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RESUMO

O Balanced Scorecard (BSC) tem como fundamento principal a execugdo da estratégia em
quatro perspectivas: financeira, cliente, processos internos ¢ aprendizagem e crescimento. A
execucdo da estratégia sofre a influéncia direta das pessoas que as desenvolvem e, por isso, ha
necessidade que a gestdo de pessoas assuma uma nova postura diante da implantagdo do BSC.
De acordo com alguns autores, ¢ possivel inserir na implantagdo do BSC a gestao estratégica
de pessoas, considerando os Scorécards do capital humano com o objetivo de,
permanentemente, avaliar a eficiéncia da execucdo da estratégia global e dos objetivos
estratégicos e a eficacia do sucesso da forca de trabalho em relagdo aos resultados alcangados,
mantendo alguns fatores que influenciam diretamente nesse sucesso, como entendimento da
cultura organizacional, desenvolvimento de competéncias e¢ de comportamentos. Essa
dissertagdo tem como objetivo a investigagdo de como o uso do BSC pode mensurar o capital
humano (CH), efetuando uma andlise comparativa entre a literatura e a pratica de duas
empresas. O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso multiplo em duas empresas
que j& implantaram o BSC incorporando alguns indicadores do CH. A investigacdo permitiu
identificar que as empresas estudadas possuem o BSC adaptado as suas necessidades para fins
de “planejamento estratégico” que se inicia com a Analise SWOT. Elas possuem estratégia
global com objetivos estratégicos e departamentais, metas, indicadores e plano de agdo para
cada unidade de negocio. A definicdo dos indicadores de desempenho do setor de Recursos
Humanos ¢ feita com base em pesquisas de clima e a partir disso sdo direcionadas as agdes
internas a serem realizadas que acabam por refletir diretamente na execugdo de acdes
relacionadas a tais indicadores. Observou-se nessas empresas que o uso do BSC por si s6 nao
possibilita a mensuragdo do capital humano, € necessario que os gestores definam indicadores
estratégicos alinhados com a estratégia global da empresa em consonancia com o desempenho
humano necessario para a execuc¢ao de tais estratégias.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Capital Humano, Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard (BSC) is based principally the implementation of the strategy into
four perspectives: financial, customer, internal processes and learning and growth. Strategy
execution suffers the direct influence of the people who develop and therefore no need for the
management of people take a new approach to the implementation of the BSC. According to
some authors, you can enter in BSC implementation of the strategic management of people,
considering the scorecards of human capital in order to permanently evaluate the efficiency of
the implementation of global strategy and strategic objectives of the success and effectiveness
of the force work in relation to the results achieved by keeping some factors that directly
influence that success, as the understanding of organizational culture, development of skills
and behaviors. This dissertation aims to investigate how the BSC can be used to measure
human capital (HC), performing a comparative analysis between literature and practice of
both companies. The research method used was a multiple case study of two companies that
have implemented the BSC indicators incorporating some of the CH. The research identified
that companies have studied the BSC tailored to your needs for a "strategic planning" that
begins with the SWOT analysis. They have overall strategy and departmental strategic
objectives, targets and action plan for each business unit. The definition of performance
indicators of the Human Resources department is based on research of weather and from this
the internal actions are directed to be made that ultimately reflect directly in the
implementation of actions related to such indicators. Across these companies use the BSC
alone does not allow the measurement of human capital is necessary for managers to set
strategic indicators aligned with the company's overall strategy in line with human
performance necessary to implement such strategies.

Keywords: Balanced Scorecard, Human Capital, Performance Indicators.
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1INTRODUCAO

A medi¢do de desempenho passou por varias mudancas em sua pratica, pois
varios autores tém desenvolvido trabalhos com objetivo de revisar os conceitos e propor
modelos de sistemas de medicdo de desempenho adequados a um contexto de evolugdo que
engloba estratégia, objetivos, metas e indicadores de sucesso, tanto da organizagdo como da

for¢a de trabalho.

Os sistemas de gestdo e controle baseados em medidas de desempenho
financeiras e de produtividade tornaram-se insuficientes para o contexto citado anteriormente,
pois deixaram de comunicar com clareza se os esfor¢os que organizagdes estdo despendendo

para se adaptar as novas condi¢des de mercado estao produzindo resultados eficazes.

Neste sentido, um dos sistemas de medicdo de desempenho que obteve mais
destaque entre os estudos realizados, é o Balanced Scorecard (BSC). Ele foi desenvolvido por
Kaplan e Norton (1992) para ser um sistema de medicdo de desempenho que visava o
equilibrio entre medidas de curto e longo prazo, financeiras e nao financeiras. A sua utilizagdao
foi logo reconhecida por varios executivos e sua divulgacdo tornou-se cada vez mais
destacada, assim como as dificuldades enfrentadas e as criticas de sua efetividade (KAPLAN
e NORTON, 1993; BASSO e PACE, 2003; SPECKBACKER, BISCHOF e PFEIFFER, 2003;
MARTINS e MARQUITTI, 2006).

Anos mais tarde, apOs varios diagndsticos em empresas que o tinham
implantado, Kaplan e Norton (1996) demonstram que esse mesmo sistema tinha ido além de
seu propésito inicial. Eles notaram que o Balanced Scorécard podia, também, alinhar e

comunicar a estratégia as demais unidades de negocio da organizacao.

Logo, o BSC passa a ser considerado como sistema de gestao estratégica, pois
além de comunicar e alinhar, também era possivel gerenciar a estratégia baseado em quatro
perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Costa
(2008) enfatiza que o BSC ¢ um instrumento importante de ajuda aos gestores no ambiente
competitivo moderno, permitindo que eles reflitam sobre a validade da estratégia tracada e a

viabilidade da sua execugao.
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Para auxiliar na implantacdo e controle desse sistema, Kaplan e Norton
(2001a) demonstram de maneira mais objetiva todos os aspectos que devem ser considerados
para analise em cada perspectiva citada. Essa nova proposta dos autores foi apresentada como
(13 r . " 4 ’ . . . .
mapa estratégico”, o qual demonstra o vinculo entre as estratégias e objetivos definidos e os
indicadores de cada perspectiva do BSC a fim de facilitar as discussdes sobre as estratégias
organizacionais. Assim, o mapa estratégico tornou-se parte fundamental na implantagdo do
BSC, pois ele tem como finalidade decodificar os complexos processos de escolha junto aos

gestores e operacionalizar a vinculacdo do planejamento estratégico e operacional.

Kaplan e Norton (2004) descrevem que o alinhamento estratégico determina o
valor dos ativos intangiveis, entre os quais € considerado na perspectiva de aprendizado e
crescimento. Segundo Sveiby (1998), os ativos intangiveis sao considerados como Capital
Intelectual, o qual é composto pelo Capital Humano e pelo Capital Estrutural. J4 Edvinsson e
Malone (1998) descrevem Capital Intelectual como: Capital Humano que ¢ composto pelo
conhecimento, éxpertise, poder de inovacdo ¢ habilidade dos empregados, além dos valores,
cultura e a filosofia da empresa; Capital Estrutural inclui equipamentos de informatica,
softwares, banco de dados patentes, marcas registradas ¢ tudo o mais que apoia a
produtividade dos empregados; e ainda considera Capital de Clientes envolvendo o

relacionamento com clientes e tudo o mais que agregue valor para os clientes da organizagao.

No contexto desta dissertacao, sera abordado somente o Capital Humano com
o intuito de verificar sua mensuragdo no uso do BSC, uma vez que Kaplan e Norton (1997) ja
demonstraram certa frustragdo com os indicadores relativos a defini¢do de capacidades

humanas, deixando assim uma lacuna entre as capacidades individuais e organizacionais.

Para uma clara compreensao do conceito de “Capital Humano™ vale citar que a
palavra “capital” foi incorporada aos “seres humanos” desde os anos 40, e reaparece mais
fortemente nos anos 80 (PAIVA, 2001). O termo ¢ empregado nas diferentes areas do
conhecimento cientifico e com diferentes entendimentos de seu conceito. Nesta dissertagao,
sera considerado como um capital que depende da educacdo formal, virtudes pessoais,
competéncias diversas, aprendizagem, atitudes e disposi¢ao s6cio-motivacionais para gerar tal
“capital”, ou seja, gerar forca de trabalho ou capacidade de trabalho (PAIVA, 2011;
BECKER, 1983; SANDRONI, 1994).
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Assim, o capital humano também deve estar alinhado a estratégia
organizacional a fim de proporcionar um alto grau de prontidao da forca de trabalho, pois tem
a possibilidade e capacidade de mobilizar e sustentar o processo de mudanca necessario para
executar a estratégia. Beatty, Huselid e Schneier (2003) e Beatty, Becker e Huselid (2005)
afirmam que a capacidade de desenvolvimento do capital humano junto com a cultura,
mentalidade e as competéncias e os comportamentos, ¢, a0 mesmo tempo, a pratica mais
importante e a que representa pior desempenho na execucao da estratégia na maioria das
empresas, pois existem estratégias organizacionais diferenciadas com estratégias de capital
humano semelhantes. Apesar das referéncias ndo serem atuais, ainda assim sdo relevantes
para o desenvolvimento dessa dissertagdo, pois nao se tem outras pesquisas relevantes no

mesmo contexto a ser considerada.

Esses autores defendem que o BSC deve ter seu desenvolvimento iniciado pela
descri¢do clara da estratégia e dos objetivos operacionais da empresa bem como a elaboragao
do mapa estratégico para demonstrar as relagdes de causa e efeito no processo de criacao de
valor para a organizacdo. Posteriormente, o desenvolvimento de estratégias e do scorécard do
capital humano que envolve a mentalidade e cultura do pessoal, competéncias e
comportamentos do pessoal e dos lideres e, por fim, o sucesso da for¢a de trabalho, todos,
direcionados pela estratégia definida no BSC. Finalmente, o processo se completa com o
desenvolvimento de estratégias e Scorecards para a fungio de recursos humanos (RH), pois

esta area deve ser desenvolvida de forma estratégia para atender as necessidades de gestao.

Considerando a dificuldade e complexidade enfrentada pelas organizagdes que
implantaram o BSC, surgiu o interesse em identificar como o mesmo pode ser utilizado para
mensurar o capital humano nas organizacdes. Existem varias praticas de desenvolvimento,
tanto do BSC quanto do capital humano, no entanto, quando analisado tais praticas em
conjunto, se depara com a inexisténcia de referéncias de estudo que demonstrem claramente o
uso do BSC para medir o capital humano. A fim de se certificar de tal lacuna na literatura, foi

feita busca na literatura.

Diante do contexto apresentado até aqui, a presente dissertacao tem como base
fundamental para seu desenvolvimento a seguinte questdo da pesquisa: Como o Balanced

Scorecard pode ser utilizado para mensurar o capital humano de uma organizagao?
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1.1 Objetivo da Pesquisa

Apresentado esta questdo, o objetivo da pesquisa € de investigar como o
Balanced Scorecard pode ser utilizado para mensurar o capital humano, efetuando uma
analise comparativa entre a literatura e as empresas que o implantaram incorporando a gestao

do capital humano.

Para o alcance de tal objetivo foi necessario desenvolver alguns objetivos
especificos, que sdo:

—  Analisar como esta estruturado o BSC, identificando quais fatores foram
considerados para sua defini¢ao;

—  Analisar como ¢ mensurado o capital humano nas empresas estudadas;

—  Verificar como as empresas estudadas implantaram o BSC e
incorporaram os indicadores de desempenho do capital humano;

—  Verificar como o BSC pode auxiliar na mensuragdo do capital humano
nas organizagoes estudadas;

—  Possibilitar recomendagdes as organizagdes para o uso do BSC.

1.2 Estrutura da dissertacao

O Capitulo 1 compde-se dessa introdugdo sobre o tema abordado na pesquisa e

seus objetivos.

O referencial tedrico sobre o Balanced Scorecard, conceitos, defini¢des,
caracteristicas, perspectivas, o mapa estratégico e suas dificuldades de implantacdo estd

definido no Capitulo 2.

Ja o Capitulo 3 apresenta o referencial sobre o Capital Humano, sua evolugdo
para a mensuracdo pelo uso de Scorécard do capital humano, e, por fim, sua vinculagdo ao

Balanced Scorecard.

A definicdo do método cientifico utilizado na elaboragao desta dissertacao,

abordagem de pesquisa, técnicas de coleta e andlises dos dados, e por fim, as pesquisas de
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campo, com os estudos de casos definidos nesta pesquisa, estdo elencadas no Capitulo 4 dessa

dissertagao.

O Capitulo 5 aborda a analise final dos casos e as consideracdes da pesquisa,

assim como as limitagdes e as sugestdes de futuras pesquisas.

A presente pesquisa teve inicio com a investigagcdo bibliografica a fim de se
obter o conhecimento necessario de como o BSC pode auxiliar e contribuir efetivamente no
desenvolvimento do capital humano nas organizagdes, quais indicadores de desempenho
favorecem essa pratica e como as empresas pesquisadas tem realizado essa vinculagio.
Assim, foram realizados dois estudos de casos para identificar como ocorre essa pratica, €

assim, definir a vinculagao do BSC com a mensuracao do capital humano.



2.BALANCED SCORECARD

Este capitulo tem como objetivo identificar na literatura pesquisada o suporte
necessario para fundamentar a pesquisa no entendimento acerca das defini¢des,

caracteristicas, evolugdes, perspectivas e desafios da implantagdo do Balanced Scorecard
(BSC).

Inicialmente, apresenta-se o Balanced Scorecard como um sistema de medigio
de desempenho. Contudo, a evolucdo no seu uso o transformou em um sistema de gestdo

estratégica.

Para finalizar este capitulo, sera abordado o BSC como possibilidade de
vincular sua utilizagdo a gestdo estratégica de pessoas. A Figura 1 resume a estrutura deste

capitulo.

Figura 1 — Estrutura do Capitulo 2

BALANCED SCORECARD

COMO SISTEMA DE O Balanced Scorecard e sua
MEDICAO DE origem
DESEMPENHO

Defini¢des e caracteristicas
do Balanced Scorecard

BALANCED SCORECARD

Mapas Estratégicos

BALANCED SCORECARD
COMO SISTEMA DE
GESTAO ESTRATEGICA

Perspectivas do Balanced
Scorecard

BALANCED SCORECARD
E A GESTAO
ESTRATEGIA DE
PESSOAS

Dificuldades de implantagao
do Balanced Scorecard

2.1 BSC como sistema de medicdo de desempenho

Com o grande desenvolvimento tecnoldgico, as organizagdes passaram a exigir

novas competéncias que assegurassem um possivel sucesso competitivo. De acordo com
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Kaplan e Norton (1997), as organizagdes inseridas nesse contexto baseiam-se em novas
premissas, tais como: processos interfuncionais, ligagdes com clientes e fornecedores,
segmentacdao de clientes, escala global, inovacdo e conhecimento, langando mao de varios
programas de melhoria a fim de proporcionar mudangas que sejam capazes de garantir o
sucesso futuro. Contudo, os mesmos autores enfatizam que, simplesmente adotar programas
de melhoria isoladamente, ndo garante sucesso. Melhorias no desempenho exigem grandes

mudangas, incluindo os sistemas de medicao e gestao utilizados pelas empresas.

Estudos realizados revelam que as medidas meramente financeiras, utilizadas
nos sistemas contabeis tradicionais, ndo sdo mais suficientes para direcionar as estratégias
organizacionais (ECCLES, 1991; KAPLAN e NORTON, 1992, 1997, 2006; FISHER, 1992;
MONTGOMERY, LEMAK e REED, 1997; SPECKBACKER, BISCHOF E PFEIFFER,
2003). Surge, assim, métodos mais eficazes para mensurar outros aspectos do desempenho,

além dos financeiros.

Montgomery, Lemak e Reed (1997) citam que a maior implicagdo dos
indicadores financeiros ¢ que s6 demonstram resultados das atividades ja realizadas, nao
proporcionando informagdes sobre o desempenho atual da empresa nas atividades que estdao
sendo desenvolvidas. Informagdes essas que, segundo esses mesmos autores, direcionam a
empresa sobre as praticas de suas estratégias, se estdo sendo executadas de acordo com o

planejado, ou ndo.

Com a necessidade crescente de mensuracdo de estratégias, as organizagdes
sdo forgadas a incorporar outras dimensdes, além das financeiras, em seus sistemas de
medi¢do. Neste sentido, Speckbacker, Bischof e Pfeiffer (2003), em um estudo realizado com
empresas alemas, austriacas e suicas, analisaram que as primeiras empresas a incorporar essas
dimensdes nao financeiras foram aquelas preocupadas em gerar valor adicionado ao cliente,

tanto na geracao de produtos quanto de servigos.

Attadia e Martins (2003) afirmam que a evolucao dos sistemas de medi¢do de
desempenho (SMD) pode ser dividida em duas fases. A primeira caracterizou-se pela
definicdo de medidas de desempenho financeiras e de produtividade. A segunda, pela
necessidade e integracdo de medidas balanceadas, incluindo, além das anteriores, as nado-
financeiras. Necessidade que surge com a forte renovacdo operacional interna e externa das

empresas.



21

De acordo com Neely (1998), um amplo sistema de medi¢do de desempenho
permite que decisdes e agdes empresariais sejam tomadas com base em informagdes
consistentes, possibilitando coleta, exame, classifica¢do, analise, interpretacao e disseminacao

dos dados de uma organizagao.

Assim, a melhor defini¢do para SMD ¢ informar decisdes que podem ser
tomadas e agdes que podem ser aperfeigoadas, baseada na quantificagdo da eficiéncia e

eficacia de ac¢des passadas, considerando as métricas utilizadas (NEELY, 1998).

Neste contexto, com objetivo de disseminar as informacgdes necessarias para
compreensdo de um SMD, Corréa e Corréa (2006) demonstram a preocupacdo em diferenciar
as terminologias que compde o sistema em sua totalidade, elucidando a compreensdo de como
o sistema ¢ composto, conforme ilustra a Figura 2. Vale ressaltar que essa visdo ¢

compartilhada por Sinclair e Zairi (1995).

Figura 2 - Diferenciac@o entre Sistema, Medidas e Medi¢cdo de Desempenho.

¢ o conjunto de métricas utilizado

W

Medidas de desempenho

sd0 as métricas utilizadas para quantificar a eficiéncia e a eficacia das agdes

Medicao de Desempenho

¢ a quantificagdo da eficiéncia e da eficacia de uma operagao

Fonte: Adaptada de Corréa e Corréa (2006).

Kaplan e Norton (2006) definem que as medidas de desempenho viabilizam o
alinhamento da estratégia. J4 Neely (1998) deixa claro que ¢ por meio delas que sdo
encorajados os comportamentos adequados ao alcance dos objetivos estratégicos, bem como ¢
possivel motivar os funciondrios contribuirem para a melhoria do desempenho da

organizacao.

A estrutura planejada para medicao de desempenho ¢ baseada na definicdo das
medidas (indicadores) de desempenho que atendam a necessidade da organizagao, relevantes
e coerentes, altamente relacionados aos seus pontos criticos de sucesso, com no minimo um

razoavel indice de precisdo. Para Neely, Gregory e Platts (1995), indicadores de desempenho



22

devem formar um conjunto estruturado em dimensdes. Para White (1996), uma estrutura
padronizada de medidas de desempenho garante que ndo haja excessos e nem falta de

medidas.

Segundo Bititci, Suwignjo e Carrie (2001), sistemas de medicdo de
desempenho focados em resultados financeiros ndo sdo totalmente capazes de desdobrar
objetivos de negodcios em objetivos de manufatura. Conclui-se que, para medir e controlar o
desempenho, ¢ fundamental definir os objetivos de competicdo em uma estrutura de medidas

que possam ser quantificadas e controladas.

Para Kennerly, Neely e Adams (2003), o SMD ¢ o interrelacionamento de trés
elementos: medidas individuais que quantificam o impacto de a¢des especificas, um conjunto
de medidas combinadas para avaliar o desempenho da organizacdo como um todo ¢ uma
infraestrutura de suporte que permite a obtencdo de dados, coleta, classificacdo, andlise,
interpretacdo e disseminacdo para o uso gerencial. Ainda neste sentido, Martins e Costa Neto
(1998) afirmam que a medicdo de desempenho ndo deve ser feita somente para planejar,

induzir e controlar, mas também para diagnosticar.

Figura 3 — Visdo sistémica do Sistema de Medi¢do de Desempenho.

O ambiente .
Medidas

'nd1v1duals

Medidas

Sistema  de

Medigdo de

1nd1v1dua1s
Medlda
individuais

Neely (1998) preconiza que € necessario ter uma visdo sistémica do SMD, de

1nd1v1dua1s

Desempenho

Fonte: Adaptagdo de Neely, Gregory, Platts, (1995).

forma que o mesmo seja consistente quanto contexto organizacional, além do mesmo ser
utilizado de forma eficiente e eficaz. Proporcionar criagdo de valor na organizagao de forma
que se mantenha a exceléncia na gestdo do desempenho, unindo medidas individuais na

formagdo de um unico sistema, conforme mostra a Figura 3.
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De forma sistémica, a medi¢do de desempenho pode ser observada,
primeiramente como medidas individuais. Também podem formar um conjunto delas, as
quais devem estar relacionadas entre si e ligadas a estratégia e objetivos organizacionais,
possibilitando maior suporte a decisdes e agdes tomadas nos varios niveis hierdrquicos. Por
fim, esse conjunto pode formar um sistema de medicdo de desempenho que deve interagir

com o ambiente organizacional interno e externo (NEELY, GREGORY, PLATTS, 1995).

Contudo, Miranda e Silva (2002) abordam que um SMD deve compreender um
conjunto de indicadores e relatorios que sdo usados para avaliar como estd o desempenho, e
acrescentam que toda empresa possui um SMD, estruturado ou nao, simples ou complexo.
Sinclair e Zairi (1995) compartilham da ideia de que, além disso, um SMD proporciona a
integragdo e¢ melhoria organizacional de atividades gerenciais e funcionais, balanceando
diversas medidas como custo, qualidade e tempo, tanto para a organizacdo, como para

Processos € pessoas.

Essa ideia de melhoria do desempenho pode estar atrelada aos ciclos de
mudanga na organizagdo que sdo causados pela alterndncia de momentos de ruptura
(melhoria) e de controle no desempenho. De acordo com Juran (1995), citado por Attadia
(2004), ruptura significa mudar os padrdes de desempenho para niveis melhores, e controle
pode ser conceituado como aderéncia ao padrdo, levando a manutencdo do Sfafus quo. Com
significados opostos, essas duas agdes complementares entre si e partes do mesmo ciclo, sdo
vitais para a sobrevivéncia de qualquer empresa na medida em que possibilitam a organizagao

implantar mudangas e perpetua-las ao longo do tempo.

Neely, Gregory, Platts (1995) e Martins (1998), diante de varios estudos
realizados, sintetizam as caracteristicas mais recomendadas dos sistemas atuais de medicao de
desempenho:

— Ser congruente com a estratégia competitiva,

— Ter medidas financeiras e ndo-financeiras;

— Direcionar e suportar a melhoria continua;

— Identificar tendéncias e progressos;

— Facilitar o entendimento das relacdes de causa e efeito;

— Ser facilmente inteligivel para os funcionarios;

— Abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente;
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— Fornecer informagdes em tempo real para toda a organizacao;

— Ser dindmico e influenciar a atitude dos funcionarios; e

— Auvaliar o grupo e ndo somente o individuo.

Considerando as caracteristicas apresentadas e diversas outras varidveis que
podem influenciar na definicdo de um SMD, Neely (1998) afirma que o nivel de desempenho

das organizagdes deve ser medido pela mensuracdo da sua eficiéncia e eficadcia em atingir

seus objetivos estratégicos.

O Quadro 1 apresenta os principais modelos e suas caracteristicas,

selecionados e citados por Martins éf a/.(2001).

Quadro 1 — Modelos de Sistemas de medigdo de desempenho e suas caracteristicas.

Modelos de Medicdo de Desempenho Principais Caracteristicas
Performance Measurement Matrix (Keegan éf | - medidas de desempenho internas e externas, financeiras
all, 1989) nao-financeiras
- medidas de desempenho ligadas a estratégia
SMART - Performance Pyramid (Cross e - medidas de desempenho de eficiéncia interna e eficacia
Linch, 1990) externa
- medidas de desempenho desdobradas da estratégia da
empresa
Balanced Scorecard(Kaplan e Norton, 1992, - medidas de desempenho agrupadas em quatro perspectivas
1996) - relacdo de causa e efeito entre as perspectivas reflete a
estratégia
Integrated Performance Measurement System | - desdobramento estratégico para negdcio, unidade de
(Bititci et al, 1997) negdcio, processos e atividades gera medidas considerando
requisitos  dos stakeholders’, monitoramento  externo,
objetivos e medidas de desempenho
Performance Prism (Neely and Adams, 2000; | - medigdo de desempenho da satisfagdo dos sfakeholders
Neely e Kennerley, 2000) - comunicagdo da estratégia
- abordagem pela gestdo de processos de negdcio

Fonte: Martins éf a/. (2001).

Todos os SMD sao baseados em medidas de desempenho, as quais possuem
um papel importante para identificar quanto as organizacdes estdo sendo eficientes e eficazes
em atingir os seus objetivos. De acordo com Miranda e Silva (2002), essas medidas focalizam
aspectos como ambiente organizacional, crescimento financeiro, clientes, fornecedores,

qualidade, produtos, recursos humanos e outros, que, posteriormente, serao quantificados com

1 ~ . y . . o . . .

Stakeholders sdo os colaboradores, funcionérios, clientes,|consumidores| planejadores, acionistas, fornecedores,
governo ¢ demais institui¢des que direta ou indiretamente interferem ou possuem interesse nas |atividades
gerenciais e de resultado de uma organizagéo


http://www.infoescola.com/administracao_/stakeholders/
http://www.infoescola.com/administracao_/stakeholders/
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o objetivo de medir a eficiéncia e eficacia da organizacdo. Apesar de o Quadro 1 ter sido
elaborado em 2001, ndo surgiram outros sistemas relevantes na literatura pesquisada. Além

disso, o foco desta dissertagao ¢ o BSC.

