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RESUMO

Diante da passagem da era industrial e com a chegada da era da informacéo, as organizagdes
comecaram a perceber que apenas possuir melhores equipamentos, tecnologia e mais recursos
financeiros para tornarem-se competitivas, ndo seria mais suficiente, afinal estes recursos séo
facilmente conquistados e imitados também pela concorréncia. Desta forma, 0s recursos
intangiveis e de dificil imitacdo tendem a despertar o interesse das organizagdes como um
diferencial para a obtengdo de vantagens competitivas sustentaveis. O desafio, diante deste
contexto, € entender como e quais 0s recursos intangiveis sdo de fato vantagens competitivas
sustentdveis para as empresas. Nesta andlise, o capital intelectual — que é formado pelo capital
estrutural e o capital humano — é considerado uma das importantes fontes, para que as
organizagbes possam obter tal vantagem competitiva. Neste sentido, este estudo busca,
primeiramente, a partir de uma revisdo dos conceitos de gestdo estratégica, balanced
scorecard, capital intelectual, capital humano e scorecard do capital humano, entender o
capital humano e a execucdo da estratégia. Em seguida, com o propdsito de verificar
empiricamente esta questdo, realizou-se uma investigacdo em seis empresas do segmento de
alimentacdo coletiva pertencentes a um mesmo grupo empresarial. Por sua vez, o método de
estudo utilizado trata-se de uma pesquisa qualitativa de carater exploratério, do tipo estudo
multicasos. A pesquisa empirica foi desenvolvida em quatro etapas: 1%) coleta de dados
secundarios junto aos arquivos da empresa; 2%) entrevistas junto aos diretores, gerentes e
supervisores das empresas e; 3% observacdo participante em reunides de planejamento
estratégico, de resultados, operacionais e treinamentos promovidos pela empresa e; 4%) analise
dos dados obtidos nas etapas anteriores por meio da técnica de analise de conteudo. Como
suporte a pesquisa, empregou-se a “matriz capital humano — execucdo da estratégia”, que foi
desenvolvida com base nos conceitos tedricos de Beatty, Becker e Huselid (2005) e de Kaplan
e Norton (2003; 2004), no intuito de avaliar e tabular as respostas obtidas. Os resultados
obtidos com o estudo evidenciaram que 0s gestores pesquisados compreendem o capital
humano como um importante ativo na execucao da estratégia, porém a pratica de valorizacdo
e de desenvolvimento deste importante ativo ainda mostra-se como um desafio para as
organizacGes. Convém mencionar que os resultados obtidos neste estudo poderdo servir,
também, como base para pesquisas futuras e como informacao para as empresas do segmento
de servigos, em especial de alimentacdo coletiva.

Palavras-chave: Gestdo do Capital Humano. Gestdo Estratégica. Balanced Scorecard.
Scorecard do Capital Humano.



ABSTRACT

With the passing of the industrial era and the arrival of the information era, organizations
have begun to realize that just having the best equipment, technology and more financial
resources to become competitive would not be enough , after all, these resources are easily
conquered and imitated also by competition . Thus, intangible and hard to imitate resources
tend to arouse the interest of organizations as a differential to obtain sustainable competitive
advantages. The challenge within this context is to understand how and which intangible
assets are indeed sustainable competitive advantages for companies. In this analysis,
intellectual capital - which is formed by structural capital and human capital - is considered
one of the major sources for organizations to obtain that competitive edge. Thus, this study
seeks, primarily, from a review of the concepts of strategic management, balanced scorecard,
intellectual capital, human capital and human capital scorecard, to understand the human
capital and strategy execution. Then, in order to empirically verify this issue, we carried out
an investigation in six companies in the food service segment belonging to the same business
group. In turn, the study method used is in a qualitative exploratory research, the multi-case
study type. The empirical research was conducted in four stages: 1 ) secondary data collection
in the archives of the company; 2nd ) interviews with the directors, managers and supervisors
of companies; 3rd ) participant observation in strategic planning meetings, results, operations
and training and promoted by the company; 4a ) analysis of data obtained in the previous
steps by the technique of content analysis. As a support for the research, we used the "matrix
human capital - strategy execution ", which was developed based on the theoretical concepts
of Beatty, Becker and Huselid (2005) and Kaplan and Norton (2003, 2004) in order to
evaluate and tabulate the responses. The results obtained with the application of the research
showed that there is an understanding by part of the managers surveyed, that human capital is
an important asset in strategy execution, but the practice of recovery and development of this
important asset still proves to be a challenge for organizations. It should be mentioned that the
results obtained in this study may also serve as a basis for future research and as information
for companies in the service sector, especially the collective power.

Keywords: Human Capital Management. Strategic Management. Balanced Scorecard.
Human Capital Scorecard.
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1 INTRODUCAO

A corrida acelerada das empresas por crescimento e desenvolvimento, como afirmam
Kaplan e Norton (2004), obriga-as a estarem sempre atualizadas na formulacdo das
estratégias, bem como dos modelos de gestdo estratégica a serem adotados e implementados
para 0 acompanhamento, a comunicacdo e a execucao das estratégias desejadas.

Ainda segundo os autores, o conceito de estratégia foi difundido desenvolvendo-se
novos métodos, sistemas para a medicdo de desempenho e as ferramentas de gestdo. Como
consequéncia, as estratégias empresariais que antes priorizavam apenas indicadores
financeiros, mostram-se insuficientes frente as demandas e conceitos de foco no cliente, no
mercado e na criacdo de valor.

Neste capitulo sdo descritos a delimitacdo do tema; a determinacdo do problema de
pesquisa; a definicdo dos objetivos (geral e especificos); a justificativa e a relevancia do tema
incluindo uma breve descricdo sobre o setor de servicos, em especial, o segmento de
alimentacdo coletiva e; por ultimo, a estruturacdo da dissertacéo.

As estratégias sdo fundamentais para as empresas definirem seus objetivos e
trabalharem para atingi-los e, tdo importante quanto a qualidade da estratégia é a capacidade
de executa-la. Para este fim, a implementacdo da estratégia exige que todas as unidades de
negocios e o capital humano estejam alinhados e conectados com a estratégia, ou seja, é esta
sinergia que permitird a criacdo de valor organizacional, como explicam Kaplan e Norton
(2004).

Neste contexto de criagdo de valor nas organizagGes que ocorre, principalmente, pelo
preparo e capacidade de seus funcionarios em se relacionarem e saberem quais as
caracteristicas e as necessidades de seus clientes, o uso de ferramentas adequadas ao dominio
do conhecimento, comunicacédo e disseminacdo da informacao, tornam-se fatores importantes
a aplicacdo do modelo de gestdo baseado no acompanhamento e eficacia da estratégia.

A estratégia nunca foi tdo importante como no atual ambiente de negdcios, contudo a
maioria das empresas ndo executa a estratégia com éxito. Boa parte das empresas continua
utilizando processos gerenciais, impostos de cima para baixo, induzidos por metas financeiras
e voltados para os aspectos taticos, desta forma, dificultando resultados consistentes.

Por sua vez, o sistema de gestdo da estratégia adotado pelas empresas analisadas

neste estudo € o sistema do Balanced Scorecard (BSC), portanto esta investigacédo utiliza as
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premissas do BSC desenvolvidas por Kaplan e Norton (2003; 2004) complementando com a
abordagem do Scorecard do Capital Humano elaborada por Beatty, Becker e Huselid (2005).

Sendo assim, o tema do estudo estd delimitado na investigacdo da percepcdo dos
diretores, gerentes e supervisores das empresas pesquisadas, pertencentes a um mesmo Grupo
do segmento de alimentacdo coletiva, sobre o capital humano e a execucédo da estratégia.

Este estudo ndo tem a intengdo de mensurar esta percep¢do, nem mesmo mensurar 0S
resultados que as empresas obtém por meio do capital humano, mas sim, levantar as
percepcdes dos gestores em relagdo ao capital humano e a execucdo da estratégia das

empresas pesquisadas.
1.1 PROBLEMATIZACAO

Roesch (2012, p. 90) esclarece que “Um problema pode ser definido tanto a partir da
observagao, como da teoria, ou ainda de um método que se queira testar”. De acordo com
Kerlinger (1980), um problema é uma questdo que mostra uma situacdo que demanda
discussao, investigacdo, decisdo ou solucéo.

Neste estudo, a organizacdo analisada, foi fundada em 1991, no interior do Estado do
Rio Grande do Sul e, desde entéo, vem sendo observado o seu crescimento, até transformar-se
em um Grupo de empresas. Atualmente, o Grupo é constituido por oito empresas e presta
servigos no segmento de gastronomia e facilities em seis estados.

O desenvolvimento do Grupo estudado tem proporcionado um crescente resultado
financeiro, de forma mais acentuada entre os anos de 2010 a 2013. Por sua vez, o quadro de
colaboradores de 1.800 em 2010 passou para 5.000 em 2013 e o0 nimero de refei¢Bes servidas
diariamente também aumentou de 80.000 em 2010 para 150.000 refei¢cdes no ano de 2013, ou
seja, um crescimento de 87,5%.

O grande desafio do Grupo em estudo neste momento € o alinhamento
organizacional, uma vez que o crescimento se deu principalmente por aquisicOes e fusdes de
empresas, sendo que as mesmas, ja dispunham, portanto, de maneiras arraigadas para o
desenvolvimento de seus processos. Diante de tal crescimento, a necessidade de manter a
organizacdo alinhada as estratégias é fundamental para o continuo desenvolvimento do
Grupo, bem como para o alcance dos resultados projetados e, também, é preciso entender
como o capital humano esta contribuindo para a execucdo da estratégia da organizacdo, uma
vez que o segmento de servigcos pode ser explicado por ‘pessoas servindo e interagindo com
outras pessoas’ (IBGE, 2013).
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Devido ao notavel crescimento dos ultimos trés anos (2010 a 2013), a organizacao
analisada estd passando por um periodo de mudancas em sua cultura organizacional.
Inicialmente era uma empresa familiar, com processos e rotinas ndo tdo formais, tendo que
modificar estes habitos para sustentar satisfatoriamente este crescimento.

Para tanto, o Grupo empresarial estudado adotou o sistema de indicadores de
avaliacdo adaptado do Balanced Scorecard, com o intuito de trabalhar o atingimento das
metas financeiras por intermédio do desenvolvimento, aperfeicoamento e direcionamento
adequado dos indicadores ndo financeiros, importantes para a implementagéo e execucéo das
estratégias.

Das oito empresas que compdem o Grupo em estudo, sete fazem parte do segmento
de alimentacéo coletiva. Destas, seis empresas foram pesquisadas por se tratarem do mesmo
segmento — restaurantes industriais. Quanto a sétima empresa do segmento de alimentagdo
coletiva, ndo foi incluida, por dificuldade de agenda entre o entrevistado e a pesquisadora. A
oitava empresa pertence ao segmento de facilities que desenvolve servicos de limpeza,
portaria, jardinagem, telefonia e recepcéo, portanto a pesquisadora optou em deixa-la fora da
pesquisa, no intuito de ndo distorcer a analise e a tabulacdo dos resultados.

Para mensurar e avaliar o desempenho de uma organizacdo ha varios modelos que
podem adaptar-se ao contexto das empresas, dentre eles tem-se: Tableau de Bord, Prisma de
Performance, Avaliacdo de Desempenho, Balanced Scorecard, entre outros, sendo que tais
modelos apresentam vantagens e desvantagens, e sua aplicacdo deve ser adaptada ao contexto
da empresa. Os modelos apresentam, ainda, a preocupacdo em identificar as relacbes de causa
e efeito, de forma a oferecer uma ferramenta proativa para a gestio (FERNANDES, 2004,
BROWN, 1996; NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002; SVEIBY, 2002; KAPLAN;
NORTON, 1996).

Independentemente do modelo de mensuracdo de desempenho a ser utilizado pelas
empresas, 0 capital humano deve ser alinhado com a estratégia, para que a organizacdo
consiga extrair valor das competéncias dos funcionarios. Kaplan e Norton (2004, p. 246)
ressaltam que “A medida que se alinha o capital humano com a estratégia, desenvolvem-se
perspectivas sobre como as pessoas podem contribuir para a execucdo da estratégia”.

Beatty, Becker e Huselid (2005) complementam afirmando que a gestdo do capital
humano, para a execucdo da estratégia e, consequente, criacdo de valor a organizacéo, deve

estar amparado por quatro dimensbes, a saber: o sucesso da forca de trabalho, o
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comportamento dos lideres e do pessoal, as competéncias do pessoal e a mentalidade e cultura
do pessoal.

Para 0s mesmos autores, o capital humano é caracterizado como um recurso capaz de
gerar um fluxo de beneficios mais valioso do que os seus custos e, sob a ética das empresas, 0
capital humano alcanca seu valor mais elevado quando esses beneficios assumem a forma de
comportamentos relevantes para a execucao da estratégia (BEATTY; BECKER; HUSELID,
2005), remetendo ao problema de pesquisa deste estudo: Como os diretores, gerentes e
supervisores das empresas pesquisadas, pertencentes a um mesmo Grupo do segmento de

alimentacéo coletiva, percebem o capital humano e a execucao da estratégia destas empresas?
1.3 DEFINICAO DOS OBJETIVOS DO ESTUDO

Roesch (2012) faz uma distingdo entre o objetivo geral e os objetivos especificos,
mencionando que o objetivo geral define o propoésito do trabalho, porém, a formulagdo de um
objetivo geral ndo é suficiente para oferecer uma ideia de como o trabalho serd desenvolvido.
Assim sendo, o objetivo geral é definido de forma genérica o suficiente para abranger varios
objetivos especificos, os quais operacionalizam — especificam o modo como se pretende
atingir um objetivo geral.

Visando responder ao problema proposto no estudo, foram estabelecidos o objetivo

geral e os objetivos especificos, descritos na sequéncia.
1.3.1 Objetivo geral

Compreender como os diretores, gerentes e supervisores das empresas pesquisadas,
pertencentes a um mesmo Grupo do segmento de alimentacdo coletiva, percebem o capital

humano e a execucdo da estratégia destas empresas.
1.3.2 Objetivos especificos

a) averiguar o conhecimento e o envolvimento dos entrevistados em relagdo ao
sistema de indicadores utilizado pelas empresas;

b) questionar o envolvimento dos entrevistados com o desenvolvimento e
alinhamento do capital humano a execucdo da estratégia nas empresas

pesquisadas.
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c) Analisar como os elementos do scorecard do capital humano s&o
considerados no processo de execucdo da estratégia, nas empresas

pesquisadas, sob a perspectiva dos entrevistados;

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TEMA

O grande desafio que se impde as organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas, é
transformar o capital humano, importante ativo intangivel da organizacdo, por intermédio de
estratégias e planos que levem a um melhor desempenho corporativo. Sendo as organizacfes
de éxito aquelas que apresentando uma estratégia competitiva excelente sdo capazes de
transformar essa estratégia em resultados por meio das pessoas (MOREIRA, 2010).

Nesta investigacdo é abordado o capital humano e a execucdo da estratégia.
Lembrando que a palavra ‘capital’ foi aderida aos ‘seres humanos’ desde os anos de 1940,
reaparecendo mais fortemente nos anos de 1980 (PAIVA, 2001). Este termo € utilizado em
diversas areas e apresenta diferentes entendimentos de seu conceito. Neste estudo, o capital
humano é considerado como um capital que depende da educacdo formal, virtudes pessoais,
competéncias diversas, aprendizagens, atitudes e disposi¢do s6cio motivacionais para gerar tal
‘capital’, ou seja, gerar forca de trabalho e/ou capacidade de trabalho (PAIVA, 2001;
BECKER, 1983; SANDRONI, 1994).

Diante deste contexto e devido aos estudos desenvolvidos por Kaplan e Norton
(2003) e Beatty, Becker e Huselid (2005), em relacdo aos indicadores relativos a definicdo e a
mensuracdo do capital humano, ocorreu o interesse da pesquisadora em investigar sobre o
capital humano e a execucdo da estratégia nas organizac¢Ges aqui estudadas, considerando-se
as percepcoes dos gestores dessas empresas.

Neste sentido, cabe destacar que, para mensurar e avaliar o desempenho de uma
organizacdo ha varios modelos que podem adaptar-se ao contexto das empresas conforme
citam Fernandes (2004), Brown (1996), Neely, Adams e Kennerley (2002) e Sveiby (2002).

De forma geral, os modelos referidos apresentam vantagens e desvantagens, e sua
aplicacdo deve ser adaptada ao contexto da empresa. Os modelos apresentam ainda, a
preocupacdo em identificar as relaces de causa e efeito, de forma a oferecer uma ferramenta
proativa para a gestdo. Entretanto, este estudo enfatiza outro modelo, seguindo 0 mesmo
raciocinio dos autores anteriormente citados, porém incorpora novas dimensfes de

performance, apontando relagdes de causalidade. O modelo é denominado de Balanced
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Scorecard, desenvolvido por Robert S. Kaplan e David P. Norton, em 1990, que esta
aprofundado na revisdo bibliografica que compreende o capitulo dois deste estudo.

