.2.2.8 Gestdo do Sistema de Informacio 11,11! 9,50' 1" ,47' 1547
[Custos dos Sub-processos de Apolo 10.2.2.9 Uso de Ativos Fixos ¢ Materiais 4,400 3,90} a,40] 5,64
Custo do Processo da Folha de Pagamento 48,331 5843] 7953] 13310
TEMPO GASTO PARA GESTAO DA FOLHA DE PAGAMENTO seus Limites dos quartis
resultados 1° mediana 3
minutos | minutos | minutos | minutos
Tempo necessario a gestdo de cadastro de empregados 52,81 89,09 1425 303,3
Tempo necessdrio a gestdo de dados varidveis 37.62' 14,47 38.52 54,95
Tempo irio ao pr do pag | 13,61 14,33 17,28
Tempo necessdrio aos ajustes de final de periodo 19,87 53,02 58,46}
Tempo necessdrio aos ajustes de final de exercicio 2,76 6,33 162,47
Tempo necessdrio ao processo da folha de pagamento 207,85) 139,8] 254,71 596,45
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Percebe-se pela analise realizada que todas as empresa participantes
poderiam obter maior performance do processo de gestio da folha de pagamento.
A tabela 17 mostra os ganhos que cada empresa teria se conseguisse alcangar o
nivel ideal (modelo da empresa benchmarking). No total, apenas para essas 7
empresas, verifica-se 0 ganho potencial é de R$ 295.189,29. Esse ganho esta
correlacionado a aplicagdo das melhores praticas observadas na gestéo da folha
de pagamento. As praticas das empresas brasileiras pesquisadas numa primeira
observacéo correspondem fundamentalmente aquelas relacionadas por Boisvert e
descritas nas paginas 8 e 9 desta dissertagdo. Além dessas é possivel ainda
identificar outras duas seguintes:

1. criar um formulario padréo de curriculum;
2. programar descontos de convénios diretamente no banco.

A partir deste estudo uma nova etapa deveria ser implementada nas
empresas, buscando detalhar as possiveis melhorias do processo e propor
mudancgas visando o melhor redirecionamento dos recursos utilizados na gestdo
da folha de pagamento. Seria também fundamental manter um sistema' de
contabilidade por atividades dos custos dos diversos sub-processos como base
de monitoramento e melhoria continua da performance. Esse estudo poderia
estender-se as demais atividades de suporte da empresa, como propde o IBC.



Capitulo V - CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 CONCLUSOES

A constatagido da importancia da gestéo eficaz ao longo de toda cadeia de
valor em um ambiente altamente competitivo encorajou a aplicagao da técnica de
benchmarking no processo de gestao da folha de pagamento visando a melhoria
da competitividade empresarial pelo aperfeicoamento dos processos de apoio.

Nesse sentido, o objetivo geral desta disser‘fagéo foi plenamente atingido.
Ao analisar os resultados das pesquisas verificou-se a possibilidade de melhoria
do processo de gestdo com base no desempenho observado por meio da técnica
de benchmarking, resultando em ganhos potenciais significativos para meihoria
da competitividade das empresas pesquisadas.

- Os objetivos especificos também foram atingidos. Buscou-se por meio da
fundamentacdo teérica e do estudo de casos destacar a importancia dos
conceitos de gestdo de negdcios quando aplicados a toda a cadeia produtiva, em
especial as atividades de suporte.

Pela anadlise realizada, identificaram-se as empresas que utilizam as
melhores praticas na gestdo do processo da folha de pagamento as quais servem
de parametro para aprimorar e orientar a gestio das atividades que compbem
este processo. Com base nos resultados obtidos é possivel identificar se os
recursos consumidos pelas empresas estdo sendo aplicados eficiente e
eficazmente na gestéo do processo da folha de pagamento.

- - O estudo possibilita reconhecer algumas formas mais eficientes na
execucdo dos sub-processos da folha de pagamento. Assim, a implantacdo de
programas de melhorias das atividades com base nas melhores praticas permite a
reducé@o e eliminagdo das atividades que ndo agregam valor, o que conduz ao
aperfeicoamento dos processos e incremento dos resuitados da empresa.
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A simulacéo de custos baseada nos processos mais eficientes identificados
possibilitou a visualizagdo nitida de que as empresas podem melhorar a
performance empresarial pelo aprimoramento das atividades consideradas
criticas quando analisadas as melhores praticas. Isto conduz a maior eficiéncia
dos processos, levando a ganhos significativos na sua execugéo como ficou claro
nos exemplos apreSentados ao longo do capitulo 4.

Constatou-se, em resposta a pergunta central da pesquisa, que a analise
comparativa do estudo de casos fornece informagdes importantes, as quais
auxiliam na sustentac@o da vantagem competitiva pela melhoria da gestdo das
atividades de apoio da cadeia produtiva.

O estudo destaca a importdncia da utilizacdo de metodologias como
gerenciamento de processos, contabilidade e gestdo baseadas em atividades,
benchmarking na gestdo dos negoécios, em especial no aprimoramento da

performance dos processos administrativos de apoio da cadeia produtiva.
| Confirmaram-se, por conseguinte, as hipoéteses iniciais do trabalho.

5.2 RECOMENDAGOES

Em continuidade ao desenvolvimento deste estudo, sugere-se:

> ampliar o estudo buscando ailternativas para a melhoria do processo a
partir do desempenho observado no estudo de casos, aprofundando a
andlise das melhores praticas identificadas na gestdo da folha de
pagamento;
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» realizar novos trabalhos que incluam também aspectos referentes a
viabilidade da terceirizagdo em alguns sub-processos da folha de
pagamento;

» aprofundar os estudos com o envolvimento de analistas de sistema para o
melhor aperfeicoamento do sistema de gestdo da folha de pagamento;

> ampliar pesquisa a outros processos de apoio fundamentando-se na
metodologia desenvolvida pela IBC;

> criar no Brasil um ambiente organizacional com a finalidade de divuigar
novas praticas de gestdo empresarial, bem como prestar servigos de
analise comparativa dos processos tomando como exemplo o centro de
pesquisa do Canada — IBC;

> desenvolver um sistema de contabilidade por atividade que possibilite
identificar os custos dos diversos processos facilitando assim o
monitoramento e aperfeicoamento dos sub-processos e atividades que
compdem a cadeia produtiva.
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Ecoledgs UESC

Qﬂﬁﬁfﬁ.ﬁ;‘f@% ' ‘ Departamento de
éniscév el Engenharia de
ﬁfﬂ{uérsﬁéda Mmtcﬁéf“ ' Produgéo e Sistemas

Florianopolis, 20 de janeiro de 2001
Assunto: Participagiio no Projeto de Benchmarking Gestiao da Folha de Pagamento
Prezados Senhores,

Em colaboragio com a renomada Escola de Altos Estudos Comerciais do Canada, sob a
coordenagdo do Professor Dr. HUGUES BOISVERT, Diretor do Centro de Estudo dos Processos de
Negocios daquela instituigdo, estamos realizando estudo comparativo das melhores praticas de gestio,
iniciando pela Folha de Pagamento.

Beneficios do Projeto _
Os principais beneficios que este estudo podera proporcionar a sua empresa sdo 0s seguintes:
¢ melhor tomada de consciéncia das atividades relacionadas ao processo de gestdo da folha de
pagamento, podendo conduzir sua empresa a melhoria desse processo;
e recebimento de relatorio analitico personalizado e confidencial dos resultados
obtidos na aplicag@o do questionario anexo em sua empresa; .
recebimento do relatorio final com o resultado comparativo da aplicagdo nas diversas— ——
empresas, no Brasil e no Canada, desde que o mesmo esteja disponivel.

Disponibilidade Necessaria
Para o preenchimento do questionario sera necessario dedicar aproximadamente 20 horas de trabalho,
incluindo o tempo de levantamento dos dados em sua empresa.

Etica e Confidencialidade .
As partes assumem o compromisso de respeitar rigorosamente o seguinte codigo de etica e
confidencialidade:
e Cada participante preenchera o questionario com profissionalismo.
e As informagdes prestadas pelas empresas serdo tratadas confidencialmente. Somente serdo
publicadas estatisticas que nio identifiquem individualmente os participantes, isto €, quando
o niamero de observagdes relativas a um parametro seja suficientemente grande.
e O questionario ¢ a documentagfo distribuidos as empresas participantes do projeto néo serdo
divulgadas pelas mesmas externamente. '

Antecipamos-lhes os agradecimentos pela sua contribuigdo e esperamos que a mesma possa ser
gratificada a partir dos resultados consolidados deste importante projeto de benchmarking,

Atenciosamente,

Professor Antonio Diomario de Queiroz
Departamento de Engenharia de Produgio e Sistemas
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Ecoledes UFSC -
Hautes Etudes Departamento de
Commétciales Engenharia de
Adtiliig & Producdo e Sistemas

{iivhoansts de dnnedal -

CENTRO DE ESTUDOS DOS PROCESSOS DE NEGOCIOS
INFORMAGCOES GERAIS

Nome da empresa

N S E R B O

Nome abreviado (maximo 08 caracteres)

N N I B O I

Endereco completo Cédigo postal (CEP)
O sra.
O S N N I Y S I I O
Nome da pessoa responsavel pelo projeto Telefone

- O AN N O A
Enderecgo eletrdnico (e-mail) Fax

Qual é o regime juridico de sua empresa (Sociedade por agdes, privada, piblica, Cooperativa, etc) ?