Na pratica, em uma pesquisa desenvolvida por Sellitto e Welter (2005),
chegou-se a um SMD por meio de um plano de agdes estratégicas em manufatura,
compreensivel e flexivel em relagao aos fatores de competicao e aos objetivos da manufatura.
Isso devido a variagdo de ambiente, objetivos, procedimentos e a relevancia consciente da
estratégia. Ou seja, tornou-se necessario determinar modificagdes no SMD escolhido pela
gestdo estratégica, devido as necessidades momentaneas e rapidas para acompanhar as

mudangas competitivas do ambiente.

Neste estudo, sera aprofundado o modelo, hoje mais difundido entre as
organizagdes, o Balanced Scorecard, inicialmente tratado como um simples sistema de medir
o desempenho das organizagdes até ser considerado um sistema de gestdo de negodcio

(KAPLAN e NORTON, 1992, 1996, 2004; NIVEN, 2005).

2.1.1 Origem do Balanced Scorecard

David A. Norton, executivo do Instituto de Pesquisa da Nolan Norton, unidade
de pesquisa da KPMG, sob consultoria académica de Robert S. Kaplan, em 1990,
desenvolveu um projeto que tinha o objetivo de elaborar um novo modelo de medigao de
desempenho (NEELY, GREGORY e PLATTS, 1995). Kaplan e Norton (1992) direcionaram
seus estudos a fim de chegar a um Scorécard multidimensional, chamado de Balanced
Scorecard, o qual indicava equilibrio entre as medidas de curto e longo prazo, entre medidas

financeiras e as nao-financeiras, e entre as perspectivas interna e externa de desempenho.
Assim, o BSC ¢ definido como:

Um conjunto de medidas que fornece aos gerentes de alto escaldo uma rapida e mais
abrangente visdo do negocio. Ele inclui medidas financeiras que dizem os resultados
das acgdes ja tomadas e as complementa com as medidas operacionais sobre a
satisfacdo do cliente, processos internos e a inovagdo da organizacdo e atividades de
melhoria — medidas operacionais que sdo os direcionadores do desempenho
financeiro futuro (KAPLAN e NORTON, 1992, p 71).
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Os mesmos autores, com o objetivo de definir medidas de desempenho

equilibradas, demonstram que o BSC proporciona os seguintes beneficios para a empresa

(KAPLAN e NORTON, 1992):

— Fornece informagdes sobre o desempenho da empresa sob perspectivas

diferentes, fortificando o direcionamento dos esforcos da organizacdo para

proporcionar mudangas;

— Verifica se ha relacdo dos resultados obtidos nas diferentes unidades de

negodcio, evitando assim a subotimizagao;

— Defini¢do de um pequeno niimero de medidas de desempenho, mantendo

maior foco;

— Comunicagdo das prioridades entre gerentes, funcionarios, investidores e

até para os clientes.

Esse equilibrio definido por Kaplan e Norton (1992) leva a formagdo de um

conjunto de medidas de desempenho organizadas em quatro perspectivas: financeira, cliente,

processo interno e aprendizagem/crescimento - conforme ilustra a Figura 4.

Inicialmente, o BSC foi proposto como um sistema de gestdo de desempenho

que buscava um equilibrio entre medidas financeiras e ndo-financeiras, mas ainda sem

demonstrar como esse sistema poderia garantir, em longo prazo, o sucesso da empresa.

Figura 4 — O Balanced Scorecard liga medidas de desempenho.

Perspectiva Financeira

Objetivos Medidas

Perspectiva Cliente

Objetivos Medidas

Fonte: Kaplan e Norton (1992 p. 72).

Perspectiva Processo Interno

Objetivos

Medidas

Perspectiva Aprendizado
e Crescimento

Objetivos Medidas
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O fato ¢ que esse sistema logo levou outros executivos a fazerem experiéncias,
vinculando essas medidas com a estratégia das empresas. De acordo com Kaplan e Norton
(1993), Olve et al. (2004) e Costa (2008), foram esses executivos® que perceberam que o BSC

podia ser utilizado para comunicar e alinhar a estratégia da empresa.

A evolugdo desse sistema foi constante e as experiéncias mostraram que 0s
gestores podiam utiliza-lo ndo s6 para comunicar a estratégia, mas também para gerencia-la.
Assim, Kaplan e Norton (1996) observaram que esse sistema havia se transformado em
sistema de comunicagdo e alinhamento estratégico, pois um conjunto de medidas associadas
as quatro perspectivas definidas no BSC comunicava e ajudava a implantar estratégias

consistentes.

De acordo com Olve éf al. (2004), o BSC constitui o principal instrumento para
comunicar a estratégia da organizagdo. Para outros, ¢ simplesmente um novo formato para
medir o desempenho. Ainda assim, a ideia fundamental do BSC se centra na definicdo das
relacdes causa e efeito que devem refletir as hipoteses que ddo forma a estratégia da
organizacao, mesmo tendo estudos que demonstram as dificuldades em garantir essa relacao.
Attadia, Canevarolo e Martins (2003) demonstram que uma das dificuldades estruturais,
identificadas ap6s andlise dos estudos sobre a implantacio do BSC, ¢ a de integrar as
perspectivas por meio da determinacdo das relagdes de causa e efeito, destacando que existem

outros fatores que interferem no sucesso ou ndo do BSC.

O BSC possui medidas de desempenho derivadas da estratégia. Segundo Niven
(2005), essas medidas comunicam aos Sfakeholders os resultados necessarios para a

organizagdo atingir a missao e os objetivos estratégicos.

Em suma, o que era, inicialmente, uma preocupacdo deu origem a um sistema
de medi¢do de desempenho que se transformou, primeiro em um sistema de comunicagdo e
alinhamento estratégico, depois num sistema de gestdo da estratégia, culminando numa nova

forma de organizacao focada na estratégia.

?Executivos da Rockwater e da FMC Corporation



28

2.2. BSC como um sistema de gestdo estratégica

Gestores necessitam definir fatores-chave estratégicos que devem guiar a
empresa, pois € impossivel atingir todos os objetivos ao mesmo tempo (SPECKBACKER,

BISCHOF e PFEIFFER, 2003).

Nesse sentido, a preocupacdo com as estratégias organizacionais nao ¢ algo
recente. Skinner (1969), citado por Costa (2008), demonstrava sua insatisfagdo com a falta de
ligacdo entre a estratégia e o chdo de fabrica. Isso porque, os gestores ndo compreendiam que
cada estratégia exige um plano operacional especifico, que cada demanda exige um conjunto
de atributos diferentes, com pesos diferentes e, portanto, requer um processo de producdo e

uma qualifica¢do de pessoal diferente.

Na busca de solugdo para esse problema de foco estratégico, de alinhamento
entre estratégia e operacao e, observando que as tradicionais medidas contabeis e financeiras
ndo mais ajudavam, ao contrario, elas dificultavam a empresa a criar valor economico para o
futuro, Kaplan e Norton (1996) registram que o BSC passava a ser explorado como um

sistema de gestdo do desempenho.

Com essa nova definicdo, esses autores demonstraram que, no BSC, as
medidas sdo balanceadas entre medidas de resultado dos esfor¢os passados e medidas que

direcionam o desempenho futuro.

Ainda Kaplan e Norton (1996, p. 48) estabelecem que as medidas financeiras
passem a ser o ponto de partida para o desdobramento das outras medidas de desempenho e
de chegada para avaliar o desempenho futuro. Contudo, “medidas e objetivos financeiros
devem representar um papel duplo: eles definem o desempenho financeiro esperado a partir
da estratégia e servem como as metas finais para os objetivos e medidas de todas as outras

perspectivas.”

No entanto, os mesmos autores (1997) definem que os objetivos e medidas
focalizam o desempenho organizacional sob as quatro perspectivas e que as mesmas formam
uma estrutura mais focada na estratégia, adicionando metas e iniciativas a serem seguidas

para se atingir a visdo, conforme ilustra a Figura 5.
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Figura 5 — Tradugdo da visdo e estratégia nas quatro perspectivas do BSC.

FINANCEIRA
‘Paatersucesso Objetivos‘ Medidas ‘ Metas Iicatvas
financeiramente,
como devemos
aparecer para 0
acionistas?"
CLIENTE PROCESSOS INTERNOS
Pamcumpirnosss) (Opiedvos | Medidas |  Metss | Iniciatv Puaseificta | Opieivos | Medidas | Metss | Incitivas
visdo, como visioe 05505 acionistas e
devemos aparecer Q_ esiratégia >c]ier1tes que
Para nossos processos devemos
clientes?" aperfeicoar?
APRENDIZADO E CRESCIMENTO
_mem?mmm Objetivos Medidas Metas Iiciativas
visio, como devemos
garantir nossa
habilidade para
mudar e methorar?

Fonte: Kaplan e Norton (1996).

Inicialmente os autores consideravam medidas focadas no desempenho (Figura
4), com a pratica voltada para a comunicacao da estratégia, tornou-se necessario demonstrar
como fazer isso de forma mais clara e objetiva, inserindo entdo as metas pretendidas e as
iniciativas que devem ser praticadas para se atingir a visdo e a estratégia da empresa, assim

como mostra a Figura 5.

O processo de definicdo de medidas inicia-se com o “trabalho em equipe da
alta administracdo para traduzir a estratégia de sua unidade de negdcio em objetivos
estratégicos especificos”, ou seja, identificar um pequeno nimero de vetores criticos que

determinam os objetivos estratégicos (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 12).

Logo, com base em pesquisas empiricas, Kaplan e Norton (2001a) afirmam
que o BSC passa a ser visto como um método de apoio para comunicar a visdo € a estratégia
organizacional, em que o foco estd centralizado na implantacdo da estratégia, evolugdo esta

baseada na pratica da implantagdo do BSC nas empresas.

2.2.1 Definicdes e caracteristicas do BSC

Kaplan e Norton (1997) definem que o BSC pode ser considerado um sistema

de gestdo estratégica, pois ele pode:
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—  Esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia;

—  Comunicar a estratégia a toda empresa;

—  Alinhar as metas departamentais e pessoais a estratégia;

—  Associar os objetivos estratégicos com metas de longo prazo e
orcamentos anuais;

—  Identificar e alinhar as iniciativas estratégicas;

—  Realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;

—  Obter feedback para aprofundar o conhecimento da estratégia e

aperfeigod-la.

Ou seja, o processo de gestdo estratégica que envolve a formulacao,
comunicagdo, planejamento e avaliagdo, o qual deve nortear a empresa para que possa
entender sua estratégia, traduzi-la em objetivos especificos e estabelecer medidas adequadas

para o cumprimento das mesmas.

O BSC se transforma em um sistema de gestdo estratégica aplicavel em todas
as organizagOes. Esse sistema proporciona uma visao holistica da organizagdo, segundo
Kaplan e Norton (2004), pois almeja objetivos nas quatro perspectivas (Figura 5) integrando a
descricdo da estratégia demonstrada com a utilizacdo de um mapa estratégico (modelo
apresentado no item 2.2.3). Isto permite que o gestor reflita sobre a validade da estratégia

tracada e a viabilidade da sua execucao.

Considerando a construcao de um mapa estratégico, Kaplan e Norton (2001a)
abordam que ¢ necessario definir uma arquitetura logica e abrangente, em que a questio
central estd descrita em um conjunto de relacdes de causa e efeito entre objetivos e agdes
estratégicas, tornando as hipoteses da estratégia mais explicitas e conectando os resultados

desejados com seus direcionadores.

Norreklit (2000) aponta criticas a essa abordagem considerando que em vez de
se pensar, principalmente, na relacdo causa e efeito entre indicadores, deve-se considerar
também a relacdo entre as medidas como logicas e coerentes, a fim de se identificar se os
fendmenos relevantes sdo sinérgicos € complementares entre si. Essa mesma autora também
ressalta que a implantacdo excessiva do BSC pode levar a configuragdo de um sistema de
controle de desempenho altamente mecanizado, dificultando a adaptacdo da empresa ao

ambiente.
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Na tentativa de discutir mais sobre esse tema e sua cvolucdo, Attadia,
Canevarolo e Martins (2003) desenvolvem um estudo empirico citando criticas, sucessos e
insucessos sobre o BSC, considerando alguns autores - Norreklit (2000); Letza (1996) e
Fabian (2000), concluindo o estudo em criticas conceituais, estruturais e gerenciais e,

também, demonstrando os aspectos importantes que auxiliam na implantagdo do BSC.

Assim, pode-se observar que a implantagao do BSC possui seus direcionadores
bem como especificagdes a serem analisadas no contexto da organizacdo para garantir a

execugao da estratégia e, finalmente, se configurar como um sistema de gestao estratégica.

Com o objetivo de fornecer um modelo que mostrasse como a estratégia liga os
ativos intangiveis a processos que criam valor, Kaplan e Norton (2004) desenvolveram o
mapa estratégico como forma de alinhar e comunicar a estratégia a todos os niveis

organizacionais de forma clara e objetiva. Esse assunto sera tratado no proximo item.

2.2.2 Mapa estratégico

O mapa estratégico fornece uma maneira uniforme e consistente de descrever a
estratégia, que facilita a defini¢do de objetivos e o gerenciamento de indicadores (KAPLAN;
NORTON, 2004). Assim o modelo genérico, mas ndo Unico, apresentado na Figura 6,
demonstra que o mesmo se baseia em alguns principios:

— A estratégia equilibra forgas contraditorias;

— A estratégia baseia-se na proposicao de valor diferenciada para clientes;

— Cria-se valor por meio de processos internos;

— A estratégia compde-se de temas complementares e simultaneos;

— O alinhamento estratégico determina o valor dos ativos intangiveis.

Olve ét al. (2004) definem que o mapa estratégico ¢ uma simples e poderosa
ferramenta para envolver empregados e diferentes niveis da organizagdo em uma discussao
sobre os objetivos e metas da organizacdo. Assim, o modelo apresentado é proposto com o
objetivo de demonstrar como pode ser realizada a implantagdo do BSC mantendo uma ligagao
entre a estratégia definida e a operacionalizagdo do trabalho, considerando as quatro

perspectivas e suas respectivas medidas.
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A estratégia deve ser formalizada por meio de um conjunto de decisdes que
orientam a definicao das agdes a serem tomadas pela organizacdo. Tais acdes devem estar
alinhadas a visdo, missdo e valores da empresa, envolvendo todas as decisdes necessarias, as
quais devem estar fundamentadas nos indicadores e objetivos da organizagdo, conforme
definido por Kaplan e Norton (2006). Um conjunto de indicadores que deve ser definido de
acordo com a missdo da empresa, sua estratégia, tecnologia e cultura, a fim de traduzir os

resultados desejados.

Figura 6 - Mapa Estratégico Genérico.
Modelo de mapa estratégico genérico

Estratégia de produtividade Estratégia de crescimento
Valor a longo prazo

Melhorar a Aumentar o
estrutura valor para os
de custos acionistas

Perspectiva Expandir as
oportunidades de

receita

Aumentar a
utilizagdo dos ativos

financeira

Proposicao de valor para o cliente

Perspectiva do Qualidade Selecao
cliente
Disponibilidade Linasioneliing o

Atributos do produto / servigo Relacionamento Imagem

Processos de gestdo Processos de Processos de Processos
Perspectiva operacional gestdo de cliente inovagao regulatdrios e sociais
dos ) . . . . .

- Abastecimento - Selegdo - Identificagdo de - Meio ambiente
processos - Producdo - Conquista oportunidades - Seguranga e saude
internos - Distribuigao - Retengao - Portifélio de P&D - Emprego

- Gerenciamento de - Crescimento - Projeto / - Comunidade

riscos desenvolvimento

T annanan tno

I ] I ] I 1 I
Capital Humano * - habilidades - treinamentos - conhecimento

Perspectiva de [ [ [ [ 1
aprendizado e Capital da Informagdo- sistemas - banco de dados - redes

crescimento [ [T I I [ 1 I

Capital Organizacional - cultura  -lideranga - alinhamento - equipes

Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 11).

* aspecto a ser considerado para definir como o BSC mensura o capital humano
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O alinhamento da organizagdo com a estratégia ultrapassa barreiras para sua
implantacdo, tornando-se necessaria adequagdo e transformacdao de estruturas formais por
inovagodes estratégicas que devem ser disseminadas em todas as unidades de negocio. A
definicdo clara de habilidades, treinamentos e conhecimentos necessarios e correlacionados
com a execu¢do dos objetivos estratégicos das unidades poderd permitir a mensuragdo da
capacidade da for¢a de trabalho em relacdo a execugdo da estratégia global, e mais, ainda
permitem a organizacao avaliar seu capital de informacao e organizacional, que contribuem

para o alinhamento dos ativos intangiveis com a estratégia.

De acordo com Kaplan e Norton (2001b), existe um conjunto de principios
incorporados no BSC que fazem com que empresas atinjam a inovacdo planejada com
alinhamento e foco na estratégia, sao eles:

— Tradugao da estratégia em termos operacionais;

— Alinhar a Organizagao a Estratégia;

— Fazer da estratégia parte do dia adia dos funcionarios;

— Fazer da estratégia um processo continuo;

— Mobilizar mudangas através dos lideres executivos.

Como o foco dessa dissertagcdo € o capital humano, vale salientar que ¢ salutar
a definicdo clara de todos os ativos intangiveis, mas a percepc¢ao de que o desenvolvimento de
habilidades em determinada ocupacdo, a defini¢do de cargos estratégicos, a geracdo de
capacidades na execucdo do trabalho e outros fatores que definem o capital humano, sdo de
fundamental importancia para o entendimento e alinhamento com a execuc¢ao da estratégia, ou

seja, as pessoas precisam estar e serem preparadas para gerar capacidade de trabalho.

De acordo com Niven (2005), um Scorécard bem construido descreve
exatamente a sua estratégia e faz com que a imprecisdo se transforme em ato seguro, tendo

medidas de desempenho claras e objetivas definidas.

O mapa estratégico, mostrado na Figura 6, fornece uma maneira uniforme e
consistente de descrever a estratégia, que facilita a defini¢do e o gerenciamento dos objetivos
e indicadores, representando o elo perdido entre a formulacdo e a execu¢do da estratégia

(KAPLAN e NORTON, 2004).

Costa (2008), a partir dos seus estudos realizados, definiu que o mapa ¢ o meio

pelo qual se vincula o planejamento estratégico e o planejamento operacional, sendo
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composto pelos objetivos estratégicos, medidas, metas e acgdes, dispostos nas quatro

perspectivas de gestao.

Os indicadores estratégicos podem ser vistos nao como medidas de
desempenho independentemente, mas como uma série de relagdes causais entre os objetivos,
nas quatro perspectivas do BSC. Costa (2008, p. 15) considera, como exemplo, o caso da

ligacdo entre treinamento de pessoal e aumento de margens do produto:

Se aumentarmos o treinamento dos funcionarios sobre os produtos, entao
eles estardo mais bem informados sobe os produtos que vendem; Sé os
funcionarios estiverem mais bem informados sobre os produtos que vendem,
entdo a eficacia nas vendas melhorard; Se a eficdcia nas vendas melhorar,
entao a média das margens dos produtos que vendem aumentara.

Se houver erros nas hipdteses sobre o relacionamento causa e efeito entre as
variaveis, pode ocasionar em um conjunto de indicadores ndo apropriados para orientar a
execucdo da estratégia estabelecida. Neste caso, desempenhos serdo subotimizados e
investimentos desperdicados, pois ndo conduzirdo aos resultados futuros esperados (COSTA,

2008).

Segundo Rezende (2003), o BSC auxilia no desenvolvimento da trajetoria
estratégica na medida em que facilita a harmonizagdo de forcas ambientais a partir de:

— Uma moldura conceitual que oferece um raciocinio equilibrado entre as
quatro perspectivas basicas de sucesso;

—  Um panorama de analise de causalidade voltado para identificar fontes e
processos de criagcdo de valor;

— Um enfoque de mensuracdo que utiliza medidas de resultado e
produtividade — /agging indicators — associadas a medidas de tendéncia e
direcionamento — /gading indicators.

O mapa estratégico pode conduzir e demonstrar o que deve ser realizado para
se atingir a estratégia global, evidenciando em suas perspectivas aquilo que deve ser
executado, possibilitando um entendimento amplo sobre o negocio e proporcionando para
cada unidade o alinhamento estratégico fundamental para a geracao de valor. Entretanto, aqui
ndo serdo detalhados os constructos de uma abordagem ampla, uma vez que se trata de um

modelo genérico do mapa estratégico.
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2.2.3 Perspectivas do Balanced Scorecard

Cada uma das perspectivas (financeira, cliente, processos internos e de
aprendizagem e crescimento) ¢ interligada por uma cadeia de relagdes de causa e efeito, ou
seja, a estratégia ¢ o centro da gestdo e a partir da sua definicdo cada perspectiva passa a

definir seu objetivo a fim de atingir a estratégia (NORTON e KAPLAN, 2006).

Assim, para que se tenha uma mensuragdao do desempenho da organizacao ¢
necessario identificar quais serdo as métricas a serem analisadas e incorporadas em cada

perspectiva, mantendo as areas de interesses vitais para a garantia do sucesso da empresa.

Niven (2005) propde que sejam definidas medidas de desempenho de resultado
e de tendéncia, ou seja, uma indica resultados e a outra orienta as medigdes de seus resultados.
O mesmo autor faz uma comparagdo entre essas medidas, ilustrada no Quadro 2, e enfatiza

que o BSC deve conter uma mistura de medidas de resultado e de tendéncia.

Ainda segundo esse mesmo autor, os indicadores de resultados possuem
diretrizes de desempenho que informam como atingir as metas definidas, assim como os
indicadores de tendéncia podem sinalizar as principais melhorias em toda a organizagao,
identificando as atividades e processos especificos essenciais para levar os indicadores de

resultado ao sucesso.

Quadro2 — Comparagdo de Medidas de desempenho de Resultado e de Tendéncia.

RESULTADO TENDENCIA
Definicao Medidas que enfocam os resultados | Medidas que “orientam” ou levam as
ao fim de um periodo, normalmente | medidas de resultado do desempenho,
caracterizado  pelo  desempenho | normalmente medindo processos e
historico atividades intermediarias
Exemplos - Fatia de mercado - Horas passadas com clientes
- Vendas - Propostas por escrito
- Satisfacdo de funciondarios - Absenteismo
Vantagens Normalmente  sdo  faceis  de | Preditivas por natureza permitem que a
identificar e captar organizagdo faga ajustes com base nos
resultados
Questodes Historicas por natureza e ndo | Podem ser dificeis de identificar e
refletem as atividades atuais, falta- | captar, geralmente sdo medidas novas
lhes poder de previsdo que ndo figuram no histérico da
organizagio

Fonte: Niven (2005, p.142).
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Kaplan e Norton (1997), apos definirem como medir a estratégia, incentivam
que as unidades de negocio vinculem seus objetivos financeiros a estratégia da empresa, pois

servem de foco para os objetivos e medidas das perspectivas do BSC.

As medidas devem contar a historia da estratégia, comecando pelos objetivos
financeiros e relacionando-os a sequéncia de acdes que devem ser tomadas em relagdo aos
processos financeiros, dos clientes, dos processos internos e, por fim, dos funcionarios e

sistemas, para que assim seja produzido o desempenho desejado.

Considerando a perspectiva financeira, as medidas indicam a obtencdo de éxito
com as estratégias definidas, implantadas e executadas. Desta forma, o éxito das organizacdes
pode ser medido pela lucratividade, crescimento do negdcio e pelo incremento do valor para

0S acionistas.

Kaplan e Norton (1997) aconselham executivos e diretores que, ao definirem
essas estratégias, considerem o momento da empresa em relagdo a participacdo de mercado.
Portanto, os autores definem trés fases, sendo: crescimento, sustentacdo e colheita. Isso quer
dizer que os objetivos financeiros serdo diferentes em cada fase citada, fazendo com cada
unidade de negocio direcione as suas estratégias considerando a fase de mercado que a

empresa se encontra.

Para a maioria das empresas, temas financeiros relacionados ao aumento de
receita, a melhoria de custos e produtividade, a maior utilizacao dos ativos e a redugdo dos
riscos oferecerdo os elos necessarios entre as quatro perspectivas do scorecard (KAPLAN e

NORTON, 1997).

Niven (2005) esclarece essa proposi¢do de medidas ao definir uma lista de
medidas financeiras mais utilizadas pelas empresas que implantam o BSC, e enfatiza que

essas medidas definidas na perspectiva financeira refletem as metas de seu plano estratégico.

Torna-se necessario enfatizar que os indicadores devem ser utilizados pelos
gestores conforme as necessidades estratégicas das organizagdes. Comumente os gestores
escolhem uma ou mais medidas de desempenho e desenvolvem agdes nas demais

perspectivas, a fim de alcancar os objetivos e metas definidas no planejamento estratégico.

Na perspectiva de cliente, Niven (2005) cita que a mistura dos indicadores de

resultados e de tendéncia se torna mais importante nesta do que em qualquer outra perspectiva
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do BSC, pois tem o objetivo de analisar aquilo que est4 sendo feito em relagdo a expectativa

do cliente que deve ser atingida.

De acordo com Treacy e Wiersema (1995), citado por Gubman (2004), a
proposta de valor ao cliente influencia diretamente na definicdo das medidas de desempenho
dessa perspectiva, considerando a exceléncia operacional, lideranca em produtos e a
proximidade com a clientela como fatores fundamentais a serem definidos. Essa proposta de
valores considerada pelos autores ndo sdo unicas, de acordo com Niven (2005) a escolha de
desses fatores refor¢ardo as iniciativas de desenvolver medidas. Cabe aos gestores das
unidades de negodcio definir aquelas que mais se enquadram em relacdo a estratégia da

cempresa.

Kaplan e Norton (1997) citam que as medidas essenciais podem ser agrupadas
em uma cadeia formal de relagdes de causa e efeito na perspectiva de clientes, conforme
ilustra a Figura 7. Além dessas medidas, Niven (2005) cita outras que também podem ser
consideradas pelas equipes que implantam o BSC, tais como reclamagdes do consumidor,
taxa de rendimento, reconhecimento de marca, prego direto, volume de vendas, quantidade de
gastos com a clientela, e outras mais. Essas medidas tornam-se essenciais para desenvolver
novos propositos de metas constantes, conforme o desenvolvimento e crescimento das

organizagoes.

Figura 7 — A perspectiva do cliente — medidas essenciais.

Participacdo de

Mercado

Captagdo de Clientes Lucratividade dos Retengdo de Clientes

Clientes

\ Satisfacio dos /

Clientes

Fonte: adaptag@o Kaplan e Norton (1997, p. 72).