Portanto, esta investigacdo utiliza as premissas do modelo adotado pelo Grupo
analisado neste estudo, que é o Balanced Scorecard sob a concepcdo de Kaplan e Norton
(2003; 2004), em conjunto com os conceitos do Scorecard do Capital Humano propostos por
Beatty, Becker e Huselid (2005). Vale reforcar que o sistema de gestdo e controle de
desempenho que tem sido mais utilizado pelas empresas na atualidade é o Balanced
Scorecard, desenvolvido para ser um sistema de medigdo de desempenho que visa equilibrar
as medidas financeiras e ndo financeiras de curto e longo prazo, considerado como um
sistema de gestdo estratégica (KAPLAN; NORTON, 2004; BASSO; PACE, 2003;
SPECKBACKER; BISCHOF; PFEIFFER, 2003; MARTINS; MARQUITTI, 2006).

Além disso, considerando-se que as organizacfes pesquisadas pertencem ao setor de
servigcos que corresponde, atualmente, por praticamente % do Produto Interno Bruto (PIB)
nacional e % dos empregos formais do Brasil, conforme divulgacéo do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE) enfatiza-se a importancia da realizacdo do estudo neste setor
da economia.

Desse modo, é neste contexto que estd pautado o objeto de pesquisa deste estudo, ou
seja, 0 setor de servicos (destaque do proximo subitem), com énfase em responder como 0s
diretores, gerentes e supervisores das empresas pesquisadas, pertencentes a um mesmo Grupo
do segmento de alimentacdo coletiva, percebem o capital humano e a execucdo da estratégia

destas empresas.

1.4.1 Setor de servicos e 0 segmento de alimentacgéo coletiva

Os servicos podem envolver o transporte, a distribuicdo e a comercializacdo de
mercadorias do produtor para um consumidor, que podera ocorrer no comércio atacadista ou
varejista, ou poderdo envolver a prestacdo de servigos como, por exemplo, 0 entretenimento.
Por sua vez, os produtos podem ser transformados no processo de prestacdo de um servico,
como acontece nos restaurantes, hotéis ou ainda em equipamentos da industria de reparagéo,
no entanto, a énfase € sobre as pessoas interagindo com outras pessoas e servindo ao
consumidor final.

A Classificagdo Nacional de Atividades Econémicas (CNAE), que é uma
classificacdo derivada da International Standard Industrial Classification, desenvolvida pela

Divisdo de Estatisticas das Na¢fes Unidas, como instrumento de harmonizacao na producéo e
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disseminacdo de estatisticas econdmicas no nivel internacional, possui 59 divisdes de
atividades econdmicas dentre as quais 27 divisbes caracterizam o setor de servigos: (1)
comeércio e reparacdo de veiculos; (2) comércio e varejo de combustiveis; (3) comércio por
atacado e representantes comerciais e agentes do comércio; (4) comércio varejista e reparacao
de objetos pessoais e domeésticos; (5) desenvolvimento de softwares; (6) alojamento e
alimentacdo; (7) transporte terrestre; (8) transporte aquaviario; (9) transporte aéereo; (10)
atividades anexas de transporte e agéncias de viagem; (11) correio e telecomunicacées; (12)
intermediacdo financeira; (13) seguros e previdéncia complementar; (14) atividades auxiliares
da intermediacdo financeira, seguros e previdéncia complementar; (15) atividades
imobiliarias; (16) aluguel de veiculos, maquinas e equipamentos sem condutores ou
operadores; (17) atividades de informatica e servicos relacionados; (18) pesquisa e
desenvolvimento; (19) servicos prestados principalmente as empresas; (20) administracao
publica, defesa e seguridade social; (21) educacdo; (22) salde e servicos; 25) atividades
recreativas, culturais e desportivas; (26) servicos pessoais; (27) servicos domésticos e
organismos internacionais. A divisdo (6) alojamento e alimentacdo, mais especificamente,
restaurantes e outros servicos de alimentacao refere-se a énfase deste estudo.

Nas abordagens contemporaneas em geral, sdo identificados quatro atributos
essenciais dos servicos: a simultaneidade, a intangibilidade, a interatividade e
inestocabilidade. Desse modo, s é considerada atividade de servico, aquela cujo processo de
producdo é intangivel, baseado em insumos e ativos intangiveis, cuja relacdo de producdo e
consumo seja simultdnea e interativa, resultando num produto também intangivel e
inestocavel (BROWNING; SINGELMAN, 1978; GERSHUNY; MILES, 1983;
NUSBAUMER, 1984; WALKER, 1985; MARSHALL; WOOD, 1995).

Como referido, os servigos também sdo considerados como ‘bens intangiveis’
(BATESON; HOFFMAN, 2001; ZEITHAML; BITNER, 2003; GRONROQOS, 2003). Por sua
vez, 0 segmento de servicos, também denominado setor terciario, € um ramo de atividade que
depende cada vez mais de méo de obra qualificada, tendo o sucesso ou insucesso de sua
estratégia pautada, principalmente, nas pessoas.

Assim sendo, o crescimento do setor de servicos, no Brasil, se deu apenas a partir do
século XX, por intermédio do conceito de terceirizacdo que se disseminou no meio
empresarial, trazendo ganhos de produtividade, pressionando todos 0s custos para baixo e,
com isso, provocando rapido crescimento do setor. A sociedade evoluiu e a necessidade de

servigos aumentou, tornando realidade o que, nos anos de 1970, era apenas profecia, afinal era
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considerado um setor residual ou improdutivo, apenas como complementacdo aos setores
industrial e agricola. Atualmente, toda empresa precisa dedicar-se a seu core business?,
podendo delegar todas as suas atividades acessorias aos especialistas visando a produtividade
e & eficiéncia (CEBRASSE?, 2008).

No entanto, todo este crescimento do setor de servicos registrado nos ultimos anos
ndo se reflete na gestdo estratégica das empresas deste segmento, que carecem da utilizacdo
de ferramentas da administracdo que permitam o alinhamento da estratégia com as operacdes,
definindo um planejamento de longo prazo (CEBRASSE, 2008).

Diariamente, as pessoas se beneficiam de varios tipos de servicos, sejam eles
produtos (seguro, servicos bancarios, juridicos, corretagem e comunicacao), de distribuicéo de
bens (comércio, transporte e armazenagem), sociais (educacdo, saude e lazer) e pessoais
(restaurantes, saldo de beleza, hotelaria), dentre outros.

O setor de servicos, que corresponde a venda de produtos e aos servigos comerciais
oferecidos a populacdo, € um dos principais responsaveis pela economia nacional. Segundo
dados do IBGE (2013), o setor terciario corresponde a quase 70% do Produto Interno Bruto
(PIB), e por mais de 75% dos empregos formais. Em 2012, conforme o IBGE (2013), o setor
de servicos foi destaque do PIB brasileiro, com crescimento de 1,7%, enguanto os setores da
agropecudria e da industria apresentaram queda de 2,3% e 0,8% respectivamente.

A dimens&o e importancia do setor de alimentagdo coletiva na economia nacional
podem ser mensuradas a partir dos nimeros gerados pelo segmento em 2012. Segundo a
Associacdo Brasileira das Empresas de Refeicdes Coletivas (ABERC) (2013), o mercado de
refeicOes coletivas forneceu no ano de 2012, 11 milhdes de refei¢des por dia, movimentando
em torno de 14,7 bilhdes de reais, gerando 195 milhdes de empregos diretos, consumindo
aproximadamente 5,2 mil toneladas de alimentos diariamente e representou para 0 governo
brasileiro uma receita de 1,6 bilhdes de reais em impostos e contribuicdes.

Ainda segundo a ABERC (2013), o potencial em refei¢bes coletivas no Brasil é
superior a 41 milhdes de unidades diariamente, 0 que demonstra que o referido segmento
ainda tem muito a crescer. O setor manteve-se estavel nos ultimos anos devido ao processo de
terceirizacdo e de desenvolvimento de novos nichos de mercado, estimando-se um
crescimento anual de 10%, aumentando sua participacdo no desenvolvimento do pais. E neste

contexto que as empresas pesquisadas no estudo estao inseridas.

! Core Business: significa nicleo do negécio. [...] significa a parte principal de um determinado negécio, é o
ponto forte de uma empresa que deve ser trabalhado estrategicamente (SIGNIFICADOS, 2013, p. 1).
2 Central Brasileira do Setor de Servicos (CEBRASSE).
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O estudo estd estruturado em cinco capitulos, para uma melhor compreensao,

conforme demonstra a Figura 1.

Figura 1 — Estrutura da dissertacao

g—

* Problema de pesquisa

* Definicdo dos objetivos do estudo
» Justificativa e relevancia do tema
e Estrutura da dissertacéo

N

 Gestdo estratégica: evolucao historica e conceitos

» Balanced Scorecard : origem, definicdes e caracterizacao
e Capital Intelectual: histérico, conceitos e caracteristicas
__ * Capital humano e a execugdo da estrategia

Revisdo Bibliografica =

[« Método de pesquisa
Procedimentos < Abordagem da pesquisa
Metodoldgicos ¢ Unidade de analise

e Coleta e tratamento dos dados

Anélise e e Perfil dos entrevistados
Interpretacédo dos » Apresentacao e analise dos dados

e Conclusoes
Consideragdes Finais e LimitacOes da pesquisa
e Oportunidades para pesquisas futuras

Referéncias

Apéndices

Fonte: Elaborado pela autora

Como ilustra a Figura 1, o primeiro capitulo compde-se da delimitacdo do tema,
problema de pesquisa, definicdo dos objetivos classificados em geral e especificos,
justificativa e relevancia do tema e a estrutura do estudo.

O segundo capitulo apresenta a revisdo bibliografica, base tedrica deste estudo,
abrangendo inicialmente a evolugdo histdrica e o conceito da gestdo estratégica, a formulagao
e implementacdo da estratégia e o controle estratégico. Em seguida é descrito o Balanced

Scorecard com sua origem, definicbes e caracterizacdo, bem como o detalhamento das
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perspectivas do BSC, assinalando também as limitacbes e as criticas desse sistema de
avaliacdo.

Ainda no segundo capitulo aborda-se o capital intelectual com énfase ao seu
historico, conceitos e caracteristicas e o valor do capital intelectual as organizacGes. Na
sequéncia discorre-se sobre o capital humano, seu histérico, conceitos e principais
caracteristicas, o seu alinhamento com a estratégia e a criacdo de valor, bem como os desafios
na gestdo do capital humano, seguido pelo scorecard do capital humano e seus elementos e,
para finalizar o capitulo é apresentada uma sintese da fundamentagéo tedrica.

O terceiro capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta
investigacdo citando o método, a abordagem da pesquisa, a populacdo, a amostra, a coleta e o
tratamento dos dados.

Assim sendo, entendido o processo de execucdo da estratégia por meio do capital
humano descrito no capitulo dois e os procedimentos metodoldgicos utilizados e apresentados
no capitulo trés, o passo seguinte foi a efetivacdo de um estudo multicasos para identificar
como ocorre esta pratica, e assim, compreender como os diretores, gerentes e supervisores das
empresas pesquisadas, pertencentes a um mesmo Grupo do segmento de alimentacao coletiva,
percebem o capital humano e a execucdo da estratégia destas empresas, cuja analise e 0s
resultados estdo demonstrados no quarto capitulo deste estudo.

No quinto capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais representadas pelas
conclusBes do estudo como um todo, discorrendo também as limitacdes da pesquisa e as
oportunidades para pesquisas futuras e na parte final constam as referéncias utilizadas ao

longo do estudo e os apéndices.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica contempla a fundamentacéo teorica, que oferece suporte ao
desenvolvimento do estudo como um todo, abordando inicialmente a gestdo estratégica com
sua evolugdo historica e 0s seus conceitos, a formulacdo e a implementacdo da estratégia e o
controle estratégico. Na sequéncia aborda-se o Balanced Scorecard, sua origem, definicbes e
caracterizacdo, enfatizando também as perspectivas e 0 mapa estratégico e, por ultimo, as
limitacGes e as criticas ao BSC.

Na sequéncia é apresentado o capital intelectual descrevendo o seu histérico,
conceitos, caracteristicas e o valor do capital intelectual para as organizacdes. Também ¢é
abordado o capital humano, seu histdrico, conceitos e caracteristicas, bem como seu
desenvolvimento e alinhamento com a estratégia empresarial, os desafios na gestdo do capital
humano, o scorecard do capital humano e os seus elementos. Por fim, é desenvolvida uma
sintese da fundamentacdo tedrica.

Neste sentido, o presente capitulo apresenta a investigacdo bibliografica a fim de se
obter o conhecimento necessario sobre o capital humano e a execucdo da estratégia das
organizac0es, verificando também quais os indicadores de desempenho favorecem esta pratica

e como o capital humano pode ser mensurado.
2.1 GESTAO ESTRATEGICA: EVOLUCAO HISTORICA E CONCEITOS

Historicamente, as medidas contabeis e financeiras foram as principais formas
encontradas pelos executivos, para a obtencdo das informacdes sobre o desempenho da
empresa, porém tais formas na atualidade ndo sdo mais suficientes, pois foram elaboradas
para uma economia tida como industrial impulsionada pela Revolucdo Industrial, e o sucesso
de uma organizacdo dependia apenas da eficacia dos executivos, quando estes investiam e
administravam os recursos fisicos considerados como recursos tangiveis (SERRA; TORRES;
TORRES, 2004).

Para discorrer sobre a origem da gestdo estratégica € preciso, primeiramente,
mencionar quatro eras distintas do contexto empresarial, para compor as avaliacdes de
desempenho das empresas como esclarecem Serra, Torres e Torres (2004). A primeira delas
ficou conhecida como ‘era da inspec¢do’ que estava voltada para o chdo-de-fabrica, ou seja,

guem inspecionava cada produto acabado era o funcionario, porém existiam muitas incertezas
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guanto a qualidade desses produtos e a administracdo da fabrica preocupava-se apenas com 0s
custos e o lucro e, por sua vez, os engenheiros com a fabricacédo e a qualidade dos produtos.

Com a falta de credibilidade apresentada na era da inspecéo surgiu a ‘era do controle
estatistico da qualidade’, caracterizada pela preocupagdo com o processo, passando a
controlar estatisticamente os produtos e a realizar a verificacdo das pecas que saiam das
maquinas, mas ndo foi o suficiente, as empresas necessitavam de algo mais, o que fez surgir
uma terceira era de avaliacbes de desempenho empresarial (SERRA; TORRES; TORRES,
2004).

Assim, a terceira era foi caracterizada pela padronizagdo, sendo denominada de ‘era
da garantia da qualidade’, portanto as empresas passaram a se importar com a qualidade de
seus produtos para obter a satisfacdo dos consumidores, porém a padronizacdo trazia
beneficios para a fabrica, mas mesmo assim, ainda ndo era suficiente para o produto
apresentar boa qualidade, porque produtos de ma qualidade poderiam estar sendo
padronizados (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

Diante deste contexto, surgiu a ‘era da gestdo estratégica do negdcio’, que passou a
complementar as demais eras mencionadas, sendo que as empresas para sobreviverem
deveriam estar preparadas para se adaptar aos mercados e as suas tendéncias, portanto
precisavam considerar 0os mercados, oferecendo atencdo a segmentacdo desses mercados,
cuidando da lealdade dos clientes e preservando a habilidade dos funcionarios, o que fez
surgir a gestdo estratégica ou administracdo estratégica (SERRA; TORRES; TORRES, 2004).

Assim sendo, a gestdo estratégica torna-se desafiadora aos executivos das empresas
porque, a conducdo de uma empresa complexa em um cenério altamente volatil e dindamico,
em que as mudancgas ocorrem rapidamente, requer uma gestdo executiva de informacoes
precisas para 0 monitoramento desse ambiente competitivo. Desse modo, como explicam
Serra, Torres e Torres (2004), a gestdo estratégica podera solucionar 0s desajustes causados
nas empresas como um todo.

Na concepcao de Wright, Kroll e Panell (2000, p. 25), a gestdo estratégica “[...]
consiste em decisbes e acOes administrativas que auxiliem a assegurar que a organizacao
formula e mantem adaptagdes benéficas com seu ambiente”.

Assim, a gestdo estratégica € considerada a forma como a empresa formula, traduz,
comunica, implementa e controla a estratégia previamente definida. Oliveira (2007, p. 6)

complementa afirmando que a gestao estratégica:
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[...] € uma administracdo do futuro que, de forma estruturada, sistémica e intuitiva,
consolida um conjunto de principios, normas e fungdes para alavancar,
harmoniosamente, o processo de planejamento da situacdo futura desejada da
empresa como um todo e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem
como a organizacdo e direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a
realidade ambiental, com a maximizagao das relagdes interpessoais.

Para uma maior compreensdo do que se entende por gestdo estratégica € preciso
definir o que significa a palavra estratégia e qual a sua procedéncia. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2000) esclarecem que o conceito de estratégia teve suas origens na area militar. Em
termos etimologicos, o termo ‘estratégia’ é proveniente do grego strategia, que € traduzida
como comando de exército, cargo ou dignidade do chefe militar, e também aptidao para
comandar.

No contexto empresarial Chandler (1962, p. 25) explica que a estratégia é definida
como “[...] a determinag@o das metas e dos objetivos basicos de longo prazo de uma empresa
e a adocdo de cursos de acdo e a alocag@o dos recursos necessarios para realizar essas metas”.

Itami (1987, p. 5) complementa afirmando que:

[...] o que determina o contexto referencial para as atividades de negdcios de uma
empresa e prové as diretrizes para coordenar essas atividades, de forma que a
empresa possa lidar com o ambiente mutante e exercer influencia sobre ele. A
estratégia articula o ambiente preferido da empresa e o tipo de organizacdo que ela
esta lutando para ser.