Indique a principal atividade de sua empresa: | |
Qual é o nimero de empregados da empresa? | I ] ]
A tempo A tempo Efetivo
pleno parcial equivalente a
tempo pleno

Qual é a data do fim de exercicio financeiro (anual)?

De acordo com o ultlmo balan¢o anual publicado,

Qual é o valor do faturamento anual ou o total do orgamento - em caso de ser
uma organizagéo sem fim lucrativo — de sua empresa? R$

Qual é o Ativo Total da empresa?

R$

Pela presente, aceito as condigcdes e regras do codigo de ética e de confidencialidade do centro de
estudos dos processos de negécios de empresas da Escola HEC e do Departamento de
Engenharia de Produgao e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina.

Assinatura Data
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Ecole des UpsC
Hautes Etudes .

q?mmercifai'ea Departamento de Engenharia
;:}‘:A‘«::{/‘gr:ﬂ,jdg Wotidal » de Prod ugéo e Sistemas

Universidade Federal de Santa Catarina

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO E SISTEMAS

PROCESSO010.2.2

GERENCIA DA FOLHA DE PAGAMENTO

" PARA USO EXCLUSIVO DOS PARTICIPANTES DO PROJETO

Novembro de 2000

IDENTIFICAGAO

ATENGCAO ,
Perguntas ou maiores explicagdes, favor consultar WEBsite
www.hec.ca/~p018/info-bench.htm



http://www.hec.ca/~p018/info-bench.htm
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A geréncia da folha de pagamento € o processo pelo qual a empresa administra todos os aspectos relacionados a
remuneracio de empregados, inclusive os variaveis. Este processo inclui os dados necessarios para calcular o
pagamento, efetuar o pagamento, gerar as inimeras dedugdes, bem como gerar as informagées detalhadas para
empregados e partes interessadas

Definir um processo significa descrevé-lo e medi-lo, ou seja, coletar informacgdes referentes:
e  as atividades
L4 ao0s recursos

e a0 ambiente do processo

& 20 desempenho

As atividades

As atividades s8o as tarefas executadas pelas pessoas e pelos sistemas a fim de transformar inputs em outputs.

Os recursos utilizados

Os recursos aplicados na gestdo de um negodcio podem ser diferenciados em 4 (quatro) categorias: recursos
humanos, sistemas de informagéo, ativos fixos e materiais.

Os sub-processos ou atividades diretamente relacionados ao gerenciamento da folha de pagamento consideram
unicamente os recursos humanos aplicados ao negécio sob analise. Portanto, no caso do processo de
<<Geréncia da folha de pagamento>>, o custo das atividades serd estimado unicamente a partir dos dados
relacionados ao tempo trabalhado pelos recursos humanos envolvidos neste processo. O trabalho diretamente
envolvido na atividade sera medido em horas por pessoa.

Os recursos humanos envolvidos com as atividades administrativas e supervisao serdo apenas considerados no
sub-processo 10.2.2.7 Administragdo e Supervisdo. Os custos incorridos pelos sistemas de informagao seréo
alocados dentro do sub-processo 10.2.2.8 Gestio do sistema de informagdo. Finalmente, os custos
relacionados aos ativos fixos e materiais serao alocados entre os custos do sub-processo 10.2.2.9 Gestao de
ativos de capital e materiais.

O Ambiente

O ambiente resume as principais caracteristicas necessarias para analisar o desempenho das atividades do
processo. Sua descricdo inclui os direcionadores (drivers) de atividades, os inputs e outputs (resultados) do
processo, bem como as necessidades dos usuarios do output deste processo. Os direcionadores (drivers) de
atividades constituem as razdes pela quais as atividades existem e a forma peila qual sd6 conduzidas. Os
direcionadores podem ser também as razdes para a demanda e consumo de recursos por parte das atividades.
Além disso, os usuarios do output tém necessidades especificas que devemos considerar, tendo em vista que
estas necessidades podem terimpacto na escolha de direcionadores e na avaliagao de desempenho do processo.

O Desempenho

O desempenho é estimado a partir de um grupo de direcionadores. Estes indicadores descrevem as
caracteristicas essenciais das atividades e processos. Eles s30 as testemunhas da eficacia, eficiéncia e economia
do processo.
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A ESTRUTURA DO PROCESSO

A estrutura da gestiao do processo da folha de pagamento inclui nove sub-processos:
10.2.2.1 __Gestzo do cadastro de empregados

10.2.2.2 Gestdo de dados varidveis

10.2.2.3 Processamento do pagamento

10.2.2.4 _ Ajustes de final de periodo

10.2.2.5  Ajustes de final de exercicio

10.2.2.6 Administracio e supervisdo do processo

10.2.2.8 Gestio do sistema de informacgao
10.2.2.9 Uso de ativos de capital e materiais

A Figura abaixo ilustra este processo. Esta figura também identifica outro sub-processo: Anélise da folha de
pagamento para fins de orgamento. Entretanto este ultimo sub-processo sera integrado no processo 10.1.1
Preparagido do Orcamento.

Cada sub-processo inclui um certo numero de atividades que iremos identificar no questionario.
Subsequentemente, estas atividades poderdo também ser subdivididas em sub-atividades.

Serao distinguidos 06 (seis) sub-processos diretamente relacionados a gestao da folha de pagamento, os quais
ser&o identificados como sub-processos da cadeia de valor de um processo, séo eles 10.2.2.1,10.2.2.2,10.2.2.3,
10.2.2.4,10.22.5e 10.2.26.

Distinguimos também trés sub-processos chamados processos de suporte da gestao da folha de pagamento sao
eles 10.2.27,10.2.2.8 e 10.2.2.9.

PROCESSO DA FOLHA DE PAGAMENTO E
SEUS SUB-PROCESSOS

Uso de ativos de capital e materiais

Gestido de sistema de informagao
Administragao e superviW

- n

Ajustes de |Ajustes de
Processamento| ¢ o ge final de ano
do pagamento )} ;.. iodo catendario

Ajustes de
final de
exercicio

Ajustes
da fotha de
pagamento
para fins de
orgcamento



10.2.2.1 GESTAO DO CADASTRO DE EMPREGADOS

FREQUENCIA: Este sub-processo é ativado todas as vezes que é necessério criar ou modificar dados referentes ao
cadastro de um empregado.

O cadastro de um empregado contém todas as informagdes referentes a um empregado e que s&o necessarias ao
processamento de seu pagamento, com exce¢do dos dados variaveis pertinentes ao seu trabalho, como por
exemplo as horas trabalhadas.

Este sub-processo inclui trés atividades:

10.2.2.1.1 Criar um cadastro
10.2.2.1.2 Modificar um cadastro existente

10.2.2.1.3 Fornecer informagdes relativas a um cadastro

10.2.2.1 GESTAO DO CADASTRO DE EMPREGADOS

Ajustes de | Ajustes de
Processamento o de finai de ano
calendario

Ajustes de
final de
exercicio

10.2.2.1.3
Fornecer
informagoes
relativas a u
cadastro

. 10.22.1.1 10.2.2.1.2
Modificar
um cadastro

ja existente

Criar um
cadastro

Documentaremos, nesta ordem, as atividades, recursos humanos, ambiente e desempenho do sub-processo.

AS ATIVIDADES

10.2.2.1.1 Criar um cadastro

Esta atividade inclui as seguintes tarefas (ou sub-atividades):

« Coletar dados trabalhistas, {contrato de trabalho, curriculum vitae, exames médicos, etc.)

102201 » Recepgao do novo empregado e explicagio das condigbes de trabalho.

Criar um » Registro dos beneficios do empregado.

cadastro . L w
« Preenchimento dos formuléarios de contratagao.
» Registro no sistema de informacdes.

+ Conferéncia do cadastramento.

« Qutros (especificar).

10.2.2.1.2 Modificar um cadastro existente

Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub-atividades):
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» Recebimento da notificagdo de mudanca, que inclui atualiza¢des relacionadas ao beneficio do
empregado.