Em consequéncia dessa perspectiva, a proxima a ser abordada ¢ a perspectiva
de processos internos, pois Kaplan e Norton (1997) definem que cada empresa usa um

conjunto especifico de processos a fim de criar valor para os clientes e produzir resultados
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financeiros, podendo ser adaptado ao construir esta perspectiva no BSC. Esse conjunto inclui
o processo de inovagdo identificando mercados e idealizando ofertas, processo de operagdes
gerando e entregando produtos/servicos e processo de servicos pds-vendas para buscar

informagdes junto aos clientes quanto a satisfacao de suas necessidades.

Com o propdsito de atender os objetivos definidos na perspectiva de processos,
Niven (2005) propoe a definicdo de medidas de desempenho que possam acompanhar os
principais processos internos € as atividades que sustentam a proposta de valor ao cliente,

obviamente ndo esquecendo os outros processos de apoio.

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, as experiéncias adquiridas por
Kaplan e Norton (1997) revelaram trés categorias principais para essa perspectiva: 1 —
Capacidades dos funcionarios; 2 — Capacidade dos sistemas de informagdo; 3 — Motivagao,

empowerment’ e alinhamento.

Assim, ainda de acordo com os autores, as medidas essenciais de resultados
passam a ser a retencdo dos funcionarios, a produtividade e a satisfacio dos mesmos, tendo
como vetor desses indicadores a competéncia adquirida, a infraestrutura e o clima para a acao

desses funcionarios.

As medidas adotadas revelam o quanto o desempenho individual pode afetar o
resto da organizacdo, e se cada um esta atingindo ou ndo os resultados esperados, para isso, ¢
fundamental que as medidas ou indicadores definidos nesta perspectiva estejam direcionados
aos objetivos e metas das estratégias definidas, a fim de implantar com eficiéncia e eficacia os

propositos do BSC.

Indicadores como satisfacdo, retencao, produtividade e reciclagem, também sdo
abordados por Attadia (2004) como aspectos principais dessa perspectiva. Na maioria das
vezes, as estratégias sao elaboradas de tal forma que deixam de considerar qual a competéncia
de execugdo da tarefa existente na organizagdo, fator esse que implica diretamente no sucesso

da execugdo da estratégia.

*Significa a delegagdo de autoridade, autonomia direcionada a pessoas no contexto de tomada de decisdes nas

organizagoes.
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Considerando que nessa perspectiva as fontes principais sdo as pessoas, 0s
sistemas de informagao e a estrutura de procedimentos organizacionais, Costa (2008) emprega
que, para as empresas diminuirem a defasagem existente entre a definicdo das estratégias e a
mensuracdo dos resultados, ¢ fundamental que deixe de existir um tratamento genérico e
superficial entre essas fontes. Assim, a relagdo entre capital humano, capital da informagao e
capital organizacional deve formar uma politica propria que demonstre a combinagdo desses
capitais intangiveis, ndo que a politica por si produza resultados, mas sim o efeito dessa
interagdo que possibilita um desempenho excepcional, tanto do capital humano quanto da

organizagao.

Niven (2005) declara que para os funcionarios desenvolverem suas
capacidades e atingirem metas ¢ fundamental o acesso a determinadas ferramentas fisicas e
informacdes (intangiveis) para realizagao de tarefas, dentre elas, o autor cita: instrumentos de
negocios (equipamentos atualizados e modernos) e acesso as informagdes necessarias para a

pratica de suas atividades no menor espaco de tempo possivel.

Os vetores de desempenho para o alinhamento individual e organizacional
estdo voltados para determinar se as metas dos departamentos ou individuos estdo alinhadas
com o0s objetivos da empresa articulados no BSC (KAPLAN e NORTON, 1997).
Considerando as experiéncias dos autores, foi desenvolvido um programa para apresentacdao
dos Scorecards aos niveis hierarquicos inferiores. A Figura 8 demonstra como foi elaborado

esse programa e seus objetivos principais.

Figura 8 — Alinhamento de metas pessoais — conceito de medigao.

1 — Implantagdo gerencial de cima para baixo

- Estabelecer o controle do scorecard como meio de comunicagdo de objetivos compartilhados;

- Promover a compreensdo e a aceitagdo do scorécard;

- Fazer com que os gerentes adaptem as medidas de modo a adequa-las as suas areas de responsabilidade;

- Fazer com que os gerentes controlem o desempenho, para se ter informagdes para o estabelecimento de metas;

- Fazer com que os gerentes desenvolvam e executem o plano de implantagio para que se crie um efeito cascata do scorécard dentro

de suas unidades. -

= — 3 —Plano de lucros/estabelecimento de metas
A= Implant_af}ao em nivel individual ) o - implantar o processo de cima para baixo, a fim de definir as
- Transmitir contexto, as estratégias organizacionais e as | metas financeiras e a fim de fixar metas para os indicadores nio
iniciativas; financeiros.
- Apresentar o scorécard — o que é, como esta sendo utilizado,
que esta sendo realizado, quais 0s passos seguintes; Abordagem de medicdo — os indicadores evoluem através da
4 — Alinhamento de metas pessoais implantagao: o
- cada funciondrio estabelece uma meta alinhada a estratégia,| ~ Percergual de  gerentes/funcionarios em contato com o

scorecara,

indicando uma atividade que causa impacto medida do scorécard,
- metas pessoais estabelecidas através de processo de negociagdo
com a geréncia.

- Percentual de gerentes/funcionarios com metas pessoais
alinhadas ao Scorecard,
- Percentual de funcionarios que alcangcaram suas metas pessoais.

Fonte: adaptag@o de Kaplan e Norton (1997, p. 146).
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A iniciativa demonstra como objetivo principal as metas individuais e
organizacionais para as subunidades e o alinhamento dos sistemas de recompensa e
reconhecimento com a realizacdo dos objetivos da empresa e, ainda as medidas de

desempenho baseadas em equipes.

A pratica de desenvolvimento de equipes, de acordo com os estudos
acompanhados por Kaplan e Norton (1997), demonstra as medidas que devem ser incluidas
nesta perspectiva de aprendizado e crescimento, tendo como foco o desenvolvimento e

desempenho de equipes, sendo:

— Pesquisa interna sobre o desenvolvimento de equipes: ouvir o0s
funciondrios para determinar se as unidades de negodcios estdo apoiando
oportunidades mutuas;

— Nivel de ganho compartilhado: monitoramento e manutengdo dos
relacionamentos baseados em equipes;

— Numero de projetos integrados: projetos nos quais participam mais de uma
unidade de negdcio;

— Utilizacao do controle de perdas: percentual de novas politicas criadas em
que a unidade de controle de perdas foi consultada;

— Percentual de planos de negocios desenvolvidos pelas equipes: unidades
que desenvolvem seus planos com o apoio de recursos corporativos;

— Percentual de equipes com incentivos compartilhados: equipes em que os

membros compartilham objetivos e incentivos comuns.

Kaplan e Norton (1997, p. 150), ao mesmo instante em que definem alguns
indicadores como fundamentais, demonstram sua frustragdo no que se refere a indicadores
especificos relativos a habilidades dos funcionarios, disponibilidade de informagdes
estratégicas e alinhamento organizacional, dizendo que as empresas ignoram a medi¢do dos
resultados ou dos vetores dessas capacidades. “Essa lacuna ¢ frustrante, ja que uma das metas
mais importantes para a ado¢do do Scorécard como ferramenta de gestio e controle ¢

promover o crescimento das capacidades individuais e organizacionais”.

Em complemento a lacuna citada pelos autores, Niven (2005) apresenta uma
lista de medidas de desempenho relativas, mas que demonstram a complexidade dessa

perspectiva (Quadro 3).
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- participa¢do do funcionario

- qualidade do trabalho ambiental

- Investimentos em treinamentos

- classificagdo da comunidade interna

- tempo médio de servicos prestados

- produtividade do funcionario

- % de funciondrios com nivel superior

- niimero de Scorecards produzidos

- namero de funcionarios treinados

- promo¢ao da saude

- absenteismo

- sugestdes de funcionarios

- satisfa¢do dos funcionarios

- participacdo nos planos de agdes
- acidentes de trabalho

- valor adicionado por funcionario
- indice de motivagdo

- geragdo de competéncias

Fonte: Niven (2005, p. 45).

- indice de competéncias adquiridas

- conquista de metas pessoais

- término de avaliagdes de desempenho

- desenvolvimento de liderangas

- planejamento da comunicago

- acidentes relatados

- % de funcionarios com acesso a informagdes
- indice de informagdes estratégicas

Niven (2005) ainda enfatiza que essas medidas citadas podem possibilitar a
execucao das outras trés perspectivas, garantindo que os funcionarios possuam técnicas
corretas, possam acessar informacgdes apropriadas e estejam motivados e alinhados com as
metas da organizacdo. Em resumo, as medidas de desempenho sdo padrdes usados para
avaliar e comunicar o desempenho em relagdo aos resultados esperados, assim, quanto maior
e, a0 mesmo tempo, especifico for o direcionamento das agdes a serem adotadas, melhor

ocorrera a execucao das estratégias adotadas.

2.2.4 Desafios para implantagdo do BSC

De acordo com a concepcgao inicial de Kaplan e Norton (1997), o BSC era
destinado a implantacao de estratégias em unidades de negdcio de empresas privadas. Devido
a0 seu sucesso junto as empresas privadas, a aplicacdo do modelo foi ampliada, tornando-se
cada vez mais abrangente, sendo utilizado em corporagdes, universidades, empresas sem fins
lucrativos e entidades governamentais. Também comegou a ser utilizado em niveis menores

ao recomendado inicialmente, como setores e departamentos.

Junto com a expansdo surgem as dificuldades, devido a sua complexidade.
Retomando o estudo realizado por Speckbacher, Bischof e Pfeiffer (2003), com uma amostra
de 201 organizagdes alemas, austriacas e suicas que operam em bolsa de valores, durante o
periodo 2000-2001, demonstra-se informagdes interessantes a respeito das dificuldades de

implantacdo. Do total das organizagdes que haviam desenvolvido o BSC (42), s6é a metade
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cumpria com o requisito de haver incorporado indicadores de desempenho que estivessem
relacionados causalmente com um ou mais indicadores das distintas perspectivas. Assim,
seguindo a logica de Kaplan e Norton (2004), o instrumento construido pelas 21 organizagdes,
as quais ndo geravam indicadores ligados causalmente, ndo pode ser considerado como um

BSC.

No entanto, o BSC ndo ¢ um sistema gerencial que se esgota em si mesmo,
nem pretende constituir-se num compéndio de gestao. Neste sentido, Kaplan e Norton (1997),
com a implantagdo do BSC em varias empresas, puderam observar que as barreiras evidentes

em sistemas de gestdo tradicionais poderiam ser superadas com a implantagdo do BSC.

Se antes as maiores barreiras eram: visdo estratégica ndo executavel; estratégia
nao associada as metas de departamentos, equipes ¢ individuos; estratégias nao associadas a
alocag@o de recursos e, por fim, feedback tatico e nio estratégico; de acordo com Kaplan e
Norton (1997), com a implantagdo do BSC, as barreiras passam a ser superadas, conforme

delineado na Figura 9, com a integra¢do a um sistema de gestdo estratégica.

Figura 9 — Um sistema gerencial diferente para a implantagdo estratégica.

e - A estratégia ¢ o ponto de referéncia - A visdo compartilhada € a base para 0.~
“-.para todo o processo gerencial; Aprendizado estratégico;
Esclarecimento e
- O alinhamento . tradugdo da " - Sistema de
das metas ocorre e visdo e da feedback utilizado
de cima para estratégia para testar as
baixo; hipéteses nas quais a
A edgcaqz:io ca Gorunioacas T Feedback e esStrz;teg}a (sie baseia;
comunicagdo sobre e vinculagdo o — aprendizado - Solucao de
a estratégia sdo a Ani problemas em
Scorecard estrategmos .
base para o equipe; .
empowerment dos - O desenvolvimento
funcionarios; - da estratégia ¢ um
A remuneragio - Planejamento e .~ Processocontinto
esta V}m.:ulada a srabAlE T ‘ e
estrategia. .- de metas - Investimentos ..
,,,,, - Metas de superagio sdo determinados pela -
,,,,,,,,, estabelecidas e aceitas; estratcgia;

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 205).

Neste mesmo sentido, Malina e Selto (2001) resumem que, para um sistema
gerencial ser eficiente em seus resultados, ¢ necessario basear-se em dois aspectos.
Primeiramente, manter o alinhamento de um conjunto de varaveis de desempenho estratégico
com medidas criticas de desempenho causal e de desempenho eficaz; e posteriormente,

promover a motivacdo dos funciondrios com a definigdo de metas de desempenho
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desafiadoras e que sejam atingiveis. Medidas essas, relacionadas a compensacao significativa,

comunicagao segura e confidvel e que suporte a cultura organizacional.

Letza (1996) compartilha com esse pensamento apresentando um estudo com
trés empresas que tiveram sucesso na implantacdo do BSC considerando esses aspectos como
fundamentais. Também Frangos (2005), lider da pratica do capital humano na Balanced
Scorecard Collaborative, Inc., demonstra, em uma pesquisa, o grau de preparagdo do capital
humano, considerando que 95% da forca de trabalho tipica ndo compreende sua estratégia
organizacional e que 80% das organizacdes de recursos humanos (RH) n3o associam os
investimentos em capital humano com a estratégia e ainda que somente 35% dos executivos

de RH sdo considerados como parceiros estratégicos.

Niven (2005), diante da sua preocupagdo em fornecer um guia abrangente
sobre 0 que € necessario para a implantagdo do BSC e garantir o seu sucesso, define 10
principios que devem ser observados. Sao eles:

1 — Vinculagdes prematuras aos processos de gerenciamento;

2 — Falta de disseminagao;

3 — Terminologias — utilizar a mesma linguagem,;

4 — Falta de medidas novas;

5 — Préticas de gerenciamento solidas;

6 — Momento — tempo necessario;

7 — Falta de objetivos para o projeto de Balanced Scorecard,

8 — Falta de uma estratégia;

9 — Falta de educagao ¢ treinamento acerca do BSC;

10 — Falta de patrocinio executivo.

Porém, ainda assim, empresas encontraram dificuldades no desenvolvimento
do BSC, revelando varias maneiras pelas quais um projeto de Scorécards pode fracassar,
sendo: falhas na estrutura e na escolha das medidas para o Scorécard, e também falhas

organizacionais no processo de desenvolvimento e forma de utilizagao.

Nos estudos de Ribeiro (2000), ficaram evidentes as barreiras para a execugao
da estratégia em quatro categorias:

1 — Barreira da visdo: somente 5% da forca de trabalho compreende a
estratégia;
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2 — Barreira das pessoas: 25% dos administradores tem incentivos vinculados a
estratégia;

3 — Barreira dos recursos: 60% das organizacdes ndo vinculam verbas a
estratégia;

4 — Barreira da Administracdo: 85% das equipes dos executivos gastam menos
de uma hora por més discutindo estratégia.

Muitas organizagdes poderdo enfrentar dificuldades em alguns desses aspectos.
Cabe a elas produzirem novas ferramentas ou métodos que possam atender suas necessidades
e, logicamente, contribuir para a evolugdo do Balanced Scorecard, pois, como citado
anteriormente, 0 mesmo nao se esgota em si € necessita das experiéncias organizacionais para
ser aperfeicoado e se tornar cada vez mais forte e adaptavel ao sistema de gestdo, sanando as

dificuldades observadas pelos pesquisadores.

2.3 Relacionamento entre Balanced Scorecard e Gestdo Estratégica de Pessoas

Com uma tendéncia de substituicdo gradual da economia movida a produtos e
baseada em ativos tangiveis pela economia movida a conhecimento e servigos baseada em
ativos intangiveis, foi impulsionada a criagdo de valor em longo prazo (KAPLAN e

NORTON, 2004).

Para as empresas diminuirem a lacuna existente entre retorica e execucao ¢
importante que existam acdes especificas que contribuam para tal esclarecimento, uma vez
que a relagdo entre capital humano, capital da informagdo e capital organizacional deve
formar uma politica propria que demonstre a combinacdo desses intangiveis (BEATTY,

BECKER e HUSELID, 2005).

Com essas abordagens, surge a integragdo da Gestdo de Pessoas, ou scorecards
para recursos humanos, assim definido por Beatty, Becker e Huselid (2005). Segundo esses
autores, a execucdo da estratégia ¢ o resultado dos investimentos em capital humano. Seu
sucesso indica que certas praticas de RH sdo fontes de eficacia do capital humano mais

duradoura do que as proprias praticas de RH.

Inicialmente, essa eficacia depende da nova dimensdo postulada pela agao
gerencial. Segundo esses autores, muitos gerentes acreditam que o desempenho e o sucesso da

forca de trabalho ¢ apenas uma questdo de “pessoal” e € responsabilidade dos profissionais de
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RH, ao contrario, a responsabilidade desse sucesso deve compartilhada entre os gerentes,

pessoal e os profissionais de RH.

Neste sentido, Chiavenato (2004) demonstra uma nova definicdo do papel da
gestdo de pessoas (GP) voltado para a colaboracdo na execugdo da estratégia. O Quadro 4
tenta sintetizar a influéncia e a pratica desse novo contexto destinado a gestdo de pessoas
englobando areas administrativas e visoes diferencias, antes ndo postuladas aos gestores de

RH.

Quadro 4 — Novo papel estratégico da gestdo de pessoas

Papel de GP Resultado Caracteristica Atividade
Administragdo  da | Execugdo da | Parceiro estratégico | Ajuste das estratégias de GP a
estratégia de RH estratégia para ajudar a alcangar | estratégia empresarial: Diagnéstico

objetivos organizacional para detectar forgas e

organizacionais fraquezas da organizagdo
Administragdo  da | Construgéo de | Especialista Reengenharia dos processos da org.:
infraestrutura  da | uma infraestrutura | administragdo  para | servigos em comum para a melhoria
empresa eficiente reduzir  custos e | continua

aumentar valor

Administragdo da | Aumento do | Defensor dos | Ouvir e responder aos funcionarios:
contribuicdo dos | envolvimento e | funcionarios para | prover recursos aos funcionarios para
funcionéarios capacidade  dos | treinar e incentivar as | incentivar contribuicdes

funciondrios pessoas

Administragdo da
transformacdo e da
mudanca

Criagdo de uma
organizagao
renovada

Agente de mudancga e
inovagdo para
melhorar a

Gerir a transformag¢do e a mudanca:
assegurar capacidade para mudanca e
identificacdo e solugdo de problemas

capacidade de mudar

Fonte: adaptado CHIAVENATO (2004, p. 47).

Para que essas transformacdes sejam plenamente possiveis e que a
administracdo de gestdo de pessoas possa acompanhar o que ocorre nas demais areas da
empresa, torna-se necessario que ela assuma e desenvolva novas posturas a fim de dinamizar
suas potencialidades e contribuir para o sucesso da empresa. Jamrog e Overholt (2004)
compartilham desse novo contexto que deve ser destinado a area de RH, pois ¢é preciso que
lhes seja fornecido maneiras de medir, além de avaliar, a pratica de RH, concentrando-se no

impacto sobre a execucao da estratégia de negdcios.

Assumir uma nova postura significa dar mais énfase a estratégia. Gubman
(2004) demonstra os desafios que devem ser encarados a partir dessa transformagao:
1. Atrair, desenvolver e reter talentos;

2. Alinhar, engajar e medir e premiar o desempenho; e
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3. Continuamente controlar ou reduzir o programa de RH e os gastos de
pessoas.
Isto significa transformar a gestdo de pessoas estratégica nao ¢ tarefa facil, ¢
preciso manter o foco no atendimento das necessidades de transformag@o e melhorias e, ainda
assim, controlar os gastos com o pessoal. Manter pessoas qualificadas e competentes na

execucao da estratégia sem desperdicio de mao de obra.

O sucesso estratégico da organizacdo exige que tanto os gerentes de linha
quanto os profissionais de RH adotem uma perspectiva diferente quanto a gestdo do sucesso
da forca de trabalho. Segundo Beatty, Becker e Huselid (2005), o tema central dessa nova
perspectiva ¢ a necessidade de maior diferenciacdo: dos empregados, dos cargos e da maneira
como ¢ gerenciada a forca de trabalho, com base na estratégia e nos objetivos operacionais da
empresa. Esses autores ainda enfatizam que, sem essa diferenciacdo, ou seja, mantendo as
estratégias tradicionais uniformes, um dos ativos estratégicos mais importantes da empresa, o

capital humano, transforma-se num de seus recursos com pior desempenho.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) ja discutiam essa afirmacao, sugerindo que os
gerentes de RH precisavam compreender a estratégia da empresa, evoluindo de uma
perspectiva “de baixo para cima” (enfatiza a conformidade e as fungdes de pessoal
tradicionais) para uma perspectiva “de cima para baixo” (enfatizando a implantagdo da
estratégia). Esses autores ainda definem que, para garantir a contribuicao estratégica por parte
desses gerentes € necessario o desenvolvimento de um sistema de mensuracao que demonstre
o impacto do desempenho humano sobre o desempenho da empresa e qual serd o seu papel na

implantagdo da estratégia.

Hills e Rawes (2009) destacam os fatores que estdo ajudando a area de RH a
ser verdadeiramente estratégica, oferecendo solucdes para superar alguns obstaculos e
disponibilizando conselhos sobre como os gestores devem desempenhar um papel estratégico.
Sendo:

— Que se tenha confianca na sua contribuicdo e na importancia do seu

papel;
—  Ser um colaborador desafiador no interesse dos objetivos de negocio;
— Saber que o RH pode fazer a diferenga para alcancar estes objetivos;

— Entender o negdcio e como ele ganha dinheiro;
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— Ter um ponto de vista e a coragem de expressda-lo mesmo em face de

desacordo.

Essas autoras concluem que um dos fatores essenciais € a confianga, tanto na
sua capacidade de ser, como no desejo de manter o negdcio. Compreendendo as barreiras que
impedem a agdo estratégica, a gestdo de RH pode se mover para frente, quebrando-as, uma

vez que sdo reconhecidas.

Considerando essa transformagdo estratégica, Ashton, Haffenden e Lambert
(2004) propdem seis caracteristicas para que a area de RH seja estratégica:

1 - Foco na estratégia do negocio, baseada na compreensao do negocio em si;

2 - Medidas de desempenho dos objetivos alinhadas aos objetivos do negocio;

3 - Alta competéncia na analise de causa e efeito, priorizacdo e execucao de
programas da area, o que envolve habilidades analiticas;

4 - Exceléncia em servigos de relacionamento e competéncias para desenvolver
o nivel de tecnologia da informagao;

5 - Atuagdo na estrutura da organizagdo e no desenvolvimento de capacidades
que estejam alinhadas a ambientes que exigem alto desempenho;

6 - Oferta de gestdo de relacionamentos de modo a equilibrar oferta, demanda
e expectativas de clientes internos, escolhendo prioridades e alterando alvos,

sempre que necessario.

Neste mesmo sentido, Hills ¢ Rawes (2009) ainda colaboram identificando, por
meio de sua pesquisa, que 50% dos 100 respondentes afirmaram que gastam menos de 30%
do seu tempo fazendo um trabalho estratégico, enquanto apenas 21% disseram que gastam
mais de 60% do seu tempo a ser estratégico. Em outras palavras, ¢ preciso que gestores da
area de RH pensem como gestores do negocio, o que tradicionalmente ndo ocorre, uma vez

que gestores de RH nao adotam as crengas dos outros altos gestores € ndo atuam como tal.

Além da necessidade de que os profissionais de RH tenham uma visao
estratégica, também € necessario que o sistema de RH, sendo um fator critico, tenha seu foco
direcionado para a estratégia. Neste contexto, se define uma nova arquitetura estratégica de
RH, envolvendo sua fungdo, regras a serem definidas e alguns aspectos que envolvem o

comportamento de cada individuo dentro da organizagdo, como ilustra a Figura 10.
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Figura 10 — Arquitetura Estratégica de Recursos Humanos.

A FUNGAO DE RH O SISTEMA DE RH COMPORTAMENTO DE

Profissionais da area de Politicas e praticas de alto EMPREGADOS
RH com competéncias |y desempenho, —» | Competéncias, motivagdes e
estratégicas. estrategicamente alinhadas. comportamentos correlatos
estrategicamente enfocados.

Fonte: Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 29).

Arquitetura estratégica de recursos humanos ¢ a estrutura do departamento a
ser adotada. O minimo dessa estrutura deve ser: um gestor com competéncias necessarias para
gerir pessoas; politicas e praticas de RH claramente definidas; e identificar os profissionais
existentes na organizagdo e quais as necessidades profissionais que precisam ser

desenvolvidas para atender de maneira estratégica as necessidades do negdcio da organizagao.

Em sintese, para que RH crie valor, a empresa precisa alinhar cada elemento, a
funcdo de RH com o sistema de trabalho e as competéncias de seus colaboradores, de maneira
que respalde, reforce e disponibilize uma for¢ca de trabalho de alto desempenho. Becker e
Huselid (2006) propdem uma nova énfase que deve ser destinada a gestdo estratégia de
recursos humanos (GERH), que se difere da gestao tradicional de RH, pois, primeiramente,
possui foco no desempenho organizacional em vez do desempenho individual e, também,

enfatiza o papel dos sistemas de gestdo de RH como solugdo para problemas de negocios.

Esse modelo de arquitetura também € proposto por Bryant e Allen (2009) que,
ao pesquisarem sobre organizagdes emergentes e seus indicadores de capital humano,
observam que a formacao classica de RH ¢ insuficiente para explicar a arquitetura das
organizagdes emergentes (em evolugdo), com seu foco sobre o valor e a singularidade do
capital humano voltado para a modalidade de emprego. Enfatizam ainda que a configuracao
do capital humano de uma organizacdo pode ser uma fonte de vantagem competitiva, € isso
depende de uma arquitetura de desenvolvimento de RH, implicando no planejamento definido
no inicio da organizagdo, a fim de possuir uma estruturagdo diferenciada, e assim sustentar a

vantagem competitiva da empresa.