Andrews (1980, p. 138) explica que conceitualmente a estratégia é considerada

como:

[...] o modelo de decisfes de uma empresa que determina e revela seus objetivos,
propdsitos ou metas, produz as principais politicas e planos para atingir essas metas
e define o escopo de negécios que a empresa vai adotar, o tipo de organizagdo
econdmica e humana que ela é ou pretende ser e a natureza da contribuicdo
econdmica e ndo-econdmica que ela pretende fazer para seus acionistas,
funcionérios, clientes e comunidades [...].

Desse modo, 0 modelo de estratégia adotado pelas organizacbes determinard o
carater e a imagem central das mesmas, bem como a individualidade para 0s seus
componentes, 0s varios publicos e a posicdo que pretendem ocupar no segmento e mercados
de atuacdo (MINTZBERG et al., 2009; BESANKO et al., 2012). Assim, as empresas que
puderem direcionar melhor suas acGes pautadas em suas estratégias, vislumbrando o futuro,

estardo praticando a administracdo estratégica.



27

Kaplan e Norton (2000) sintetizam afirmando que a estratégia ndo € um processo
gerencial isolado, porque € parte de um continuo que comeca, no sentido mais amplo, com a
definicdo da missdo da organizacédo, que deve ser traduzida para que as a¢0es individuais com
ela se alinhem e Ihe proporcionem apoio. Os autores propdem o desenvolvimento de uma
arquitetura consistente para a descricdo da estratégia, sendo necessario dispor de meios
adequados para proporcionar esse modelo em relacdo aos outros processos gerenciais.

A Figura 2 propbe uma visdo estratégica cuja eficacia pode ser comprovada na
pratica, como explicam Kaplan e Norton (2000).

Figura 2 — Traduzindo a missédo em resultados almejados

Misséo
Por que existimos

Valores essenciais
Em que acreditamos

Viséo
O que queremos

Estratégia
Nosso plano de jogo

Balanced Scorecard
Implementacéo e Foco

Iniciativas Estratégicas
O que precisamos fazer

Objetivos pessoais
O que eu preciso fazer

v

Resultados Estratégicos

Acionistas Clientes Processos Forca de Trabalho
Satisfeitos Encantados Eficazes Motivada e Preparada

Fonte: Kaplan e Norton (2000, p. 85)

Como ilustra a Figura 2, a missdo abrangente da empresa representa o ponto de
partida que esclarece a razéo de ser da empresa ou a maneira como uma unidade de negdcios

Sse encaixa na arquitetura corporativa mais ampla em conjunto com os valores essenciais séo
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considerados estaveis, porém a estratégia deve estar em constante mutacdo levando-se em
consideracdo as condi¢cGes ambientes internas e externas a empresa.

Com os conceitos apresentados pode-se afirmar que a estratégia estd associada as
questBes relevantes que uma empresa enfrenta e as decisdes que ela precisa tomar a respeito
das mesmas, decisdes estas que na maioria das vezes determinam o sucesso ou fracasso dessas
empresas, portanto moldando a caracterizacdo competitiva da empresa, e a possivel
compreensdo de como a empresa ira obter éxito no ambiente competitivo.

Conforme Wright, Kroll e Panell (2000), a estratégia é considerada como a forma
com a qual a organizacdo pretende alcancar o que foi definido na missdo e objetivos, por
intermédio de resultados consistentes, e que sdo visualizados por trés pontos de vantagem que
sdo: a formulagdo da estratégia, a implementacdo e o controle estratégico, os quais estdo
descritos a seguir.

2.1.1 A formulacgao da estratégia

Como esclarecem Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) destacaram-se dois
estudiosos que influenciaram no desenvolvimento da teoria da estratégia: Von Clausewitz que
adotou uma abordagem descritiva e Jomini que apresentou um enfoque de carater prescritivo
a estratégia, o que deu origem as escolas de pensamento sobre a formulacdo da estratégia.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as escolas da formulagédo das
estratégias tanto significavam processos diferentes de fazer a estratégia como diferentes partes
de um mesmo processo. Desse modo, as escolas de pensamento sobre a formulagcdo de
estratégia de carater analitico e de enfoque prescritivo foram denominadas pelos autores da
seguinte forma:

a) design: formacéo estratégica conforme o ajuste entre os pontos fortes e pontos
fracos internos e ameacas e oportunidades do meio externo, pensamento este que
perdurou os anos de 1960 e inicio dos anos de 1970, adotado por Philip Selznick,
Alfred Chandler e Ken Andrews, dentre outros;

b) planejamento: surgiu com Igor Ansoff (1977), no ano de 1965, teve seu apogeu
nos anos de 1970 decaindo de importancia na década de 1980, primava pela
fixacdo de objetivos, auditoria externa e interna, avaliacdo da estratégia e
operacionalizagdo da estratégia;

c) posicionamento: predominou nos anos de 1980 devido ao estudo de Michael

Porter, descendendo das ideias de estratéegia militar de diversos autores, e
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postulava que a estratégia apresentava algumas posi¢cdes genéricas para analisar
a situacdo das empresas e 0 estrategista era concebido como uma analista.
Por sua vez, as escolas de pensamento sobre a formulagdo de estratégia de caréater
(2000),

empreendedorismo, cognitiva, aprendizado, poder, cultural, ambiental e configuracdo, como

descritivo foram classificadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel como
detalhado na sequéncia.
A Figura 3 apresenta as principais caracteristicas das escolas de pensamento de

formulagdo da estratégia de forma sintetizada.

Figura 3 — Caracteristicas da escola de pensamento de formulacdo da estratégia

Escola de Viséo do Exemplo de Mensagem Mensagem
Pensamento Processo de Autores Pretendida realizada
Formulacéo da
Estratégia
Prescritivas
Design Processo de Selznick; Ajuste Pense
concepcao Newman;
Andrews
Planejamento Processo formal | Ansoff Formalize Programe
Posicionamento Processo analitico | Porter; Schendel; | Analise Calcule
Hatten
Descritivas
Empreendedorismo | Processo Schumpeter; Cole | Visione, Centralize
visionario vislumbre
Cognitivo Processo mental | Simon; March Crie Preocupe-se
Aprendizado Processo Lindblom; Cyert | Aprenda Jogue
emergente e March; Weick;
Quinn; Prahalad e
Hamel
Poder Processo de Allison (micro); Promova Entesoure
negociagéo Pfeffer e
Salancik; Astley
(macro)
Cultural Processo Social Rhenman e Combine Perpetue
Normann
Ambiental Processo reativo | Hannan e Reaja Capitule
Freeman;Pugh et
al.
Configuracéo Processo de Chandler; Integre, Acumule
transformacao Mintzberg; transforme
Miller; Miles;
Snow

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 15)
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Dentro da perspectiva de que as escolas, apresentadas na Figura 3, pudessem
conviver em diferentes etapas do processo de formulacdo de estratégias, Mintzberg, Ahlstrand
e Lampel (2000) assinalaram de que forma cada uma dessas escolas poderiam contribuir para
a visdo do processo e em complemento a classificagcdo proposta, 0s autores apontaram que
novas abordagens para a formacdo de estratégias combinam aspectos das dez escolas,
reforcando a ideia de que as escolas de pensamento estratégico podem ser complementares,

como ilustra a Figura 4.

Figura 4 — Contribui¢des e combinagdes das escolas no processo de formulacéo da estratégia

Escola de Contribuicao Escolas do Abordagem
Pensamento pensamento
Design Olhar para o futuro Design, Capacidades dinamicas.

préximo, na busca de uma
perspectiva estratégica.

Aprendizado

Planejamento

Olhar para o futuro
imediato, para programar a
execugdo de uma estratégia
definida.

Cultural,
Aprendizado

Teoria baseada nos
recursos.

Posicionamento

Olhar para o passado dentro
de um horizonte definido,
cuja andlise contribui para a
formulagéo da estratégia.

Planejamento,
Aprendizado ou
Poder

Analise de cenéario
e analise de stakeholders

Empreendedorismo

Olhar para o futuro
distante, na busca de uma
visdo Unica.

Cognitivo, Cultural

Construtivismo

Cognitivo

O pensamento do
formulador da estratégia,
que esta no centro do
processo.

Aprendizado,
Ambiental

Caos e teoria
evolucionaria

Aprendizado

Olhar para o detalhe, na

Ambiental, Poder

Teoria institucional

busca das raizes dos fatos. | ou Cognitivo

Poder Olhar para os pontos Ambiental, Intrapreneurship (risco)
escondidos dentro da Empreendedorismo
organizacéo.

Cultural Olhar para o processo, Configuracéo, Mudanca revoluciondria
dentro das perspectivas Empreendedorismo
subjetivas das crencas.

Ambiental Olhar para o processo como | Poder, Estratégia negociada

um todo, dentro da
perspectiva do ambiente.

Posicionamento

Configuracéo

Olhar para o processo de
maneira mais ampla,
perscrutando todos 0s
aspectos.

Posicionamento,
Poder

Estratégia de manobras
(ou de movimento)

Fonte: Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 16)
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Andrews (1980) complementa afirmando que na formulacdo da estratégia estdo
inclusas as atividades de identificacdo de oportunidades e de ameacas no ambiente da empresa
e a inclusdo de estimativas ou riscos para as alternativas discerniveis. Desse modo, 0s gestores
devem avaliar as forcas e as fraquezas da empresa e analisar os recursos disponiveis, antes de
formular qualquer estratéegia (MINTZBERG et al., 2009).

Oliveira (2007, p. 6) acrescenta a etapa da formulagdo da estratégia “[...] € a situacao
em que existe uma identificada, analisada e efetiva interligacdo entre os fatores externos — ndo
controlaveis — e internos — controlaveis — da empresa, que visa interagir com as oportunidades
e as ameacgas ambientais perante os pontos fortes e fracos da empresa”.

Como se observa, a estratégia € desenvolvida considerando-se as analises de fatores e
ambientes internos (forcas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameacas) para que se
possa garantir a empresa, 0 alcance do patamar do futuro desejado.

Destaca-se também que a missdo e 0s objetivos gerais conduzem a formulacdo das
estratégias em niveis empresariais, posteriormente, em unidades de negdcios, e, finalmente
em nivel funcional. Lembrando que nas empresas existem trés niveis organizacionais,
independentemente do porte das mesmas que sdo: o nivel estratégico (alta direcdo); nivel
tatico gerencial (gerentes) e nivel operacional (trabalhador executor).

A formulacdo da estratégia também requer, além das consideragdes ambientais, a
avaliacdo das alternativas preferidas pelos gestores, ou seja, 0 que esses gestores pretendem
para o futuro da empresa. Além disso, outro aspecto importante para a formulacdo da
estratégia sdo as questdes éticas em que as alternativas devem ser organizadas pelos
estrategistas em termos de grau de riscos, 0 que representam e devem ser comparadas com 0s
padrdes de receptividade para as expectativas da sociedade, considerando-se também que as
empresas apresentam bens e/ou servigos diferenciados e formulam estratégias conforme as
necessidades (ANDREWS, 1980; MINTZBERG et al., 2009).

Thompson Jr.; Strickland 111 e Gamble (2011) determinam que o0 processo gerencial
de elaboracdo e execucdo da estratégia de uma organizacdo, apresenta cinco fases inter-
relacionadas e integradas, apresentadas na Figura 5 e listadas a seguir.

a) desenvolvimento de uma visdo estratégica quanto a direcdo que a empresa
pretende seguir e qual deve ser sua énfase em: produtos, mercados clientes e
tecnologias futuros, o que proporcionara um direcionamento de longo prazo
incutindo na empresa um sentido de acdo direcionada e comunicado aos

acionistas as aspiragcoes de seus executivos;
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b) determinacdo dos objetivos e emprega-los para mensurar o desempenho e o
progresso da empresa, assim, os objetivos precisam exigir um esforco adicional
da empresa, sendo que um método para mensurar esse desempenho utilizado
pelas empresas é o Balanced Scorecard, que sera amplamente descrito no
proximo item;

c) elaboracdo de uma estratégia para cumprir 0s objetivos e conduzir a empresa ao
longo do percurso estratégico que os executivos estipularam, geralmente, a tarefa
de criacdo de estratégias ocorre de cima para baixo, com as estratégias de nivel
superior servindo como guia para desenvolver as estratégias de nivel inferior;

d) implementacdo e execucdo de modo eficiente e eficaz da estratégia escolhida,
cuja atividade é orientada as operac@es e visam fazer com que as coisas ocorram
moldando o desempenho das atividades dos principais negocios de um modo que
apoie a estratégia;

e) avaliacdo do desempenho da empresa e iniciar 0s ajustes corretivos na direcéo,
nos objetivos, na estratégia ou na excecdao de longo prazo diante da experiéncia
presente, das condigdes em alteracdo, das novas ideias e das novas
oportunidades.

Figura 5 — Processo de elaboragédo e execucgdo de estratégias
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
duseu. | s " e urel p— Nl P
\(/jle:n lfr?wt; Qg};;?voes es;lr(a:\;gla " i ecu=0 L avaliacdo do
ol cancar 0s estratégia desempenho e
est\r/alliggica obj%;;/gs g realizacdo dos

ajustes corretivos

—

Revisar conforme necessario diante
do desenvolvimento real,
das novas oportunidades e ideias.

Fonte: Thompson Jr.; Strickland 111 e Gamble (2011, p. 20)



2.1.2 A implementacéo da estratégia e o controle estratégico

No que se refere a implementacdo da estratégia, Andrews (1980) esclarece que esta

necessita: da determinacdo inicial de um objetivo, da mobilizagéo de recursos, da estrutura

organizacional apropriada (sistemas de informagdo e relacionamentos), dos processos

organizacionais de avaliacdo de desempenho, da remuneracdo e do desenvolvimento

gerencial, os quais devem estar direcionados ao tipo de comportamento adotado no objetivo

organizacional. Acrescenta-se a isso o0 papel de lideranca pessoal que é relevante e decisivo

para a realizacdo da estratégia. A Figura 6 apresenta o entendimento da andlise da estratégia

como modelo de decisdes inter-relacionadas desenvolvida por Andrews (1980), considerando-

se a formulacdo e a implementacdo da estratégia, descritas anteriormente.

Figura 6 — Formulacdo e implementacao da estratégia

FORMULACAO

IMPLEMENTACAO

A 4

A

(decidir o que fazer)

(atingir resultados)

— |

— 1. Identificacdo de
oportunidades e risco

fy

— 2. Determinacéo dos recursos
materiais, técnicos, financeiros
e gerenciais da empresa

fy

— 3. Valores e aspiragdes pessoais
da geréncia sénior

fy

— 4. Reconhecimento da
responsabilidade ndo
econdmica com a sociedade

—>|

—>|

ESTRATEGIA
CORPORATIVA

Modelo de
objetivos e
politicas que
definem a
empresa e
seus negécios

—» 1. Estrutura e relacdes da
organizacao
— Diviséo de mao-de-obra
— Coordenacdo de
responsabilidade dividida
— Sistema de informacao

—

—» 2.Processos e comportamentos
organizacionais
— Padrdes e mensuracéo
— Motivacdo e sistemas de
incentivo
— Sistema de controle
— Recrutamento e
desenvolvimento de

gerentes

<4— 3.Alta liderancga
— Estratégia Organizacional

— Pessoal
—>

Fonte: Mintzberg et al., 2009, p. 80)
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Nas etapas de formulacdo e implementacdo das estratégias € imprescindivel a
participacdo de todas as pessoas, as quais devem estar integradas a partir dos objetivos
tracados pela empresa; estar predispostas a trabalhar em times e em equipes multifuncionais;
sejam motivadas; estejam qualificadas; busquem o aprendizado continuo e apresentem
desempenho superior e vantagem competitiva.

Como se observa, um novo perfil de funcionario se faz necessario para lidar com a
incerteza e a diversidade, e, portanto mais preparado, podera gerenciar melhor as mudancas
do ambiente interno e externo a empresa. Além disso, as empresas precisam trabalhar em
conjunto com seus clientes, parceiros e fornecedores, pois estas empresas precisam agregar
valor ao cliente. Assim sendo, neste ambiente de incertezas, é preciso considerar os ativos
intangiveis, a retencdo dos clientes e a habilidade dos funcionarios. Esses recursos — por
serem calcados em negdcios mais complexos e menos previsiveis — podem ser considerados
tdo ou mais importantes do que 0s recursos tangiveis.

As mudancas no ambiente empresarial ocorrem e sempre ocorrerdo, pois nada é
imutavel. Neste sentido, considera-se que as mudancas poderdo ocorrer dentro da empresa ou
em seu ambiente externo imediato, nas relagdes sociais internas, no clima organizacional ou
também nas relacbes econdmicas fora da empresa. Dessa forma, cabe a empresa ndo so
definir sua estratégia, como também monitora-la e tornd-la mensuravel para que se possa
fazer uma gestéo estratégica focalizada no futuro, ao que se denomina de controle estratégico.

Hurts (2001) esclarece que além das escolas de pensamento de formulacdo da
estratégia e das abordagens descritas, existem outras correntes de pensamento estratégico que
estdo ganhando visibilidade nas empresas e enfatizam a implementacéo e ndo a formulacao da
estratégia — mesmo que a separacdo entre as duas etapas seja mais de cunho didatico do que
efetivamente ocorre na pratica — séo elas: a administracdo por autocontrole, a destruicdo
criativa, os modelos de ruptura e o Balanced Scorecard, o que assinala que o pensamento
estratégico continua em constante evolug&o.