A0.2.2.1.2
Modificar

um cadastro
ja existente

+ Verificar a notificacdo recebida.
+ Corrigir, se necessario.
+ Registro no sistema de informagao.

* Qutros (especificar):

10.2.2.1.3 Fornecer informagoées relativas a um cadastro

10.2.2.1.3 Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub-atividades):
Fornecer
informagdes
relativas a um

cadastro

« Responder a uma requisigao de informagdes relativas ao cadastro de empregados.

+ Preparar um relatério ou memorando para todos os empregados referentes as mudancgas no
cadastro.

« Outros (especificar):

' 0S RECURSOS HUMANOS.

Qual & a quantidade de horas por ano dedicadas 2 atividade «Criar um cadastro»?..................... [ J

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Modificar um cadastro existente»? l

Qual é a quantidade de horas por ano dedicadas & atividade «Fornecer informagdes relativas a um
cadastron?.........ccioiini ettt ereieeeeeetireeieeeebertaeteetiaeteaathhehaeheetesee s e e b e e e s st a e

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelo(s) responsaveis do departamento na
atividade Administraco e Supervisao «Gestéo do cadastro de empregados»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na
atividade Administragdo e Supervisdo na «Gestéo do cadastro de empregados»?

,O AMBIENTE

Procuramos identificar as principais caracteristicas do negécio que possam influenciar significativamente o
desempenho do sub-processo «Gestéo do cadastro de empregados».

o NUmero de planos de SeguIro COIBLIVO...............ciiiiiiiiiii e

Baixo Médio Alto

o Facilidade de uso dos sistemas de informagao. [ 1 I 2 ‘ 3 r 4 l 5 J
Baixo Médio Alto

e Complexidade dos contratos de trabaiho. 1 2 3 4 5

O DESEMPENHO
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Qual a quantidade de cadastros criados POr @NO?..........cooviiiiiiiiiiiiirii e e [ J

Qual a quantidade de atualizagdes aplicadas aos cadastros de empregados porano?.............. ( J

Qual a quantidade de informagges relacionadas ao cadastro de empregados requisitadas por
A0 2 e e

Existe algum outro elemento do desempenho deste sub-processo que vocé julga importante? Se a resposta &
sim, qual (quais)?

10.2.2.2 GESTAO DE DADOS VARIAVEIS

FREQUENCIA: Este sub-processo € permanentemente ativo, embora a empresa possa executar o processamentd
de dados em lotes.

Os dados armazenados consistem, basicamente, do numerc de horas trabalhadas pelos empregados. Estes
dados compreendem igualmente toda e qualquer informagao necessaria para o calculo do pagamento.

Este sub-processo inclui seis atividades:
10.2.2.2.1 Coletar os dados -

10.2.2.2.2 Efetuar os ajustes necessarios
10.2.2.2.3 Armazenar os dados

10.2.2.2.4 Corrigir, verificar e autorizar

10.2.2.2.5 Arquivar dados no fichario do empregado

Gestao de
cadastro de { dados
empregados | variaveis

Ajustes de |Ajustes de

Processamento| g, ge final de ano
do pagamento calendario

Ajustes de
final de
exercicio

periodo

PR NP P NP

....... 10.2.2.2.3 10.22.2.4 10.2.2.2.6

Corrigir Prfeparar o

) informagoes
venﬁc_:ar e c/ base nos
autorizar

Arquivar
dados no
fichario do
empregado,

Efetuar os
ajustes
necessarios

Armazenar
os dados

Coletar
os dados

10.2.2.2.6 Preparar informagoes com base nos dados coletados

Documentaremos, na ordem, as atividades, recurso humano, ambiente e desempenho deste sub-processoc:

AS ATIVIDADES

10.2.2.2.1 Coletar os dados

Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub-atividades):

* Coleta de dados

Coletar
os dados
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» Recebimento dos dados coletados

Validagdo dos dados coletados

Validagao das condi¢Ses de trabalho

Validacdo dos termos do contrato de trabalho
* Registro em formulario dos dados necessarios

* Qutros (especificar):

10.2.2.2.2 Efetuar os ajustes necessérios

Além de registrar as horas trabalhadas para calcular o pagamento, ajustes relativos a feriados,
férias, auséncia por motivo de salde, horas extras, acréscimos de salario, contratos especiais,
etc., podem ser necessarios.

....... Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub-atividades):
Efetuar os
ajustes
necessarios

+ Célculo e ajustes ao cadastro

+ Conferéncia e autorizagdo dos ajustes, se necessario.

+ Preparar uma notificagdo ao funcionario interessado.

» Validagdo do ajuste requerido.

+ Validacdo de dados antes de registra-los no sistema de informacgéo
. Procedq&corregées, Se necessario.

* Qutros (especificar):

10.2.2.2.3 Armazenar os dados

Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub-atividades)
14.2.2.2.3
« Entrar os dados no sistema de informagao computadorizado.

Armazenar

os dados + Outros (especificar):

10.2.2.2.4 Corrigir, verificar e autorizar

Esta atividade consiste em uma verificagao final que permite iniciaro préximo sub-processo, gue
€ a elaboragao da folha de pagamento.

10.2.2.2.

Esta atividade inciui as seguintes tarefas (ou sub-processos):

Corrigir
verificar e
autorizar

* Produzir um pré-pagamento.

* Verificar conformidade dos calculos
« Efetuar corregdes, se necessario.

* Reconciliar.

« Autorizar.

+ Outros (especificar):

10:2:2.2.5 - - - Arquivar dados no fichéario do empregado

Esta atividade consiste em armazenar de forma permanente as folhas de tempo e/ou outros
documentos pertinentes, a fim de criar uma evidéncia ou pista de auditoria que permita
reconstituir a transacgéo referente ao tempo trabalhado pelo respectivo empregado, caso for
necessario. :

Arquivar
dados no
fichario do
empreaadg

Esta atividade inclui as seguintes tarefas (ou sub-atividades):

+ Colocar os documentos no fichario do empregado correspondente.
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* Outros (especificar):

10.2.2.2.6 Preparar informagées com base nos dados coletados

Preparar
informacgdes
c/ base nos
dados

Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub-atividades):
+ Responder a demandas de informagao referente aos dados coletados.

« Qutros (especificar):

‘0S8 RECURSOS HUMANOS

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Coletar os dados»?............. ’ T

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Efetuar os ajustes
=TT T: (13 O SO OORPOPTRU TP PP PPRRPRN

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Armazenar os dados»?....... L i

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas & atividade «Corrigir, verificar e
AULOTIZAI D 2. e e e e s

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Arquivar dados no fichario do
L 1] o] o =T [ T S OO OO OO P ST PO PSPPI ST

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas & atividade «Preparar informagdes com base
NOS AAAOS COBTAGOS N 2. o it it e et o e e e e s e e et e et e et b e e e

Qual a guantidade de horas por ano dispensadas pelos responsaveis do departamento na
atividade Administragao e Supervisao «Gestdo de dados varidveis»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na -
atividade Administracdo e Supervisao na « Gestdo de dados variaveis »?

O MEIO AMBIENTE .

O objetivo é identificar as principais caracteristicas do negécio, que possam influenciar de forma significativa o
desempenho do sub-processo Gestéo de dados variaveis.

Os empregados em tempo parcial devem utilizar cartdo ponto?............................. Sim L ] Nao L J
O pagamento de horas-extras € processado pelo sistema?.....................ooo, Sim L ] Nao L J
Quantos empregados em tempo integral utilizam cartao ponto?.......................... L ' T

O DESEMPENHO
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Quantos cartdes ponto sao processados em UM @N07..........ccooovieiiiiiin i l

Quantas unidades administrativas produzem cart@o ponto?............ccccceivniiiviiiiiieii e r

Quantas corregdes ou ajustes s30 feitos em UM ano?..........c.coiiiiiiiin e l

Quantos documentos s3o classificados no fichario de empregados em um ano?........................ r

Existe algum outro elemento que vocé juiga importante ao desempenho deste sub processo? Se a resposta €
Sim, qual {(quais)?

10.2.2.3 PROCESSAMENTO DO PAGAMENTO

FREQUENCIA: De acordo com o ciclo de pagamento.

Este sub-processo inclui trés atividades.

10.2.2.3.1 Efetuar os pagamentos da folha de pagamento
10.2.2.3.2 Efetuar outros pagamentos

10.2.2.3.3 Elaboragio de relatérios de pagamento

Gestao de
cadastro de | dados
empregados | variaveis

Ajustes de | Ajustes de
Processamento| g, ge final de ano
do pagamento calendario -

Ajustes de
final de
exercicio

periodo

v v v

..... 10.2.2.2.3
Eiaboragio
de relatorios

Efetuar
outros
pagamentos

Documentaremos, a seguir, as atividades, recursos humanos, ambientes e desempenho deste sub-processo:

10.2.23.11 Efetuar os pagamentos da folha de pagamento

Esta atividade pode inciuir as seguintes tarefas (ou sub-atividades)

10.2.23.1
Efetuar os
pagamentos
da folha de
pagamento

* Imprimir cheques ou depésitos automaticos.