Becker e Huselid (2006) concluem sua andlise empirica afirmando que GERH
¢ uma relagdo entre a arquitetura de RH e o desempenho da empresa, e ainda, que essa relacao

pode influenciar os resultados financeiros e proporcionar significante impacto estratégico.
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Isso vem colaborar com a implantacdo da estratégia proposta por Kaplan e
Norton (2004), uma vez que o Balanced Scorecard foi pioneiro no conceito de ir além da

simples avaliagdo financeira.

Ainda Becker, Huselid e Ulrich (2001) concluem que o Balanced Scorecard
estimula os gerentes a se envolverem ativamente no processo de implantagdo da estratégia,
em vez de simplesmente monitorarem os resultados financeiros. Além disso, os autores
enfatizam que ao definirem os indicadores vitais dos processos internos, avalia-los e divulga-
los rotineiramente entre os empregados juntamente com o desempenho da empresa, os
gerentes garantem que toda a organizagao participe da implantacio da estratégia, fazendo com

que o Balanced Scorecard seja tarefa de todos.

Contudo, apresenta-se, segundo os autores, como a gestdo de RH pode ser
inserida de forma estratégica ao sistema gerencial do BSC. A Figura 11 ilustra essa relagao

estratégica, vinculando a gestdo estratégica RH a implantagdo da estratégia com o BSC.

Figura 11 — Vinculando RH com o Sistema Estratégico.

Defina com clareza a estratégia de negocios

Desenvolva um argumento de negécios para RH
como ativo estratégico

Crie um mapa estratégico
— | - indicadores antecedentes e consequentes
- tangiveis e intangiveis

Identifique os produtos de RH dentro
do mapa estratégico

Teste com

regularidade os Alinhe a arquitetura de RH com os produtos de RH
indicadores em

relagdo ao mapa Fungdo de RH > Sistema de RH = Comportamentos
estratégico

Projete o sistema de mensuracdo estratégico
- Desenvolva o Scorécard de RH (indicadores antecedentes,
consequentes, de controle de custos e de criagdo de valor);
- Indicadores de RH - Intangiveis - Relagdes de desempenho
da empresa.

v

IMPLEMENTE A GESTAO POR MENSURACAO

Fonte: Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 55).
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A identificagdo dos produtos de RH dentro do mapa estratégico significa adotar
estratégias que possibilitam a mensuragdo da for¢a de trabalho existente, de como serdo
executadas as estratégias adotadas e qual o impacto que tal forca de trabalho pode
proporcionar com tal execucgdo, ou seja, se a for¢a de trabalho possui capacidade suficiente

para executar a estratégia adotada.

Diante do exposto, conclui-se que a area de gestdo de pessoas pode ser
vinculada de forma estratégica a abordagem do BSC, com o objetivo de auxiliar a execugao
das estratégias definidas pela alta administragdo e assim garantir o sucesso dos resultados
almejados. Ou seja, no momento da criagdo do mapa estratégico devem-se identificar
indicadores intangiveis relacionados ao capital humano, considerando competéncias
estratégicas, praticas de desempenho e os comportamentos correlatos a execucdao da

estratégia.

Observando o modelo do mapa estratégico, apresentado no item 2.2.2 (Figura
6), pode-se observar que a proposta dos autores Becker, Huselid e Ulrich (2001) pode-se
tornar vidvel, pois no momento da criagdo do mapa estratégico deve-se enfatizar tanto
indicadores de resultado e de tendéncia, como os ativos tangiveis e intangiveis e, a partir dai,
proporcionar a inser¢do da arquitetura de RH existente em cada organizagdo objetivando a

mensuracao do capital humano.

Os autores, ao definirem o $corécard do capital humano, passam a fornecer aos
membros da equipe executiva avaliagdes oportunas e estratégicas sobre o desempenho da

forca de trabalho, assim como indicadores de tendéncia relevantes.

A definigdo desses Scorecard do capital humano sera tratada de forma mais
especifica no proximo capitulo dessa dissertagdo, deixando mais claro para o leitor como ¢
possivel mensurar o capital humano para, assim, definir quais Sc0récards serdo mais
adequados a necessidade organizacional. Considerando essas defini¢des, torna-se possivel

indicar como o BSC poder4 mensurar o capital humano nas organizagdes.



3. GESTAO DO CAPITAL HUMANO

Neste capitulo, sera abordada a gestdo do capital humano (Figura 12) de forma
estratégica, incluindo a sua mensuracdo e a definicdo de scorecards que possivelmente

colaboram com a execug¢do da estratégia com a implantagdo do Balanced Scorecard.

Figura 12 — Estrutura do capitulo 3

FORMACAO DO
CAPITAL HUMANO

GESTAO DO ESTRiFF%E?g A DO Mensurando o Capital Scorecard do capital

CAPITAL HUMANO CAPITAL HUMANO humano humano

VINCULACAO DO
CAPITAL HUMANO
AO BSC

3.1 Formacdo do Capital Humano

Os termos abordados neste capitulo surgem a partir da identificagdo e da
consideracdao de ativos intangiveis nas organizagdes a qual se fundamenta na mensuragdo e
gestdo do capital intelectual, tendo como principais tedricos Sveiby (1998), Stewart (1998) e

Edvinsson e Malone (1998).

Sveiby (1998) classifica os ativos intangiveis (ou Capital Intelectual) como
sendo: Capital humano: competéncias de funcionarios (capacidade, habilidades,
conhecimento adquirido); Capital Estrutural: estrutura interna (patentes, conceitos, modelos e
sistemas operacionais) e estruturas externas (relacdo com clientes e fornecedores e a imagem

da organizag¢ao), classificacao esta compartilhada por Edvinsson e Malone (1998).

A identificagdo de ativos intangiveis € caracterizada pela diferencia¢do de valor

de mercado e valor contabil e tem sua origem no pessoal que faz parte da organizagdo. Na
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maioria das empresas, o valor dos ativos intangiveis € superior ao valor de ativos tangiveis

(SVEIBY, 1998).

Considerando uma perspectiva de criacdo e valorizacdo de ativos intangiveis,
as organizagdes, preocupadas com essa evolugdo, passam a ser consideradas como empresas
da era do conhecimento devido a valorizacdo da capacidade humana de gerar o proprio

conhecimento.

Bontis (1998), diante de varias andlises sobre o assunto, faz um diagnostico de
que o intangivel ¢ indescritivel e nunca pode ser avaliado em termos financeiros. No entanto,
seu impacto estratégico torna-se inquestionavel. A captura, codificacdo e difusdo de
informagdo, acontecem diante da aquisicdo de novas competéncias geradas pela formagdo e
desenvolvimento e sobre a reengenharia de processos de negdcio. O sucesso presente e futuro,
perante a competi¢do, serdo baseados menos na alocagdo estratégica fisica e recursos

financeiros, e muito mais sobre a gestao estratégica do conhecimento.

Stewart (1998), complementa afirmando que o conhecimento (considerado
como capital intelectual) tornou-se o principal ingrediente do que se produz, faz, compra e
vende, devendo as organizacdes administra-lo, ou seja, encontrar e estimular esse capital
intelectual.

Com o objetivo de esclarecer essa relagdo, Sveiby (1998) define, como ilustra a
Figura 13, a liga¢do existente entre os intangiveis de uma organiza¢do e como o CI esta

fragmentado dentro desta perspectiva de criacao de valor.

Figura 13 — Formag@o dos ativos intangiveis.
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Capital

Capital

Financeiro Intelectual

Capaital Capital
Humano Estrutural

1
Capital
Organizacional

Capital de
Clientes

I 1
Capital de
Inovacgao

Capital de
Processos
Fonte: adaptagdo SVEIBY (1998).



53

De acordo com Stewart (1998), o CI ¢ a soma do conhecimento de todos em
uma organizacao, aspecto que proporcionaria vantagens competitivas, sendo modelado a
partir dos constructos capital humano (CH), capital estrutural e inclui o capital de clientes,

que deveriam ajustar-se e integrar-se mutuamente no sentido de gerar valor adicional.

Stewart (1998) ainda define CI como "o material intelectual - conhecimento,
informagao, propriedade intelectual, experiéncia - que pode ser aproveitada para criar

riqueza."

Mazzioni éf al. (2004) caracterizam a concep¢do do CI explicando que
empresas voltadas para o conhecimento, juntamente com seus ativos intangiveis, constituem
seu CI. Para tal constitui¢ao, os autores citam os fatores que devem ser preservados para sua
geracao:

— Sinergia entre os programas de treinamento e os objetivos corporativos;

—  Funcionario tratado como um ativo raro;

—  Esfor¢co da administracdo para alocar pessoas aos cargos, considerando

suas habilidades;

— Desenvolvimento profissional e pessoal;

— Avaliacao do retorno sobre o investimento em P&D;

— Identificagdo do know-how gerado pela P&D;

—  Estratégias proativas que tratem da propriedade intelectual,

— Identificagao de clientes recorrentes;

—  Conhecimento da representacdo do trabalho para o objetivo global da

empresa;

— Avaliacdo do retorno sobre o investimento realizado em canais de

distribuicao;

— Mensurag¢ao do valor da marca;

— Infraestrutura compativel a necessidade do trabalho;

— Valorizagao e participagao dos funciondrios nos objetivos tragados;

— Encorajamento para a inovagao;

— Valorizagao da cultura organizacional.

Estudos empiricos desenvolvidos por Bontis (1998), o qual explorou o

desenvolvimento de varias medidas e modelos conceituais sobre o CI e seu impacto nos



54

negocios, e por Marr (2004) que realizou estudos de caso para identificar as praticas de gestdo
do CI diante de abordagens comparativas entre duas empresas, mostram que héa relacdes
consistentes entre os elementos do CI (capital humano, capital estrutural e capital de clientes)

com o desempenho organizacional.

Marr (2004) demonstra que o valor gerado pelos elementos do CI ¢ o resultado
da capacidade de uma organizacao gerir seus processos de negdcio e por sua vez, a eficacia e
a eficiéncia da realizagdo desses processos sdo baseadas em competéncias organizacionais.
Assim, a gestdo do CI permite o crescimento e o desenvolvimento de competéncias
organizacionais. Portanto, o fato de que as competéncias organizacionais sdo baseadas em
capital humano, estrutural e capital de clientes, permite afirmar que a sua melhoria ocorre
com a gestao desse capital, que proporciona melhoria do desempenho empresarial e criacao

de valor, transformando em organizacdes baseadas no conhecimento.

O capital humano (CH), foco fundamental desta pesquisa, ¢ parte do CI, mas
diferente dos demais elementos que o compde, pelo fato de que pessoas ndo pertencem a

empresa e seu capital ndo pode ser por ela negociado (EDVINSSON e MALONE, 1998).

Assim o CH refere-se ao conhecimento, experiéncia, poder de inovagdo e
habilidades dos funciondrios para realizar as tarefas diarias, principalmente numa realidade de
mercado flexivel e exigente como o atual. Seja qual for a area de atuacdo, “as empresas
compartilham da mesma légica da economia do conhecimento: ideias, capacidade de gerar
informacgodes, talento, criatividade e outros intangiveis que geram riquezas muito mais

rapidamente ¢ a um custo menor do que os tangiveis” (MAZZIONI, éf al., 2004, p. 30).

Diante desse contexto de CH, torna-se necessario a conducdo da gestdo de
recursos humanos a uma postura estratégica, conforme descrito no item 2.3, que facilite o
envolvimento e a participagdo dos empregados, ou seja, requer a implantacdo de um conjunto

de atividades estratégicas de gestdo de recursos humanos.

3.2 Gestdo Estratégica do Capital Humano

A gestao estratégica de RH envolve a concepg¢do e a implantagdo de um
conjunto de politicas e praticas com coeréncia interna, que garantam que as pessoas

contribuam para alcancar os objetivos da organizagao.
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De acordo com Frangos (2009), apenas 15% do valor de uma organizac¢do
contemporanea pode ser associado aos ativos tangiveis; os 85% remanescentes sdo intangiveis
(veja também a Figura 14). O CH tornou-se o ativo dominante na estratégia de negdcios
(KAPLAN e NORTON 2004; BEATHY, BECKER e HUSELID, 2005; JAMROG e
OVERHOLT, 2004; BONTIS, 1998, BONTIS e SERENKO, 2009).

O aumento de oportunidades no negdcio pode acontecer com mais facilidade
quando existe valorizacdo das pessoas. As grandes disseminacdes dos negdcios de uma
organizac¢do prosperam quando o trabalho de cada colaborador ¢ posicionado ao compasso de
uma politica que transforma obrigacdo em desenvolvimento de habilidades; monitoramentos
em perfis definidos; ou ainda, competéncias que passam de simples dominios de
conhecimento, para uma contextualizacao de novos valores e atitudes (BEATHY, BECKER ¢

HUSELID, 2005; BONTIS e SERENKO, 2009).

O ponto de vista apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997), que, conforme os
casos das empresas por eles estudadas, elas foram bem sucedidas por causa de suas
habilidades e expertise em “criagdo de conhecimento organizacional”. Esses autores ainda
definem como a capacidade da empresa pode ser direcionada para a criagdo de novo
conhecimento, dissemina-lo por intermédio da organizacdo, e embuti-lo em produtos, servigos
e sistemas. Ainda segundo os autores, esse conhecimento pode ser diferenciado em duas
formas — conhecimento tacito e conhecimento explicito — formas estas que evoluem e
impulsionam, direta e indiretamente, o desempenho humano e, consequentemente,

organizacional.

A gestdo do conhecimento, segundo Marr (2004), consiste de processos que
facilitam a aplicacdo e desenvolvimento do CI, a fim de criar valor, aumentar e sustentar uma
vantagem competitiva. O autor ainda identifica sete processos de gestdo do conhecimento:
geragdo, codificagdo, aplicagdo, armazenamento, mapeamento, partilha e transferéncia de
conhecimento. Esses processos podem ser utilizados para gerir e fazer crescer o CH de uma

organizagao.

Jackson (2007) em sua pesquisa sobre abordagem de sistemas para a gestao do
CH sugere um modelo para gestdo de ativos do conhecimento como base para correlacionar a
gestdo do CH ao desempenho organizacional. Na falta de um método que faga esse vinculo, a

autora propde o modelo Anowledge Asset Management (KAM), o qual é estruturado com
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mecanismos, entradas e saidas de dados. O primeiro mecanismo, coletar, requer a coleta de
dados mediante um processo estruturado de identificacdo dos recursos necessarios para
fornecer produtos e servigos para uma organizagdo. O segundo mecanismo, codificar, se
refere ao processo de captura de conhecimento em que se precisa identificar o conhecimento
dos riscos; em que esta o conhecimento detido; quem precisa desse conhecimento, € como o
processo de transferéncia de conhecimento serd usado. O terceiro e ultimo mecanismo,
colaboragdo, refere-se ao ambiente de rede social em que as pessoas compartilham suas
experiéncias e conhecimentos em uma comunidade para ajudar os outros a melhorar pelo

processo de aprendizagem coletiva.

Esse modelo KAM, propde que, uma vez que os mecanismos de inventario
foram identificados, o proximo passo ¢ o foco sobre os insumos (entradas), desenvolver os
ativos para aumentar o seu valor e para preencher as lacunas de conhecimentos identificados
pela auditoria do capital humano, através da formacdo e alinhamento de insumos, da educagao
formal, da experiéncia de trabalho e aprendizagem continua. Finalmente, a constru¢do de uma
imagem de viabilidade, sobre a forma como os recursos estao sendo utilizados, através das
saidas; exigéncias do trabalho atual e necessidades futuras de trabalho. Para complementar a
utilizagdo desse modelo, um sistema de tecnologia da informagdo, como um painel de capital
humano, pode ser inserido no modelo, propiciando consciéncia situacional para o

gerenciamento dos ativos de conhecimento.

No entanto, observando essas novas abordagens e resgatando a tradicional que
era destinada a area de gestdo de pessoas nas organizacdes, pode-se considerar que esta area
tem tido a atengdo merecida. Beatty, Becker e Huselid (2005) abordam que os beneficios
estratégicos resultantes da melhoria do desempenho humano, representam oportunidades
significativas para o aprimoramento da maioria das empresas. Assim, o desafio maior para os
gestores, tanto da area de RH quanto das demais, ¢ identificar como o sucesso da forca de

trabalho pode contribuir significativamente para tal sucesso e como medir esse avango.

Os autores ainda citam que as habilidades e os comportamentos dos
colaboradores tém valor de mercado com base no que valem para outras empresas, mas seu
valor estratégico decorre de sua contribuicdo para a execugdo da estratégia da empresa.

Contudo, ¢ necessario, primeiro, que se compreenda os indutores de desempenho necessarios
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a execucdo e, segundo, a intensidade do capital humano diante desses indutores de

desempenho.

Assim, esses autores sinalizam os desafios que devem ser superados e
esclarecidos a toda organizagdo. O Quadro 5 apresenta esses desafios e enfatiza a busca de

respostas.

Quadro 5 — Desafios da gestdo do capital humano.

Os trés desafios do sucesso na avaliacdo e gestdo do capital humano
Desafio da perspectiva Sera que todos 0s nossos gerentes compreendem como
as capacidades e os comportamentos da for¢a de
trabalho impulsionam a execucdo da estratégia?
Desafio dos critérios de avaliagdo Sera que identificamos e coligimos os indicadores
certos do sucesso de forca de trabalho; dos
comportamentos dos lideres e do pessoal; das
competéncias do pessoal; e da mentalidade e cultura do
pessoal?
Desafio da execugdo Serd que nossos gerentes dispdem de meios, de
recursos e de motivacao para usar esses dados a fim de
divulgar a intengdo estratégica e monitorar nosso
progresso na execugao da estratégia?

Fonte: Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 14).

A certeza de que a maioria dos funciondrios conhece e compreende a estratégia
da empresa, de que possuam habilidades e recursos para executa-la ¢ condigdo necessaria,
mas ndo suficiente para o €xito da estratégia. Também deve existir o acesso as informacdes
adequadas, além de todos estarem preparados para utilizarem esses dados e transformé-los em
conhecimento. Enfim, enfrentar o desafio da execucdo da estratégia exige critérios de

avaliacdo da forca de trabalho.

Neste sentido, Young (2005) define 10 pontos para ajudar as organizagdes na
mudanga de abordagem na gestao do capital humano:

1 — Saiba onde vocé esta;

2 — Faga um estudo do negocio;

3 — Plano de como chegar 14;

4 — Remover as barreiras;

5 — Estabelecer as métricas adequadas;

6 — Compreender o seu contexto cultural;

7 — Saiba o que fazer para se tornar de profissional de alto desempenho;

8 — Nao basta medir, € preciso integrar;

9 — Criar um painel dindmico;
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10 — Dar dominio ao negdcio.

Esse mesmo autor demonstra que o desafio ¢ encontrar maneiras de avaliar a
confiabilidade do capital humano, alinhando essas métricas a estratégia de negocios, a
compreensdo do impacto do capital humano no desempenho dos negdcios e a incorporagao

deste em como a empresa ¢ administrada.

Em uma pesquisa realizada por Royal e O’Donnell (2008) em institui¢des
financeiras, ficou demonstrado que a utilizagdo de ferramentas de analise do capital humano
potencialmente cria um processo mais transparente para todos os intervenientes no processo
de investimento. Os investidores de varejo podem ser capazes de ver mais claramente o valor
de uma boa gestdo para o valor dos seus investimentos. Para os investidores institucionais, a
analise do capital humano constitui uma oportunidade para tomar conhecimento tacito sobre o
valor intrinseco da gestdo e ser capaz de analisa-lo dentro de quadros mais rigorosos e tornar
mais explicita a si mesmo e seus clientes. Para a administracdo das empresas, a analise do
capital humano fornece orientacdes claras sobre os tipos de boas praticas de gestdo que sejam
adequadas em longo prazo, o crescimento sustentdvel, passando a ser valorizada pelo

mercado.

3.2.1 Mensurag¢do do Capital Humano

As principais razOes para as organizagdes medirem o seu capital intelectual
sdo: internamente formular e avaliar a estratégia para influenciar o comportamento das
pessoas, e externamente validar o desempenho, que inclui a elaboragdo de relatorios e analise

comparativa (MARR, 2004).

Ressalta-se que o objetivo da estratégia do capital humano ¢ impulsionar a
execucdo eficaz da estratégia da empresa, em termos de conteudo e execugdo, deve-se
enfatizar a diferenciagcdo — dos funcionarios, do cargo e do desempenho (BEATTY, BECKER
e HUSELID, 2005).

Essa tentativa de focar na diferenciagdo faz com que exista adaptagao das
iniciativas aos indutores de desempenho que impulsionam o processo de execugdo da

estratégia em toda a empresa.
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Os autores, ao enfatizarem a diferencia¢do do capital humano, a comparam ao
impacto gerado pela intensidade das praticas genéricas, ou seja, se existir praticas genéricas
com baixa diferenciagdo o impacto estratégico sera baixo, se passa a existir uma diferenciacao
de pessoal, mesmo que bdsica, o impacto aumenta, ¢ por fim, se ¢ considerado uma
segmentacao estratégica do pessoal o impacto gerado ¢ considerado alto. Conclui-se, segundo

esses autores, que quanto maior a diferenciagao do pessoal, maior serd o impacto estratégico.

Neste mesmo sentido, Kaplan e Norton (2004) demonstram esse diferencial
como “prontidao do capital humano”. Caracterizado como a necessidade de analisar a lacuna
entre as necessidades e o atual estado de prontiddo dos colaboradores e assim desenvolver
programas para fechar a lacuna entre demanda e disponibilidade. Contudo, esses autores
definem etapas que devem existir apos a elaboragdo do mapa estratégico (Figura 6),
considerando o sucesso da execuc¢do da estratégia através da forga de trabalho. As etapas sdo:

— Identificar as fungdes estratégicas;

— Definir o perfil de competéncias;

— Avaliar a prontidao estratégica; e

— Definir programas de desenvolvimento do capital humano, a fim de

preencher a lacuna entre as fungdes estratégicas e o perfil de competéncias

dos colaboradores.

O capital humano pode ser uma fonte de inovacao e renovagao estratégica, seja
por criagao de ideias, reengenharia de novos processos, melhoria de competéncias pessoais ou
desenvolvendo novas pistas em uma pratica diaria de trabalho. “A esséncia do capital humano

¢ a inteligéncia pura do membro da organizacao” (BONTIS, 1998, p.22).

No campo da avaliagdo de desempenho, tem havido uma forte énfase na
criagdo de quadros, indices e orientagdes contabeis de apoio a gestdo do Capital Humano.
(ROOS e ROOS, 1997; SVEIBY, 1998; EDVINSSON ¢ MALONE, 1998; BONTIS, 1998,
2009; CANTRELL éf al., 2006; BOZBURAA, BESKESEA ¢ KAHRAMANRB, 2006).

Como exemplo dessas investigagdes empiricas, Cantrell éf al. (2006)
analisaram uma ferramenta, conhecida como o quadro de desenvolvimento do capital
humano, a qual foi testado em mais de 60 organizacdes. O Quadro do Anexo 1 fornece uma
ferramenta que permite que os lideres da empresa observem claramente as avaliagdes do

retorno de investimentos de capital humano. Ela ajuda as empresas a diagnosticarem os seus
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pontos fortes e fracos nas principais praticas de capital humano e, assim, definir prioridades
de investimento, acompanhar o desempenho e estabelecer uma relagdo empirica entre

investimentos em capital humano, praticas comerciais € o desempenho geral dos negocios.

Nesta pesquisa, os resultados das implantagdes iniciais do quadro
demonstraram a melhora no desempenho financeiro das empresas, melhorando a sua
pontuagdo nos processos criticos de capital humano. Depois de dois anos de aplicagdo do
modelo, foi realizada uma nova avaliacdo do quadro de desempenho e foi possivel observar
que as organizagdes que possuiam um processo mais maduro de capital humano obtiveram

melhor desempenho financeiro (CANTRELL éf a/., 2006).

Bozbura, Beskesea ¢ Kahramanb (2006) também desenvolveram uma pesquisa
na Turquia com o objetivo de melhorar a qualidade de priorizagao de indicadores de medicao
do Capital Humano usando o método fuzzy, que considera cinco atributos: talento, a
integragdo estratégica, relevancia cultural, gestdo do conhecimento e lideranca, cada um com

20 indicadores, mantendo uma hierarquiza¢do de atributos e indicadores.

No entanto, Bontis e Serenko (2009), considerando estudos realizados por
varios autores, propdem, em seu trabalho, replicar e estender resultados de investigagdes
realizadas em vdrios setores para o setor financeiro. Baseado nos roteiros de pesquisas
anteriores aplicou-os, novamente, a 396 funcionarios de Cooperativas de Crédito. Os
resultados mostraram que o padrdo e o valor de modelos causais mudam, ligeiramente, de um
contexto para outro e que esses resultados podem conduzir analistas a reconhecerem que a
medi¢do e gestdo estratégica do capital humano podem tornar a atividade mais importante

para a gestdo do desempenho organizacional.

3.2.2 Como definir Scorécard do Capital Humano

Se os profissionais de gestdo de pessoas devem ter uma visdo e um papel
estratégico na organizagdo, para que se torne possivel fazer a ligag@o entre o plano estratégico
de recursos humanos e o plano estratégico global, € necessario se ter (ou criar) um sistema
estruturado para recolher informa¢do que va além dos indicadores tradicionais de Recursos

Humanos. Bancaleiro (2005, p.16), considera o Scorécard do Capital Humano (SCH) como
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algo a mais que um mero quadro resumo com indicadores. E uma nova forma de interagir os
[{ P4

recursos humanos, “é¢ um conjunto de indicadores que demonstram a ligagdo e o alinhamento

entre o Sistema de Gestao de Recursos Humanos e o Plano Estratégico da organizacao.”

A quantidade de elementos e critérios que podem ser utilizados para medir o
capital humano ¢ vasta. Contudo, o fundamental ¢ que, primeiramente, os gerentes precisam
compreender as categorias de indicadores do capital humano que realmente fazem diferenca
na execucao da estratégia e, em segundo, compreender o processo pelo qual se desenvolve e

implantam esses indicadores em todo o negocio.

Segundo Beatty, Becker e Huselid (2005), para se ter um SCH eficaz na
avaliacdo da forca de trabalho, ¢ necessario se definir as categorias de critérios. Essas
categorias se baseiam em referenciais, os quais devem ser:

—  Pratico: ¢ possivel se coletar dados dos fatos a serem analisados?

— Facilmente compreendido: todos conseguem compreender os seus

conceitos?

— Factivel: pode ser utilizado para melhorar os principais processos

internos?