A administracdo por autocontrole disseminada por Drucker (1995) considera que o
objetivo final da administracdo é produzir uma comunidade autogovernada, o que requer
trabalho produtivo, feedback para o autocontrole e o aprendizado continuo (HURTS, 2001).

A destruicdo criativa estd embasada em Foster e Kaplan (2002) que sugerem que as
empresas que duram ao longo do tempo apresentam desempenho inferior a média do
mercado, derrubando o paradigma de que as empresas sobrevivem enguanto desempenham

suas atividades melhor do que suas concorrentes. Assim, as organizagdes necessitam passar
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por um processo de destruicdo criativa para deixarem de serem meras seguidoras do
desempenho médio de mercado (HURTS, 2001).

Os modelos de ruptura ou ‘disruptivos’ foram desenvolvidos por Christensen e
Overdorf (2000), que mostram a incapacidade das empresas de se auto reinventarem. Assim,
0 modelo de ruptura esta mais centrado nos fatores de recursos, processos e valores do que
nas novas tecnologias, que normalmente sdo radicalmente inovadoras (HURTS, 2001).

Por sua vez, o Balanced Scorecard foi desenvolvido por Kaplan e Norton (1992;
1996; 2000), que enfatiza os processos interativos, disciplina e busca meios para as empresas
desenvolverem indicadores de desempenho que envolve outros aspectos além do financeiro.
Desse modo é possivel apresentar um modelo genérico do processo de gestdo estratégica com
o Balanced Scorecard, como mostra a Figura 7, desenvolvido por Serra, Torres e Torres
(2004), cuja ferramenta estratégica esta aprofundada no préximo item.

Figura 7 — Modelo genérico do processo de gestdo estratégica com o BSC

fundamentagdo
para o planejamento
estratégico

preparacao para
o trabalho

anilise do determinacao
ambiente de objetivos e
externo metas

formacgao
da equipe

atividades analise setorial
preliminares e fatores de
SUCESS0
escolha dos
indicadores de

elaboracio/ penho
aprovado verificagio da

missdo, da visdo e
dos valores

anilise

interna

Fonte: Serra, Torres e Torres (2004, p. 95)

Thompson Jr.; Strickland 111 e Gamble (2011) acrescentam que a execucao
competente da estratégia requer compromisso administrativo visivel, que esteja atento as
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melhores praticas e a melhoria continua. Para isso, é preciso determinar um ponto de
referéncia, a descoberta e a adocdo de melhores praticas, a reengenharia do nucleo dos
processos de negdcio e iniciativas de melhoria continua, utilizando como, por exemplo, a
administracdo da qualidade total ou adotando um programa Seis Sigma, no intuito de obter
eficiéncia melhorada, custos menores, melhor qualidade do produto e/ou servigco e maior
satisfacdo do cliente.

Os autores indicam também que para a implementacdo das estratégias na empresa é
preciso um sistema de apoio para continuar as opera¢des do negdcio e para realizar o controle
estratégico. Os sistemas de apoio bem estruturados facilitam a execucdo da melhor estratégia
e também fortalecem as capacidades organizacionais suficientes para prover uma vantagem
competitiva sobre os concorrentes (THOMPSON JR; STRICKLAND; GAMBLE, 2011).

Outro aspecto que deve ser levado em consideracdo no momento da implementacgéo
da estratégia, como alertam Thompson Jr.; Strickland Il e Gamble (2011) séo as praticas de
apoio de motivacdo da estratégia e sistemas de recompensas que sao consideradas ferramentas
importantes da administracdo para obter o compromisso dos funcionarios. Assim, o ponto
chave para criar um sistema de recompensa que promova a boa execucdo da estratégia é
adotar medidas estrategicamente relevantes do desempenho para projetar incentivos, avaliar

os esforcos dos individuos e do grupo e distribuir recompensas.
2.2 BALANCED SCORECARD: ORIGEM, DEFINI(;C)ES E CARACTERIZAQAO

Os estudos sobre o Balanced Scorecard (BSC) tiveram inicio no ano de 1990, por
intermédio de David A. Norton, executivo de Pesquisa da Nolan Norton, unidade de pesquisa
da KPMG, sob consultoria académica de Robert S. Kaplan, que desenvolveu um projeto de
pesquisa envolvendo véarias empresas, na intencdo de buscar novas maneiras de medir o
desempenho organizacional (NEELY; GREGORY; PLATTS, 1995).

O referido projeto deu origem a publicagdo do primeiro artigo sobre o tema do BSC
intitulado como: The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance (Balanced
Scorecard: Indicadores que impulsionam o desempenho) que foi desenvolvido por Kaplan e
Norton (1992).

No ano de 1992, a Harvard Business Review (HBR), popularizou um novo sistema
de mensuracdo de performance, o BSC, que propunha o equilibrio entre os indicadores de
resultados financeiros e nao financeiros, de curto e de longo prazo, levando em consideracéo

trés outras perspectivas — clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. Ja naquela



37

época, acreditava-se que os ativos baseados no conhecimento — sobretudo os colaboradores de
tecnologia da informacdo — tornavam-se cada vez mais importantes para O SUCESSO
competitivo das empresas. Porém, o principal sistema de avaliacdo de desempenho das
empresas ainda era o da contabilidade financeira, que tratava como despesas do periodo todos
0s investimentos em capacitacdo dos empregados, banco de dados, qualidade, processos e em
produtos e servigos inovadores, dentre outros.

Quatro anos mais tarde, em 1996, o BSC que havia surgido como um novo sistema
de mensuracdo de indicadores organizacionais tornou-se, para as empresas que o implantou,
um sistema de gestdo estratégica capaz de comunicar e implementar a estratégia de forma
satisfatoria. Com este sistema, Kaplan e Norton (2003), auxiliam na resolucdo de uma questéo
importantissima — ndo basta formular a estratégia, também é preciso fazé-la funcionar no dia a
dia. Com isso, foram definidos cinco principios béasicos necessarios a construcdo de
organizac0es focalizadas na estratégia:

1. traduzir a estratégia em termos operacionais;

2. alinhar a organizacdo a estratégia;

3. transformar a estratégia em tarefa cotidiana de todos;

4. converter a estratégia em processo continuo;

5. mobilizar a mudanca por meio de uma lideranca forte e eficaz.

Neste sentido, 0 BSC apresenta medidas de desempenho derivadas da estratégia e
segundo Niven (2005), essas medidas comunicam aos stakeholders os resultados necessarios
para a organizacdo atingir a missao e 0s objetivos estratégicos.

Para Kluyver e Pearce (2007), o BSC é um conjunto de medidas focalizadas no
fornecimento de uma viséo abrangente dos negdcios aos estrategistas tomadores de decis&o.
Para os autores, 0 BSC fornece respostas a quatro perguntas basicas: (1) Como os clientes nos
veem?; (2) Em que devemos ser excelentes?; (3) Podemos continuar a melhorar e criar valor?;
(4) Como parecemos aos olhos de nossos acionistas?

Diante disso, pode-se afirmar que o BSC é mais do que um sistema de medidas
taticas ou operacionais, ou seja, € um sistema de gestdo estratégica para administrar a
estratégia de longo prazo, que possibilita viabilizar processos gerenciais criticos: (1)
esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia; (2) comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas; (3) planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; (4) melhorar o
feedback e o aprendizado estrategico (KAPLAN; NORTON, 2003; KLUYVER; PEARCE,
2007; SHARMA; DJIAW, 2011).
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Ja conforme Arantes, Halicki e Stadler (2011), o BSC consiste em uma filosofia onde
a aplicacdo da estratégia é mais importante do que a propria estratégia. Destaca que além das
variaveis financeiras e de sustentabilidade, sdo necessarias outras analises como a relagdo com
0S mercados, 0S processos produtivos, o aprendizado, o conhecimento das pessoas e da
organizacao.

Entdo, o que era, inicialmente, uma preocupacdo deu origem a um sistema de
medicdo de desempenho que se transformou, primeiro em um sistema de comunicagio e
alinhamento estratégico, depois num sistema de gestdo da estratégia, resultando numa nova
forma de organizacdo focalizada na estratégia.

Para Kaplan e Norton (2003), os trés principios que integram, de fato, o Balanced
Scorecard de uma empresa a sua estratégia sdo os descritos a seguir.

O primeiro principio refere-se as relagdes de causa e efeito em que a estratégia € um
conjunto de hipdteses sobre causa e efeito. Estas relacbes podem ser expressas por uma
sequéncia de afirmativas do tipo “se-entdo”. Por exemplo, a relacdo entre um melhor
treinamento dos funcionérios em vendas e maiores lucros pode ser estabelecida por
intermédio da seguinte sequéncia de hipoteses:

a) se for intensificado o treinamento dos funcionarios em produtos, eles adquirirdo,

entdo, mais conhecimentos sobre a gama de produtos que podem vender;

b) se os funcionérios passarem a conhecer melhor os produtos, a eficacia de suas

vendas, entdo, aumentarg;

c) se a eficacia das vendas aumentar, as margens médias dos produtos que eles

vendem, entdo, também aumentarao.

Como se verifica toda a medida selecionada para um Balanced Scorecard deve ser
um elemento de uma cadeia de relagdes de causa e efeito que comunique o significado da
estratégia da unidade de negdcios a empresa.

O segundo principio esta relacionado com os vetores de desempenho e conforme ja
mencionado o BSC utiliza determinadas medidas genéricas que, em geral, sdo medidas
essenciais de resultados, que refletem metas comuns de muitas estratégias, bem como
estruturas semelhantes entre setores e empresas. Estas medidas tendem a ser indicadores de
ocorréncias.

Os indicadores de tendéncias, geralmente sdo especificos para uma determinada
unidade de negdcios. Por sua vez, os vetores de desempenho refletem a singularidade da

estratégia da unidade de negdcios. Um BSC bem estruturado deve apresentar uma
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combinacdo adequada de resultados (indicadores de ocorréncias) e impulsionadores de
desempenho (indicadores de tendéncia) ajustados a estratégia da unidade de negocios.

O terceiro principio refere-se a relagdo com os fatores financeiros em que o BSC
deve enfatizar fortemente os resultados, principalmente os financeiros, como por exemplo, 0
retorno do capital empregado ou o valor econdmico agregado.

Muitos executivos ndo vinculam os programas como a gestdo da qualidade total, a
reducdo do tempo de ciclo, a reengenharia e 0 empowerment aos resultados que influenciam
diretamente os clientes e geram desempenho financeiro futuro. Nestas empresas, 0s
programas de melhorias sdo incorretamente considerados com o objetivo maior e ndo estao
associados as metas especificas no sentido de melhorar o desempenho para os clientes e,
consequentemente, o desempenho financeiro.

Para complementar a origem, 0s conceitos e a caracteriza¢cdo do Balanced Scorecard
na sequéncia sdo descritas as perspectivas do BSC, que sdo classificadas em: financeiras, de

clientes, dos processos internos e do aprendizado e crescimento.

2.2.1 Perspectivas do BSC e mapa estratégico

O BSC se transformou em um sistema de gestdo estratégica possivel de ser aplicado
nas organizaces de um modo geral. De acordo com Kaplan e Norton (2004), o referido
sistema proporciona uma visdo holistica da organizacdo, pois determina os objetivos nas
quatro perspectivas (financeira, de clientes, processos internos e do aprendizado e
crescimento), como mostra a Figura 8, integrando a descricdo da estratégia demonstrada
graficamente com a utilizagdo de um mapa estratégico, conforme demonstrado na Figura 9,
com os seguintes questionamentos conforme Kaplan e Norton (2004, p. 8):

a) perspectiva financeira: ‘“Para sermos bem sucedidos financeiramente como

deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?”;

b) perspectiva de clientes: “Para alcangamos nossa visdo, como deveriamos ser

vistos pelos nossos clientes:?”;

C) perspectiva de processos internos: “Para satisfazermos nossos acionistas e

clientes, em que processos de negocios devemos alcangar a exceléncia?”;

d) perspectiva de aprendizado e crescimento: “Para alcangarmos nossa visdao, como

sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?”.



Figura 8 — Tradug&o da estratégia em termos operacionais
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Fonte: Adaptada pela autora com base em Kaplan e Norton (2004, p. 89)

Para complementar a traducdo da estratégia em termos operacionais, 0 mapa

estratégico demonstrado na Figura 9 fornece a representacdo visual para a integracdo dos

objetivos da organizacgdo nas quatro perspectivas do BSC.

Figura 9 — Exemplo de mapa estratégico do BSC

Estratégia de produtividade I | Estratégia de crescimento

/7 Valor a longo prazo para os acionistas

™~

Perspectiva 1\ 1\
financeira Melhorar a estrutura de |[Aumentar a utilizagdo dos ||Expandir as oportunidades de [| Aumentar o valor para
Ccustos ativos receita os clientes
Perspectiva do Proposicéo de valor para o cliente
cliente Preco  |[Qualidade | [Disponibilidade | [ Seleco | [Funcionalidade |[ Servicos |[ Parcerias |[ Marca
Atributos e produto/servico Relacionamento Imagem
! ! 2\ 4\
Processos de gestdo Processo de gestdo de « Processos regulatdrios e
. . Processos de Inovagéo e
. operacional clientes sociais
Perspectiva
f . Processos que melhoram
interna Processos que produzeme || Processos que aumentam Processos que criam novos as comidas e 0 meio
entregam produtos e servigos valor para os clientes produtos e servicos y
ambiente
T T T T
+ Capital da Informacéo + Capital Organizacional
Perspe ?tlva de Habilidades Sistemas Cultura Lideranca
aprendizado e Trabalho
crescimento Conhecimento Banco de dados Alinhamento de
Valores Redes equipe

Fonte: Adaptada pela autora com base em Kaplan e Norton (2004, p. 109)
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A Figura 9 ilustra também as relacGes de causa e efeito que conectam os resultados
almejados na perspectiva do cliente e na perspectiva financeira ao desempenho notavel nos
processos internos criticos que abrange a gestdo de operac@es e de clientes, a inovacgdo e 0s
processos regulatorios e sociais. Esses processos criticos criam e cumprem a proposicdo e o
valor da organizacgéo para os clientes alvo e também promovem os objetivos de produtividade
da organizacdo na perspectiva financeira. Alem disso, 0 mapa estratégico identifica as
competéncias especificas dos ativos intangiveis da organizagdo, abrangendo o capital humano
(cujo detalhamento esta descrito no capitulo 2 em seu item 2.4), o capital da informacéo e o
capital organizacional — o0s quais sdo necessarios para o desempenho excepcional nos
processos internos criticos (KAPLAN; NORTON, 2004).

Em sintese, como esclarecem Kaplan e Norton (2004), os scorecards estratégicos em
conjunto com a representacdo grafica nos mapas estratégicos, propiciam um meio logico e
abrangente para descrever a estratégia, pois comunicam com nitidez os resultados almejados
pela empresa e as hipoteses sobre como esses resultados deverdo ser atingidos e, além disso,
oferecem condi¢bes para que todas as unidades da organizacdo e os funcionarios
compreendam a estratégia e possam identificar a maneira como se alinhardo com ela e
contribuirdo para a sua realiza¢do. Como se verifica, 0 mapa estratégico e o BSC fornecem as
ferramentas para traduzir as declaracdes estratégicas genéricas em hipoteses, objetivos,

indicadores e metas especificas da empresa.

2.2.1.1 Perspectiva financeira

Kaplan e Norton (2003) afirmam que as medidas financeiras devem ser o ponto de
partida para o desdobramento das outras medidas de desempenho e de chegada para avaliar o
desempenho futuro. Contudo, as medidas e os objetivos financeiros devem representar um
papel duplo: eles definem o desempenho financeiro esperado a partir da estratégica e servem
como metas finais para os objetivos e medidas de todas as outras perspectivas.

Na perspectiva financeira, segundo Kaplan e Norton (2004, p. 88), “O processo
comeca do geral para o particular, definindo com nitidez a estratégia sob a perspectiva do
acionista e do cliente”.

Neste sentido, os objetivos financeiros representam a meta de longo prazo da
empresa, ou seja, gerar retornos superiores a partir do capital investido na unidade de negdcio.
“Os vetores da perspectiva financeira serdo condicionados pelo setor de mercado, 0 ambiente
competitivo e a estratégia da unidade de negocios” (KAPLAN; NORTON, 2003, p. 65).
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Desse modo, toda medida selecionada para um scorecard deve fazer parte de uma
cadeia de relacGes de causa e efeito que termina em objetivos financeiros e representa um
tema estratégico para a unidade de negocios. Na perspectiva financeira, a medida genérica que
aparece na maioria dos scorecards das empresas sdo os indicadores do retorno sobre o
investimento e o valor econdmico agregado (KAPLAN; NORTON, 2003).

Como se verifica o scorecard deve contar a historia da estratégia, partindo de
objetivos financeiros de longo prazo, relacionando-os a sequéncia de acdes necessarias em
relagdo aos processos financeiros, de clientes, de processos internos e, por ultimo, de
funcionarios, e sistemas, com a finalidade de produzir o desempenho econémico desejado em

longo prazo.