* Assinar cheques.

» Arquivar demonstrativo de pagamento aos empregados.
* Proceder a transferéncias bancarias.

* Outros (especificar):
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No caso do deposito ser realizado automaticamente pelo banco informar a taxa cobrada
para prestagio de servigos.

10.2.2.3.2 Efetuar outros pagamentos

Podem ser necessdrios calculos relacionados a dedug¢des ou contribuigbes que naoc sé&o
processados automaticamente (decretos, clube social, beneficios extras, etc.), e que devem ser
processados a cada pagamento. Além disso, existem o imposto retido na fonte e outras
obrigacoes.

10.2.2.2.2

Efetuar
outros
pagamentos

Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub-atividades):
« Efetuar Calculos.

« Verificar sua conformidade.

+ Efetuar o pagamento

* Preencher formularios e proceder pagamentos.

* Qutros (especificar):

10.2.2.3.3 Elaboragéo de relatérios de pagamento

Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub-atividades):
* Imprimir relatérios.

¢ Conferir relatérios.

= Arquivar e distribuir relatorios.
« Outros (especificar):

-0S RECURSOS HUMANOS

DMarque um X aqui, se 0 sub-processo Processamento do pagamento é feito por terceiros e neste caso va
diretamente para a se¢&0 DESEMPENHO.,

10.2.2.2.3

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Efetuar os pagamentos da folha
A PAGAMENIOD 2 i e e

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Efetuar outros pagamentos»?

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Elaborag¢éo de relatérios de
DG AMENEO D 7. i e e a e e e

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelos responsaveis do departamento na
atividade Administragao e Supervisio «Processamento do pagamento»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) de departamento na
atividade Administragio e Supervisdo na « Processamento do pagamento »?

Qual a quantidade de materiais consumo por ano dispensados no « Processamento do
pagamento»?

Qual a quantidade de horas utilizadas com equipamentos por ano no « Processamento do
pagamento »?..
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O AMBIENTE

O objetivo & identificar as principais caracteristicas do negécio ou empresa, que possam influenciar de forma
significativa o desempenho do sub-processo Processamento do pagamento.

Quantos centros de Folha de Pagamento existem?.............oo i L

Quantos sistemas de informagao diferentes s&o usados para processar a Folha de
PagaMENTOT ... i s s

Quantos processos de pagamentos especiais (complementos, adiantamentos, etc.) existem
DOT ANMOZ oo et e ey

Os reembolsos de despesas s&o integrados ao sistema de Folha de Pagamento?.................. L

§ O DESEMPENHO

Qual a quantidade média de pagamentos efetuados por cheque a cada Folha de Pagamento?.

Qual a quantidade média de pagamentos efetuados por depbdsito dlreto em conta corrente a
cada Folhade Pagamento?. ... ..o

Quantas Folhas de Pagamento s@o elaboradas porano?...........ccccccviiiviiiiiiicii s, L 1

Qual a quantidade de pagamentos, outros que a empregados, efetuados por Folha de
P aGAMENTO?. .. it e e

Qual a quantidade de relatérios elaborados por Folha de Pagamento?............................ [ 1

Existe algum outro elemento que vocé julga importante ao desempenho deste sub-processo? Se a resposta €
Sim, qual (quais)?

10.2.2.4 AJUSTES DE FINAL DE PERIODO

FREQUENCIA. Uma vez por periodo. Na maioria das vezes o periodo corresponde a um més, mas algumas
empresas possuem 13 periodos por ano.

Este sub-processo inclui as seguintes atividades:
10.2.2.4.1 Efetuar céliculos

10.2.2.4.2 Conferir e recongiliar

10.2.2.4.3 Produzir relatérios mensais
10.2.2.4.4 Efetuar pagamentos

Gestao de
dados

Gestéo de
cadastro de

Ajustes de
final de

Processamento
Ao s nrem s LT

Efetuar Produzir
tam g cmnmmailian relatérios

Efetuar

B L Tt

LY PAT
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A seguir, identificaremos dados relativos as atividades, aos recursos humanos e ac desempenho deste sub-
processo.

10.2.2.41 Efetuar célculos
Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub- atividades).

10.2.2.4.1

+ Efetuar calculos manuais.

Efetuar

calculos « Inicializar sistema computadorizado.

* Preparar pagamentos necessarios.

» Qutros (especificar).

10.2.2.4.2 Conferir e reconciliar

Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub- atividades):

102242 * Efetuar calculos.

* Consultar instrugées.

Conferir e
reconciliar

* Reconciliar informagées.

+ Outros (especificar):

10.2.2.4.3 .Produzir relatérios mensais

Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub- atividades):

« Elaborar relatérios para instituigées de interesse (bancos, governo, empresas de seguro, etc.).

* Imprimir e expedir relatérios.

Conferir e
reconciliar

» Qutros (especificar):

Efetuar pagamentos

10.2.2.4.4

Esta atividade pode incluir as seguintes tarefas (ou sub- atividades):

Efetuar

+ Imprimir cheques ou depésitos automaticos.
pagamentos .

« OQutros (especificar):

OS RECURSOS HUMANOS

D Margue um X aqui, se o sub-processo Ajustes de final de periodo é feito por terceiros e neste caso va
diretamente para a se¢do DESEMPENHO.

Qual a quantidade de horas por anc dedicadas a atividade «Efetuar calculos»?............ l J
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Qual a quantidade de horas por ano dedicadas & atividade «Produzir relatérios mensais»? r

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas & atividade «Efetuar pagamentos»?..... l

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelos responsaveis do departamento na
atividade Administracao e Supervisao «Ajuste de final de periodo»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s)secretaria(s) do departamento na
atividade Administragido e Supervisao no « Ajuste de final de periodo»?

O DESEMPENHO .

Qual a quantidade de Periodos POrANOT..........ccciiii i L

Qual a quantidade média de relatérios produzidos a cada fim de periodo?.............................. '

i
|

Qual a quantidade média de pagamentos efetuados a cada fim de periodo?...............ccceeeea L

Existe algum outro elemento que vocé julga importante ao desempenho deste sub-processo? Se a resposta

Sim, qual (quais)?

10.2.2.6 AJUSTES DE FINAL DE EXERCICIO

FREQUENCIA. Uma vez por ano.

Este sub-processo inclui as seguintes atividades:
10.2.2.6.1 Efetuar calculos

10.2.2.6.2 Conferir e reconciliar

10.2.2.6.3 Produzir relatérios de final de exercicio

10.2.2.6.4 Efetuar pagamentos de final exercicio

Gestio de
dados

Ajustes de }Ajustes de
final de final de ano
periodo calendario

Ajustes de
final de
exercicio

Processamento
do pagamento

v v v v

-10.2.2.6.1 10.2.2.6.2 10.2.2.6.3 10.2.2.6.4

Produzir
relatérios
mensais

Efetuar
pagamentos

Conferir e
reconciliar

Efetuar
céalculos

A seguir, identificaremos dados relativos as atividades, aos recursos humanos e ao desempenho deste sub-

processo.



10.2.2.6.1 Efetuar calculos
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10.2.2.6.1
Efetuar « Célculos.

célculos * Conferéncia.

+ Pagamento.

» Qutros (especificar):

Esta atividade inclui as seguintes tarefas (ou sub-atividades):

10.2.2.6.2 Conferir e reconciliar

10.2.2.6.2
» Efetuar célculos.

Conferir e

reconciliar + Consultar instrugées.

« Outros (especificar):

Esta atividade inclui as seguintes tarefas (ou sub-atividades):

10.2.2.6.3 Produzir relatérios de final de exercicio

10.2.2:6.3

Produzir
 relatorios
mensais

* Imprimir relatérios.
+ Distribuir relatérios.
+ QOutros (especificar).

Esta atividade inclui as seguintes tarefas {(ou sub-atividades):.

10.2.2.6.4 Efetuar pagamentos de final exercicio

10.2.2.6.4

 Imprimir cheques ou depésitos automaticos.

Efetuar

pagamentos ~ , Efetyar transferéncia de contas contabeis

» Qutros (especificar):

Esta atividade inclui as seguintes tarefas (ou sub-atividades):

Marque um X aqui, se o sub-processo Ajustes de final de exercicio & feito por terceiros e neste caso va

diretamente para a se¢ado DESEMPENHO.

.0OS RECURSOS HUMANOS

Qual a quantidade de horas por anc dedicadas a atividade «Efetuar calculos»?............