Além desses referenciais, Becker, Huselid e Ulrich (2001) definiram os

elementos essenciais do Scorécard da area de RH, sdo eles:

— Identificar os produtos de RH: efetivo de pessoal altamente talentoso e
estavel na funcao de P&D e efetivo de pessoal 6timo na unidade de
fabricagao;

— Sistema de trabalho de alto desempenho: indicagdo do padriao das
realizacdes (baixo padrao, médio e alto padrao);

— Intensificando o Alinhamento do sistema de RH;

— Indicadores de eficiéncia de RH.

Esses elementos refletem o equilibrio entre o controle de custos e a criacao de
valor proposta por Kaplan e Norton (1996), e também sdo adequados a arquitetura estratégica

de RH (Figura 11 do item 2.3) proposta pelos autores.
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Ainda segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), ¢ necessario que exista
adequagdo entre esses elementos e a arquitetura de RH. Neste sentido, a Figura 14 apresenta a

sinergia necessaria entre os resultados e a estrutura proposta pelos autores.

Figura 14 — Sinergia da estrutura de mensuragao.

- Enfase no sistema

equilibrio 4 - Indicadores incluem
produtos e rotinas
. - Foco na estratégia
S - Alta taxa de retorno para
s RH
=
8 - énfase em politicas de RH l
S .
- isoladas
g - Indicadores de atividades
. rotineiras
i - Foco nas operagdes
= - Baixa taxa de retorno para RH
AL

v

desequilibrio = .
estreito Enfase na arquitetura de RH amplo

Fonte: Becker, Huselid e Ulrich (2001, p. 84).

A adequacido acontece pela necessidade de direcionamento ao sistema de RH
com uso de indicadores que reflitam o desempenho tanto das praticas de RH como da rotina
de trabalho, mantendo o foco estratégico e propiciando retorno dos investimentos em RH, ou
seja, quanto mais ampla e direcionada para estratégia for a estrutura de RH e mais equilibrado
forem os resultados em rela¢do a execucdo da estratégia, maior serd o reflexo no controle de

custos e na criagdo de valor ao negocio.

Portanto, para que o RH possa demonstrar o impacto sobre as estratégias da
empresa, sua arquitetura deve ser concebida como ativo estratégico e seu sistema de medicao

de desempenho deve ser projetado para orientar a gestao desse ativo estratégico.

Com esse objetivo, Beatty, Becker e Huselid (2005) desenvolveram os
elementos que devem conter na defini¢do de um Scorécard do Capital Humano, considerando
os itens comentados até o momento de forma clara e objetiva. A Figura 15 demonstra esses

elementos.
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Figura 15 — Elementos do Scorécard o Capital humano.

Sucesso da forga de trabalho

Sera que a forga de trabalho realizou os
principais objetivos estratégicos da
empresa?

Comportamentos dos lideres e do pessoal
Serda que os lideres e o pessoal em geral
sempre se comportam de maneira a realizar
nossos objetivos estratégicos? Identificamos e
estimulamos os atores “A” e os cargos “A”?

Competéncias do pessoal

Sera que o pessoal, sobretudo em cargos
“A”, possui as habilidades necessarias para
a execucdo da estratégia?

Mentalidade e cultura do pessoal

Serd que o pessoal compreende e adota
nossa estratégia ¢ que temos a cultura
necessaria para apoiar a execucdo da
estratégia?

Fonte: Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 75).

Quando esses autores definem esses elementos, partem do principio que para se
obter resultados financeiros, sdo exigidos resultados operacionais, aqui denominados de
sucesso da forca de trabalho, os quais decorrem de comportamentos especificos dos lideres e
do pessoal. Esses comportamentos fazem parte das competéncias que precisam ser
desenvolvidas pela forca de trabalho. Por fim, as competéncias e os comportamentos derivam
da mentalidade e da cultura da organizacdo. Dessa forma, a mentalidade e a cultura da
organizacdo, os comportamentos ¢ as competéncias do pessoal dardo sustentacdo para o

sucesso da forga de trabalho.

Ainda segundo esses autores, os indicadores para o Scorécard do capital
humano devem ser desenvolvidos a partir da consideracdo desses elementos bases do sucesso
da for¢a de trabalho. Os Quadros 6, 7, 8 ¢ 9 mostram alguns exemplos de indicadores que
podem ser utilizados para possibilitar a insercao de tais elementos no contexto organizacional.
Cabe aos gestores identificar quais indicadores caracterizam suas necessidades estratégicas e
inseri-las na implantagdo do BSC e, posteriormente, avalia-las a fim de identificar se tais

indicadores conseguem refletir o desempenho esperado.
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Quadro 6 — Exemplos de indicadores da mentalidade e cultura do pessoal.

Indicadores da mentalidade e da cultura do pessoal

Pergunta: O pessoal compreende e pratica a estratégia? Temos a cultura e a mentalidade necessarias para

promover a execucdo da estratégia?

Grau em que existe mentalidade compartilhada

Extensdo com que a boa

comunicagio

empresa promove

Grau compreensdo da estratégia da empresa pelo
RH

Extensdo com que as contribuigdes dos funcionarios
sdo reconhecidas

Diversidade de ideias

Extensdo do orgulho que os funcionarios sentem em
trabalhar na empresa

Pontuacgao das pesquisas sobre
comprometimento, envolvimento e engajamento
do pessoal

Extensdo com que a cultura da empresa permite
atragdo, desenvolvimento e retengdo de atores “A”

Conhecimento da situagdo das iniciativas de
mudan¢a

Amplitude da mudanca na mentalidade do pessoal

Satisfagdo com as oportunidades de promogio e
remuneragao

Extensdo em que o pessoal € receptivo ao feedback

Extensdo em que os valores sdo expressos com
clareza

Mentalidade e disposigd@o para transi¢do estratégica

Extensdo em que o pessoal compreende a
estratégia competitiva ¢ as metas operacionais da

Extensdo com que o pessoal acredita que prevalece no
grupo cultura positiva e espirito de equipe

empresa
Fonte: adaptado Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 83).

A cultura adotada na organizacdo e, fundamentalmente, a percebida pelos
colaboradores permitira a definicdo de principios que permitirdo ordenar as pessoas, assim
como a interpretacdo que da sentido as dificuldades encontradas no trabalho. A cultura
influencia as orientagcdes por meio das quais cada individuo defende seus interesses e suas
convicgoes.

Conjunto de pressupostos basicos criados ou desenvolvidos para aprender
como lidar com os problemas de adaptagdo externa ou integragdo interna, e
que funciona bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a
novos membros como forma correta de perceber, pensar e sentir em relagdo
a esses problemas (SCHEIN, 2001, p. 33).

O que as organizacdes devem considerar ¢ que os valores, crengas e
pressupostos adotados devem se aproximar ao maximo do que ¢ percebido pelos seus
colaboradores, criando alternativas e praticas constantes para a disseminacao da cultura com o

intuito de proporcionar a integracdo necessaria entre o que ¢ definido estrategicamente e

aquilo que ¢ executado operacionalmente.
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Quadro 7 — Exemplos de indicadores das competéncias do pessoal.

Indicadores das competéncias do pessoal

Pergunta: O pessoal, sobretudo nas fungdes criticas, ou cargos “A”, tem as caracteristicas de
conhecimento, habilidades, capacidades e personalidade necessarias para executar a estratégia?

Extensdo do trabalho em equipe interfuncional Lacuna entre capacidades existentes e necessarias nos

cargos “A”
Extensao do aprendizado organizacional Taxa de crescimento do capital humano nos cargos
“A?‘) 4‘B?5 e “C?ﬂ
b
Indice de demissoes de atores X cargos Competéncia gerencial no desenvolvimento de
subordinados

Turnover de pessoal por nivel de desempenho
Coeficiente de comparacdo do capital humano
Reserva de substitutos qualificados por vagas

Porcentagem de sucesso do capital humano

Proporcao do desempenho do capital humano
Qualidade do desenvolvimento e oportunidades de
promo¢ao

Indice de retengiio do capital humano — atores X cargos
Reserva de agentes de mudangas para atender | Porcentagem de funcionarios considerados altamente
necessidades capazes e motivados

Fonte: adaptado Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 81).

Aumento de competéncias dos funcionarios

O aprimoramento das capacidades individuais passa a ser um fator
determinante para o sucesso da execu¢do estratégica. Para responder de maneira adequada a
exigéncias feitas, tanto pela competitividade externa como interna, as pessoas precisam
adquirir conhecimento, desenvolver habilidades e demonstrar atitudes. Na tentativa de
garantir a qualidade e a competitividade, os gestores necessitam da mensuracdo de
indicadores que demonstrem o nivel de tal competéncia a fim de aumentar os indices de

sucesso na execucao da estratégia.

Quadro 8 — Exemplos de indicadores de comportamento dos lideres e do pessoal.

Indicadores de comportamento dos lideres e do pessoal
Pergunta: Os lideres e o pessoal sempre se comportam de maneira a realizar nossos principais objetivos
estratégicos?

Média da mudanga nos resultados das avaliagdes
de desempenho ao longo do tempo

Porcentagem de reteng@o de pessoal com competéncias
essenciais

Eficacia do compartilhamento de informagdes | Porcentagem de  habilidades  adquiridas em
entre os departamentos determinado periodo

Extensdo da adesdo aos valores Desempenho de novos empregados

Compartilhamento do  conhecimento  das | Porcentagem de pessoal com condigdes de ser

melhores praticas

promovido

Porcentagem de aceitag¢do das ofertas de talentos
chave

Indice de sucesso nas contratagdes externas

Porcentagem de aproveitamento de pessoal
interno

Realizagdo das oportunidades de desenvolvimento

Porcentagem de funcionarios satisfeitos com
atuais praticas

Pedido de transferéncia por supervisor

Porcentagem da eficacia dos treinamentos

Indice de retengio do capital humano critico

Fonte: adaptado Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 79).
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Assim como a cultura e o aprimoramento de competéncias, a identificacao de
comportamentos que atendam as necessidades estratégicas também ¢ fundamental para
garantir o cumprimento dos objetivos e metas organizacionais. Identificar necessidades e
criar alternativas que permitam o comprometimento do pessoal na execug¢do dos principais

objetivos estratégicos.

Quadro 9 — Exemplos de indicadores do sucesso da forga de trabalho.

Indicadores do sucesso da forga de trabalho

Pergunta: Seré que a forga de trabalho realizou os principais objetivos estratégicos da empresa?

Queixa de clientes como propor¢do de vendas Percepcao do valor dos produtos pelos clientes “A, B,
c”

Volume de novas compras efetuadas pelos | Percepgdo da empresa como lider de mercado

clientes

Quantidade de novo clientes, compras, | Consciéncia da qualidade da marca

distribuidores

Porcentagem de retengdo e satisfacdo de clientes | Qualidade do langamento de novos produtos

Porcentagem de produtos entregues sem defeitos | Tempo de resposta aos clientes

Porcentagem de propostas que viram pedidos Avaliagdo da qualidade da governanga da empresa
Vendas ndo efetuadas Porcentagem do lucro gerado pelo crescimento
Redugdo do percentual das despesas gerais Taxa de crescimento de funcionarios e clientes “A”

Fonte: adaptado Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 76).

Os indicadores de sucesso proporcionam a identificagdo dos processos
executados com eficiéncia. A forca de trabalho, ou seja, o pessoal que pratica todo o trabalho
na organizagdo terd possibilidade de alcancar o sucesso uma vez que a alta administragdo
aplique sistemas de mensuracdo das praticas executadas. Quanto mais indicadores forem

considerados, maior sera a possibilidade de garantir sucesso no trabalho.

Estes sao alguns indicadores que possibilitam um engajamento maior da forca
de trabalho, mas ndo sdo Unicos devido a diversidade gerada pelo capital humano das
organizacdes ¢ da estratégia definida pelos gestores. Cabe aos envolvidos no processo
estratégico identificar aquele mais aplicivel e adequado a estratégia empresarial e

considerando sua equipe de trabalho, a qual consolida o sucesso da estratégia organizacional.

Enfim, sendo o objetivo da presente dissertagdo, verificar como o Balanced
Scorecard mensura o capital humano nas organizagdes, torna-se de fundamental importancia

identificar teoricamente como esse vinculo acontece. Assunto este, tratado no proximo item.
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3.3 Vinculando Scorecard do Capital Humano ao BSC

Ensslin, Ribeiro e Petri (2008) concluem, a partir da anélise dos resultados das
pesquisas empiricas realizadas na tentativa de demonstrar como o capital humano pode ser
evidenciado pelo BSC, que a prontidao do capital humano, em uma empresa distribuidora de
gas, esta de acordo com as definigdes e indicadores propostos no seu BSC, pois ela possui
uma gestao estratégica de RH adequada as suas necessidades de negocio e os colaboradores
participam e compreendem que suas atividades devem ser desenvolvidas para atingir os

objetivos da empresa.

Jamrog e Overholt (2004) observam que a area de RH deveria, em um futuro
muito proximo, utilizar uma ferramenta de medi¢do que criasse um "mapa" da eficacia
organizacional, o qual permitisse que os executivos identificassem rapidamente se o capital
humano da empresa €, ou ndo, alinhado. Esse mapa deveria ser capaz de localizar lacunas
importantes nos alinhamentos de ligacdo da empresa e deveria indicar qual a combinagdo de

fatores faz com um seja melhor que o outro.

A pesquisa indica ainda que a informacdo e o conhecimento sobre as interagdes
e inter-relagdes dos cinco principais componentes sdo cruciais para determinar esse
alinhamento:

1. Alinhamento estratégico;

2. Alinhamento com foco no cliente;

3. Lideranga e alinhamento de gestao de talentos;

4. Desempenho de alinhamento;

5. Alinhamento cultural.

Marr (2004) declara que a aplicacdo do valor de alinhamento exige que os
funcionarios entendam a visdo, missao, cultura e direcao geral de uma organizagdo e que 0s
gestores possam garantir que as preferéncias pessoais dos trabalhadores ndo interfiram nos
objetivos organizacionais. Essa visdo ¢ compartilhada por Gubman (2004), que também
descreve a necessidade de alinhar a gestdo estratégica de RH aos sistemas de gestdo de

desempenho.

Frangos (2009) enfatiza que as organizagdes estdo usando o mapa estratégico e

o Balanced Scorécard para articular sua estratégia e mensurar o seu desempenho. Logo, focar
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essas praticas de gestdo torna-se fundamental para o sucesso, com isso a organizagdo sera
capaz de demonstrar a relagdo causa e efeito dos investimentos no capital humano para os

resultados estratégicos de negocio.

Esse pensamento ¢ compartilhado por Pedrini (2007), o qual demonstra, dentre
varios outros sistemas de gestdo, que o BSC pode ser utilizado para medir o valor do capital
humano nas organizagdes, e vai além desses sistemas definindo um tipo de relatério do capital
intelectual, o qual deve considerar o capital humano como um ativo da empresa e, portanto,
analisar a forma como ele pode ser mais bem desenvolvido de acordo com a estratégia de
gestdo. Essa relagdo entre o BSC e o Scorécard do capital humano é definida na Figura 16,

pois Beatty, Becker e Huselid (2005) demonstram como o Scorécard do Capital Humano se

encaixa no contexto mais amplo da avaliacdo do desempenho estratégico pelo uso do BSC.

Figura 16 - Gestdo do Capital Humano para executar a estratégia.

Scorecardde RH ¢—— Scorecard do Capital Humano

4—

Balanced Scorecard |

Sucesso dos clientes

Sucesso Financeiro

- Que desejo e |- Que objetivos
expectativas financeiros especificos
especificos dos | devem ser cumpridos?
clientes devem ser

satisfeitos?

Comportamento dos | Sucesso da forca de | Sucesso operacional
lideres e do pessoal trabalho - Que processos
- Sera que os lideres e o | - Serda que o pessoal | operacionais internos
pessoal sempre se | contribui para realizar | especificos devem ser
comportam de maneira a | os principais objetivos | otimizados?

alcancar nossos objetivos | estratégicos da
estratégicos? empresa?
Sistemas de RH Mentalidade e cultura do | Competéncias do
- Alinhar pessoal pessoal
- Integrar - Ser& que o pessoal |- Ser& que os
- Diferenciar compreende e adota nossa | empregados tém
estratégia? habilidades
- Temos a cultura necessaria | necessarias para

para promover a execucdo
da estratégia?

executar a estratégia?

Competéncias do
Pessoal de RH

- Parceiros estratégicos

Praticas de RH
- composigéo dos cargos
- Provimento de pessoal

- Agentes de mudangas | - desenvolvimento

- Defensores  dos | - Gestdo do desempenho
empregados - Recompensas

- Especialistas em | - Comunicago
administracdo

Fonte: Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 4).
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Esse processo de desenvolvimento comeca com uma descricdo clara da
estratégia e dos objetivos operacionais da empresa, assim como na elaboracdo do mapa
estratégico que demonstra as relacoes de causa e efeito no processo de valor nas quatro
perspectivas do BSC. Na sequéncia, tem-se o desenvolvimento de uma estratégia e de um
scorecard do capital humano, considerando os elementos tratados no item anterior e, assim, o

processo se completa com o desenvolvimento da estratégia e do scorecard para fungdo de RH.

De acordo com Jamrog e Overholt (2004), apesar da evolugdo da area de RH
nos ultimos 100 anos, o seu papel enquanto parceiro na estratégia de negdcios ainda esbarra
na falta de medidas que mostrem quanto a area adiciona valor ao negodcio. Segundo esses
autores, ndo basta mensurar resultados, como a area ja vem fazendo ha algum tempo, ¢
preciso ir além, mensurando o impacto que a area de RH est4d tendo sobre a estratégia do
negdcio, ou seja, se a area auxilia a empresa a alcancar sua missdo por meio de suas

competéncias estratégicas.

Por outro lado, a perspectiva de aprendizado e crescimento do Balanced
Scorecard deveria enfatizar a importancia de alinhar os ativos intangiveis com a estratégia da
organizagdo, uma vez que “contém os mesmos objetivos e indicadores dos intangiveis,
essenciais para a implantagdo da estratégia, que s3o: capital humano, da informacdo e
organizacional” (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 203). Devido a essa lacuna ¢ que sdo
demonstrados nos Quadros 6,7, 8 e 9 alguns dos indicadores do CH que podem contribuir
para a organizacao identificar ¢ mensurar o impacto do desempenho do seu CH sobre as

estratégias de negbcio.

Assim, considerando a relagcdo exposta na Figura 16, pode-se concluir que ndo
se trata somente de inserir o capital humano na elaboragdo do Balanced Scorecard (mapa
estratégico), mas sim de vincular a estratégia de negdcio com a estratégia do CH,
considerando os modelos de negocio adotados por cada empresa. Neste contexto, tal ideia de
vinculagdo estd ilustrada na Figura 17 pelos autores que desenvolveram os SCH, dentro de um

contexto de execucdo eficaz da estratégia.

A Figura 17 resume todo o contexto teorico abordado, ou seja, a execucao da
estratégia maior do negocio, considerando a utilizagdo do BSC, enfatizando a diferenciacao

entre as areas.
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Figura 17 — Ferramentas necessarias para a execugdo da estratégia.

Estratégia de negé6cios Diferenciagdo como vantagem | Estratégia de recursos humanos
competitiva
» Diferenciagdo como | = Cultura estratégica = Parceiro versus ator (modelo de
vantagem competitiva: | = Capacidades estratégicas Ulrich)
- Valor para os clientes = Cargos estratégicos (cargos - decisdes estratégicas
- Singularidade “A”) relacionadas com o mercado
= Escolhas estratégicas: = Atores estratégicos (atores - desenvolvimento cultural -
- Lideranga de produto “A”) mudangas rapidas
- Exceléncia operacional | = Filosofia da forga de trabalho | = Produtos de RH
- Intimidade com os (exemplos) - forca de trabalho
clientes - diferenciag@o de cargos - execucdo da estratégia
= Indicadores de sucesso: - atores “A” em cargos “A” - impacto dos empregados
- Financeiros - eliminagéo de trabalho “C” = Sucesso da forga de trabalho
- Clientes - eliminagdo de atores “C” - execucdo da estratégia
- Processos internos - desenvolvimento de atores “B” - comportamento
- Aprendizagem e com potencial “A” - capacidades
Crescimento - investimentos diferenciais = Praticas de RH
- responsabilidade dos gerentes - selecdo
de linha pela forca de trabalho - desenvolvimento
- defesa dos empregados para - gestdo do desempenho
“A”/ “A” - recompensas
= Sucesso de RH
- competéncias
- praticas
Modelo de negécio (BSC) - sistemas
Arquitetura de RH
| Sucesso financeiro |
I_> | Competéncias de RH }—l
Sucesso de Successo forga
clientes de trabalho Critérios de avaliagdo
D TSR da forga de _trabalho | Praticas de RH |
L S 4 J - Mentahﬁda('le
ucesso dos - Competéncias
Processos - Comportamentos J
Internos 4—| Sistemas de RH |
|

Fonte: adaptado Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 221)

A area de RH passa a ter papel estratégico importante para a execucdo da
estratégia com o estabelecimento de indicadores que permitem mensurar as competéncias,

praticas e critérios de avaliacao da forca de trabalho.

Diante deste contexto, considerando os autores citados, conclui-se
teoricamente que o uso do BSC pode mensurar o capital humano, primeiramente, tendo uma
gestdo de pessoas atuante e direcionada para a execugdo da estratégia do negdcio, a qual deve
colaborar com a mensuragdo das capacidades humanas existentes e com a definicdo de
condi¢des para tal execugdo. Posteriormente, a consideragdo de indicadores do capital

humano na elaboracdo do BSC (mapa estratégico) que permitam a constante avaliacdo da
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capacidade de executar a estratégia e assim definir perfis de competéncias do capital humano
existente na organizagdo e, finalmente, ter o BSC elaborado nas quatro perspectivas com a
defini¢do de indicadores alinhados a estratégia do negodcio, s6 assim, com praticas alinhadas
se permitird a mensuracdo do capital humano, ou seja, identificar o sucesso da forca de

trabalho frente a execucdo das estratégicas.



4-PESQUISA DE CAMPO

Com o intuito de responder a questdo de pesquisa estabelecida, ¢ fundamental
realizar uma investigacdo empirica de como o BSC pode ser utilizado para mensurar o capital
humano nas organizagdes. Para isso, foram definidos uma abordagem e um método de

pesquisa que serao apresentados neste capitulo.

A Figura 18 ilustra a estrutura deste capitulo. A primeira comenta sobre a
abordagem da pesquisa de campo. A segunda explica como a pesquisa de campo foi
estruturada para a realizagdo da investigacdo. A terceira descreve os mecanismos de coleta de

dados. Finalmente, a tltima parte apresenta os dados coletados na pesquisa.

Figura 18 — Estrutura do capitulo quarto.

Abordagem da pesquisa

Estrutura da pesquisa

- Coleta de dados
Caracterizagdo da /
Pesquisa de Campo pesquisa AN Unidades de andlise
Balanced Scorecard
Empresa /
A
\ Capital Humano
Estudo de
caso
Balanced Scorecard
Empresa /
B
\ Capital Humano

A pesquisa cientifica ¢ a Unica forma de obtencdo de conhecimento capaz de
formular e publicar hipoteses para serem criticadas e testadas experimentalmente por outros
cientistas (DEMO, 1996). Ela ¢ uma atividade cotidiana, considerando-a como uma atividade
normal para o desenvolvimento do conhecimento. “Um questionamento sistematico, critico e
criativo, mais a intervengdo competente na realidade ou didlogo critico permanente com a

realidade em sentido teorico e pratico” (DEMO, 1996, p. 34).

Ela também pode ser vista como um conjunto de agdes propostas para

encontrar a solugcdo para um problema, com procedimentos sistematicos e racionais
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(LAKATOS e MARCONI, 1995). De acordo com Goldenberg (1999), um estudo cientifico
deve obedecer a critérios de coeréncia, consisténcia, originalidade e objetividade. Com isso,
ao se definir a questdo da pesquisa, deve-se considerar esses fatores essenciais para sua

resposta.

Salomon (1991) afirma que ¢ o problema levantado que definira o tipo de

pesquisa a ser desenvolvida, podendo ser:

— Pesquisa exploratoria ou descritiva: tem como objetivo o esclarecimento
do problema, descrever comportamentos ou definir e classificar fatos
variaveis, proporcionando, assim, insights' sobre o assunto;

— Pesquisa aplicada: tem como objetivo aplicar leis, teorias e modelos na
descoberta de solugdes ou no diagnostico da realidade; e

— Pesquisa pura ou teorica: seu objetivo € ir além da defini¢do e descrigao de
problemas para buscar explicacdo e interpretacdo por meio de leis, teorias

e modelos.

Diante do contexto histérico de desenvolvimento do BSC e a transformacgao da
gestao de recursos humanos nas empresas, o tipo de pesquisa que caracteriza este trabalho ¢ a
pesquisa exploratdria. A partir dos resultados da pesquisa de campo, espera-se proporcionar
novos /18ights sobre o assunto, possibilitando ou ndo a generaliza¢do dos dados coletados,
uma vez que se trata de uma abordagem pouco explorada, assim sera investigado como o uso

do BSC pode mensurar o capital humano nas organizagoes.

A pesquisa se configura como exploratoria pela investigacdo, identificagdo e
analise dados ainda ndo dominados, ou seja, verificar como o uso BSC pode mensurar o
Capital Humano, que, como ja citado, a literatura existente sobre o assunto nao se esgota em
si e, ainda, ndo demonstra com clareza empirica como ocorre tal mensuragdo. Segundo Yin
(2005, p.35), a pesquisa tem um sentido exploratério quando se pretende “explorar situagdes
nas quais a intervengdo que estd sendo avaliada ndo apresenta um conjunto simples e claro de

resultados”.

Beve - . gy .
Significa o surgimento de novas ideias a partir de um novo contexto.
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4.1 Abordagem da pesquisa

Do ponto de vista de abordagem de pesquisa, existem dois tipos que devem ser

considerados: abordagem qualitativa e quantitativa.

A escolha do tipo de abordagem a ser definido depende das variaveis que
envolvem a pesquisa, principalmente da questdo de pesquisa a ser respondida. De acordo com
Martins (2010), a abordagem deve ser coerente com a concepg¢ao metodoldgica, com as
caracteristicas da pesquisa ¢ com o perfil do pesquisador. Assim, torna-se necessario
apresentar os dois tipos de abordagens e, posteriormente, definir a abordagem a ser adotada

nesta pesquisa.