2.2.1.2 Perspectiva dos clientes

Na perspectiva dos clientes, os executivos devem ter uma ideia clara de seus
segmentos-alvo de clientes e de negécios, e dispor de um conjunto de medidas essenciais —
participacdo, retencdo, captacdo, satisfacdo e lucratividade — para estes segmentos. Estas
medidas de resultados representam metas para as areas de operacdes, logistica, marketing e
desenvolvimento de produtos e servicos das empresas. Como esclarecem Kaplan e Norton
(2004), a perspectiva dos clientes deve envolver também a proposicdo de valor, que define
como a empresa se diferenciara dos seus concorrentes, para atrair, reter e aprofundar o
relacionamento com os clientes almejados.

Na perspectiva dos clientes, a medida generica que aparece na maioria dos
scorecards das empresas sdo 0s indicadores de satisfacdo e de retencdo de clientes,
participacdo de mercado e participacdo de conta (KAPLAN; NORTON, 2003).

Com a formulacdo da perspectiva dos clientes, 0 grupo gestor da empresa deve
identificar o que os clientes dos segmentos-alvo valorizam e devem escolher a proposta de
valor a ser oferecida aos seus clientes, podendo selecionar os objetivos e as medidas entre trés
classes de atributos que sdo: (1) os atributos de produtos e servicos abrangendo a
funcionalidade, a qualidade e o preco; (2) o relacionamento com os clientes com a qualidade
da experiéncia de compra das relacdes pessoais e; (3) a imagem e reputacdo da empresa, com
tais atributos as empresas poderdo levar e oferecer propostas de valor superiores aos seus
clientes (KAPLAN; NORTON, 2003).
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2.2.1.3 Perspectiva dos processos internos

Na perspectiva dos processos internos os executivos identificam os processos criticos
em que devem buscar a exceléncia, a fim de atender aos objetivos dos acionistas e de
segmentos especificos de clientes. No BSC é recomendado, que os executivos definam uma
cadeia de valor completa dos processos internos que tenha inicio com o processo de inovagéo,
prossiga com o0s processos de operacdes e termine com o servigo de pds-venda.

De acordo com Kaplan e Norton (2004), os processos de negdcios internos, que
envolvem o projeto do produto, desenvolvimento de marca e de mercado, vendas, servicos,
operacdes e logistica, definem as atividades necessarias a criacdo da proposicao de valor aos
clientes e ao desenvolvimento da diferenciacdo em relacdo aos concorrentes, e consequente
producdo de resultados financeiros. Na perspectiva dos processos internos a medida genérica
que aparece na maioria dos scorecards das empresas é a qualidade, o tempo de resposta, 0
custo e o lancamento de novos produtos (KAPLAN; NORTON, 2003).

2.2.1.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Na perspectiva do aprendizado e crescimento sdo desenvolvidos 0s objetivos e as
medidas para orientar o aprendizado e o crescimento organizacional. Os objetivos desta
perspectiva oferecem a infraestrutura que possibilita a consecucdo dos objetivos ambiciosos
nas outras trés perspectivas mencionadas anteriormente. Cabe destacar que, a perspectiva do
aprendizado e crescimento € considerada a perspectiva do capital humano, foco principal
deste estudo.

Os vetores de aprendizado e de crescimento provém basicamente de trés fontes:
funcionarios (competéncias dos funcionarios), sistemas (infraestrutura tecnoldgica) e
alinhamento organizacional (clima para a acdo), conforme mostra a Figura 10. Nesta
perspectiva a medida geneérica que aparece na maioria dos scorecards das empresas sdo 0s
indicadores de satisfacdo dos funcionarios e a disponibilidade dos sistemas de informacao.

Para a determinacdo dos indicadores da perspectiva do aprendizado e crescimento,
segundo Kaplan e Norton (2003), deve-se ter como énfase a mudanca e a melhoria continua.
Ainda segundo 0s mesmos autores, em suas experiéncias em empresas do setor de servicos e
do setor industrial, revelaram-se trés categorias principais para esta perspectiva: (1)
capacidades dos funcionarios; (2) capacidades dos sistemas de informacoes; e, (3) motivagéo,

empowerment e alinhamento.
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Apresentando como medidas essenciais de resultados a retencdo dos funcionarios, a
produtividade, a satisfacdo dos funcionarios, sendo os vetores destes indicadores, a
competéncia adquirida, a infraestrutura e o clima para a a¢do desses funcionarios (KAPLAN;
NORTON, 2003), conforme apresenta a Figura 10.

Figura 10 — A estrutura de medicdo da perspectiva do aprendizado e crescimento

Indicadores Essenciais
Resultados

Retencao dos Produtividade
funcionarios funcionarios

Satisfacé@o
funcionarios

Vetores

Competéncias Infra-estrutura

. . Clima para acao
funcionarios tecnologica

Fonte: Kaplan e Norton (2003, p. 135)

A categoria das capacidades de funcionarios esta relacionada com as habilidades
necessarias as pessoas para sustentar processos excelentes e atender as expectativas dos
clientes. Cita-se como exemplo as competéncias e as habilidades dos funcionarios.

Kaplan e Norton (2003) também citam a satisfacéo, a retencdo e a produtividade dos
funcionarios como medidas importantes a execucdo da estratégia. Jack Welch, ex-CEO da
GE, citado por Drucker (1995), também enfatiza a importancia das medidas de satisfacdo de
funcionarios, colocando-a entre as trés medidas essenciais para avaliar a performance de uma

organizacéo:
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Nos sempre dissemos que se vocé tivesse que escolher trés medidas para sobreviver,
elas seriam satisfacdo dos empregados, satisfacdo dos clientes e fluxo de caixa. Se
vocé tem fluxo de caixa, o resto esta funcionando. Se vocé tem clientes altamente
satisfeitos, vocé vai ganhar participacdo de mercado. E se vocé tem empregados
satisfeitos, vocé tera produtividade (DRUCKER, 1995, p. 58).

Kaplan e Norton (2003) lembram que, ao avaliar a satisfagdo dos funcionarios, é
importante considerar os seguintes aspectos: o envolvimento nas decisfes, o reconhecimento
pelo trabalho, o acesso suficiente as informacgfes, o encorajamento a criatividade e a
iniciativa, o apoio da gestdo e a satisfacdo geral com a empresa. Ainda segundo os autores, 0S
funcionérios satisfeitos sdo uma pré-condicdo para o aumento da produtividade, da
capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servico aos clientes.

A segunda categoria esta relacionada as capacidades dos sistemas de informacdes,
pois para que os funcionarios se desempenhem com eficicia, precisam de excelentes
informacdes — sobre o0s clientes, 0s processos internos e as consequéncias financeiras de suas
decisdes.

A terceira categoria refere-se a motivacao, ao empowerment e ao alinhamento. Este
terceiro vetor do aprendizado e crescimento focaliza o clima organizacional para a motivacao
e a iniciativa dos funcionarios.

Conforme Kaplan e Norton (2003) mesmo funcionarios habilitados, que dispdem de
excelente acesso as informacdes, ndo contribuirdo para o sucesso organizacional se ndo forem
motivados a agir no melhor interesse da empresa, ou se ndo tiverem liberdade para decidir ou
agir. Os mesmos autores citam alguns indicadores para a perspectiva de aprendizado e
crescimento dentre elas tem-se: o treinamento e as habilidades dos funcionarios, o tempo para
a disponibilidade das informacges, 0 grau de conscientizagdo para as estratégias, 0 nimero de
novas ideias, e outros.

Os vetores de desempenho para o alinhamento individual e organizacional estio
voltados para determinar se as metas dos departamentos ou individuos estéo alinhadas com os
objetivos da empresa articulados ao BSC (KAPLAN; NORTON, 2003). Os autores
apresentam ainda um programa modelo de apresentacdo do scorecard aos niveis hierarquicos

inferiores, conforme ilustra a Figura 11.
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Figura 11 — Alinhamento de metas pessoais — conceito de medicéo

1. Implementacio gerencial de cima para baixo

* Estabelecer o contexto do scorecard como meio de comunicacéo de objetivos compartilhados

* Promover a compreensdo e a aceitacdo do scorecard

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

* Fazer com que os gerentes controlem o desempenho, a fim de estabelecer uma base de informaces para o estabelecimento
de metas

* Fazer com o que os gerentes desenvolvam e executem um plano de implementagdo para que se crie um efeito cascata do
scorecard dentro de suas unidades

2. Implementagio em nivel individual
* Transmitir o contexto, as estratégias organizacionais e as
iniciativas

* Mpresentar o scorecard: o que é; como esta sendo utilizado;
qual € o plano de implementacéo; o que esta sendo
realizado; quais os passos seguintes?

3. Plano de lucros/estrabelecimento de metas
* Implementar o processo de cima para baixo, a fim de
definir as metas financeiras

* Implementar o processo de baixo para cima, a fim de fixar
as metas para os indicadores ndo financeiros

4. Alinhameto de metas pessoais Abordagem de Medigio

*Cada funcionario estabelece uma meta alinhada & Osindicadores evoluem através da implementagdo
estratégia, identificando uma atividade que eles 1. Percentual de gerentes em contato com o scorecard
desempenhem (e/ou uma medida) e que venha a causar 2. Percentual de funcionarios em contato com card

impacto numa medida constante no scorecard 3. Percentual de gerentes com metas pessoais alinhadas ao

* Metas pessoais estabelecidas através de processo de scorecard

negociacdo com a geréncia 4. Percentual de funcionarios com metas pessoais alinhadas
ao scorecard e percentual de funcionarios que alcangaram
metas pessoais

Fonte: Adaptada pela autora com base bem Kaplan e Norton (2003, p. 146).

Como o foco principal deste estudo é o capital humano e este esta diretamente
relacionado a perspectiva do aprendizado e crescimento, como mencionado anteriormente,
torna-se valido reforcar a opinido de outros autores referente a esta perspectiva.

Os indicadores como a satisfacdo, a retencdo, a produtividade e a reciclagem,
também sdo abordados por Attadia (2004), como aspectos principais da perspectiva do
aprendizado e crescimento. Na maioria das vezes, as estratégias sdo elaboradas de tal forma
que deixam de considerar qual a competéncia de execucgéo da tarefa existente na organizacéo,
fator esse que implica diretamente no sucesso da execucdo da estratégia.

Niven (2005) declara que para os funcionarios desenvolverem suas capacidades e
atingirem metas é fundamental o acesso a determinadas ferramentas fisicas e informacgoes
(intangiveis) para a realizacdo de tarefas, dentre elas, o autor cita: os instrumentos de negocios
(equipamentos atualizados e modernos) e o acesso as informacOes necessarias para a pratica
de suas atividades no menor espago de tempo possivel.

Considerando que na perspectiva do aprendizado e crescimento as fontes principais
sdo as pessoas, 0s sistemas e a estrutura de procedimentos organizacionais, Costa (2008)
afirma que, para as empresas diminuirem a defasagem existente entre a definicdo das
estratégias e a mensuracao dos resultados é fundamental que deixe de existir um tratamento

genérico e superficial entre essas fontes.
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Assim, a relacdo entre o capital humano, o capital da informacdo e o capital
organizacional deve formar uma politica propria que demonstre a combinacdo desses capitais
intangiveis, pois o efeito desta interacdo pode possibilitar um desempenho excepcional, tanto
do capital humano, quanto da organizacao.

Kaplan e Norton (2003), ao mesmo instante em que definem alguns indicadores
como fundamentais, demonstram sua frustracdo no que se refere aos indicadores especificos
relativos as habilidades dos funcionarios, a disponibilidade de informacges estratégicas e ao
alinhamento organizacional, informam que as empresas ignoram a medi¢éo dos resultados ou
dos vetores dessas capacidades. Esta lacuna é frustrante, ja que uma das metas mais
importantes para a adog¢do do scorecard como ferramenta de gestdo e controle é promover o
crescimento das capacidades individuais e organizacionais. A Figura 12 apresenta algumas
medidas pertinentes a perspectiva do aprendizado e crescimento do BSC.

Figura 12 — Algumas medidas da perspectiva do aprendizado e crescimento

Medidas da perspectiva do aprendizado e crescimento
Participagdo do funcionério Qualidade do trabalho ambiental
Investimentos em treinamentos Classificacdo da comunidade interna
Tempo médio de servigos prestados Produtividade do funcionéario
% de funcionarios com nivel superior NUmero de scorecards produzidos
NUmero de funcionarios treinados Promocéo a salde
Absenteismo indice de competéncias adquiridas
Sugestdes de funcionarios Conquista das metas pessoais
Satisfacdo de funcionéarios Teérmino de avaliagBes de desempenho
Participagdo nos planos de agoes Desenvolvimento de liderangas
Acidentes de trabalho Planejamento da comunicacéo
Valor adicionado por funcionério Acidentes relatados
indice de motivacio % de funcionarios com acesso a informagdes
Geragdo de competéncias indice de competéncias adquiridas

Fonte: Adaptada pela autora com base em Niven (2005)

Niven (2005), complementando esta lacuna, apresenta uma lista de medidas de
desempenho relativas, mas que demonstram a complexidade dessa perspectiva como
demostrado na Figura 12, uma vez que nem todas as medidas citadas estdo ligadas, de fato, a
sustentacdo da capacidade de mudar e melhorar 0 que a organizagdo necessita e é o foco da

perspectiva de aprendizado e crescimento.
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Apenas algumas medidas, se bem alinhadas com a estratégia da organizacao, podem
contribuir para a capacidade de mudanca e melhoria continua tais como: os investimentos em
treinamentos que desenvolvam competéncias necessarias, a quantidade de funcionarios
treinados em habilidades necessarias, o percentual de funcionarios com nivel superior e as
areas que beneficiem a organizacéo, as sugestdes de funcionarios para melhoria dos processos
internos, a satisfacdo dos funcionarios, a participacdo dos mesmos na elaboracdo dos planos
de acbes, o valor adicionado por funcionario, o indice de motivacdo, a geracdo de
competéncias, a produtividade do funcionario, o indice de competéncias necessarias
adquiridas, as conquistas de metas pessoais ligadas a estratégia, o desenvolvimento de
liderancas, o planejamento da comunicacdo, o percentual de funcionarios com acesso a
informagdes, o indice de informagdes estratégicas. Tais indicadores, se ligados a estratégia da
organizacdo, podem contribuir na perspectiva do aprendizado e crescimento, criando valor

para a organiza¢cdo como um todo.

2.2.2 Limitac0es e criticas ao BSC

Desde a sua criacdo, 0 BSC foi testado e implantado por centenas de organizacfes
dos mais variados portes e atividades, bem como avaliado por varios outros autores. Por sua
vez, Attadia, Canevarolo e Martins (2003) demonstram que uma das dificuldades estruturais,
identificadas apds a analise dos estudos sobre a implantacdo do BSC, foi a de integrar as
perspectivas por meio da determinacéo das relagdes de causa e efeito, destacando que existem
outros fatores que interferem no sucesso ou nao do BSC.

De acordo com Olve et al. (2004), o BSC constitui o principal instrumento para
comunicar a estratégia da organizagdo. A ideia fundamental do BSC estd centrada na
definicdo das relacOes de causa e efeito que devem refletir as hipoteses que oferecem forma a
estratégia da organizacdo, mesmo tendo estudos que demonstram as dificuldades em garantir
essa relacdo.

Kaplan e Norton (2000) ressaltam que o BSC ndo deve ser apenas um conjunto de
indicadores financeiros e ndo financeiros, que séo organizados em trés ou cinco perspectivas,
pois os melhores BSC’s refletem a estratégia da empresa. Para que iSsO ocorra, € preciso
realizar um bom teste para verificar se apenas a analise do BSC possibilita a compreenséo da
estratégia.

Como exemplificam Bornia, Wernke e Lunkes (2008), uma pesquisa desenvolvida

por Foreman em 2001 apontou que grande parte das empresas australianas adotou o sistema



49

BSC, porem, apenas 21% utilizam os critérios do BSC, de um total de 49 empresas

pesquisadas, como mostra a Tabela 1.

Tabela 1 — Utilizacdo do BSC por empresas da Austrélia

Quesitos NuUmero de respostas Porcentagem (%)
Adaptacéo e uso da 10 21
terminologia do BSC
Adaptacao dos principios do 15 31
BSC
Uso de medidas financeiras e 22 45
nado-financeiras
Uso de somente medidas 2 3
financeiras
Total 49 100%

Fonte: Adaptada pela autora de Bornia, Wernke e Lunkes (2008)

Como se observa na Tabela 1, a grande maioria das empresas ja contempla os

indicadores nao-financeiros, porém segundo dados da pesquisa, existem poucos que

mensuram a aprendizagem e o crescimento, e isto indica que ha uma lacuna grande entre a

teoria e a pratica das empresas neste ponto, como esclarecem Bornia, Wernke e Lunkes

(2008). Doran et al. (2001) complementam afirmando que ndo sdo documentados muitos

casos que descrevem alguns dos fracassos e problemas encontrados na implementagdo do

BSC. No entanto, esses autores estudaram recentes implementacfes do BSC e constataram

dez problemas ou questBes que os gestores devem responder, que sao classificadas em trés

categorias, conforme mostra a Figura 13.

Figura 13 — Limita¢Ges na implementagéo do BSC

Problemas Técnicos

Problemas de pessoal

Problemas organizacionais

1. O que a empresa esta
tentando realizar?

4. A mudanca vale o esforgo?

7. Qual o compromisso da empresa com
0 processo do BSC?

2. A empresa consegue
comunicar a sua visdo e suas
estratégias de modo que 0s
empregados saibam que
passos dar para realizar sua
missdo?