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas a atividade «Produzir relatorios de final de
L (] [o] 1o 1 O P O P PRSP TS

Qual a quantidade de horas por ano dedicadas 2 atividade «Efetuar pagamentos de final de
Ly I [l [e D Y 2P U O PP ST PSP PP PR PP

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelos responsaveis do departamento na

atividade Administragdo e Supervis@o « Ajuste de final de exercicio»?

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na

atividade Administragéo e Supervisdo no « Ajuste de final de exercicio»?

O DESEMPENHO
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Qual a quantidade de relatérios anuais produzidos? ...........occcoieiiiiiiinici i I

Qual a quantidade de pagamentos efetuados em fun¢ao do final do exercicio?......................... [ J

Quanto tempo é utilizado do inicio a conclusdo deste sub-processo?........cccooviiviiiiiiiiiirinne. ‘

Existe algum outro elemento que vocé julga importante ao desempenho deste sub-processo? Se a resposta é Sim,
qual (quais)?

10.2.2.7 . ADMINISTRAGAO E SUPERVISAO DO PROCESSO

FREQUENCIA: Em base continua.

Este sub-processo &, normalmente, comum a varios processos, em vista disso as pessoas responsaveis pela
funcio de administragao e supervisdo da folha de pagamento podem também ser alocadas a outros processos.

Este sub-processo incluj as seguintes atividades:
« Administracdo de pessoal.

Efetuar acompanhamentos (follow-up).

Coordenar atividades.

Definir calendario de atividades.

Administrar mudangas.

Outras (especificar):

- 0S RECURSOS HUMANOS

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pelos responsaveis do departamehto na
atividade ADMINIStraga@o € SUPEIVISAO?........uuumt i

Qual a quantidade de horas por ano dispensadas pela(s) secretaria(s) do departamento na
atividade ADMINIStragao € SUPEIVISAO?. ... .. oottt e

O DESEMPENHO

Existe algum outro elemento gue vocé julga importante ao desempenho deste sub-processo? Se a resposta é
Sim, qual (quais)?

10.2.2.8 GESTAO DO SISTEMA DE INFORMAGAO

Inclui a gestdo do sistema de informago ex. hardware, software e pessoal de manutehgéo de computadores.

ITENS CUSTO PERIODO DE AMORTIZAGAQ

SOFWARE (INCLUI O TREINAMENTO)

SOFWARE DE BANCO DE DADOS

HARDWARE (SERVIDOR UTILIZADO
PARA O DESENVOLVIMENTO,
PRODUCAQ E SEGURANGA)
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IMPLEMENTAGAO

MANUTENGAO ANUAL DO SOFWARE

MANUTENCAO ANUAL DO BANCO DE
DADOS

MANUTENCAO ANUAL DO HARDWARE

QUTROS

TOTAL

10.2.2.9 USO DE ATIVOS FIXOS E MATERIAIS

O recurso de ativos fixos inciui os custos referentes aos espagos, méveis e equipamentos. Os materiais incluem

papel, canetas ou qualquer outro material que os empregados precisam para executar o trabaiho.
ITENS CUSTO PERIODO DE AMOR/DEPREC.

TOTAL

ANEXO

AVALIAGAO DE RECURSOS HUMANOS

A mao-de-obra aplicada diretamente em uma atividade sera traduzida em termos de um EETI - Equivalente a um
Empregado a Tempo [ntegral (ou EFTE — Equivafent Full Time Employes). Um EET! equivale a ..... 1960...
horas/pessoa.

Estes EETI serdo eventualmente transformados em unidades monetarias, para fins de estimativa dos custos das
atividades do processo. A este respeito, pedimos para vocé fornecer trés estimativas do custo médio de um EETI,
uma estimativa que vocé julga a mais provavel de ocorrer, uma estimativa do menor custo provavel e uma
estimativa do custo mais elevado que possa ocorrer. O custo de qualquer empregado corresponde a soma de seu
salario bruto e dos beneficios sociais (parte do empregador) que Ihe s&o associados. No caso do processo Gestéo
da Folha de Pagamento, exciuindo os empregados envolvidos nos sub-processos de suporte, que sdo
Administragdo e Supervisdo, Gestéo do sistema de informagéo e Uso de ativos de capital e materiais, calcule o
custo médio de um EET! (incluindo saléario e beneficios sociais).

Estimativa do menor custo Estimativa do custo mais Estimativa do maior custo
provavel provavel provavel

“A administragao e supervisdo sdo executadas por empregados da alta administragao, identificados pela sigla
EAdTI.

» O custo médio de um EAdTI (incluindo salario e beneficios sociais) é:

Estimativa do menor custo Estimativa do custo mais Estimativa do maior custo




provavel

-

provavel ]

provavel
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O trabalho de suporte, como secretarias, & executado por assistentes administrativos. O equivalente um assistente
administrativo a tempo integral sera identificado pela sigla EAsTL.

« O custo médio de um EAsTI (incluindo salario e beneficios sociais) é:

Estimativa do menor custo
provavel

Estimativa do custo mais
provavel

Estimativa do maior custo
provavel




VISAO GERAL DO PROCESSO

Por favor, marque apenas um por linha.
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10.2.2 Geréncia da Folha de Pagamento

Manual

Informatizado

Terceirizado

N/A*

10.2.2.1 |Gestio do cadastro de empregados

10.2.2.1.1 | Criar um cadastro

10.2.2.1.2 | Modificar um cadastro existente

10.2.2.1.3 | Fornecer informagdes relativas a um cadastro

10.2.2.2 |Gestso de dados variaveis

10.2.2.2.1 | Coletar dados

10.2.2.2.2 | Efetuar os ajustes necessarios

10.2.2.2.3 | Armazenar os dados

10.2.2.2.4 | Corrigir, verificar e autorizar

10.2.2.2.5 | Arquivar dados no fichario do empregado

10.2.2.2.6 | Preparar informagdes com base nos dados
coletados

10.2.23 |Processamento do pagamento

10.2.2.3.1 | Efetuar os pagamentos da folha de pagamento

10.2.2.3.2 | Efetuar outros pagamentos

10.2.2.3.3 | Elaborag&o de relatérios de pagamento

10.2.2.4 |Ajustes de final de periodo

10.2.2.4.1 | Efetuar célculos

10.2.2.4.2 | Conferir e reconciliar

10.2.2.4.3 | Produzir relatérios mensais

10.2.2.4.4 | Efetuar pagamentos

10.2.2.5 | Ajustes de final de ano calendario

10.2.2.5.1 | Efetuar calculos

10.2.2.5.2 | Conferir e reconciliar

10.2.2.5.3 | Produzir relatérios anuais

10.2.2.5.4 | Efetuar pagamentos

10.2.2.6 |Ajustes de final de exercicio

10.2.2.6.1 | Efetuar calculos

10.2.2.6.2 | Conferir e reconciliar

10.2.2.6.3 | Produzir relatérios de final de exercicio

10.2.2.6.4 | Efetuar pagamentos de final de exercicio
* N&o se aplica




ANEXO IV



PROCESSOS OPERACIONAIS

1.Compreender mercado e cliente

1.1Determinar necessidades e desejos do cliente

1.1.1 Gestdo dos indicadores qualitativos

1.1.1.1 Realizar entrevistas aos clientes

1.1.1.2 Formar grupos focalizados

1.1.2 Realizar avaliagdo quantitativa

1.1.2.1 Desenvolver e implementar pesquisas

1.1.3 Prever o comportamento de compra do consumidor

1.2 Medir a satisfagao do cliente

1.2 .1 Monitorar a satisfagdo com produtos e servigos

1.2 .2 Monitorar a satisfagéo com solugéo

1.2 .3 Monitorar a satisfagdo com comunicagéo

1.3 Monitorar mudangas no mercado ou nas expectativas

1.3.1 Determinar o ponto fraco de ofertas dos produtos

1.3.2 Identificar novas inovagdes que satisfagam as necessidades dos clientes
1.3.3 Determinar as reagoes dos clientes para ofertas competitivas

2. Desenvolver visdo e estratégia

2.1 Monitorar o ambiente externo

2.1.1 Analisar e entender a concorréncia

2.1.2 Identificar tendéncias econémicas

2.1.3 Identificar questdes politicas e regulamentares
2.1.4 Acessar novas inovagdes tecnologicas

2.1.5 Entender o estudo de estatisticas

2.1.6 ldentificar mudancgas sociais e culturais

-2.1.7 Entender preocupacgdes ecologicas

2.2 Definir o conceito do negocio e a estratégica organizacional
2:2.1 Selecionar mercados relevantes

2.2.2 Desenvolver visdo a longo prazo

2.2.3 Formular unidade de estratégia de comércio
2.2.4 Desenvolver missdo de declaracdo global
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2.3 Projetar a estrutura organizacional e os relacionamentos entre unidades
organizacionais
2.4 Desenvolver e definir metas organizacionais