Na abordagem qualitativa, segundo Goldenberg (1999), o pesquisador procura
aprofundar-se na compreensao dos fendmenos que estuda — agdes dos individuos, grupos ou
organizagdes em seu ambiente e contexto social — interpretando-os segundo a perspectiva dos
participantes da situacdo enfocada, sem se preocupar com representatividade numérica,

generalizagdes estatisticas e relagdes lineares de causa e efeito.

A pesquisa qualitativa pode ser caracterizada por ter a interpretagdo, a
consideracdao do pesquisador como principal instrumento de investigacdo e a necessidade de
estar em contato direto e prolongado com o campo, para captar os significados dos

comportamentos observados (NEVES, 1996; PATTON, 2002).

Bryman (1989) também definiu as caracteristicas basicas para a pesquisa
qualitativa, incluindo o ambiente natural como fonte direta de dados, o pesquisador como
meio de captura, multiplas fontes de dados, preocupagdo constante com a percep¢do que as

pessoas possuem sobre as coisas e, por fim, a proximidade com o fendmeno estudado.

Martins (2010) enfatiza que na pesquisa qualitativa a preocupacao ¢ a coleta de
dados sobre a perspectiva dos individuos e a interpretagdo do ambiente que se esta analisando.
Por isso, a pesquisa que utiliza esta abordagem tende a ser menos estruturada na defini¢do das
variaveis de pesquisa para poder capturar perspectivas e interpretacdes das pessoas e do

ambiente pesquisado, necessitando de um controle mais critico.

Bryman (1989) ainda menciona os problemas associados a este tipo de

abordagem:
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— Acesso as informacgdes: as pessoas podem se recusar ou se esquivar a
fornecer as informacdes ao pesquisador;

— Interpretacdo: € preciso garantir que a interpretagdo do pesquisador reflita
a opinido das pessoas pesquisadas; e

— Analises dos dados: falta de regras para analise de dados.

Considerando esses fatores, Martins (2010, p.53) define que “os métodos de
pesquisas mais adotados na area de Engenharia da Produgdo para conduzir uma pesquisa
qualitativa sdo o estudo de caso e a pesquisa-acdo”. Logo, para a coleta de dados podem ser

utilizados a observacdo direta ou participativa, entrevistas e exames de documentos.

Em contraponto a pesquisa qualitativa, esta a pesquisa quantitativa, ainda que
elas ndo sdo mutuamente exclusivas. Pelo contrario, elas podem ser combinadas. Terence e
Escrivao Filho (2006) identificaram que, em estudos organizacionais a pesquisa quantitativa
permite a mensuracdo de opinides, reagdes, habitos e atitudes em um universo, por meio de
uma amostra que o represente estatisticamente. Mesmo sem ter a interferéncia do pesquisador
nas variaveis pesquisadas apesar de o pesquisador escolhé-las a partir de um referencial

tedrico.

As caracteristicas predominantes da pesquisa quantitativa, segundo Hayati,
Karami e Slee (2006), podem ser:

— Obedece a um plano pré-estabelecido, com o intuito de enumerar ou
medir eventos;

— Utiliza a teoria para desenvolver as hipoteses e as variaveis da pesquisa;

— Examina as relagdes entre as variaveis por métodos experimentais ou
semiexperimentais, controlados com rigor;

— Emprega, geralmente, para a analise dos dados, instrumental estatistico;

— Confirma as hipdteses da pesquisa ou descobertas por deducao, ou seja,
realiza predi¢des especificas de principios, observagdes ou experiéncias;

— Utiliza dados que representam uma populagdo especifica (amostra), a
partir da qual os resultados sdo generalizados; e

— Usa, como instrumento para coleta de dados, questiondrios estruturados,

elaborados com questdes fechadas, testes e ¢hecklists, aplicados a partir
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de entrevistas individuais, apoiadas por um questiondrio convencional
(impresso) ou eletronico.

Ainda assim, segundo Bryman (1989) existem alguns fatores preocupantes na

abordagem quantitativa:

— A mensurabilidade: as hipdteses devem gerar variaveis passiveis de
serem mensuradas;

—  Casualidade: as variaveis devem ter uma relacdo de causa e efeito;

—  Generalizagdo: os dados devem ser coletados de forma a garantir a
inferéncia estatistica; e

—  Replicacdo do experimento: o procedimento seguido na pesquisa deve

ser passivel de ser reproduzido e demonstrar resultados parecidos.

Para a abordagem quantitativa, os métodos de pesquisa mais comuns na area
de Engenharia da Produc¢do, segundo Martins (2010), sdo: pesquisa de avaliagdo (Survey);
modelagem/simulagdo; experimento; quase-experimento. O mesmo autor, ainda define que a
diferenca entre os dois tipos de abordagens ¢ o grau de envolvimento do pesquisador com os

individuos e a organizagdo pesquisada.

De forma a capturar os diversos pontos de vista dos individuos em uma ou mais
organizagdes, delinear o contexto ¢ entender o desenrolar dos processos, a
abordagem qualitativa trabalha com mais de uma fonte de evidéncia para evitar que
opinides pessoas sejam tomadas como verdadeiras (MARTINS, 2010, p.52).

Para a presente pesquisa, foi considerada a abordagem qualitativa visto que ¢é
necessario captar a percep¢ao dos individuos envolvidos na formulagdo e implantagdo do
BSC, a fim de identificar como ¢ mensurado o capital humano em tal processo e quais
indicadores de capital humano sdo incorporados no BSC. Da mesma forma que a coleta de
dados por meio de entrevistas semiestruturadas, possibilitou o acompanhamento do

pesquisador e a posterior analise dos dados necessarios para responder a questao da pesquisa.
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4.2 Métodos de procedimento da pesquisa

Considerando um contexto metodologico de pesquisa, Bryman (1989) define
que pode ser adotado quatro tipos de estratégias de pesquisa, sendo pesquisa experimental,

pesquisa de avaliagdo (Survey), estudo de caso e pesquisa-acao.

Para Yin (2005), existem cinco tipos de estratégias de pesquisas que podem ser
adotadas considerando aspectos como questdo da pesquisa, controle ¢ acontecimentos. O

Quadro 10 demonstra a estratégias de acordo com cada aspecto abordado pelo autor.

Quadro 10 — Situagdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Como, por que Sim Sim
Quem, o que, onde, quantos, quanto Niéo Sim
Quem, o que, onde, quantos, quanto Nao Sim / ndo
Como, por que Nao Nao
Como, por que Nao Sim

Fonte: Yin (2005, p.24).

O tipo de questdo de pesquisa ¢ condi¢do importante para escolha de qualquer
método de pesquisa. Posteriormente, deve ser analisado o controle sobre eventos
comportamentais ¢ o foco, ou ndo, em acontecimentos contemporaneos. Assim, serd possivel

escolher a estratégia que mais se adéqua a pesquisa a ser realizada.

Para Bryman (1989), o estudo de caso tem uma maneira exploratdria de criar
insights, testando teorias e confirmando resultados de outros estudos. Ja para Yin (2005), o
estudo de caso ¢ a estratégia escolhida ao se examinar acontecimentos contemporaneos, mas
sem manipulagdo de acontecimentos relevantes, acrescentando fontes importantes como
observacdo direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas
neles envolvidos. Ainda segundo o autor, o que o diferencia ¢ a sua capacidade de lidar com
uma ampla variedade de evidéncias — documentos, artefatos, entrevistas e observagdes — além

do que pode estar disponivel em um estudo historico convencional.

As varias estratégias ndo sdo excludentes entre si. Cabe ao pesquisador

identificar qual estratégia possui mais vantagens para realizagdo da pesquisa. Em relagdo ao
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estudo de caso pode acontece quando “faz-se uma questao do tipo “como” ou “por que” sobre
um conjunto contemporaneo de acontecimentos, sobre o qual o pesquisador tem pouco ou

nenhum controle” (YIN, 2005, p.28).

Mesmo ndo fornecendo base para uma generalizacdo cientifica, nesta pesquisa
foi adotado o método de pesquisa de estudo de caso, por se tratar de uma investigagao
empirica que investiga um fendomeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente

definidos (YIN, 2005).

Ainda de acordo com esse mesmo autor, a pesquisa de estudo de caso inclui
tanto estudos multiplos como casos unicos e suas aplicagdes se diferenciam das demais, pois
pode “explicar” os supostos vinculos causais em intervengdes da vida real que sdo complexos
demais para as estratégias experimentais ou de avaliagdo, pode “descrever” uma intervengao e
o contexto em que ocorre, “ilustrar” certos topicos dentro de uma avaliagdo e também pode
“explorar” aquelas situagdes nas quais a interven¢do que estd sendo avaliada ndo apresenta

um conjunto de resultados.

O estudo de caso tnico ¢ mais utilizado quando se tem uma defini¢ao clara dos
construtos e uma teoria bem formulada possibilitando assim uma investigacao que satisfaca as
condigdes de teste da teoria referenciada e também quando se tem natureza reveladora. O
estudo de caso multiplo se da pela logica da replicagdo, ou seja, realizar um caso unico e gerar
a possibilidade de comparacdo em outra unidade, prevendo resultados semelhantes ou até

mesmo contrastantes (YIN, 2005).

Nesta pesquisa, foi usado o estudo de caso multiplo a fim de que se possa
explicar, descrever e explorar as evidéncias que envolvem a investigacdo empirica de como o
uso do BSC pode mensurar o capital humano em duas organizagdes e, consequentemente,
poder realizar comparagdes entre os casos na tentativa de evidenciar as variaveis que

envolvem tal mensuragao.

Vale aqui também destacar que serd impossivel investigar em profundidade um
caso revelador, ou seja, realizar um estudo de caso unico, pela dificuldade do acesso a

informacao em tais organizagdes.
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4.3 Caracterizacdo da pesquisa

Diante caracterizacdo do método e da definicao do objetivo da pesquisa, pode-
se concluir que o método de pesquisa mais adequado ¢ uma investigagdo exploratoria, com

abordagem qualitativa que sera realizada por meio de estudo de caso multiplo.

A definicao do estudo multiplo de caso se da devido a possibilidade de analise
entre os estudos, assim como cada caso. Tendo como foco a generalizacao da teoria estudada,

foi definido o estudo em duas empresas que implantaram o BSC.

4.3.1 Procedimento para coleta de dados

Para Yin (2005), existem varios tipos de evidéncias que possibilitam a coleta
de dados em uma pesquisa, como documentacdo, registros, entrevistas, observacao direta e

participativa e os objetos fisicos.

Como essa pesquisa tem como abordagem a pesquisa qualitativa, o
procedimento mais adequado foi a entrevista semiestruturada, documentagdo e observacao
direta e participativa. Com a necessidade de verificar como o BSC pode mensurar o capital
humano, tornou-se necessaria a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com o gestor do
planejamento estratégico, com o gestor de pessoas € com algum participante indireto do
processo de implantacdo do BSC, bem como analise de documentos sobre a estruturagao do

BSC ¢ a incorporagao de indicadores do capital humano na sua implantagao.

Foi elaborado um roteiro de pesquisa para identificar como o BSC pode

mensurar o capital humano, baseado na revisao da literatura, considerando:

— As definigdes feitas por Kaplan e Norton (1996, 2004) em relagdo a
elaboragdo do mapa estratégico e os aspectos que devem ser
considerados na sua implantagao;

— As consideragdes feitas por Beatty, Becker e Huselid (2005) e, também
por Becker, Huselid e Ulrich (2001), mais especificamente a Figura 16

que demonstra a vinculagdo do BSC ao capital humano; e
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—  Os Quadros 6,7, 8 ¢ 9, que demonstram alguns indicadores do capital
humano que podem ser inseridos na estruturagdo do BSC para se

mensurar o capital humano nas organizagoes.

O roteiro (disponivel no Apéndice A e B) foi elaborado de forma mais
especifica para ser aplicado com os gestores ou responsaveis pela implantacdo do BSC e
tornar possivel a condugdo da entrevista, sendo mais produtiva e completa, dando
possibilidades de didlogos entre as partes. J4 ao gestor de pessoas foi apresentada uma
estrutura clara e objetiva (disponivel no Apéndice B) em relacdo aos aspectos do capital
humano na tentativa de identificar os indicadores que estdo sendo considerados e utilizados
para fortalecer a execugdo da estratégia pelas pessoas. Cada tema considerado no roteiro da
pesquisa foi desdobrado em subtemas para melhor compreensao dos dados e informagdes que

influenciam na sua estruturagao, cada um com suas caracteristicas e especificidades.

4.3.2 Unidades de analise

A escolha das empresas participantes desta pesquisa se deu, primeiramente,
pela necessidade da empresa ja possuir o BSC implantado ¢ em execug¢do, posteriormente, a
existéncia de vinculo com o capital humano, ou seja, a¢cdes de RH baseada no planejamento

do BSC e, finalmente, pela acessibilidade a informagdes.

O estudo de caso multiplo se concretizou pela fundamental importancia de
proporcionar comparagdo entre duas empresas com as mesmas praticas, facilitando a

percepc¢ao de como o BSC pode mensurar o capital humano nestas organizagdes.

O contato com as empresas foram realizados, inicialmente por €-mail. Com o
aceite em participar da pesquisa, foi feito contato via telefone e programada as entrevistas
com analistas de planejamento estratégico, participantes operacionais do BSC e com o gestor

de pessoas nas respectivas empresas.
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4.4 Estudo de caso

Os resultados da pesquisa foram analisados em dois momentos: primeiramente
a estrutura do BSC, sua dimensdo, estruturagdo, aplicagdo e envolvimento das equipes de
trabalho. Num segundo momento, o capital humano, suas definicdes, planejamento,
envolvimento e defini¢do dos indicadores de capital humano considerados na elaboragao do
BSC. Em um terceiro momento serd feito a analise do vinculo dos dois primeiros momentos,
as analises e conclusdes a cerca do tema e objetivo da pesquisa. A descri¢ao dos casos segue a

estrutura dos roteiros.

4.4.1 Empresa A

A Empresa A esté localizada no interior do Estado de Sao Paulo, foi criada em
1998 e, desde entdo, vem sendo observado seu crescimento. Vale observar que a criagao foi a
partir da fusdo com outra. Atualmente, ela conta comum parque industrial com 145.000 m2 de
area construida e sua atuagdo esta voltada para producdo de equipamentos dos setores de
geracdo de energia, transporte metro-ferroviario, movimentacao e levantamento de materiais,
cimento e mineragdo, portuarios, siderurgia, equipamentos de processo, petroleo e
petroquimicos. O seu desenvolvimento proporcionou um resultado financeiro crescente de
2003 a 2009. Seu quadro de colaboradores passou de 2.984 em 2003 para 5.619 em 2009,

tanto em fabricas como escritorios.

A Empresa A possui alguns certificados fundamentais para tal garantia da
qualidade de seus produtos. Ela é a primeira certificada na Area Nuclear pela utilizagdo de
sistemas de qualidade. Com isso, passou a ser certificada com a ISO 9001:2000 em todas suas
unidades. Também possui o certificado dos selos ASME: S, U e U2, certificado ONIP pela
Industria do Petrdleo, certificado ISO 14001 pela gestdo ambiental desenvolvida a partir de
2008 e estd em busca da certificagdo OHSAS 18001 com a gestdo de seguranca e satide no
trabalho que ja esta sendo implantada desde 2009 com o Programa SOL (seguranca,

organizacao e limpeza).
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4.4.1.1 Analise do Balanced Scorecard

A Empresa A utiliza o planejamento estratégico desde 2003 considerando as
necessidades de controle econdmico e financeiro. A Alta Administragdo, na época, efetuava o
controle financeiro com a utilizagao de planilhas eletronicas Excel® individuais e desconexas,
sendo um processo moroso € nao totalmente confiavel. Diante de discussdes em grupo de
como proporcionar melhorias de controle estratégico foi criado, juntamente com o
responsavel pelo setor de Tecnologia da Informacdo (TI) e o Diretor de Planejamento, o
Intelligence Control Panel (ICP), baseado nas prerrogativas do BSC, ou seja, esse sistema
considera as quatro perspectivas — financeira, cliente, processos internos e aprendizagem e
crescimento - acrescentada de mais uma perspectiva, a de responsabilidade social, assim

como todos os setores da empresa.

O ICP utilizado na Empresa A foi disponibilizado inicialmente para os setores
mais estratégicos da empresa e, posteriormente, foi sendo trabalhado e disseminado nos
demais setores a fim de evitar e/ou diminuir as resisténcias de sua utilizacdo, uma vez que a
predominéncia de gestdo era considerada pelo Diretor de Planejamento, “arcaica”. Com isso,
surgiu a necessidade de moldar e adaptar os lideres para tal mudanga que foi implantada para

gerar informacao rapida e confidvel ao proprietario da empresa.

Esse sistema foi construido inicialmente com a visdo das trés partes envolvidas
(Alta Administracdo, Gestor de TI e Diretor do Planejamento) e posteriormente os Gestores
de cada departamento foram colaborando com o direcionamento e inclusdo dos objetivos e
indicadores fundamentais para o seu setor. Assim, o novo sistema também passou a ser
alimentado pelos Gestores e suas equipes de trabalho, proporcionando uma visao sistémica
para a Alta Administracdo em determinado periodo, considerando a estrutura disponibilizada

pelo sistema. O escopo do sistema desenvolvido esta ilustrado na Figura 19 a seguir.

*Painel de Controle Inteligente desenvolvido pela equipe da Empresa A para gerar controle econdmico e

financeiro



Figura 19 — Formato genérico do sistema de gestdo estratégica da Empresa A.
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Planilha 1

PAINEL DE CONTROLE

Um Relogio para cada unidade com a quantidade de
indicadores definidos pelos gestores.

Considera 3 fases para cada indicador:
Verde — quando foi atingido
Amarelo— em fase de execu¢do

— ndo executado.

Planilha 2

ANALISE

Emite relatorios por setor em relagdo aos indicadores e suas
fases;

Compara os desempenhos entre os departamentos

Verifica qual acdo ainda ndo foi executada e quem ¢
responsavel pela sua execugio;

Controla as a¢des definidas no planejamento estratégico de
cada setor.

Planilha 3

MAPA ESTRATEGICO

Considera 5 perspectivas:
Financeira
Cliente
Processos Internos
Aprendizado e crescimento
o Responsabilidade Social
Interligadas e com a defini¢do de medidas, metas e agdes
de cada setor;

@)
O
@)
@)

Planilha 4

RELATORIOS

Fonte: Empresa A

Possibilita o controle total de todas as entradas de
langamentos — /Aputs;

Emite varios moldes de relatérios, dando condi¢des para se
definir o perfil de cada relatorio;

Controle das agdes — Atas de reunides de planejamento
com o que ficou definido — acdo, prazo para execugdo e
resposta;

Somente o Proprietario € o Gerente de Planejamento tem
acesso a essas informagoes.

Desde entdo, o ICP possibilita demonstrar a evolugdo que a empresa

obteve

com a utilizagdo de indices de desenvolvimento. O Diretor de Planejamento enfatiza que “o

crescimento sO se deu apoOs esse planejamento e controle”. Lembra ainda que a definicdo de

indicadores € essencial para tal controle “se ndo ¢ atingido/executado os gestores sdo cobrados

para cumprirem nos prazos definidos”.

A Empresa A utiliza a gestdo participativa, com o acesso dos dados para todos

os gestores. Isso permite comparacdes € cobrangas indiretas sobre a execugdo das acdes. Um

fato complicador ¢ que ainda ndo foi definido o peso de cada indicador definido no

planejamento, deixando a critérios dos gestores o que deve ser executado antes ou depois. A

existéncia de pesos para os indicadores poderia apontar prioridades na execugdo das acdes

mais pertinentes e urgentes para a execu¢do de sua estratégia, assim como, direcionar os
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gestores para o que deve ser privilegiado em suas agdes. Fato este que a empresa pretende

atender até o final do ano, segundo o Diretor de Planejamento.

4.4.1.2 Analise da Mensuracao do Capital Humano

Acerca da gestao do capital humano na empresa, foi possivel identificar com o
Diretor de Planejamento qual ¢ o tratamento dado ao setor de “Inteligéncia Humana” (IH) e
que, assim como todos os setores envolvidos, foram observados indicadores de desempenho

de nivel macro no ICP, mas que fora do sistema o departamento ¢ tratado como Recursos

Humanos (RH).

Esses indicadores macros sao considerados de forma ampla para que seja
possivel verificar como estdo sendo realizadas as acdes relacionadas aos indicadores de
desempenho de nivel micro pelo Departamento de IH. Os indicadores macros identificados
foram:

—Numero de trabalhadores diretos/indiretos;

—Trabalhadores de fabrica/escritorio/terceiros;

—Folha de pagamento;

—Horas trabalhadas x horas extras;

—Programa Quero-Quero6.

Em entrevista com o Gestor de Recursos Humanos e sua equipe de trabalho foi
possivel observar as acdes rotineiras que sdao desenvolvidas para gerar dados que se
transformardo em informacdes para o ICP. Essas acdes sdo definidas com base nos
indicadores de desempenho definidos como fundamentais para a execucdo da estratégia da
empresa. A partir desses dados foi elaborado o Quadro 11 para demonstrar os indicadores e as

respectivas agdes que sao definidas para mensura-los.

®Programa Quero-Quero - une o quero do colaborador e o quero da empresa, representando a convergéncia dos
objetivos de ambos, envolvendo agdes de incentivos e beneficios que a Empresa desenvolve.
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Quadro 11— Indicadores e agdes do setor de RH da Empresa A, margo 2011.

INDICADORES

- despesa na folha de pagamento (or¢ado x realizado);
Numero de funcionarios efetivos - hora extra x hora normal

- hora extra x valor da hora normal

- hora extra por departamento

- automatica x por substituicado
- demissdo

- por fungdo/por area

- comparagdo de indices

Turnover —Rotatividade

- frequéncia x nimero de horas
- numero de atestados — tipo
- numero de acidentes

Absenteismo - nimero de faltas justificadas e injustificadas

- nimero de afastamentos por doencas

- nimero de afastamentos por acidentes

- nimero previsto x niumero realizado
Treinamentos - nimero de funcionarios treinados

- hora trabalhada x hora treinada
Recrutamento e Selecao - % de formag¢do de mdo de obra
Movimentagdo Salarial - % salario por merecimento ou promo¢ao

- Comunicagdo — 6 praticas desenvolvidas

- Educacgdo — 9 praticas desenvolvidas
Beneficios: - Comprometimento — 8 praticas desenvolvidas
Programa Quero-Quero - Relagdes com a comunidade — 7 praticas desenvolvidas

- % de execugdo dos programas
- % de pessoas atendidas X custo dos programas

Fonte: Empresa A, elaborado pela Autora.

De acordo com o Gestor de RH, ele mesmo define que os indicadores sao
utilizados no planejamento e mensurados mensalmente para avaliagdo das a¢des do RH. Ele
citou como exemplo “controle de horas extras se alinha com a filosofia de qualidade de vida,
as horas de treinamento com desenvolvimento do capital humano”. Contudo, para uma agao
mais estratégia a empresa utiliza, pontualmente, pesquisas de clima organizacional para

avaliar e redirecionar as agdes estratégicas do departamento.

A pesquisa de clima organizacional é baseada na pesquisa “As Melhores
Empresas para se Trabalhar” realizada pela Revista Exame, em que sdo avaliados (medidos)
fatores como expectativa dos colaboradores, qualidade no ambiente do trabalho, identidade,
satisfacao e motivagdo, aprendizagem e desenvolvimento, lideranca e justica no ambiente de
trabalho. Esses fatores também sdo considerados para a realizacdo do planejamento anual na

Empresa A.

Considerando os elementos do Scorécard definidos por Beatty, Becker e
Huselid (2005), mentalidade e cultura do pessoal, competéncias do pessoal, comportamentos

dos lideres e do pessoal e sucesso da forca de trabalho, o Gestor de RH percebe que as
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acoes/treinamentos que sdo feitos estdo voltados para a esfera comportamental, pois enfatiza
que foi a mudanga de comportamento que fez com que as pessoas entendessem a necessidade
de se adaptar a uma nova realidade, a qual estd vinculada aos resultados almejados pelo

planejamento estratégico.

Em avaliacdo aos resultados, objetivos, metas e a eficiéncia do pessoal com o
uso do BSC o gestor de RH pode definir que “foi 6tima, pois ndo tinhamos a pratica de
“ouvir” e medir com indicadores o que pensam nossos colaboradores, com esta pratica

tornou-se possivel elaborar o plano estratégico de RH em cima destas avaliagdes™.

A lacuna observada foi que ndo ficou claro como na Empresa A realiza o
vinculo das praticas de gestdo de RH (treinamentos, avaliagdes, comunicacao,
desenvolvimento de liderancgas, beneficios, etc.) com uso do BSC. Os gestores sao
conhecedores de que tudo que ¢ realizado ¢ com o intuito de promover informagdes para o
sistema ICP que serdo quantificadas e, posteriormente, avaliadas quanto a eficiéncia e eficacia
do capital humano na empresa. Essa avaliacdo, assim como o planejamento, ¢ reavaliada
anualmente e, quando identificado algum indicador que ficou falho ou nao foi executado
positivamente, aplica-se a pesquisa de clima para verificar as reais interferéncias sofridas

durante o processo.

4.4.2 Empresa B

A Empresa B ¢ uma franquia de Distribuidora de Bebidas da regido sudeste do
pais, atuante no mercado desde 1948 assumiu posi¢cdo no mercado de refrigerantes. Em 1982,
com crescimento visivel, construiu sua sede propria e atual, uma fabrica seguindo padroes

avancados do ramo de atividade.

Em seu ultimo balango social publicado referente o ano de 2009, pode-se
observar que a Empresa B cresceu 108,64% desde 2001, aumentando sua participagdo e
conquistando o mercado com outros produtos, como agua, cerveja, chas, sucos e energéticos
atendendo mais de 100 municipios na regido e realiza 95% de seu atendimento de forma

direta. O quadro funcional conta com 2.485 colaboradores, sendo 2.005 diretos e 480
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terceirizados com uma faixa etaria de 26 a 35 anos, sendo 50% com escolaridade de 2° grau

completo.