5. Um dos problemas mais
facilmente reconhecido e
dificil de ser resolvido é a
resisténcia das pessoas as
mudancas. A mudanca sera
recompensada?

8. Os executivos percebem que esse
processo longo eventualmente andara
s0zinho?

3. Qual é o compromisso da
empresa para entender o
BSC?

6. O BSC é ativamente
comunicado e utilizado nas
operagdes diarias?

9. Quem toma a iniciativa?

10. A cultura corporativa encoraja a
descoberta da informag&o até mesmo
quando isto significa mas noticias, ou a
empresa usa os resultados para controlar,
ou punir gestores e empregados?

Fonte: Adaptada pela autora de Bornia, Wernke e Lunkes (2008).
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Complementando as limitagdes na implementacdo do sistema do BSC, Bornia,

Wernke e Lunkes (2008) acrescentam que as organizacdes devem observar, aléem dos dez

problemas mostrados na Figura 13, o décimo primeiro problema que consiste em nao iniciar a

implementacdo do sistema BSC, a ndo ser que realmente saibam o que esperam alcancar, isto

é, as empresas devem determinar os objetivos estratégicos com a utilizacdo do BSC.

Horngren, Datar e Rajan (1999) salientam que para evitar as possiveis armadilhas

quando da implementagdo do BSC, as empresas deverdo considerar os seguintes aspectos:

a)

b)

d)

ndo assumir que as relacbes de causa e efeito séo precisas, pois elas sé&o
meramente hipotéticas. Sendo que um ponto critico € identificar a forte e rapida
causa da ligacdo entre os indicadores financeiros e nao-financeiros. Com a
experiéncia adquirida, as empresas modificardo os seus scorecards para incluir
objetivos ndo-financeiros e medidas que conduzam aos melhores indicadores do
desempenho financeiro subsequente;

ndo buscar melhorias ao longo de todos os indicadores a todo 0 momento, pois
esta abordagem podera ser inapropriada, porque algumas opcfes podem ser
mutuamente excludentes;

ndo utilizar somente indicadores objetivos no scorecard, ou seja, 0 correto é
empresar paralelamente os indicadores objetivos (como por exemplo a
participacdo de mercado) e subjetivos (como é o caso do nivel de satisfacdo de
clientes e funcionarios);

ndo deixar de considerar os custos e 0s beneficios de iniciativas, como por
exemplo os gastos com tecnologia da informacdo e pesquisa e desenvolvimento,
antes de incluir estes objetivos no scorecard. Caso contrario, 0 gerenciamento da
empresa poderd enfatizar os indicadores que ndo irdo resultar em beneficios
globais de longo prazo;

ndo ignorar os indicadores ndo-financeiros ao avaliar gerentes e funcionarios,
pois 0s gerentes tendem a enfatizar a atencdo somente sobre o0 que esta sendo
mensurado. Em fungéo disso, a eliminagdo de indicadores ndo-financeiros da
avaliacdo do desempenho reduzira o significado e a importancia que os gerentes

dispensam as medidas ndo-financeiras do scorecard.

Outro ponto a destacar em relagdo ao emprego do BSC esté relacionado aos tipos de

medidas utilizadas. Uma pesquisa desenvolvida por Massoud e Peyandi (2001), contemplando

uma amostra de 100 grandes empresas americanas, identificou que, apesar de varios autores,
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assinalarem que as medidas nao-financeiras sdo praticamente mais importantes do que as
medidas financeiras (BORNIA; WERNKE, LUNKES, 2008), as empresas continuam

oferecendo maior peso aos parametros financeiros, como apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 — Pesos atribuidos as medidas de performance

Categoria da Medida de Desempenho Média
Perspectiva Financeira 55 %
Perspectiva dos Clientes 19%
Perspectiva dos Processos Internos 12 %
Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento 14 %

Fonte: Adaptada pela autora de Bornia, Wernke e Lunkes (2008)

Assim, resta claro que as empresas que participaram da pesquisa, Como mostra a
Tabela 2, continuam oferecendo maior importancia as medidas financeiras se comparadas as
medidas de desempenho néo financeiras (MASSOUD; PEYANDI, 2001).

Bornia, Wernke e Lunkes (2008) esclarecem que tal situacdo acontece porque as
empresas ainda apresentam problemas no momento da fixacdo ou determinacdo de
indicadores ndo financeiros. Logo, cabe questionar qual é o ponto exato de uma medida nao-
financeira, para que a empresa nao provoque impactos negativos em funcionarios e aos
clientes e também como as medidas ndo-financeiras sdo fortemente subjetivas, elas deixam
margem para a realizacdo de manipulagdes. Outro problema percebido no sistema do BSC é o
tempo necessario para projetar e manter certos indicadores, que excede o valor dos beneficios
gerados.

Além das limitacGes apontadas por ocasido da implementacdo do BSC, alguns autores
tém manifestado criticas em relacdo ao modelo do BSC proposto por Kaplan e Norton em
1992, dentre as principais indicadas por Bornia, Wernke e Lunkes (2008) tem-se: (i) o BSC
ndo é uma inovagdo, pois surgiu ainda na Segunda Guerra Mundial e também procura
solucionar o que ja esta contemplado pela contabilidade gerencial e; (ii) possivel necessidade
de adigédo de perspectiva: as quatro perspectivas constituem um fator de rigidez do BSC, o que
remete a necessidade de incluir por exemplo a perspectiva dos fornecedores no BSC.

Upda (1997) assinala as possiveis limita¢cbes do BSC, listadas a seguir:

a) € criticavel a utilizacdo de medidas genéricas, pois a falta de orientacdo para 0s

gestores selecionarem as medidas de desempenho e identificarem as variaveis
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chaves e fazerem as escolhas entre as opcGes conflitantes (também conhecidas
como trade-offs);

b) o modelo do BSC desenvolvido por Kaplan e Norton (2004) focaliza a
preméncia de se considerar as relages de causa e efeito entre as medidas, mas
ndo explicitaram a ligacdo entre a eficiéncia e a eficacia;

c) o BSC peca pela falta de uma discussdo mais aprofundada dos benchmarks,
especialmente os relacionados com as atividades dos concorrentes;

d) falta ao BSC discutir mais especificamente o impacto de fatores incontrolaveis
que se sucedem no ambiente empresarial (como exemplos: as variacdes
cambiais, a entrada de novos concorrentes no segmento, e outros).

Além do que foi exposto neste item, um dos aspectos relevantes para este estudo e

que complementam o BSC é o entendimento do termo denominado capital intelectual, em que
estdo apresentados no proximo item, o seu histérico, 0s conceitos e as suas principais

caracteristicas.

2.3 CAPITAL INTELECTUAL: HISTORICO, CONCEITOS E CARACTERISTICAS

Como esclarece Graca (2011), o capital intelectual consiste no conjunto de
beneficios intangiveis que sdo gerados pela sociedade do conhecimento. Assim sendo, as
empresas tiveram que elaborar novas estratégias, bem como criar uma nova filosofia de
gestdo e também desenvolver novas formas de avaliagdo do valor da empresa envolvendo o
conhecimento considerado como um recurso estratégico na sociedade da informagéo.

Stewart (1999, p. 14), complementando a citacdo anterior, afirma que o capital
intelectual é considerado como a soma dos conhecimentos de todos os membros de uma
empresa. Conforme o mesmo autor, “[...] o capital intelectual é composto por material
intelectual — conhecimento, informacéo, propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser
usado para criar riqueza’”.

De acordo com Brooking (1996, p. 43), o capital intelectual ¢ definido como: “[...] a
combinacéo de ativos intangiveis, fruto das mudancas nas areas de tecnologia da informacéo,
nos meios de comunicacdo, que trazem beneficios intangiveis para as entidades e que
capacitam o seu funcionamento”. Ainda de acordo com o mesmo autor esses ativos podem ser
classificados em quatro diferentes categorias:

a) ativo de mercado: ativos intangiveis relacionados com o mercado, como, por

exemplos, a marca, 0s negocios em andamento, a lealdade dos clientes e outros;
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b) ativos humanos: ativos intangiveis relacionados com as capacidades dos
individuos, tais como a criatividade, o conhecimento, a habilidade para solucéo
de problemas, dentre outros;
c) ativos de propriedade intelectual: patentes e segredos industriais;
d) ativos de infraestrutura: cultura organizacional, tecnologias, metodologias e
processos, sistema de informacdes, aceitacdo de riscos, banco de dados, e outros.
Os estudos empiricos realizados por Bontis (1998) que exploraram o
desenvolvimento de véarias medidas e modelos conceituais sobre o capital intelectual e seu
impacto nos negécios e, por Marr (2004), que realizou estudos de casos para identificar as
praticas de gestdo do capital intelectual diante das abordagens comparativas entre duas
empresas, mostram que ha relagdes consistentes entre os elementos do capital intelectual
(capital humano, estrutural e de clientes) com o desempenho organizacional.

Segundo Fernandes (2004), os estudos iniciais sobre a Visdo Baseada em Recursos
(VBR) ja enfatizavam a existéncia e a importancia dos recursos intangiveis como
contribuintes eficazes para a estratégia, por serem mais dificeis de copiar e por se
deteriorarem menos com o tempo. Estes recursos intangiveis entre outras classificacGes
incluem as habilidades e o conhecimento dos empregados (capital humano), bem como os

valores e as normas de uma organizacao, como descrito no proximo item.

2.3.1 Valor do capital intelectual

Graga (2011) esclarece que a origem do capital intelectual estd associada ao
surgimento da sociedade do conhecimento, mesmo que tenha sido sempre importante para a
criacdo de riqueza, nos Ultimos anos o capital intelectual vem aumentado o seu valor, e passou
a ser mais valioso que a matéria-prima e que a forca fisica. Edvinsson e Sullivan (1996)
conceituam o capital intelectual como o conhecimento que pode ser convertido em valor.

Os trabalhos desenvolvidos pelos autores: Brooking (1996), Edvinsson e Malone
(1998), Bontis (1998; 2001), Sveiby (2002), Roos (2003), Cardoso (2003), dentre outros, tém
buscado elucidar a importancia do capital intelectual, o considerando como um ativo
intangivel, na formacéo de valor de uma empresa.

Por sua vez, Sveiby (2002), demonstra por intermédio da Figura 14, o elo existente
entre o0s ativos intangiveis de uma organizacdo e sua fragmentacdo dentro da perspectiva de

criacdo de valor.



Figura 14 — Formacdo dos ativos intangiveis

Valor de
Mercado
1
| |
Capital Capital
Financeiro Intelectual
1
| |
Capital Capital
Humano Estrutural
1
| |
Capital Capital
Clientes Organizacional
1
| |
Capital de Capital de
Inovagdo Processo

Fonte: Adaptada pela autora com base em Sveiby (2002)

Ainda de acordo com Sveiby (2002), e como apresentado na Figura 14, o valor de
mercado de uma empresa é formado por ativos tangiveis denominados de capital financeiro e
ativos intangiveis representados pelo capital intelectual.

Por sua vez, os ativos intangiveis (capital intelectual), segundo Sveiby (2002),
Edvinsson e Malone (1998) sdo classificados em: 1) capital humano: competéncias dos
funcionarios (capacidades, habilidades e conhecimentos adquiridos); 2) capital estrutural:
estrutura interna (patentes, conceitos, modelos e sistemas operacionais) e estruturas externas
(relagdo com clientes e fornecedores e a imagem da organizagao).

Na concepc¢do dos autores Smith e Saint-Onge (1996), do Canadian Imperial Bank of
Commerce; Edvinsson e Sullivan (1996); Sveiby (1998; 2002); Striukova, Unerman e Guthrie
(2008); Bontis (1998), dentre outros, o capital intelectual € composto pelo Capital Humano
(CH); Capital Estrutural (CE), (GRACA, 2011).

Como esclarece Graca (2011), o capital estrutural refere-se a tudo aquilo que uma
empresa coloca a disposi¢do do seu capital humano para o desenvolver e o fazer crescer, que
compreendem os procedimentos, as rotinas organizacionais, a base de dados, os sistemas de
informacao, a cultura e a confianca organizacional, portanto, tudo aquilo que fica na empresa

guando todos os funcionarios vao para as suas casas.
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Por sua vez, Edvinsson e Malone (1998) classificam o capital estrutural em dois
componentes. O primeiro deles é o capital organizacional, que se refere aos sistemas e aos
instrumentos que propiciam o fluxo de conhecimento dentro e fora da empresa e o capital de
cliente. O segundo componente é o capital organizacional que se subdivide em capital de
inovacéo referente a capacidade de inovar e renovar, traduzindo-se em copyrights e patentes;
e o capital de processos, que abrange 0s processos, as técnicas e 0s programas dirigidos aos
funcionarios no intuito de elevar a eficiéncia da area fabril, e também a prestacéo de servicos
(APPUHAMI, 2007).

Ja, o capital de cliente ou relacional esta relacionado ao valor que as relagbes com o
exterior apresentam para a empresa e envolve os relacionamentos comerciais que a empresa
constitui com as pessoas e outras empresas. No capital de cliente ou relacional inclui-se a
popularidade da marca, a reputacéo, a lista de clientes, dentre outros (GRACA, 2011).

Convem destacar que para este estudo sera oferecida énfase ao capital humano, como
apresentado a seguir, identificando o histdrico, o0s conceitos e as principais caracteristicas do
capital humano, o alinhamento do capital humano com a estratégia e a criacdo de valor, dentre

outros aspectos.
2.4 O CAPITAL HUMANO E A EXECUCAO DA ESTRATEGIA

O capital humano, segundo Sveiby (2002) refere-se as competéncias dos
funcionarios que, sdo os unicos e verdadeiros agentes na empresa. Ainda segundo 0 mesmo
autor, todos os ativos e as estruturas de uma organizacdo — sejam tangiveis ou intangiveis —
sdo resultados das a¢des humanas. “Todos dependem das pessoas, em ultima instancia, para
continuar a existir” (SVEIBY, 2002, p. 9).

Para a Associagdo Brasileira de Recursos Humanos (ABRH) (2002), o conceito de
capital humano passa pela percepcdo de que as pessoas ndo sdo ativos pereciveis que devam
ser consumidos, mas ativos valiosos que devem ser desenvolvidos de forma a viabilizar os
negdcios para que possam criar valor & organizacdo. As pessoas sdo ativos considerados
‘ocultos” no balango contabil, que ndo apenas adicionam valor, mas asseguram a
sobrevivéncia da organizacdo. Na sequéncia sdo descritos o histérico, 0s conceitos e as

principais caracteristicas do capital humano.
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2.4.1 Histdrico, conceitos e caracteristicas do capital humano

Historicamente, como esclarece Davenport (2001), o termo capital humano surgiu
pela primeira vez em 1961, com a publicagédo de um artigo na American Economic Review
intitulado como ‘Investment in Human Capital’ traduzido para o0 portugués como
‘Investimento em Capital Humano’, desenvolvido por Theodore W. Schultz (Nobel de
Economia).

A partir disso, como explica Graga (2011), os economistas acrescentaram muitos
termos ao conceito de capital humano. A maioria desses economistas concordava que 0
capital humano envolvia a capacidade, a experiéncia e o conhecimento. Gary Becker (outro
Nobel) acrescentou outros aspectos tais como: a personalidade, a aparéncia, a reputacéo e as
credenciais. Outros ainda, como por exemplo, o consultor administrativo, Richard Crawford,
defendia a ideia de que o capital humano consistia em pessoas instruidas e capacitadas.

Conforme Bontis (2001), o capital humano é considerado como um dos componentes
do capital intelectual e concebe o conjunto das competéncias, inovacgdes, valores, cultura
organizacional, politicas e filosofias de trabalho. Graga (2011, p. 11) expde que o capital
humano “E no fundo, o acumulado das capacidades individuais por providenciar solugdes aos
clientes. Este capital ndo ¢ de todo possuido pela empresa”.

Martins et al. (2010) esclarecem que por capital humano entende-se 0S recursos
humanos das empresas visualizados como parte de seu ativo, que é considerado intangivel,
mas que € valorizado, podendo ser desenvolvido e medido como qualquer outro ativo da
empresa. Os autores afirmam ainda, que, se bem gerido, o capital humano pode tornar-se o
grande diferencial da organizacdo, uma vez que as pessoas com suas competéncias e
conhecimentos é que poderdo fazer a diferenga em um mundo competitivo como se encontra
atualmente.

Segundo 0s mesmos autores, as organizacgdes estdo sendo ‘forcadas’ a rever seus
conceitos mecanicistas, nos quais o trabalhador era visto apenas como parte do processo
produtivo, em que ndo se possibilitava ou se imaginava que pudesse ser necessario, que esse
trabalhador pensasse. Atualmente é necessario refletir sobre o real papel das pessoas nas
organizagOes, afinal na era do conhecimento, as pessoas sdo visualizadas como potenciais
fontes de recursos (MARTINS et al., 2010).
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Arantes, Halicki e Stadler (2011) destacam que na sociedade, o capital humano é o
maior patrimdnio. Segundo os autores, a promogdo de capacitacdo desses recursos humanos
focalizado em suas habilidades, podera gerar lucros sustentaveis para os investidores.