3. Projetar produtos e servigos
3.1 Desenvolver conceitos e planos para novos produtos
3. 1.1 Traduzir os desejos e necessidades dos consumidores em bens e/ou
necessidade de servigos
3.1.2 Planejar e dispor alvos de qualidade
3.1.3 Planejar e dispor de custo meta
3.1.4 Desenvolver produtos com ciclo de vida e desenvolver o alvo para a escolha
do momento
3.1.5 Desenvolver e integrar a principal tecnologia em conceito de produtos
3.2 Projetar, construir e avaliar protétipo de bens e servigos
3.2.1 Desenvolver especificagbes de produtos
3.2.2 Conduzir engenharia simultanea
3.2.3 Implementar engenharia de valores
3.2.4 Documentar especifica¢des de projetos
| 3.2. 5 Desenvolver protétipos
3.2.6 Solicitar patentes
3.3 Aprimorar bens/servigos existentes
3.3.1 Desenvolver a melhoria de produtos
3.3.2 Eliminar problemas com qualidade
3.3.3 Eliminar bens/servigos antiquados
3.4 Testar a eficacia de bens ou servigos novos ou revisados
3.5 Preparar para produgéo
3.5.1 Desenvolver e testar o protétipo de processo de producéo
3.5.2 Desenvolver e obter matérias e equipamentos necessarios
3.5.3 Instalar e verificar os processos
+ 3.6 Administrar o processo de desenvolvimento de -bens/servigos

4. Comercializar e vender
4.1 Comercializar bens ou servigos para segmentos relevantes de clientes
4. 1.1 Desenvolver estratégia de pregos



4.1.2 Desenvolver estratégia publicitaria

4.1.3 Desenvolver mensagens de marketing para beneficios comunicativos
4.1.4 Estimar o recurso publicitario e a necessidade de capital

41,5 |dentificar especificos consumidores alvo e suas necessidades

4.1.6 Desenvolver a previsdo de vendas

4.1.7 Vender produtos e servicos

4.1.8 Negociar termos '

4.2 Processar pedidos de clientes

4.2 1 Aceitar ordens de consumidores

4.2 .2 Estabelecer ordens em produgdo e processo de entrega

5. Produzir e entregar para a manufatura da organizagao de servigos
5.1 Planejar e adquirir recursos necessarios

5.1.1 Selecionar e certificar fornecedores

5.1.2 Comprar bens capitais

5.1.3 Comprar materiais e provisdes

5.1.4 Adquirir tecnologia apropriada

5.2 Converter recursos em produtos

5.2.1 Desenvolver e ajustar a produgéo do processo de entrega
5.2.2 Agendar produgao

5.2.3 Mover materiais e recursos

5.2.4 Fazer o produto

5.2.5 Empacotar o produto

5.2.6 Armazenar produtos

5.2.7 Organizar produtos para entrega

5.3 Entregar produtos

5.3.1 Arranjar o carregamento de produtos

5.3.2 Entregar produtos aos consumidores

5.3.3 Instalar o produto

- 5.3.4 Confirmar o pedido de servigos especificos para cada cliente
5.3.5 Identificar e agendar recursos que precisem de pedidos de servigos
5.3.6 Providenciar servigos especificos aos clientes

5.4 Administrar a produco e o processo de entrega

5.4.1 Documentar e monitorar a ordem de posi¢ao
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5.4.2 Administrar inventarios

5.4.3 Assegurar produtos de qualidade
5.4.4 Agendar e fazer manutengéo
5.4.5 Monitorar limitagdo ambiental

6. Produzir e entregar para organizagdes de servigcos
6.1 Planejar e adquirir recursos necessarios

6.1.1 Selecionar e certificar fornecedores

6.1.2 Comprar materiais e suprimentos

6.1.3 Adquirir tecnologia apropriada

6.2 Desenvolver habilidades de recursos humanos
6.2.1 Definir a necessidade treinamentos

6.2.2 Identificar e implementar treinamento

6.2.3 Monitorar e administrar o desenvolvimento de habilidade

6.3 Oferecer servico ao cliente

6.3.1 Confirmar o pedido de servigos especificos por cliente
6.3.2 Identificar e agendar recursos que precisem de pedidos de servigo

~ 6.3.3 Providenciar servigo para clientes especificos
6.4 Garantir qualidade do servigo

7. Emitir fatura e oferecer servigo ao cliente
7.1 Cobrar o cliente

7.1.1 Desenvolver, entregar € manter as contas dos clientes

7.1.2 Emitir fatura ao cliente

'7.1.3 Responder as perguntas sobre contas
7.2 Oferecer servigos pés-venda

7.2.1 Providenciar servigos pés-venda
7.2.2 Lidar com garantias e reclamagoes
7.3 Responder a solicitagdes de clientes
7.3.1 Responder a pedidos de informacao
7.3.2 Administrar reclamacfes de clientes
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PROCESSOS GESTAO E DE APOIO

8 Desenvolver e gerenciar recursos humanos

8.1 Criar e gerenciar estratégia de recursos humanos

8.1.1 Identificar demandas organizacionais estratégicas

8.1.2 Determinar o custo de recursos humanos |

8.1.3 Definir as necessidades de recursos humanos

8.1.4 Definir o papel organizacional de recursos humanos

8.2 Expandir estratégia ao nivel de trabalho

8.2.1 Analisar, projetar ou re-projetar o trabalho

8.2.2 Definir e alinhar a produgéo e métrica do trabatho

8.2.3 Definir as competéncia do trabalho

8.3 Gerenciar a distribuicdo de pessoal

8.3.1 Planejar e prever os pedidos da forga de trabalho

8.3.2 Desenvolver sucessao e plano de carreira

8.3.3 Recrutar, selecionar e contratar empregados

8.3.4 Criar e dispor de grupos

8.3.5 Re-situar empregados

8.3.6 Reestruturar o numero certo de empregados

8.3.7 Administrar a aposentadoria dos empregados

8.3.8 Providenciar suporte

8.4 Desenvolver e treinar funcionarios

8.4.1 Alinhar as necessidades de desenvolvimento da organizacdo e dos
empregados

8.4.2 Desenvolver e administrar programas de treinamento

8.4.3 Desenvolver e administrar programas para a orienta¢do de funcionarios
8.4.4 Desenvolver processo de competéncia funcional

8.4.5 Desenvolver competéncias de administracéo e lideranca
8.4.6 Desenvolver competéncias em grupo

8.5 Gerenciar-desempenho, recompensa e reco:nhecimento dos funcionarios
8.5.1 Definir medidas de desempenho

8.5.2 Desenvolver desempenho administrativo

8.5.3 Adrhinistrar desempenho de grupo

8.5.4 Avaliar o trabalho pelo valor do mercado e julgamento interno
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8.5.5 Desenvolver e gerenciar compensacgio base e variavel
8.5.6 Gerenciar prémios e programas de reconhecimento

8.6 Garantir o bem-estar e satisfagdo dos funcionarios

8.6.1 Gerenciar a satisfacido dos funcionarios

8.6.2 Desenvolver sistema de suporte no trabalho e para a familia
8.6.3 Gerenciar e administrar os beneficios dos funcionarios
8.6.4 Gerenciar o local de trabalho com segurancga e saude
8.6.5 Gerenciar comunicagao interna

8.6.6 Gerenciar e apoiar a diversdo do trabalhador

8.7 Garantir envolvimento dos funcionarios

8.8 Gerenciar relacionamentos entre méo-de-obra e geréncia
8.8.1 Gerenciar o processo de acordo coletivo

8.8.2 Gerenciar a parceria entre mao-de-obra e geréncia

8.9 Desenvolver sistema de informagéo de recursos humanos

9. Gerenciar recursos de informagao
9.1 Planejar gestédo de recursos de informacéo

~ 9.1.1 Derivar pedidos de estratégia de comércio -~~~ -

9.1.2 Definir o sistema de arquitetura da empresa

9.1.3 Planejar e prever tecnologia de informagéo

9.1.4 Estabelecer os dados padréao da empresa

9.1.5 Estabelecer controle padrédo e controle de qualidade

9.2 Desenvolver e distribuir sistemas empresariais de suporte
9.2.1 Conduzir necessidade de avaliagdo especifica -

9.2.2 Selecionar tecnologias de informacao |

9.2.3 Definir o ciclo de vida dos dados

9.2.4 Desenvolver sistema de apoio da empresa

9.2.5 Testar, avaliar, e dispor dos sistemas de suporte da empresa
9.3 Implementar seguranca e controles dos sistemas

9.3.1 Estabelecer sistemas de estratégia e niveis de segurancga
9.3.2 Testar, avaliar, e dispor de sistemas de seguranga e controle
9.4 Gerenciar armazenamento e acesso de informacdes |