Diante de tal crescimento e exigéncias foram desenvolvidos processos capazes
de serem certificados e manterem os padrdes de fabricacdo definidos pela Matriz que em
2005, criou um sistema de qualidade especifico para franqueados e com suas evolucdes de
gestdo passou a ser chamado de Sistema de Gestdao (SG) e em 2010 foi criado um sistema de
gestdo da qualidade completo e que passou a ser exigida a adequagdo aos requisitos por todas

as franqueadas.

O primeiro certificado obtido pela Empresa B em 2005, foi o ISO 9001 que
trata dos processos necessarios para a garantia da qualidade na fabricacdo do produto. Depois
foi 0 ISO 14001 que identifica e prioriza acdes voltadas para a manutengao do meio ambiente
em que estd inserida, a OSHAS 18001 que certifica a seguranga no trabalho e satde
ocupacional nas operacdes, € por fim a ISO 22000 que define os requisitos de um sistema de

seguranca do alimento para manter o controle dos perigos na fabricagdao do alimento.

Além disso, desde 2007 a empresa vem conquistando o Prémio Paulista de
Qualidade da Gestdao (PPQG), sendo premiada pela exceléncia em gestao em 2007 e 2008
com medalha prata, 2009 e 2010 com medalha ouro. Em 2011, a Empresa B concorre ao
Troféu Governador com o intuito de conquistar futuramente o Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ), conquista esta que passou a exigir um maior desenvolvimento do capital humano na

empresa, segundo a Analista Sénior de Planejamento.

Essas conquistas ndo aconteceram por acaso, ao contrario, exigem da empresa
um fortalecimento em gestdo, com redefinicao de sua missdo, visdo e valores para possibilitar
a adogdo de um sistema estratégico que atendesse as necessidades de desenvolvimento,
manutengao e avaliagcdo dos sistemas de qualidade implantados, uma vez que a empresa passa

por auditoria externa anualmente.

4.4.2.1 Analise do Balanced Scorecard

Considerando a demanda dos sistemas de gestdo da qualidade utilizados na

Empresa B, a pratica do planejamento estratégico ¢ baseada e adaptada do modelo do BSC.
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De acordo com a Analista Sénior do Planejamento Estratégico (ASPE), por mais que
configurada a adog¢dao do BSC para direcionar todo o planejamento, optou-se por manter o
nome “Administracdo Estratégica e Planejamento Estratégico” por ser mais pratico e de facil

assimilag@o por todos os colaboradores.

O modelo criado da Empresa B foi estruturado, primeiramente pela defini¢ao
de missdo, visao e valores da empresa e assim definir futuras acdes estratégicas.
Posteriormente, em 2003, foi realizada analise SWO T em todos os setores, para tal pratica foi
necessario pesquisar modelos ja utilizados por outras franquias, sendo considerado o modelo
usado por uma franqueada do Estado de Mato Grosso, depois foi colocado em discussdo as
formas de definir as estratégias a serem consideradas tendo como base de estudo o livro “A
Estratégia do Oceano Azul”®. Logo, observou-se a necessidade de aprimorar a visdo
estratégica do negdcio, ou seja, como priorizar todos os problemas observados e que
estratégia deveria ser executada primeiro? Assim tomou-se como base de selegdo a técnica de

analise de Gravidade x Urgéncia x Tendéncia (GUT).

Contudo, foi desenvolvido o planejamento estratégico (formato do BSC) em
conjunto com a equipe de planejamento e todos os gestores departamentais para montar as
estratégias globais e posteriormente desdobra-las em cada departamento da empresa. Assim,
baseada nas informacdes obtidas, a Figura 20 ilustra a arquitetura estratégica utilizada na

Empresa B.

Com base nessa estrutura de planejamento estratégico ¢ definido para os
departamentos o0s objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho e metas,
possibilitando a elaboragdo do plano de agdo, implantagdo e avaliacdo, apontando um ciclo de

readequagdo do planejamento.

"Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats, que significa analise das forgas e fraquezas internas, ameacas e
oportunidades externas (KOTLER, 1998).

°Kim, W. Chan; Mauborgne, Renée| ed. Campus, 2005.
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Figura 20— Escopo do planejamento estratégico da Empresa B.
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Fonte: Empresa B, elaborado pela autora.

Exigindo assim, a atuacdo de uma equipe que avaliam mais de 500 indicadores
de desempenho definidos para toda a empresa, voltados para a geracdo de valor ao cliente. A
Figura 21apresenta como ocorre esse ciclo de geragdao de informacao e avaliagdo do processo

de planejamento estratégico realizado na Empresa B.

Figura 21— Ciclo de planejamento gerencial e departamental na Empresa B.

1 - objetivos

estratégicos
departamentais
— 2 - indicadores
&= bl departamentais
Planejamento
Estratégico
5 - Implantagdo 3 - metas
departamentais
4 - Plano
de agdo

Fonte: Empresa B, elaborado pela autora.
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O ciclo de planejamento permite estar sempre avaliando o alcance de
indicadores e metas departamentais com a colaboracao de equipes de cada area considerada

como estratégica na empresa, possibilitando maior eficiéncia na geracdo de valor ao negocio.

O desdobramento das estratégias gerenciais ¢ realizado considerando a relagao
causa e efeito da estratégia. A empresa, segundo a ASPE, confirma essa relagdo justificando
que, se ndo existisse nao seria possivel garantir o alcance da estratégia da empresa. Para
demonstrar claramente como essa relacdo acontece, sera demonstrado a sequencia das

defini¢des realizadas pela empresa na Figura 22.

Figura 22 — Relacdo causa e efeito da estratégia na Empresa B.

/-\ 1 Objetivos

— Estratégias 4 N\ Operacionais
Gerenciais * Definigdo por

o Gerar valor departamento com Plano de aci

5ci foco na estratégia ¢ Flano de agao

a0 iegocto * Aumentar macro e controlado para executar

rcz:ultadgs pelo SIG. objetivos
* Garantir gerenciais ¢
Estratégia politicas de estratégias,
Macro investimentos garantindo a
y, ieti 5
\ Objetivos |/ geragdo de valor
Gerenciais \_ ao negocio.

N—

Para que o alinhamento de metas departamentais com a estratégia da empresa

Fonte: Empresa B.

seja controlado sdo realizadas reunides gerenciais e departamentais com base no BUSingss
Plan (Plano de Negocio) da Empresa B. A analise entre o previsto e o realizado aponta
possiveis lacunas que sao tratadas por um Plano de Acao Corretiva (PAC). Dependendo do
diagnostico ¢ definido um Plano de A¢ao Preventiva (PAP) para os departamentos que fazem
com que sejam executadas ou reformuladas de maneira positiva as metas ja definidas.
Contudo, em 2009, a empresa desenvolveu seu Sistema Integrado de Gestao (SIG), que logo
passou a ser considerado como Sistema de Administracdo Estratégica (SAE) para possibilitar

maior controle sobre a execugdo da estratégia e seus d/7V8S em todos os setores da empresa.

O SAE ¢ utilizado para realizar a analise de SWOT para todas as areas
consideradas estratégicas. Indicadores sdo utilizados para os gestores observarem a execugao

dos objetivos definidos para cada unidade de negdcio. Um exemplo desse registro ¢ uma das
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unidades considerada estratégica, a de Recursos Humanos. A propria administradora da area
realiza a andlise SWOT (as forgas sdo definidas juntamente com os diretores, € as fraquezas
sao definidas pela equipe da unidade) e depois sdo definidos os objetivos estratégicos
voltados para desenvolvimento de lideranga, comunicacdo interna, gestdo de clima, cultura
participativa, jornada de trabalho, gestdo de competéncias/desempenho, programa de
sucessao, desenvolvimento e treinamento de equipe, estrutura da unidade, qualidade de vida
no trabalho, indicadores da unidade, e sistemas de reconhecimento e recompensas. Todos os
objetivos apds analise sdo colocados na matriz GUT e, posteriormente, elaborado o plano de

acao considerando a técnica SW2H.

Todo o planejamento de estratégias, objetivos, metas, indicadores e agdes
também leva em consideragio a VISAO 2020 preestabelecida pela detentora da marca. Tal
visdo foi definida ap6s uma andlise do futuro da empresa e do mercado e com base em 6Ps —
Portfolio, Pessoas, Planeta, Performance e Parceiros — com objetivo de garantir o
desenvolvimento sustentdvel de longo prazo e a entrega de bebidas de qualidade aos
consumidores. Assim, a empresa passa a ter todas as iniciativas estratégicas voltadas para a
Visdao 2020, definindo competéncias essenciais e questdes estratégicas para serem atingidas
até o ano de 2020 e se enquadrar nas exigéncias feitas pela franqueadora e assim continuar

sendo uma franquia com alto desempenho.

O mapa estratégico da Empresa B contém uma visdo de longo prazo. Ele foi
reelaborado em 2010 com o foco “construindo o futuro — visdo 2020 ¢ agora”, conforme

mostra a Figura 23.

Como o foco dessa dissertagdo ¢ a mensura¢ao do capital humano com o uso
do BSC, serao detalhados os aspectos considerados na perspectiva de Aprendizado e

Crescimento, adaptado na empresa para “Gestao de Pessoas”.

Os aspectos de capacitagdo e desenvolvimento, clima interno, reconhecimento
e comprometimento destacados em tal perspectiva evidenciam a preocupag¢do da Empresa B
em ter pessoas preparadas para a execucdo das estratégias do negocio. No contexto de
capacitacdo e desenvolvimento a empresa possui os programas de desenvolvimento de
liderangas. Em relagdo ao clima interno a empresa aplica pesquisa de clima para identificar
quais aspectos estdo mais ou menos favordveis no trabalho. J& o reconhecimento e

comprometimento a empresa possui o Programa de Participa¢do nos Resultados (PPR) que é
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executado no sentido de fazer com que os colaboradores sejam valorizados, mas também, se

comprometam com as necessidades de trabalho da empresa.

Figura 23— Mapa Estratégico da Empresa B.

C B Gerar Valorao “;.
3 Negocio

Aumentar o Garantir a Politica
resultado de Investimentos.

Flexibilidade de Atendimerto

Otimizagdo nos Ampliacdoda
Processos Participacdo na SABB

Mercado
Externo

Refrigerantes MN&o Carbonatados Cerveja

CapacitacSoe
Desemvolimento
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Fonte: Empresa B

Contudo, o mapa estratégico possibilita demonstrar de maneira mais objetiva a
relagcdo existente entre estratégia do negdcio, objetivos estratégicos e suas estratégias, os
desafios que devem ser focados, os sistemas de gestdo necessarios, assim como as praticas de

gestdo de pessoas necessarias para o sucesso da estratégia do negocio.

4.4.2.2 Analise da Mensuracao do Capital Humano

No passado, em 2002, antes da implantagdo do planejamento estratégico, a
Empresa B tinha o projeto chamado “Gestdo do Conhecimento’”, mas foi observado detalhes,

identificados na andlise SWOT, que deveriam ser resolvidos antes de elaborar e praticar uma

® Trata-se da espiral do conhecimento podendo ser entendidas como um processo essencialmente destinado a
gerar conhecimento por meio de sua conversdo individual e coletiva entre conhecimento explicito e tacito,
resultando em aprendizagem num processo ciclico e dindmico. Também conhecido como ciclo do saber que
compreende criar, codificar, compartilhar e aprender NONAKA E TAKEUCHI, 1997; SABBAG, 2007).
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gestdo ampla e baseada no ciclo do saber, por isso, o projeto foi remodelado, abordando
aspectos fundamentais identificados na aplicagdo da pesquisa de clima, tais como

comunicag¢ao e desenvolvimento de liderangas.

Para um crescimento mais direcionado, a Gestora de RH destacou a
importancia das pessoas no alcance dos resultados, tendo como pratica constante o
desenvolvimento, crescimento profissional com aprendizagem constante adotando programas
de avaliacao de desempenho, avaliacdo de competéncias com metas individuais, orientagdes €

planos de desenvolvimento.

O setor de Recursos Humanos tem como missdo, integrar Gestdo de Pessoas
com as estratégias do negdcio, suportando a lideranca com praticas inovadoras e eficazes em

um ambiente com pessoas preparadas e motivadas para o trabalho.

A Empresa B busca proporcionar os melhores beneficios aos seus
colaboradores, desenvolver trabalhos motivacionais e atuarem varios projetos sociais
direcionados a diversas entidades que prestam servi¢os comunitérios. Procura-se desenvolver
um conceito de responsabilidade social de maneira eficiente e concreta, visando colaborar

com a melhoria das condigdes de qualidade de vida no trabalho e na comunidade.

A unidade de Recursos Humanos, no processo inicial com a aplicagdo da
analise SWOT, foi considerada como uma fraqueza na organizagdo. Resultado semelhante foi
detectado pela pesquisa de clima, considerada como um objetivo de alto impacto para a

estratégia, caiu de 2004 para 2010. Tal pesquisa possibilitou o inicio das mudancas no RH.

Ap0s a realizagao da pesquisa de clima, a Gestora de RH conseguiu identificar
58 temas que seriam fundamentais para mudanca estratégica organizacional, mas que
demandariam tempo para serem trabalhados, assim, diante de uma analise de necessidades
primarias, chegou a uma jung¢ao desses temas em trés grandes temas/eixos estratégicos, sendo:
mobilizar pessoas (cultura), desenvolver liderancas (comportamento e competéncias) e
promover a inclusdo — considerando o direcionamento para a visdo 2020, que deveriam ser
trabalhados em curto prazo, ou seja, todas as acdes de RH passariam a ser desenvolvidas

levando em consideracao tais temas.

Para tal mudanga, a inser¢do dos temas eixos no planejamento estratégico foi

fundamental, primeiramente, pela transformacdo de percep¢do da alta administracio em
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acreditar no novo modelo de planejamento e depois por trabalhar a resisténcia das pessoas na
informatizagdo e absor¢do da informagdo, na aceitacio do modelo do planejamento

estratégico e na execucao das agdes definidas no mesmo.

Assim, a unidade de RH adotou como forma de trabalho os planos de acgdes
definidos com a pesquisa de clima, desenvolver um programa de comunicag¢do interna (midia)
para levar a informacao e gerar a interacao de todos e o programa de desenvolvimento de
liderancas para preparar a lideranga para o novo estilo de comunicagdo e colaborar na geracao
da informagdo e na execucdo dos planos de acdo. Os programas foram elaborados com base
nas necessidades do planejamento de todas as unidades, com base em treinamento e
comunicacdo. A comunicacdo ¢ considerada a maior dificuldade na execucdo do

planejamento e, por isso, tem um foco maior no direcionamento das a¢des planejadas.

Os indicadores estdo associados ao Programa de Participagdo nos Resultados
(PPR). O colaborador sé tem direito ao PPR se atingir as metas propostas no planejamento
estratégico, gerando assim uma forca para a execugdo de acdes associadas aos indicadores de
impacto, os quais sao simples de entender. O que ¢ dificil de entender ¢ a relacao das agdes
individuais com o indicador, segundo a gestora de RH, mesmo assim, se tem mais ou menos
90% dos indicadores executados com tal associagdo. Ainda, o conjunto de indicadores globais
tem peso de 40% sobre o negdcio e os departamentais 70%. Nao existe uma definicdo de
pesos por indicador, ndo deixando claro para o colaborador a dimensdao do esforco

direcionado a execug¢ao de cada indicador.

Isto posto, a unidade de RH definiu os seus objetivos estratégicos e os
respectivos indicadores de desempenho, deixando claro a parte interessada, qual o impacto
sobre o negocio e relagdo causa e efeito proporcionada pelo objetivo, conforme contetido do

Quadro 12.

Com isso, a Gestora de RH enfatiza que das metas definidas no planejamento
estratégico, lembrando que para cada meta existe objetivo estratégico, indicador e uma
iniciativa a ser executada, em 2007, o nivel de execucao era de 45%, em 2009 foi de 55%, e a
previsdo para 2011 ¢ de 70% de metas atingidas. Isso enfatiza a melhoria de execu¢do das
estratégias por forga dos semindrios de planejamento, das SWOT anuais, das urnas de

sugestoes dos colaboradores e de todas as agdes desenvolvidas pelo Departamento de RH.
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Quadro 12—-Objetivos, indicadores e relagdo causa efeito dos objetivos definidos pela Empresa B.

PARTE
OBIJETIVO INDICADOR INTERESSADA | IMPACTO CAUSA EFEITO
Reduzir ocorréncia de Incidentes tipicos do | Taxa de frequéncia para Capital
trabalho com Afastamento Incidentes do Trabalho Intelectual Alto Aumentar o Resultado
Reduzir o nimero de dias de afastamento | Taxa de Gravidade de Incidentes Capital
relacionados a incidentes tipicos do trabalho | do Trabalho Intelectual Alto Aumentar o Resultado
Reduzir o numero de dias perdidos por | Dias Perdidos por Atestados Capital
atestados médicos Médicos Intelectual Alto Aumentar o Resultado
Reduzir o numero de incidentes de trajeto | Taxa de frequéncia para Capital
da Franquia. Incidentes de Trajeto Intelectual Médio | Aumentar o Resultado
Reduzir o nimero de dias de afastamento | Taxa de Gravidade para Incidentes Capital
relacionados a incidentes de trajeto de Trajeto Intelectual Médio | Aumentar o Resultado
Reduzir a ocorréncia de colisdo da frota leve | Taxa de Colisdo da Frota por grupo
e pesada. de 100 veiculos Acionista Alto Aumentar o Resultado
Cumprir a Legislagdo de Seguranga e Saude | Cumprir a Legislagdo de seguranga Publico Aumentar o Resultado /
Ocupacional e Saude Ocupacional Relevante Alto Garantir Investimento
Capital Reduzir Incidentes com
Cumprir em 100% o Cronograma do PPRA Cumprir 100% do PPRA Intelectual Médio | Afastamento
Reduzir o nimero de incidentes com danos | N.2 de Incidentes com danos ao Capital Reduzir ocorréncia de
ao patrimonio patrimonio Intelectual Médio | Incidentes
Reduzir o custo gerado por despesas de | % despesas de incidentes do
incidentes do trabalho com afastamento trabalho com afastamento Acionista Médio | Aumentar o Resultado
Zerar banco de horas dos colaboradores do Capital
SEESMT Banco de horas SEESMT Intelectual Médio | Aumentar o Resultado
Reduzir acidentes relacionados a | N.2 Desvios Comportamentais — Capital Reduzir Incidentes com
comportamento, PROAC Intelectual Baixo Afastamento
Criar e implementar programa para | Cumprir 100% do cronograma do Capital Aumentar o grau de
desenvolver Liderancga programa Intelectual Alto satisfagdo geral
Criar e implementar programa para| % de Satisfacdo na Avaliacdo de Capital Aumentar o grau de
desenvolver Liderancga Reagdo Intelectual Alto satisfagdo
Criar e implementar programa para | % de Realizagdo da Supervisdo de Capital Aumentar o grau de
desenvolver Lideranga Pratica Intelectual Alto satisfagao
Garantir a realizagdo do processo de | % de Avaliagdes de Desempenho Capital Aumentar o Resultado /
Avaliagdo de Desempenho realizadas Intelectual Alto Garantir Investimentos
Garantir a realizagdo do Plano Anual de | % de Treinamentos Realizados x Capital Aumentar o grau de
Capacitagdo Planejados Intelectual Médio | satisfagdo geral
Garantir a realizagdo do Plano Anual de | % de cumprimento do orgamento Capital Aumentar o grau de
Capacitagdo de treinamentos Intelectual Médio | satisfagdo
Aumentar o indice de Aproveitamento Capital Garantir a Manutengdo
Interno % Aproveitamentos Internos Intelectual Médio | de Pessoas
Garantir a Manutengdo de Pessoas na Capital Aumentar o grau de
Organizagao % Turnover espontaneo Intelectual Alto satisfagdo
Aumentar o grau de satisfagdo geral da | % de Implantagdo das Agdes Capital Aumentar o Resultado /
Pesquisa de Clima Propostas Intelectual Alto Garantir Investimentos
Capital Gerenciar custo com
Reduzir percentual de horas extras % Horas extras pagas Intelectual Médio | pessoal (GIGA)
Capital Gerenciar custo com
Gerenciar o banco de horas positivo Numero de Horas Positivas Intelectual Médio | pessoal (GIGA)
Capital Gerenciar custo com
Gerenciar o banco de horas negativo Numero de horas negativas Intelectual Médio | pessoal (GIGA)
Reduzir Horas Extras, intervalo inter-| n2 de ocorréncias com jornada Capital Aumentar o Resultado /
jornadas e descanso semanal acima do limite legal Intelectual Alto Garantir Investimentos
Despesas de mdo de obra x caixa Capital Aumentar o Resultado /
Gerenciar custo com pessoal (GIGA) unitdria vendida Ml Intelectual Médio | Garantir Investimentos
Manter o numero em 5% do Capital Aumentar o Resultado /
Aumentar o n2 Portadores de Deficiéncia quadro da Cia Intelectual Médio | Garantir Investimentos
Garantir a satisfagdo dos profissionais com | % de Satisfacdo na Avaliacdo de Capital Realizagdo do Plano
as a¢oes de capacitagdo Reagdo Intelectual Médio | Anual de Capacitagdo

Fonte: empresa B.
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A Gestora de RH ainda enfatizou que a defini¢do desses indicadores
proporciona um resultado mais satisfatorio para o negdcio do que para as pessoas, pois ainda

existem algumas percepcdes negativas com relagdo ao clima organizacional.

Ao analisar os indicadores do Quadro 12, pode-se concluir que existe a
preocupagdo com a seguranca no trabalho, primeiro pelo fato de ser uma exigéncia de
certificacdo da empresa e depois para a manutengdo da qualidade de vida no trabalho.
Também se observa a preocupag¢do com a capacitacao, rotatividade, custos e inclusdo social
de maneira simplificada, na grande maioria com foco no aumento de resultado final para o

negocio.

Observa-se um grande nUmero de indicadores de desempenho sendo
considerados no contexto do planejamento da Empresa B. Tais indicadores acabam por
direcionar as agdes da unidade de RH, caracterizando assim um vinculo de agdes entre as
estratégias globais e as departamentais, ou seja, todos os programas de RH siao desenvolvidos
no sentido de possibilitar que os planos de agdes das unidades sejam executados, atendendo as

necessidades identificadas nas Andlises SWO T iniciais.
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5.ANALISESE CONCLUSOES

O objetivo dessa dissertagao foi de investigar como o BSC pode ser utilizado
para mensurar o capital humano, efetuando uma analise comparativa entre a literatura
pesquisada e as empresas que o implantaram incorporando a gestdo do capital humano. Para
isso foi necessario analisar as praticas das empresas que possuem seu planejamento

estratégico baseado no BSC.

5.1 Andlise dos Casos

Tal analise foi realizada em duas empresas de grande porte, uma do setor de
Projetos, Equipamentos e Montagens Industriais, e outra do setor de Distribui¢do de Bebidas.
Ambas possuem o modelo do BSC adaptado e implantado como parte da pratica de
planejamento estratégico. As adaptagdes tornaram-se necessarias para o desenvolvimento de
suas atividades. Ambas utilizam como ponto inicial para o levantamento de dados e geragao
de informagdes a analise SWOT. Elas possuem sistemas de gestdo integrada desenvolvidos

pelo setor de tecnologia de informagdo das proprias empresas.

5.1.1 Analise do Caso A

Na Empresa A, tal sistema ¢ baseado no formato de painel de controle
propiciando uma visdo mais rapida e genérica dos resultados ja alcangados, conforme descrito

no item 4.4.1.

Aplica analise SWOT para levantar informagdes necessarias para o

desenvolvimento do planejamento estratégico da empresa.

O mapa estratégico ndo ficou claramente demonstrado, pois o Diretor de
Planejamento, além de citar que somente Ele e a Alta Administragdo t€ém acesso a0 mesmo,

também nao se propds a demonstra-lo na pesquisa.
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Tem a definicdo de indicadores macros que sdo controlados estrategicamente

no SGI e indicadores micros praticados no Departamento de RH, os quais sao desenvolvidos,

mas ndo estdo claramente conectados com indicadores macros. Todas as agdes (programas de

beneficios) do Departamento sdo desenvolvidas no sentido de gerar informagao para o sistema

ICP.

Quadro 13 — Relacdo de indicadores macros ¢ micros da Empresa A

Indicadores macros - ICP

Indicadores micros - RH

Numero de trabalhadores diretos/indiretos

Numero de funcionarios efetivos

Trabalhadores de fabrica/escritorio/terceiros

Turnover — Rotatividade

Folha de pagamento

Absenteismo

Horas trabalhadas x horas extras

Treinamentos

Programa Quero-Quero

Recrutamento e Selegdo

Movimentagdo Salarial

Programa Quero-Quero: % de execugdo dos
programas ¢ % de pessoas atendidas X custo dos

Fonte: Empresa A

programas

Possui um Programa de Beneficios (Programa Quero-Quero) com acgdes

direcionadas para comunicacdo, educacdo e comprometimento interno e externo.

Quadro 14 — Relagdo dos Programas de Beneficios desenvolvidos pela Empresa A

Comunicacdo

Educacao

Comprometimento

Relagdo com a Comunidade

Café como | Universidade Livre Quero-Quero Crescer Capacitacdo da Comunidade

Presidente

Palavra do Presidente | DETI - Desenvolvimento | Quero-Quero Conhecer | Nosso Ninho — 60 refei¢cdes
Educacional de Talentos diarias para uma instituigdo
Internos

Informativo Semanal | Programa de Estagio | Visita dos Familiares Voluntariado —  eventos
Superacao beneficentes

Boletim Informativo

Palestras; Acesso a Internet

Homenagem por tempo
de servigo

Doar Sangue

Canal Aberto Biblioteca ¢ Area de Leitura | Aniversariante do més | Parceiros com visitas técnicas
Comunicado  Mesa | Programa PENSE — | Roda de Conversa com | Contribuicdo para o Instituto
do Restaurante atendimento aos filhos com | colaborador afastado Alirio Pfiffer

deficiéncia  mental e/ou

fisica

Programa PROBEIN — bolsa
de estudos para os filhos dos
colaboradores

Coral dos funcionarios

Campanhas Beneficentes —
alimentos, agasalhos e
brinquedos

Fonte: Empresa A
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Com tais a¢des o Gerente de RH define que sdo suficientes para gerar um
clima satisfatério e assim, consequentemente, conseguir atender as necessidades de execugdo

das acOes que possibilitam mensurar os indicadores macros.