O Japdo é um exemplo classico de economia construida e baseada no capital
humano, porque depois da Segunda Guerra Mundial, a infraestrutura fisica do referido pais
estava em ruinas, e ndo havia nenhuma matéria-prima valiosa. Apesar disso, em menos de
cinquenta anos, os japoneses desenvolveram a economia de maior sucesso do mundo. Sua
populagéo trabalhadora muito bem educada promoveu um espantoso crescimento, sendo que
0 Japdo tem a maior taxa de alfabetizacdo do mundo (CRAWFORD, 1994).

Outro exemplo é o fundador da empresa International Business Machines (IBM) —
Thomas Watson — que em 1915 também ja entendia a importancia do capital humano para o

sucesso de sua empresa quando afirmou:

O tempo todo, nés deviamos pensar que, independentemente de nossos cargos e
deveres, somos apenas homens — homens atuando em grupo, ombro a ombro, todos
trabalhando para um bem comum, nds temos um interesse em comum, e 0 que ha de
bom em cada um de n6s como pessoa afeta o bem maior da empresa (MANEY;
HAMM; O’BRIEN, 2011, p. 149).

Seguindo nesta linha de pensamento, Kaplan e Norton (2003), explicam que as
empresas nao conseguem mais obter vantagens competitivas sustentaveis, apenas com a
rapida alocacdo de novas tecnologias e ativos fisicos, e com a exceléncia da gestéo eficaz dos
ativos e passivos financeiros. A capacidade de mobilizacdo e a exploracdo dos ativos
intangiveis ou invisiveis tornou-se muito mais decisiva do que somente investir e gerenciar
ativos fisicos tangiveis.

Os mesmos autores destacam, ainda, que o fator critico de sucesso para as empresas
na era da informagdo passou a ser investir, gerenciar e explorar o conhecimento de cada
funcionario. A funcdo das pessoas é pensar, solucionar problemas, garantir a qualidade, e ndo
olhar as pegas passando no processo produtivo (KAPLAN; NORTON, 2003). Assim sendo,
as pessoas passaram a ser percebidas como solucionadoras de problemas, ndo apenas como
custos variaveis.

O pensamento de que o funcionario serve apenas para o0 servico bracal tornou-se
inadequado nos dias atuais. O conhecimento e a capacidade dos funcionarios estdo sendo
utilizados para buscar a melhoria continua nos processos e desempenho para os clientes. As

organizagOes passaram a valorizar o ser humano, visualizando-0s como um importante ativo
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da organizacdo. Isso levou ao entendimento de que o capital humano refere-se ao
conhecimento, a experiéncia, ao poder de inovacdo e habilidades dos funcionarios para
realizar as tarefas diarias, principalmente numa realidade de mercado flexivel exigente como
0 atual.

Desse modo, seja qual for a area de atuacdo das empresas, segundo Mazzioni et al.
(2004, p. 30): “[...] as empresas compartilham da mesma ldgica da economia do
conhecimento: ideias, capacidade de gerar informacOes, talento, criatividade e outros
intangiveis que geram riquezas mais rapidamente e a um custo menor do que os tangiveis”.

Ponchirolli (2005) contribui com este pensamento quando afirma que as
organizaces modernas necessitam perceber que o0s seres humanos sdo 0s mais importantes de
todos os ativos da organizagédo, que devem ser valorizados, medidos e desenvolvidos.

Na economia global baseada no conhecimento, os ativos intangiveis, como o capital
humano, respondem por quase 80% do valor da organizacdo. A conversdao de ativos
intangiveis em resultados tangiveis representa uma nova maneira de pensar para a maioria das
organizacOes e aquelas que dominarem esse processo serdo capazes de criar importante
vantagem competitiva (PONCHIROLLI, 2005).

Como esclarecem Kaplan e Norton (2006), uma vez que 0s ativos intangiveis sdo
importantes fatores de diferenciacdo para as empresas, isso se deve a caracteristica
fundamental de todo o ativo intangivel: sua singularidade. Ou seja, os ativos tangiveis como
maquinas, equipamentos, fabricas, entre outros sdo adquiridos com relativa facilidade, desde
gue a empresa possua o0s recursos financeiros para tal, ja os ativos intangiveis sdo unicos e de
propriedade de uma Unica organizacdo, ndo sendo possivel compra-los ou reproduzi-los,

conforme afirma McLean (1995, p. 3).

Hoje, na maioria dos setores, é possivel comprar no mercado internacional maquinas
e equipamentos comparaveis ao das principais empresas globais. O acesso a itens de
ativo fixo ndo mais representa o fator diferenciador; atualmente, a distincéo resulta
da capacidade de usar esses recursos com eficacia. A empresa que perder todos 0s
seus equipamentos, mas preservar as habilidades e conhecimentos da forca de
trabalho retornara aos negdcios com razoavel rapidez. A empresa que perder sua
forga de trabalho, mas mantiver seus equipamentos, jamais se recuperara.

Dai a importancia de alinhar este ativo intangivel — o capital humano — as estratégias

corporativas, no intuito de criar valor a organizagdo, como descrito no proximo item.
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2.4.2 Alinhamento do capital humano com a estratégia e sua execugao

De acordo com Beatty, Becker e Huselid (2005), o termo capital humano denota um
recurso capaz de gerar um fluxo de beneficios mais valioso do que seus custos. Sob a
perspectiva da empresa, o capital humano alcanga seu valor mais alto quando esses beneficios
assumem a forma de comportamentos relevantes para a execucdo da estratégia. O valor
estratégico das habilidades e o0s comportamentos dos empregados decorrem de sua
contribuicdo para a execucao da estratégia da empresa. Como consequéncia, o alinhamento da
estratégia do capital humano com a estratégia do negdcio € fundamental para alcancar os
objetivos organizacionais e para a criacao de valor a organizacao.

O que remete aos seguintes questionamentos: Como assegurar a execugdo da
estratégia? Como fazer com que todos os empregados convertam a estratégia em parte de seu
trabalho diario?

Assim sendo, no auge da revolucdo da administracdo cientifica, o alinhamento de
todos os empregados com a estratégia ndo era fator critico, uma vez que as empresas dividiam
complexas atividades de produgdo em sequéncias de tarefas consideravelmente mais simples.
Os engenheiros e gerentes eram os responsaveis pela definicdo dos métodos e dos padrbes de
desempenho. Os empregados ndo precisavam compreender ou implementar a estratégia, assim
podiam ser contratadas pessoas sem escolaridade e sem qualificacdo, afinal seriam treinados
para as tarefas simplorias e repetitivas (KAPLAN; NORTON, 2000).

Atualmente, o cenario € outro, o trabalho deixou de ser de natureza puramente
bracal, para fundamentar-se no conhecimento. Segundo Kaplan e Norton (2000), 50% do
trabalho realizado nos paises industrializados, j& no ano de 2000, baseavam-se em
conhecimento, executando atividades em engenharia, desenvolvimento de produtos,
marketing, relacionamento com clientes, gerenciamento e administragdo, dentre outros. Nos
dias atuais, o desafio das organizacgdes é fazer com que capital humano esteja alinhado com as
estratégias da empresa, que compreenda quem sdo 0s clientes para que seja capaz de descobrir
formas de criar valor para 0s mesmos.

Como visto anteriormente, o capital humano é um ativo intangivel, ou seja, algo que
ndo pode ser percebido ou definido, mostrando a dificuldade das empresas em gerenciar e
mesmo alinhar estes ativos a estratégia organizacional. Destaca-se que a perspectiva de
aprendizado e crescimento do BSC, ja comentada anteriormente, enfatiza a importancia de

alinhar os ativos intangiveis com a estratégia da empresa conforme mostra a Figura 15.
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Figura 15 — Alinhamento dos ativos intangiveis a estratégia para criar valor
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Fonte: Adaptada pela autora com base em Kaplan e Norton (2004, p. 54)

Como apresentado na Figura 15, os ativos intangiveis devem estar alinhados a
estratégia, a fim de criar valor, pois segundo Kaplan e Norton (2004), os ativos intangiveis
adquirem valor apenas no contexto da estratégia contribuindo com a sua execugao.

Como exemplo pode-se imaginar que uma empresa deseje investir em treinamento de
pessoal e tenha duas escolhas. A primeira consiste na realizacdo de um programa de
treinamento em Total Quality Management (TQM) sobre gestdo da qualidade total ou um
programa de treinamento em Customer Relationship Management (CRM) sobre a gestdo do
relacionamento com os clientes. Qual dos dois programas apresenta maior valor a empresa?
Obviamente, a escolha depende da estratégia da organizacdo. Se a empresa adota uma
estratégia de menor custo total (como por exemplo, as empresas Dell e McDonald’s),
certamente apresentara maior valor o treinamento em TQM. J4, se a empresa seguir uma
estratégia de solucdo total para os clientes (como fizeram as empresas IBM Consulting e
Goldman Sachs) tera maior valor o treinamento em CRM. O mesmo investimento em
treinamento gerara retornos maiores quando estiver alinhado com a estratégia da empresa.

Na concepcdo de Ulrich (2003) héa varias tendéncias criticas que exigem alinhamento
dos funcionarios aos objetivos organizacionais, a saber:

a) satisfacdo dos funcionarios: muitas empresas avaliam esta satisfagdo com

regularidade, porem nao podem enganar-se acreditando que a satisfacdo é o



b)

d)
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mesmo que o comprometimento. Considerar-se bem remunerado e bem tratado,
ndo significa que os funcionarios compreendam as metas organizacionais ao
ponto de estarem comprometidos com as mesmas;

ativo mais valioso: as organizacGes alegam que o funcionério é seu ativo mais
valioso, porém ao verificar a frequéncia com que inspecionam seus estoques em
comparacdo com a frequéncia que avaliam as atitudes e as habilidades de seus
funcionarios, é possivel identificar que as empresas atribuem maior importancia
aos estoques fisicos do que as capacidades dos empregados;

trés grupos de empregados: nem todos o0s empregados sdo igualmente
importantes. Sugere-se que a empresa pense em trés grupos de empregados:
aqueles que trabalnam em casa ou na sede corporativa; os de geréncia
intermediaria e; o pessoal de linha de frente. Desse modo, as empresas devem
questionar: Que grupo exerce maior influéncia sobre os relacionamentos e
experiéncias dos clientes? Que grupo € beneficiario dos sistemas de remuneracdo
mais criativos e dos melhores programas de instrucao e treinamento? Em geral,
as respostas destas perguntas apontardo as diferencas dos grupos e a importancia
dos mesmos;

envolvimento dos clientes: algumas empresas estdo aprendendo a envolver os
clientes nas atividades de contratacdo, treinamento e recompensas referentes ao

pessoal chave.

Segundo Kaplan e Norton (2004), as organizacdes com énfase na estratégia utilizam

0 BSC em trés processos diferentes para o alinhamento do capital humano com a estratégia:

a)

b)

comunicacdo e educacdo: criando a consciéncia estratégica. Os empregados
devem conhecer e compreender a estratégia a fim de que contribuam para sua
implementacdo, sendo a promogdo do conhecimento e da compreensdo dos
empregados o objetivo de um processo de comunicacdo eficaz;

desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes: gerentes devem auxiliar os
empregados a estabelecer metas individuais e de equipe, compativeis com 0
éxito estratégico. Os empregados devem compreender a maneira como Sdo
capazes de influenciar o sucesso da implementagéo da estratégia;

sistemas de incentivos e recompensas (0 contracheque equilibrado): os
empregados devem sentir que compartilham as recompensas provenientes dos

éxitos da organizacdo, da mesma forma, quando a empresa fracassa, € preciso



62

que sintam impactos em relacdo aos prejuizos da empresa. Os sistemas de
recompensas e incentivos representam a ligacdo entre o desempenho
organizacional e as recompensas individuais.

Becker, Huselid e Ulrich (2001) corroboram com as ideias de Kaplan e Norton
(2004) afirmando que a implementacéo estratégica bem sucedida é aquela induzida pelo foco
estratégico dos funcionarios, pelo alinhamento estratégico de recursos humanos e por um
sistema equilibrado de mensuracéo de desempenho.

Ainda segundo Becker, Huselid e Ulrich (2001), o fundamento da estratégia do
capital humano criador de valor, ¢ uma infraestrutura gerencial que compreenda e seja capaz
de implementar a estratégia da empresa, pois sdo as acdes e atitudes que permitirdo alinhar o
capital humano as estratégias corporativas com a finalidade da criacdo de valor as empresas.

Ulrich (2003) salienta a importancia de haver uma area mais estratégica de recursos
humanos nas empresas, porque agrega resultados para as mesmas e possibilita a melhoria da
qualidade de vida das pessoas no ambiente de trabalho, afirmando que o departamento
tradicional de recursos humanos é frequentemente ineficaz, incompetente e dispendioso.

Segundo Kaplan e Norton (2006), as organizagdes devem orientar o desenvolvimento
de lideres e ajudar a moldar a cultura organizacional. Embora dificil de quantificar, a boa
lideranca e uma cultura que apoie a mudanca sdo habilitadores fundamentais do sucesso na
execucao da estratégia. O principal objetivo do desenvolvimento desses ativos é garantir 0 seu
alinhamento com a estratégia corporativa.

Desse modo, a estratégia ¢ formulada no topo da organizacdo, mas deve ser
executada também pela base. Se os funcionarios ndo a compreenderem ou ndo estiverem
motivados para executa-la, a estratégia estard condenada ao fracasso. O alinhamento do
capital humano ¢ alcancado quando os objetivos individuais, 0s programas de treinamento e
remuneracdo estiverem alinhados com a estratégia de negdcios, tornando-se vantagens
competitivas duradouras (RAMPERSAD, 2004; KAPLAN; NORTON, 2006; ARANTES;
HALICKI; STADLER, 2011).

Intuitivamente, as empresas possuem conhecimento de que o capital humano agrega
valor para o resultado final. A questdo sempre presente é: como quantificar isto? Segundo
Frangos (2005), o valor do capital humano pode ser mensurado por meio do grau de
preparacdo para dar suporte a estratégia. Para tanto € necessario compreender o que significa a

prontiddo estratégica do capital humano.
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A primeira vista, parece assustador mensurar 0s ativos como capacidades e
alinhamento de empregados, tecnologia da informacdo, clima e cultura organizacional, cuja
principal funcéo € a intangibilidade, mas segundo Kaplan e Norton (2004) alguns critérios de
medicdo destacam-se com clareza. O valor desses itens decorre da efetividade do seu
alinhamento com as prioridades da organizacéo e ndo do quanto valem isoladamente. Quanto
mais estreito for o alinhamento dos ativos intangiveis com a estratégia, maior sera o seu valor
para a organizagdo. Sendo a reciproca também verdadeira, os ativos intangiveis que nédo
estiverem alinhados com a estratégia ndo criardo valor, por maior que tenha sido seu custo.

Como meio de descrever o grau de preparacdo dos ativos intangiveis para suportar a
estratégia da organizacdo surge o conceito de prontiddo estratégica, que € semelhante a
liguidez — quanto mais alto o nivel de prontiddo estratégica, maior a rapidez com que 0s ativos
intangiveis contribuirdo para a execucao da estratégia da organizacdo (KAPLAN; NORTON,
2004).

A prontiddo estratégica € um indicador que representa a disponibilidade de
habilidades, talento e know-how entre os empregados, tornando-os capazes de executar 0S
processos internos criticos para o0 sucesso da estratégia da empresa. Diante disto as
organizacOes necessitam identificar as necessidades de capital humano para a execucdo da
estratégia, analisar a lacuna entre as necessidades desse capital humano e o atual estado de
prontiddo dos empregados e desenvolver programas para fechar a lacuna entre a demanda e a
disponibilidade.

Assim sendo, o capital humano deve ser alinhado com a estratégia, para que a
organizacao extraia valor das competéncias dos empregados. O mapa estratégico identifica 0s
poucos processos internos criticos que imprimem diferenciacdo na estratégia. Esses processos
determinam o conjunto de funcbes estratégicas que criam condicdes para 0 desempenho
excepcional dos processos internos criticos. Entéo, os executivos podem desenvolver perfis de
competéncias para as funcOes estratégicas e aplicar métodos de avaliagdo padronizados para
medir a prontiddo do capital humano e as lacunas de competéncias estratégicas, as quais, por
sua vez, determinam a agenda dos programas de desenvolvimento de capital humano, que
aumentardo a prontidao estratégica do capital humano na organizacdo (KAPLAN; NORTON,
2004).

Em sintese, o processo de avaliar a prontiddo estratégica do capital humano, segue

uma sequéncia, conforme ilustra a Figura 16.
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Figura 16 — Modelo da prontidao do capital humano
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Fonte: Kaplan e Norton (2004, p. 231)

1. identificacdo das funcdes estratégicas: todas as funcBes sdo importantes para a
organizacdo, caso contrario, ndo se contratariam e remunerariam pessoas para
executa-las, porém algumas funcGes exercem impacto muito maior do que outras
sobre a estratégia. Cabe a gestdo estratégica identificar e focalizar as poucas
funcBes que determinam o sucesso estratégico;

2. definicdo do perfil de competéncias: descri¢do do conhecimento, das habilidades
e dos valores, com nivel consideravel de detalhes, que o empregado necessita
para ser bem sucedido em determinada funcao;

3. avaliacdo da prontiddo estratégica: avaliar as atuais capacidades e competéncias
dos empregados em funcdes estrategicas;

4. programa de desenvolvimento do capital humano: concentrar investimentos no
capital humano e desenvolver programas para a quantidade relativamente
pequena de empregados que exercem fungdes estratégicas, com isso atingindo
desempenho superior com maior rapidez e menos despesas.