9.4.1 Estabelecer repositores de informacéo

9.4.2 Adquirir e cobrar informacéo
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9.4.3 Armazenar informacao

9.4.4 Modificar e atualizar informacao

9.4.5 Deletar informacéo

9.5 Gerenciar instalagdes e operagdes de rede

9.5.1 Gerenciar instalagbes centralizadas

9.5.2 Gerenciar instalagdes distribuidas

9.5.3 Gerenciar operagdes de rede

9.6 Gerenciar servigos de informagao

9.6.1 Gerenciar bibliotecas e centros de informacgao
9.6.2 Gerenciar documentos e registro dos negoécios
9.7 Facilitar o compartilhamento e comunicac¢éo de informacoes
9.7.1 Gerenciar os sistemas de comunicagéo externos
9.7.2 Gerenciar os sistemas de comunicacao internos
9.7.3 Preparar e distribuir publicagbes

9.8 Avaliar e verificar a qualidade da informagé&o

10.Gerenciar recursos financeiros e fisicos

1 0. 1 Gerenciar recursos financeiros

1 0.1.1 Desenvolver orgamentos

10.1.2 Gerenciar o destino dos recursos

10.1.3 Projetar estrutura de capital

10.1.4 Gerenciar fiuxo de caixa (dinheiro)

10.1.5 Gerenciar risco financeiro

10.2 Processar transagdes financeiras e contabeis
10.2.1 Processar contas pagaveis

10.2.2 Gestdo da Folha de pagamento

10.2.3 Processar contas recebidas, creditadas e cobradas
10.2.4 Fechar a contabilidade

10.2.5 Processar beneficios e retirar informagéo
10.2.6 Gerenciar despesas com viagens

10.3 Divulgar informagdes

10.3.1 Providenciar informag&o financeira externa
10.3.2 Providenciar informagéo financeira interna
10.4 Conduzir auditorias internas



10. 5 Gerenciar a funcdo de impostos

10. 5. 1 Assegurar a submissdo das taxas.
10.5.2 Planejar estratégia de taxas

10.5.3 Empregar tecnologia efetiva

10.5.4 Gerenciar controvérsias de taxas
10.5.6 Gerenciar administracio de taxas
10.6 Gerenciar recursos fisicos

10.6. 1 Gerenciar o planejamento de capital
10.6.2 Adquirir e re-dispor bens fixos
10.6.3 Gerenciar instalacdes

10.6.4 Gerenciar risco fisico

11. Executar progréma de gestdo do meio ambiente

11. 1 Formular estratégia de gestdo do meio ambiente

1 1.2 Garantir conformidade com regulamentacées

1 1.3 Treinar e instruir funcionarios

1 1.4 Implementar programa de prevengao da polui¢cdo

11. 5 Gerenciar esforgos de correcéo

1 1.6 Implementar programa emergencial de respostas

1 1.7 Gerenciar relagbes com o governo, entidades publicas

1 1.8 Gerenciar questdes ambientais de aquisi¢cdo/de investimento
1 1.9 Desenvolver e gerenciar sistema de informagdes ambientais
11. 1 O Monitorar programa de gestdo do meio ambiente

12.Gerenciar relacionamentos externos

12.1 Comunicar-se com acionistas

12.2 Gerenciar relacionamento com o governo
12.3 Desenvolver relacionamentos com credores
12.4 Desenvolver programa de relagdes publicas
12.5 Manter contato com membros do conselho
12.6 Desenvolver relagbes com a comunidade
12.7 Gerenciar questdes legais e éticas
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13.Gerenciar melhoria e mudanca
13.1 Medir desempenho organizacional
13.1.1 Criar sistemas de medidas
13.1.2 Medir o produto e o servi¢o de qualidade
13.1.3 Medir o custo de qualidade
13.1.4 Medir custos
13.1.5 Medir ciclo de tempo
13.1.6 Medir a produtividade
- 13.2 Conduzir a avaliagdo da qualidade
13.2.1 Conduzir a avaliagdo da qualidade baseada em critério externo
13.2.2 Conduzir a avaliagdo da qualidade baseada em critério interno
13.3 Desempenho padréo |
13.3.1 Desenvolver a capacidade de padronizagéo
13.3.2 Conduzir o processo de padronizagdo
13.3.3 Conduzir uma padronizagdo competitiva
13.4 Melhorar processos e sistemas
13.4.1 Criar compromisso para a melhoria
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Resumo da Gestéo da Folha de Pagamento - Empresa Brasileira

Nome da Empresa: seus Limites dos quartis
5| resusltados i mediana 3°
Dados Gerais
Custo de um EETI (ponderacio das trés estimagdes fornecidas) q RS 13.982,15| RS 21.513,92] Rs 34.48354
Custo anual gasto com pessoal por empregado RS 65, RS 47,63[ R$ 5&37' RS 65,73]
Nuamero de EETI por 1000 empregados 1,6 1,9‘ 2,5' 4,0
eparticiio do custo com pessoal
10.2.2.1 Gestio do cadastro dos empregados R$ 9, RS 3, RS 8,63] R$ 15,
102.22 Gestao dos dados variaveis R$ 9,78 R$ 10,41 R$2625]  R$ 57,55
10223 Pr to do pagament RS 3,40 R$7,74]  R$18,15]
10.2.2.4 Ajustes do final de periodo RS R$ 2,51 R$665]  R$738
10.2.2.5 Ajustes de final de ano civil R$ 0,00] R$ 0,00] R$ 0,00' R$ 0,0d
10.2.2.6 Ajustes de final de exercicio R$ 0,00 R$ 0,33} R$ 0,33' RS 0,33}
0.2.2.1 Gestiio do cadastro dos empregados
10.2.2.1.1 Criar um cadastro
Tempo necessdrio para criar um novo cadastro (em minutos) 48 39[ 68‘ 78
Niimero de cadastros criados por 100 empregados (anualmente) ol ol |
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) R$4.41 R$ 0,84[ RS 3,35' R$ 5,77
10.2.2.1.2 Modificar um cadastro |
Tempo ario por modifica¢do (em minutos) 27 3' 21 30
Niimero de modificagdes por empregado (anualmente) — OI 0) 14
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) R$ 3,31 R$ 1, RS 2,09} RSﬁ
10.2.2.1.3 Informar sobre um cadastro | I
Tempo necessdrio por demanda de informagdo (em minutos) 1,8 4 24' 44
Niimero de demandas de informagdo por empregado (anualmente) 0,2 0,8' 1,4'
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) R$ 2,21 R$ 1 ,15' RS 2,94] RS 5,87]
0.2.2.2 Gestio dos dados varidveis
10.2.2.2.1 Coletar os dados
Tempo necessdrio por dado coletado (em minutos) - 47,5} 89,6] 131,7]
Niimero de dados coletados por empregado (anualmente) - 3,0' 6,0 9,
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) RS 3, R$ 3,19‘ R$ 8,51 R$ 25,06)
10.2.2.2.2 Efetuar os ajustes necessirios | |
Tempo necessdrio por ajuste (em minutos) 64 4,9' 8,5{ 77,4
Niimero de ajustes por empregado (anualmente) 0,1| 0, 0,4
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) R$1, R$ 1,32] R$ 1,93[ R$ G,G1|
10.2.2.2.3 Armazenar os dados | | ]
Tempo necessdrio por armazenagem (em minutos) - 1 3,3' 26,2' 39,d
Niimero de armazenagens por empregado (anualmente) - 3,0' G,OI s,d
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) R$ 1,7 R$ 1,59[ R$ 1,88[ R$ 4,4d
10.2.2.2.4 Corrigir, verificar e autorizar 1 | |
Tempo necessdrio por transagdo (em minutos) - 10,3' 18,5' 25.4
Niimero de transagdes por empregado (anualmente) q 0,1 0,2] 0,f
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) R$ 0, R$ 1,70 R$ 3,1 2' R$ 4,94
102.22.5 Arquivar dados no fichario do empregado | |
Tempo necessdrio por arqui (em minutos) 0,4 3,3} 4,4' 11,1'
Niimero de arquivamentos por empregado (anualmente) 49 1,3' 3,4' 5,1
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) R$ 0,88] R$ 0,90 R$ 1,361 R$ 2,86'
10.2.2.2.6 Informar sobre os dados coletados I
Tempo necessdrio por dado coletado informado (em minutos) - 13,7 28.5' 39,3]
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) RS R$ 0, R$ 0,71| RS ZOd
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Projeto Piloto