Com esse programa o “Quero” da empresa ¢ aprimorar a comunicagdo, gerar
transparéncia e confianca em suas acdes, melhorar a produtividade com a qualidade
necessaria, ter uma faturamento crescente com novos produtos, ser Centro de Exceléncia
diante do comprometimento da Equipe, contar com a participacao de todos para limpeza e
organizagdo, preservar o meio ambiente, manter o ambiente familiar agradéavel, gerar

satisfacdo dos clientes e, finalmente, garantir o sucesso no empreendimento.

Ja o “Quero” do colaborador ¢, também, aprimorar a comunicagdo, gerar
transparéncia e confianca em suas acdes, ter uma perspectiva crescente de trabalho, ter
qualidade de vida, uma remuneracdo crescente, ter capacitagdo para novos desafios, se
comprometer com a empresa, manter seu local de trabalho limpo e organizado, preservar o
meio ambiente, poder integrar a familia em seu ambiente de trabalho, gerar a satisfacdo dos

clientes e, finalmente, seu sucesso profissional.

Para a manuten¢do do Programa Quero-Quero ¢ aplicado a pesquisa de clima
organizacional para identificar pontos fortes e fracos das acdes que sdo realizadas pela
organizagdo e direciona-las para a satisfagdo geral dos colaboradores. Segunda o Gerente de
RH, tudo que tem sido feito esta de acordo o a necessidade momentanea da empresa. Ainda
cita que a ultima pesquisa de clima foi satisfatoria e que serd dada continuidade nas agdes que

ja sao realizadas.

Comprovadamente, ainda cita que todos os indicadores de RH foram
executados no prazo exigido pelo planejamento estratégico, deixando clara a contribui¢dao

estratégica que os indicadores definidos e as agdes realizadas proporcionam ao planejamento.

5.1.2 Analise do Caso B

Ja na Empresa B, o sistema também ¢ integrado, mas por meio de planilhas

eletronicas interligadas, que possibilitam uma visao genérica e especifica ao mesmo tempo.



100

Aplica analise SWOT para levantar informagdes necessarias para o
desenvolvimento do planejamento estratégico da empresa, assim como para definir os

objetivos estratégicos departamentais.

Tem o mapa estratégico claramente definido e com desdobramento das
estratégias e, considerando a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento direciona seus
objetivos para a Gestdo estratégica de pessoas, proporcionando capacitagdo e
desenvolvimento das pessoas, criando agdes de melhoria do clima interno e gerando
reconhecimento e comprometimento das pessoas em relagdo a execucdo das agdes que

possibilitam a mensuragao dos indicadores definidos no planejamento estratégico.

Possui um ciclo de planejamento estratégico gerencial e departamental que
colabora com a execugdo das estratégias do negocio, pois sdo definidos os objetivos
departamentais, os indicadores, as metas, elaborado o plano de acdo, implanta e depois gera
avaliacdo sobre todo o planejamento, aplicando ainda Plano de Ac¢do Preventiva (PAP) e

Plano de Ag¢ao Corretiva (PAC).

O Departamento de RH possui agdes direcionadas para a mobilizagdo das
pessoas em relagdo a cultura da empresa, para o desenvolvimento de liderangas interferindo
no comportamento e competéncias das pessoas, ¢ ainda promove a inclusdo das pessoas

tornando-as mais comprometidas com o negocio.

Aplica a pesquisa de clima para direcionar os planos de agdes e assim

conseguir aumentar a satisfacdo geral dos colaboradores.

Possui indicadores associados ao Programa de Participagdo nos Resultados
(PPR) fazendo com que os colaboradores se preocupem com a execu¢do das agdes que
interferem na mensurac¢ao dos indicadores, ou seja, se executar tais acdes passa a ter direito ao

PPR.

Dos 28 (vinte e oito) objetivos departamentais e indicadores que a Empresa B
tem definidos, 12 sdo definidos na esfera de seguranca e saude no trabalho pelo fato de que a
Empresa possui o certificado OSHAS 18001, assim precisa garantir a seguranga e satide nas

operagdes que realiza.
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Quadro 15 — Relacdo de objetivos e indicadores Empresa B

OBJETIVO INDICADOR

Reduzir ocorréncia de Incidentes do trabalho com

Afastamento Taxa de Frequéncia para Incidentes do Trabalho

Reduzir o nimero de dias de afastamento de incidentes do

trabalho Taxa de Gravidade de Incidentes do Trabalho

Reduzir o nimero de dias perdidos por atestados médicos | Dias Perdidos Por Atestados Médicos

Reduzir o nimero de incidentes de trajeto da Franquia. Taxa de Frequéncia para Incidentes de Trajeto

Reduzir o nimero de dias de afastamento de incidentes de

trajeto Taxa de Gravidade para Incidentes de Trajeto

Reduzir a ocorréncia de colisdo da frota leve e pesada. Taxa de Colisao da Frota - grupo de 100 veiculos

Cumprir a Legislagdo de Seguranga e Saude

Cumprir a Legislacdo de Seguranga e Saude Ocupacional | Ocupacional

Cumprir em 100% o Cronograma do PPRA Cumprir 100% do PPRA

Reduzir o nimero de incidentes com danos ao patriménio | N.° de Incidentes com danos ao patrimonio
Reduzir o custo gerado por despesas de incidentes do % despesas de incidentes do trabalho com
trabalho com afastamento afastamento

Zerar banco de horas dos colaboradores do SEESMT Banco de horas SEESMT

Reduzir acidentes relacionados a comportamento, N.° Desvios Comportamentais - PROAC

Fonte: Empresa B

Os outros 16 indicadores sao na esfera de desenvolvimento e capacitacdo de

pessoas, controle de custos, satisfacao e inclusdo de pessoas.

Observa-se que dos 16 indicadores de RH, 8 (oito) deles sdo de
desenvolvimento e capacitagdo, ou seja, voltado para a pratica do treinamento, 1 (um) que
controla a rotatividade espontanea, ou seja, o que leva a pessoa a sair da empresa, 1 (um) que
considera o nivel de satisfagio com a utilizagdo da pesquisa de clima, 5 (cinco) que
possibilitam a identificagdo dos custos com horas extras ¢ da mao de obra e 1(um) que

possibilita promover a inclusdo social de portadores de deficiéncia.

Ao analisar a pratica apresentada na teoria pelos autores Niven (2005) e
Beatty, Becker e Huselid (2005) deveria existir uma amplitude estratégia para que se atenda

com maior eficiéncia as necessidades estratégicas do negdcio.



Quadro 16 — Relagdo de Objetivos ¢ Indicadores Empresa B

102

Criar e implementar programa para desenvolver Lideranga

Cumprir 100% do cronograma do programa

Criar e implementar programa para desenvolver Lideranga

% de Satisfagdo na Avaliagdo de Reagdo

Criar e implementar programa para desenvolver Lideranga

% de Realizagdo da Supervisdo de Prética

Garantir a realizagdo do processo de Avaliagdo de
Desempenho

% de Avaliagoes de Desempenho realizadas

Garantir a realizagdo do Plano Anual de Capacitagdo

% de Treinamentos Realizados x Planejados

Garantir a realizagdo do Plano Anual de Capacitagao

% de cumprimento do orcamento de
treinamentos

Aumentar o indice de Aproveitamento Interno

% Aproveitamentos Internos

Garantir a Manutengdo de Pessoas na Organizagao

Reduzir percentual de horas extras da Franquia

% Turnover espontaneo

% Horas extras pagas - Franquia

Gerenciar o banco de horas positivo da franquia

Numero de Horas Positivas Franquia

Gerenciar o banco de horas negativo da franquia

Numero de horas negativas - franquia

Reduzir Horas Extras, intervalo de jornadas e descanso
semanal

n° de ocorréncias com jornada acima do limite
legal

Gerenciar custo com pessoal (GIGA)

Despesas de mao de obra x caixa unitaria
vendida

Aumentar o n° Portadores de Deficiéncia

Manter o nimero em 5% do quadro da Cia

Garantir a satisfacdo dos profissionais com as acdes de
capacitacao

% de Satisfagdo na Avaliagcdo de Reacdo

Legenda:

Capacitacdo e desenvolvimento de pessoas
Turnoverfotatividade

- Satisfagdo
Controle de custos
Inclusdo Social

Fonte: Empresa B

Outros indicadores podem ser participagdo, educagdo, interagdo, motivagao,

produtividade e informagdes estratégicas para mensurar o capital humano; diversidade,

iniciativas, crescimento profissional para se mensurar os aspectos da cultura organizacional

adotada; trabalho em equipe, agentes de mudangas, defini¢ao de cargos, retencao de talentos

para se mensurar as competéncias do capital humano; resultados, satisfacdo, eficacia dos

treinamentos para se mensurar o comprometimento do pessoal com os objetivos estratégicos,

e, finalmente, informagdes externas como, qualidade do produto/servigo, satisfaciao do cliente,

reducdo de despesas para se medir o sucesso da for¢a de trabalho em relagdo a realizagao dos

objetivos estratégicos.
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5.1.3 Analise entre Casos

Considerando que os fatores fundamentais na defini¢ao e estruturagao do BSC,
segundo Kaplan e Norton (1997), sdo: a descrigdo clara das estratégias adotadas e dos
objetivos operacionais da empresa, a elaboracdo do mapa estratégico e as relacdes de causa e
efeito, pode-se concluir que ambas as empresas possuem uma visao concreta do conceito e
estrutura do BSC. Vale também destacar que depois de verificada as necessidades de
implantacio foram feitas adaptagdes no modelo. Ambas consideram as perspectivas do BSC e
ainda incluem outras unidades de negocios para melhor uso do modelo. Todo o processo ¢
desenvolvido a partir de uma defini¢do clara de estratégia global, seguida pela defini¢do dos
objetivos departamentais. O mapa estratégico ficou claro na Empresa B bem como a relacao

causa e efeito. J4 na Empresa A esses aspectos ndo foram demonstrados claramente.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), uma das caracteristicas do BSC como
sistema de gestdo estratégica ¢ o alinhamento das metas departamentais e pessoais a estratégia
global, assim pode-se observar que em ambas as empresas estudadas cada unidade de negocio
realiza seu planejamento direcionado pela estratégia global, definindo entdo os objetivos
estratégicos departamentais e, posteriormente, elaborando os planos de agdes para atingir tais
objetivos. Em relagdo as metas pessoas, ambas utilizam pesquisa de clima para identificar os
anseios dos colaboradores e assim direcionar os programas de RH utilizados para atingir

metas departamentais e pessoais.

Yong (2004) aponta como ponto fundamental para a gestdo do capital humano
a definicdo de indicadores adequados e o aspecto de que ndo basta medir o potencial humano,

e sim integrar as pessoas a execucao da estratégia global do negocio.

Quando se analisa como as empresas implantaram o BSC e incorporaram os
indicadores de desempenho do capital humano, considerando o contetido dos Quadros 6, 7, 8
e 9 em comparacdo aos conteudos dos Quadros 11 e 12 dos indicadores identificados nas
empresas A e B, pode-se observar a predominincia de indicadores voltados para
desenvolvimento de competéncias e para comportamentos, deixando uma lacuna de
indicadores direcionados para mentalidade e cultura e para a identificagdo do sucesso da forca

de trabalho.
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O contetdo do Quadro 17 demonstra como os indicadores definidos pelas

empresas podem ser correlacionados aos elementos do Scorecards de capital humano

definidos na teoria.

Quadro 17 Comparagio de Indicadores — Teoria x pratica nas empresas pesquisadas.

Scorecards do capital
humano
(Quadro6,7,8,9).

Indicadores Empresa A
(Quadro 11)

Indicadores Empresa B
(Quadro 12)

Mentalidade e cultura do
pessoal

- Movimentagao Salarial: programas
salariais; programas de comunicagdo;

- retorno de
desempenho;

avaliagdo  de

Competéncias do pessoal

- Nimero de funcionarios efetivos;

- Turnover — controle de saida
automatica X espontanea;

- Programa de beneficios;

- Controle de horas X funcionarios;

- Programas de educacéo;

- Horas trabalhadas;

- Numero de funcionarios;

- Turnover,

- Programa de desenvolvimento de
liderangas;

- Avaliacbes de
realizadas;

- Numero de pessoas treinadas X
avaliacdo de reacdo;

desempenho

- Absenteismo — controle de horas X

- Controle de incidentes de trabalho;

faltas; - Controle do Banco de Horas;
- Controle de Acidentes X |- Treinamentos realizados X
afastamentos; planejado;
- Treinamentos — funcionarios | - Controle de horas positivas X
Comportamentos dos | treinados X horas treino; negativas;
lideres e do pessoal - Formagéo de méo de obra; - Numero de portadores de
- Recrutamento e selegao; deficiéncia;
- Programa de beneficios:
comunicagdo, comprometimento ¢
relacionamento com a comunidade.
Sucesso da forgca de | - Pesquisa de Clima - Despesa de mdo de obra;
trabalho - Pesquisa de Clima:

Fonte: elaborada pela autora.

Ao analisar os indicadores considerados pelos autores Niven (2005) e Beatty,
Becker e Huselid (2005) observa-se que as empresas, por mais que direcionam os indicadores
com a estratégia do negocio, pecam em minimizar a identificagdo do capital humano existente
€ necessario para a organizagdo. Talvez o que falta seja uma definicdo mais clara dos
conceitos que permeiam as agdes realizadas para que se tenha uma contribui¢do estratégica

mais clara.

5.2 Conclusdes dos Casos

Neste item sera descrito o resultado dos objetivos propostos nesta dissertagdo e

sua confrontagdo com a teoria estudada.



105

O primeiro objetivo especifico era de analisar como ¢ a estrutura do BSC nas
empresas pesquisadas. Assim foi possivel identificar que Empresa A e B possuem uma visao
concreta do conceito e estrutura do BSC. Diante da necessidade foram feitas adaptacdes no
modelo. Consideram as perspectivas do BSC e ainda incluem outras unidades de negocios
para melhor uso do modelo. Todo o processo ¢ desenvolvido a partir de uma defini¢ao clara
de estratégia global, seguida pela defini¢do dos objetivos departamentais. O mapa estratégico
ficou claro na Empresa B bem como a relagdo causa e efeito. J4 na Empresa A esses aspectos
ndo foram demonstrados claramente. Cada unidade de negocio realiza seu planejamento
direcionado pela estratégia global, definindo entdo os objetivos estratégicos departamentais e,

posteriormente, elaborando os planos de agdes para atingir tais objetivos.

O segundo objetivo especifico era analisar como ¢ mensurado o capital
humano nas organizagdes estudadas, para respondé-lo é necessario retomar a literatura, assim
acordo com:

— Beatty, Becker e Huselid (2005) que consideram a necessidade primaria da
defini¢do dos Scorecards de capital humano, envolvendo cultura,
comportamento, competéncias e sucesso da forga de trabalho;

— Neely (1998) que considera a importancia de estimular as equipes na
conquista dos objetivos estratégicos, desenvolvendo comportamentos
adequados para a melhoria do desempenho organizacional;

— Skinner (1996, apud Costa, 2008) que ressalta que cada estratégia necessita
de um plano de agdo e, consequentemente, capacitacdo de pessoal
diferenciada;

— Kaplan e Norton (1997) que consideram a capacidade dos funciondrios
como categoria fundamental para a formagdo da perspectiva de
aprendizagem e crescimento do BSC, caracterizando o desenvolvimento das
competéncias como vetor para a retencdo, produtividade e satisfacdo dos
individuos.

Correlacionando tal teoria com a pesquisa, pode-se observar que as empresas
analisadas desenvolvem programas de desenvolvimento de competéncias e de
relacionamento, bem como métricas definidas, amparadas e integradas com as estratégias do
negocio, conforme pode ser observados nos contetidos dos Quadros 11 e 12. Mesmo assim,

observou-se a falta de clareza nos conceitos adotados e, consequentemente, uma maior clareza
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no direcionamento das agcdes propostas, ou seja, como tais agdes influenciam na execucao das
acoes que possibilitam a mensuragdo dos indicadores e, também, de como o uso do BSC pode

colaborar para o direcionamento de tais agoes.

O terceiro objetivo especifico foi verificar como as empresas implantaram o
BSC e incorporaram os indicadores de desempenho do Capital humano nota-se um
direcionamento dos planos de acdes e dos programas desenvolvidos pelo RH de cada
empresa, pois se pode observar que ambas desenvolvem seus programas somente apos a
discussdo anual da analise SWOT e da defini¢do dos objetivos estratégicos departamentais, ou
seja, o que ¢ preciso para atingir o que foi definido. Desta forma, sdo desenvolvidos todos os
programas na tentativa de fazer com que os colaboradores atinjam as metas definidas e
demonstrem o sucesso dos indicadores utilizados pela gestdo. Ainda assim, se analisarmos o
Quadro 14, pode-se destacar a predominancia de indicadores voltados para o desenvolvimento
de competéncias e de comportamento, ndo que ndo sejam importantes, mas se deixa a desejar
na definicdo de indicadores que demonstrem a percepg¢do sobre a cultura adotada e, também,

sobre a mensuragao dos resultados gerados pela forca de trabalho.

O quarto objetivo especifico foi verificar como o BSC auxilia a mensuragao do
CH, pode-se observar o direcionamento existe no planejamento estratégico de ambas
empresas pesquisadas, pois possuem a definicdo das estratégias do negdcio, objetivos
estratégicos, objetivos departamentais, metas, indicadores e agdes a serem realizadas para
cada indicador definido. No Departamento de RH pode-se observar que todas as agdes
realizadas sdo desenvolvidas com o direcionamento do Planejamento Estratégico, ou seja,
conclui-se a existéncia da relagdo BSC, capital humano e gestdo estratégica de RH, conforme

demonstra a Figura 24 para empresas estudadas.

Os resultados da pesquisa permitem observar que as empresas estudadas
percebem a pratica do BSC como um sistema de gestdo estratégico que foi implantado no
contexto da organizagdo para proporcionar melhoria na organizacdo do trabalho e,
fundamentalmente, para garantir o sucesso das empresas. Com isso, ficou claro que ambas
investem recursos e praticas na gestao estratégica de RH que considera aspectos relevantes
para a dinamizagdo do trabalho no sentido de executar todas as acdes definidas no
planejamento e assim garantir o processo de qualidade esperado, mesmo existindo a falta de

maior clareza em tais defini¢des.



Figura 24 Gestdo do Capital Humano identificada nas empresas pesquisadas

107

| Scorecardde RH «——  Scorecard do Capital Humano

<«——  BalancedScorecard |

Sucesso dos clientes
- planejamento
estratégico

Sucesso Financeiro
- planejamento estratégico

Comportamento dos
lideres e do pessoal

- indicadores quadro 14

Sucesso da forga de
trabalho

- identificacdo  de
resultados satisfatorios
com o uso de
pesquisas de clima -
satisfacao

Sucesso operacional
- planejamento estratégico

Sistemas de RH

- possuem Sistema de
gestdo estratégica
(SGI)

Mentalidade e cultura do
pessoal

- definida de maneira
subjetiva — quadro 14

Competéncias do
pessoal

- indicadores quadro
14

Competéncias  do
Pessoal de RH

- Possuem defini¢do
dos cargos e as
competéncias
essenciais e genéricas
para cada cargo

Praticas de RH

- composig¢do dos cargos

- desenvolvimento de
liderangas

- Recompensas

- Comunicagao

- Treinamento

Fonte: elaborada pela autora

Mesmo de maneira subjetiva, pode-se afirmar que o BSC colabora no
direcionamento da mensuragdo do capital humano, ou seja, com seu uso, mesmo adaptado, as
empresas possuem 0s SC0recards de capital humano definido e praticados, ainda que de
maneira incompleta, acabam por direcionar as agdes que auxiliam no desenvolvimento de
cultura, competéncias, comportamentos e sucesso da forca de trabalho, baseadas e

direcionadas pelo planejamento estratégico existente.

Com os resultados da pesquisa, ¢ em atendimento ao quinto objetivo
especifico, € possivel recomendar as organizagdes estudadas que para melhorar o uso do BSC
como um sistema estratégico capaz de mostrar com clareza a mensuragdo do capital humano,
que seja definido com maior clareza, primeiro, os conceitos dos constructos utilizados para
que exista um entendimento sobre como devem ser aplicados e executados,
consequentemente, proporcionando definicdes e alinhamentos mais exatos. Também ¢
necessario que as equipes do planejamento incorporem indicadores mais estratégicos que
tratem da mentalidade e cultura do pessoal, ou seja, melhorar a compreensdo sobre a

estratégia global e sobre aspectos da cultura organizacional adotada, influenciando assim no
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comprometimento dos individuos com o trabalho praticado, e também, os Scorécards do
sucesso da forca de trabalho, que demostram, externamente, o quanto o capital humano
consegue de resultado sobre a execugdo da estratégia global e sobre os objetivos estratégicos

departamentais.

Pode-se assim evidenciar que as condi¢des necessdrias para a mensuragao do
capital humano ¢ que se garanta o desdobramento da estratégia do negdcio para o setor de RH
e que as agdes tenham uma clareza de ligagao com tal estratégia. Inclui-se nessas condigdes o
fato de que se deve escolher indicador que possibilite acdes claras e direcionadas,

desmistificando a subjetividade envolvida neste contexto.

O estudo teve como limitagdes, primeiramente, a complexidade do tema
abordado, BSC e Capital Humano, em conjunto com o fato de ndo existir em abundancia
abordagens tedricas sobre o uso do BSC para mensurar o capital humano, acabando por
dificultara demonstracdo de evidéncias de como o BSC pode mensurar o capital humano. O
ndo entendimento dos conceitos dos constructos utilizados nesta dissertagdo por parte dos
entrevistados, tornando a generalizacdo uma pratica comum e até mesmo necessaria nas
empresas pesquisadas. O acesso a empresas que ja possuiam o BSC implantado e com

praticas, mesmo que iniciais, de mensura¢ao do Capital Humano.

Como estudos futuros recomenda-se que seja pesquisado também se outras
organizag¢des conseguem definir amplamente todos os $corecaras de capital humano e se por
1sso mensuram de maneira diferenciada. Buscar maiores evidéncias e interpretacdoes mais
exatas dos constructos aqui ndo abordados com maior énfase, para elucidar as interpretagdes

dos mesmos.
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APENDICE A — ROTEIRO PARA ENTREVISTASEMI-ESTRUTURADA COM O
GESTOR DE PLANEJAMENTO OU RESPONSAVEL PELA IMPLANTAGAO DO
BSC.

OBJETIVO: Identificar como o BSC pode mensurar o capital humano nas organizacdes,
partindo do principio que sua elaboragdo deve conter o vinculo com indicadores de
desempenho do capital humano. Assim, esta entrevista devera mostrar, ou indicar, quais sao
os indicadores considerados na perspectiva de aprendizagem e crescimento, que possibilitam

a mensuracao do potencial humano para a execucao das estratégias consideradas no BSC.

Modelo adotado

—] Decisdo estratégica

participacdo de equipes

Adogao e
planejamento —

perfil, capacitacao

|_|Equipes, necessidades

oS levantamento de necessidade
€ comunicagio

=4 comunicagdo do modelo adotado

={ claboragdo do mapa estratégico

Q
2 M envolvimento do | |
pessoal
— quanto a implantac¢ao
e defini¢@o de indicadores
— mapa estratégico fatores mais importantes
Desenvolvimento e | |
implantagdo 1 indicadores de capital humano

=] quais participaram

—| areas estratégicas [

|| qual foi a participagdo da Gestdo de
pessoas

definigao de definicdo de indicadores do capital
indicadores humano




Apéndice A — Perguntas efetuadas na entrevista

Tema — Balanced Scorecard

- Sobre a adog¢do e planejamento do BSC, como ocorreu?

- Como foi a decisdo estratégica de adotar o modelo?

- Quem participou desse processo de adogao e planejamento?

- Depois de planejado, como ocorreu a implantagao?

- Quem participou? Como foi o processo de implantagao?

- Possui 0 mapa estratégico formalizado?

- Como ¢ definido os indicadores para a perspectiva de Aprendizado e Crescimento?
- Como foi o envolvimento do setor de Gestdo de Pessoas?

- Existem indicadores de mensurac¢ao do Capital Humano?
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APENDICE B — ROTEIRO PARA ENTREVISTASEMI-ESTRUTURADA COM O
GESTOR DE PESSOAS.

OBJETIVO: Identificar como o BSC pode mensurar o capital humano nas organizagdes, quais

sdo as praticas desenvolvidas ou em processo de atualizagdo.

Sistema de
mensuracao

=1 Outros sistemas sdo utilizados?

BSC

existe integragdo com o BSC
Integracdo ao _[

como ¢ feito esse vinculo

Mentalidade

a cultura é definida, clara e
difundida?

cultural

Scorecard do capital

humano

que indicadores atendem a execug@o das estratégias?

s20 considerados capacitados para o
trabalho?

| JCompeténcias dof

pessoal

que agdes sdo realizadas para capacita-los?

Elementos do
Capital Humano

[possuem requisitos técnicos ¢ comportame

ntais?

realizam os objetivos estratégicos?

dos lideres e do

IComportamentosI{

pessoal

¢ participativo - indicadores

Como mensura os resultados?

| ISucesso da forga
de trabalho

quais os indicadores que demonstram

€SS€ SUCESSO

objetivos e metasl_
atingidas

¢ avaliado periodicamente

Avaliagdes decisdes
estratégicas

consideram a criagdo de capital
humano

eficiencia do

capital humano

em relacdo a pratica do BSC
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Apéndice B — Perguntas realizadas na entrevista

Tema — Scorecards do Capital Humano

- Quais os sistemas de medi¢ao de desempenho sao utilizados?

- Como ocorreu adogao do BSC?

- Como foi implantado? Qual a participacao?

- Qual o entendimento sobre Capital Humano?

- Como ele esté inserido no BSC?

- Como ¢ mensurado? Conhece os elementos para se mensurar?
- Qual o entendimento por Scorecards?

- Quais sao os indicadores utilizados para o Capital Humano?

- Como os colaboradores observam isso? Qual a participagdo dos mesmos?
- Como o planejamento e os indicadores sdo avaliados?

- O que ¢ realizado apos tal avaliagao?

- Vocé considera que o BSC mensura o capital humano? Como?

- Tal mensuragao auxilia na execucao do planejamento? Como?