Resumo do custo pessoal para gerar a folha de pagamento - Canadense

Nome da Empresa: seus Limites dos quartis
resusltados 1° | mediana | 3°
dos Gerais
Custo de un EETI (ponderacio das trés estimagdes fornecidas) 42,000 $ 33141 $ 38.803 $ 44621 $
Custo anual gasto com pessoal por empregado 80 $ 92 $ 157 $ 262 $
Numero de EETI por 1000 empregados 21 24 41 6,8]
eparticiio de custo com pessoal
10.2.2.1 Gestiio do cadastro dos empregados 2331 $ 8,70 $ 20,23 $ 4480 $
10.2.2.2 Gestiio dos dados variaveis 41,99 $ 57,36 $ 9537 $ 162,76 $
10.2.2.3 Proc to do pag; t 6,03 $ 737 $ 17,18 $ 27,16 $
10.2.2.4 Ajustes do final de periodo 3,056 $ 310 $ 815 $ 1663 $
10.2.2.5 Ajustes de final de ano civil 446 $ 238 $ 362 % 776 $
10.2.2.6 Ajustes de final de exercicio 046 $ 056 $ 0,46 $
[[02.2.1 Gestao do cadastro dos empregados
10.2.2.1.1 Criar um cadastro
Tempo necessario para criar um novo cadastro (em minutos) 68,0 40 91 1G1h
Niimero de cadastros criados por 100 empregados (anualmente) 10 17 27]
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 8,04 $ 287 $ 586 $ 9,78 $
10.2.2.1.2 Modificar um cadastro
Tempo necessario por modificagdo (em minutos) 3 8 20
Niimero de modificagdes por empregado (anualmente) 0,3 1 2 8|
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) 2,06 $ 3,26 $ 734 $ 2583 $
10.2.2.1.3 Informar sobre um cadastro
Tempo necessdrio por demanda de informagdo (em minutos) 33,8 6 10 55‘
Niimero de demandas de informagdo por empregado (anualmente) 0,1 0,2 04 0,7
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 0,65 $ 0,80 $ 352 % 1539 $
110.2.2.2 Gestdo dos dados varidveis
10.2.2.2.1 Coletar os dados
Tempo necessario por dado coletado (em minutos) 0,6 1,8 4,2
Niimero de dados coletados por empregado (anualmente) 3,8 20,5 374 76,5'
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) 16,92 $ 13,89 $ 2416 $ 5409 $
10.2.2.2.2 Efetuar os ajustes necessarios
Tempo necessdrio por ajuste (em minutos) 10,0 21 9,6 18,
Niimero de ajustes por empregado (anualmente) 0,7 0,8 3,9 10,:1
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) 296 $ 453 $ 9,10 $ 2231 $
10.2.2.2.3 Armazenar os dados
Tempo drio por ar igem (em mi ) 04 1,0 31
Niimero de armazenagens por empregado (anualmente) 38 20,5 374 76,5}
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) 12,00 $ 7,76 $ 14,66 $ 40,21 $
10.2.2.2.4 Corrigir, verificar e autorizar
Tempo necessdrio por transagdo (em minutos) 0,3 0,8 21
Niimero de transagdes por empregado (anualmente) 0,7 0,8 3,9 10,4}
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) 4,02 $ 554 $ 13,48 $ 19,13 $
10.2.2.2.5 Arquivar dados no fichirio do empregado
Tempo necessario por arqui to (em mil ) 1,0 0,3 0,8 3,0
Numero de arquivamentos por empregado (anualmente) 7.8 3.7 10,8 37,
Custo anual por empregado (ao salario mediano) 302 % 233 % 459 $ 743 $
10.2.2.2.6 Informar sobre os dados coletados
Tempo necessdrio por dado coletado informado (em minutos) 0,1 0,1 0,4
Custo anual por empregado (ao salario mediano) l 3,08 $ 082 $ 269 $ 520 $
Premier quartile
Deuxiéeme quartile
Troisiéme quartile
~ Quatrieme quartile




Projeto Final

Resumo da Gestédo da Folha de Pagamento - Projeto Final

INome da Empresa: seus Limites dos quartis
2 resusitados 1 mediana 3°
Gerais
Custo de um EETI (ponderagiio das trés estimagdes fornecidas) R$ 17.690,50] R$ 19.583,33] R$ 27.039,42]
Custo anual gasto com pessoal por empregado R$ 92,86 R$ 7'3,99' R$ 104,98' R$ 108,48}
Nimero de EETI por 1000 empregados 25 24] 33| 5,01
|
eparticio do custo com pessoal 92,86 46,54] 68,91] 107,46}
10.2.2.1 Gestiio do cadastro dos empregados R$ 9,68' R$ 13,29' R$ 16,53]
10.2.22 Gestéio dos dados variaveis RS 42,63 RS 22,00] R$30,39]  R$48,12|
10223 Pr. to do pagament RS 17,31 R$ 10,85| R$1538]  R$ 31,29
10.2.2.4 Ajustes do final de periodo RS 3,28 R$9,12]  R$10,78
10.2.2.5 Ajustes de final de ano civil RS 0,00 RS 0,00] R$ 0,00] R$ 0,00|
10.2.2.6 Ajustes de final de exercicio R$ 0,73' R$ 0,73' R$ 0.73'
[Custos dos Sub-processos de Apoio 10.2.2.7 Administragao ¢ Supervisio 15,98 6,84] 9,400 17,01}
[Custos dos Sub-processos de Apoio 10.2.2.8 Gestao do Sistema de Informagao 7, 9,50) 11,47 15,47|
ICustos dos Sub-pracessos de Apoio 10.2.2.9 Uso de Ativos Fixos e Materiais 467 4,65‘ 5,26 5,76'
Custo do Processo da Folha de Pagamento 121,39 67,53 95,04 145,71
110.2.2.1 Gestio do cadastro dos empregados
10.2.2.1.1 Criar um cadastro
Tempo necessario para criar um novo cadastro (em minutos) 150,0 BO' 150] 334'
Numero de cadastros criados por 100 empregados (anualmente) 13' 28' 34]
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) R$ 5,57, R$ 6.68' R$ 11 ,90'
10.2.2.1.2 Modificar um cadastro | |
Tempo necessario por modificagdo (em minutos) 48,0 24} 48] 66
Niimero de modificagdes por empregado (anualmente) 01 OI OI 1
Custo anual por empregado (ao salario mediano) RS 1,36} R$1,1 3' R$ Z,GGI R$ 3,51
10.2.2.1.3 Informar sobre um cadastro | |
Tempo necessario por demanda de informagdo (em minutos) 9] 24[ 95]
Numero de demandas de informagdo por empregado (anualmente) 0,0 0,1 0,4[ 1,4'
Custo anual por empregado (ao salario mediano) R$ 1,36r R$ 1,51 R$ 1,89 R$31 s}
0.2.2.2 Gestiio dos dados variiveis
10.2.2.2.1 Coletar os dados
Tempo necessario por dado coletado (em minutos) 46 3,5} 4,5' 5,7]
Niimero de dados coletados por empregado (anualmente) 10,9 10,5I 10,9‘ 11,6}
Custo anual por empregado (ao salario mediano) - R$5,1 6' R$ 8,55' R$ 13,25
10.2.2.2.2 Efetuar os ajustes necessarios I I
Tempo necessario por ajuste (em minutos) 33,9 6.3' 25.6' 38,4}
Niimero de ajustes por empregado (anualmente) 05 0,3[ 0,5 1,5l
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) — R$ 0,83' R$ 1,41 R$ 4,10'
10.2.2.2.3 Armazenar os dados 1
Tempo irio por ar gem (em ) 3.2 2,2 3,7 4.6]
Niimero de armazenagens por empregado (anualmente) 10,9 10,5] 10,9} 3 1,6'
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) R$ 11,01 RS 4,86} R$ 8,33' R$ 11 ,70'
10.2.2.2.4 Corrigir, verificar e autorizar | | |
Tempo necessdrio por transagdo (em mi ) 0,2 0,8' 1.6' 2.3'
Numero de transag¢des por empregado (anualmente) 05 0,3[ El 1,5I
Clusto anual por empregado (ao saldrio mediano) R$ 0,59 R$ 1,54 R$ ZEI R$4,1 2I
10.2.2.2.5 Arquivar dados no fichirio do empregado | 1
Tempo irio por arqui (em minutos) 0,7 1,0] 1,6'
Niimero de arquivamentos por empregado (anualmente) 23,8] 33,3' 35,5'
Custo anual por empregado (ao saldrio mediano) R$ 4,49' RS 6,10 R$ 8.49]
10.2.2.2.6 Informar sobre os dados coletados l
Tempo necessdrio por dado coletado informado (em minutos) 0,2 1 'QI 21 2,4'
Custo anual por empregado (ao salario mediano) R$ 0,76] R$ 1,89[ RS 3,26] RS 3,83'