Kaplan e Norton (2004) também trazem a prontiddo informacional e organizacional,

pois a prontiddo do capital humano é uma condicdo necessaria, mas nao suficiente para o
sucesso da organizagdo. O presente trabalho apresenta somente o conceito de prontidao
estratégica do capital humano, pois trata-se do foco deste estudo.

Davenport, Harris e Shapiro (2010) complementam afirmando que quanto maior for

0 envolvimento e compromisso dos funcionarios de uma empresa para a execucdo de uma
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estratégia, maior sera a produtividade e maiores serdo o0s resultados da organizacéo,
permitindo a criacdo de valor.

Dada a importancia do capital humano na criacdo de valor das empresas, como
esclarece Graga (2011), o grupo gestor deve administrar de forma rigorosa, potenciando o seu
desempenho e reunindo os meios para que a produtividade dos seus funcionarios seja a
melhor e, deste modo, possa elevar o valor das empresas.

Para comprovar tal afirmacdo, foram desenvolvidos estudos importantes que
assinalam para a relacdo entre a gestdo do capital humano e os resultados do negdcio. Os
estudos mostraram que sob o ponto de vista tedrico, 0s pesquisadores argumentam que 0S
funcionarios motivados sdo mais eficazes e provavelmente poderdo atingir elevado
desempenho nas empresas por intermedio de um maior empenho e dedicacdo (GRACA,
2011).

Conforme cita Graca (2011), um desses estudos demonstrou que 7% de reducdo na
rotatividade de funcionario oportunizou um aumento nas vendas de 27.000US$ e 4.000US$
de lucro por funcionario (BECKER; HUSELID, 2006). Outro estudo efetuado na Sears
(RUCCI; KIRN; QUINN, 1998) provou que 5% de melhoria na ‘atitude’ dos funcionarios
propiciou melhorias de 1,3% na satisfacdo dos clientes e 5% no rendimento. Como explicam
Grant e Sumanth (2009), do ponto de vista teorico, os investigadores tém argumentado que 0s
trabalhadores motivados sdo mais eficazes e provavelmente irdo atingir alta performance nas
empresas por meio de um maior empenho e dedicagéo.

Segundo Davenport, Harris e Shapiro (2010), as melhores empresas visualizam 0s
seus funcionarios ndo apenas como individuos, mas também como uma fonte de dados
coletivos que os gestores podem contar para tomar as melhores decisdes sobre o talento.
Conforme Gracga (2011), o investimento em capital humano apresenta impacto positivo no
desempenho financeiro das organizacOes, propiciando um desempenho maior, obtencdo de
vantagem competitiva sustentavel e também na criacdo de valor nas empresas.

Nascimento e Cavenaghi (2008) explicam que em sintese, para transformar a
estratéegia no trabalho didrio de cada funcionario as empresas precisam propiciar a
capacitacdo, a comunicacdo, a definicdo clara dos objetivos, a remuneracdo varidvel e
treinamento e desenvolvimento e, além disso, as empresas que empregam o sistema do BSC
necessitam de uma contribuicdo ativa de todos os funcionarios para a implementacdo e a

execucdo de qualquer estratégia, no intuito de proporcionar cria¢do de valor a empresa.
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Os autores acrescentam que “uma boa maneira de aumentar o interesse dos
funcionarios da organizacdo pelos componentes da estratégia, € desenvolver um sistema de
recompensa pelo desempenho voltado para as equipes e ndo para os individuos”
(NASCIMENTO; CAVENAGHI, 2008, p. 8).

Assim sendo, com tal motivacgéo, e focalizando a relevancia do trabalho em equipe
na execucdo da estratégia, os funcionarios transformardo as tarefas diarias em um caminho
mais adequado para alcancarem o0s objetivos da estratégia e, consequentemente a
compreenderdo melhor. Neste sentido, para que as organizagdes se mantenham competitivas
e, continuem sendo capazes de enfrentar as mudancas na dindmica empresarial, ndo bastara
somente o desenvolvimento e a implantacdo de estratégias para a obtencdo da vantagem
competitiva, mas também, a manutencdo de funcionarios atualizados e capacitados em
conformidade com as estratégias organizacionais, com a finalidade de criar valor a

organizacao.

2.4.3 Desafios na gestao do capital humano

Para Beatty, Becker e Huselid (2005), o novo papel do capital humano e dos sistemas
gerenciais necessarios para realizar o potencial estratégico, representa uma ruptura drastica
em relacdo ao passado, uma vez que esta situacdo exige que os Chief Executive Officers
(CEO:s) e a alta geréncia pensem de maneira diferente sobre o que significa eficacia na gestao
de pessoas e como mensurar 0 desempenho da forca de trabalho. Esta distancia entre os
métodos tradicionais de gestdo e o potencial ainda inexplorado da nova abordagem apresenta

trés desafios, que podem ser visualizados na Figura 17.

Figura 17 — Os trés desafios do sucesso na avaliagdo da gestdo do capital humano

Desafios Descricéo

Desafio da perspectiva Serd que todos 0s nossos gerentes compreendem como as
capacidades e os comportamentos da forca de trabalho
impulsionam a execucdo da estratégia?

Desafio dos critérios de avaliacdo Serd que identificamos e coligimos os indicadores certos do
sucesso da forca de trabalho; dos comportamentos dos
lideres e do pessoal; das competéncias do pessoal; e da
mentalidade e cultura do pessoal?

Desafio da execucdo Ser& que nossos gerentes dispdem de meios, recursos e de
motivacdo para usar esses dados, a fim de divulgar a
intencdo estratégica e monitorar NOSSO progresso na
execucdo da estratégia?

Fonte: Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 14)
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Ainda segundo Beatty, Becker e Huselid (2005), o objetivo da estratégia do capital
humano € impulsionar a execucdo da estratégia da empresa de forma eficaz, tendo como

énfase maior, a diferenciacdo, para que de fato o capital humano realize seu propésito.

Os exemplos mais comuns de ndo-diferenciacdo nas estratégias de capital humano
se encontram nas areas de gestdo do desempenho e das recompensas. Nas maioria
das empresas é muito pequena a diferenciacdo entre funcionarios de alto
desempenho e funcionarios de baixo desempenho [...]. O resultado é que o talento de
alto desempenho é pouco motivado e tende a sair da empresa, enquanto o talento
pouco produtivo se sente muito motivado e raramente deixa a organiza¢do. Com o
passar do tempo, esta situacdo resulta em deterioracdo dos niveis de desempenho em
geral e em redugdo da eficacia na execucdo da estratégia (BEATTY; BECKER;
HUSELID, 2005, p. 36).

A quantidade de diferentes elementos do capital humano que poderiam ser
mensurados em qualquer organizacdo é elevada. Alguns Uteis, outros irrelevantes e outros
ainda realmente contraproducentes para a execuc¢do eficaz da estratégia, sendo assim, para se
ter um scorecard do capital humano eficaz para a avaliagédo da forca de trabalho, segundo
Beatty, Becker e Huselid (2005), é necessario que os critérios de avaliacdes sejam: 1)
praticos: de fato é possivel coletar os dados a serem analisados?; 2) facilmente
compreendidos: todos os funcionéarios da empresa conseguem aprender 0s conceitos?; 3)
factiveis: os gerentes podem utiliza-lo para melhorar os principais processos internos?, para
esclarecer tais questionamentos, no proximo item é descrito sobre o scorecard do capital

humano.

2.4.4 Scorecard do Capital Humano

David Ulrich ao escrever a introdugédo do livro de Beatty, Becker e Huselid (2005
[s.p.]), intitulado ‘Scorecard para Recursos Humanos’, enfatizou que muitas vezes mede-se 0
que é facil ao em vez do que é certo, e que é necessario aprender o que € mais importante nos
critérios de avaliacdo do impacto dos investimentos em capital humano. Segundo o autor, ndo
¢ sO a atividade que conta, mas o impacto desta atividade sobre os resultados da organizagéo.
“O importante nao ¢ o numero de dias em treinamento, mas a influéncia do treinamento sobre

os individuos e sobre a organizacdo” reforca o autor.

Em RH, contamos o nimero de dias que 0s gerentes passam em treinamento, o custo
do treinamento ou o nivel de satisfagdo com o treinamento, por se tratar de
indicadores cuja monitoragdo € relativamente facil, ndo porque medem o que
realmente importa (ULRICH in BEATTY, BECKER E HUSELID, 2005 [s.p.]).
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Para Beatty, Becker e Huselid (2005), a gestdo do sucesso da forca de trabalho,
também entendido por sucesso do capital humano, apresenta a necessidade de diferenciacéo —
dos empregados, dos cargos e da maneira como a empresa gerencia o desempenho — com base
na estratégia competitiva e nos objetivos operacionais da empresa. Ainda segundo 0s mesmos
autores, quase sempre as empresas com estratégias organizacionais muito diferentes adotam
estratégias de capital humano semelhantes, fazendo com que um dos ativos mais importantes
da empresa, o capital humano, transforme-se num de seus recursos com pior desempenho.

Assim, o desafio maior para os gestores é identificar como o sucesso da forca de
trabalho pode contribuir significativamente para o sucesso da estratégia organizacional e
como medir este avanco para a criacdo de valor a empresa ao que fez surgir os elementos do

scorecard do capital humano apresentados no préoximo item.

2.4.4.1 Elementos do scorecard do Capital Humano

O Scorecard do Capital Humano (SCH), segundo Beatty, Becker e Huselid (2005),

apresenta quatro elementos, conforme mostra a Figura 18.

Figura 18 — Elementos do scorecard do capital humano

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

= »

Comportamento dos lideres e do pessoal

Sera que os lideres e o pessoal em geral sempre se comportam de
maneira a realizar nossos objetivos estratégicos? Identificamos e
estimulamos os atores "A" em cargos "A"?

Competéncias do pessoal
Serd que o pessoal, sobretudo em cargos "A", possui as habilidades
necessarias para a execugdo da estratégia?

Mentalidade e cultura do pessoal
Sera que o pessoal compreende e adota nossa estratégia e que temos

a cultura necessdria para apoiar a execugdo da estratégia?

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

Para a definicdo dos elementos do SCH, Beatty, Becker e Huselid (2005) partem da
premissa que o0s resultados financeiros exigem resultados operacionais especificos,

determinado sucesso da forca de trabalho, que por sua vez decorre de comportamentos
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especificos dos lideres e do pessoal em geral. Os comportamentos dos lideres e do pessoal séo
funcdo das competéncias da forca de trabalho e, as competéncias, os comportamentos e 0s
resultados decorrem da mentalidade e da cultura organizacional. Em outras palavras, a
mentalidade e a cultura geram competéncias, assim essas competéncias possibilitam 0s
comportamentos certos e esses comportamentos criam condi¢cdes para o sucesso da forca de
trabalho.

Por sua vez a relagdo existente entre o BSC e o capital humano é definida na Figura
19, por meio da demonstracdo de Beatty, Becker e Huselid (2005) de como o scorecard do
capital humano se enquadra no contexto da avaliagdo do desempenho estratégico pelo uso do
BSC.

Figura 19 — Gestdo do capital humano para executar a estratégia

Scorecard de RH <€ Scorecard do Capital Humano < Balanced Scorecard

Sucesso financeiro
Que objetivos financeiros
especificos devem ser cumpridos?

Sucesso dos clientes

Que desejos e expectativas
especificas dos clientes devem ser
satisfeitos?

Comportamentos dos lideres e Sucesso da forgca de trabalho UL X L CTaLLE]

do pessoal

Serd que os lideres e o pessoal NEERC I[NNI E| Welelyi a1 IINEIEI Que processos operacionais
sempre se comportam de maneira realizar os principais objetivos internos especificos devem ser
a alcangar nossos objetivos estratégicos da empresa? otimizados?

estratégicos?

Sistemas de RH Mentalidade e cultura do Competéncia do pessoal
pessoal
* Alinhar Serd que o pessoal compreende e Serd que os empregados,

* Integrar adota nossa estratégia etemos a  sobretudo nos cargos-chave ou
* Diferenciar cultura necessaria para promover nos cargos "A", tém as habilidades
a execugdo da estratégia? necessdrias para executar a
estratégia?

Competéncias do pessoal de [Praticas de RH

RH

* Parceiros estratégicos * Composicdo dos cargos
* Agentes de mudangas * Provimento de pessoal
* Defensores dos empregados * Desenvolvimento

* Especialistas em administracdo |* Gestdo do desempenho
* Recompensas
* Comunicagdo

Fonte: Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 4)

As setas no alto da Figura 19 movimentam-se do BSC para o scorecard de recursos
humanos, refletindo o processo de desenvolvimento que comega com uma descri¢do clara da
estratégia e dos objetivos operacionais da empresa, assim como o desenvolvimento de um
mapa estratégico que demonstra a relacdo de causa e efeito significativos no processo de

criacdo de valor. Em seguida ocorre o processo de desenvolvimento de uma estratégia e de
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um scorecard do capital humano. Completando-se, finalmente, com o processo de
desenvolvimento da estratégia e do scorecard de recursos humanos.

Contudo, o processo de criagdo de valor flui na direcdo oposta, pois a area de
recursos humanos é responsavel pelo projeto e pela implementacdo do sistema de gestdo de
pessoas (BEATTY; BECKER; HUSELID, 2005). Observando-se, ainda, a Figura 19 é
possivel identificar que ndo se trata apenas de uma inclusdo do capital humano ao mapa
estratégico, mas sim, de vincular a estratégia do capital humano a estratégia do negécio.

Conforme ja mencionado anteriormente existe uma infinidade de indicadores de
SCH que podem ser utilizados pelas empresas, porém o principal desafio € selecionar os mais
aplicaveis, escolha esta que deve ser orientada pela estratégia da empresa.

Nas Figuras 20 a 23 sdo apresentados alguns exemplos de indicadores referentes a
cada elemento do SCH, ndo sendo a intencdo aqui esgotar os indicadores existentes possiveis

de serem aplicados, mas apenas exemplificados.

Figura 20 — Alguns indicadores de sucesso da forca de trabalho

Indicadores de sucesso da forca de trabalho

Intencéo do cliente de voltar a comprar Porcentagem de propostas que resultaram em
pedidos

Volume de novas compras efetuadas pelos clientes Porcentagem de queixas de clientes recorrentes

Tempo decorrido entre o pedido e a entrega Vendas geradas por crescimento orgénico

Porcentagem de retencédo dos clientes Vendas efetuadas a novos clientes

Porcentagem de satisfacdo dos clientes Percepgdo do valor dos produtos pelos clientes “A”

Porcentagem de retencdo dos clientes “A” Tempo de resposta nas consultas de clientes

Porcentagem de clientes “C” que migraram para a | Percepcdo da empresa como lider de mercado pelo

concorréncia publico

Quantidade de clientes para os quais a empresa é | Reducdo percentual das despesas gerais e

fornecedora preferida administrativas em determinado ano

Porcentagem de vendas devolvidas Consciéncia da qualidade da marca pelos clientes

Quantidade de sugestBes dos clientes recebidas e/ou | Avaliacdo da governanca corporativa pelos

implementadas acionistas

Porcentagem dos clientes externamente satisfeitos | Porcentagem de clientes que tiveram suas

COMm 0S Servicos expectativas quanto aos produtos e servigos
atendidas

Porcentagem de produtos entregues sem defeito Qualidade dos lan¢camentos de novos produtos

Quantidade de acionistas que se desfazem de suas | Quantidade e natureza das queixas dos clientes
acdes por ano

Avaliacdo dos representantes de servigos aos clientes | Quantidade e natureza dos elogios dos clientes
por pesquisadores disfarcados

Fonte: Adaptada pela autora com base em Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 76)
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Na Figura 20 verificam-se os indicadores de sucesso da forca de trabalho, primeiro
elemento do SCH, séo relacionados diretamente com a execucdo da estratégia da empresa e
impulsionados diretamente pelas competéncias e iniciativas dos empregados. Tais indicadores
devem concentrar-se em descobrir se ha ou ndo progressos na realizacdo dos objetivos
estratégicos da organizacdo (BEATTY; BECKER; HUSELID, 2005). Este elemento —
sucesso da forca de trabalho — € considerado o mais importante do SCH, pois capta o
resultado final do desempenho da forga de trabalho.

O segundo elemento do SCH séo os comportamentos dos lideres e do pessoal e trata-
se diretamente das caracteristicas de desempenho a serem apresentadas pelos gerentes e pelos
funcionarios para que a empresa promova o0 sucesso da forca de trabalho, conforme mostra a

Figura 21.

Figura 21 — Alguns indicadores de comportamento dos lideres e do pessoal

Indicadores de comportamento dos lideres e do pessoal

Média da mudanc¢a nos resultados das avaliacfes de
desempenho ao longo do tempo

Porcentagem de empregados que cumprem oS
objetivos referentes a satisfacdo do cliente

Consisténcia e clareza das mensagens da alta
administracéo e de recursos humanos

Porcentagem de empregados que manifestam
satisfacdo com as préticas de troca de informagdes

Turnover do pessoal por nivel de desempenho

indices de sucesso nas contratagdes externas

Porcentagem de aproveitamento do pessoal interno no
preenchimento de vagas

Porcentagem de empregados que reconhecem a
eficécia dos treinamentos

Eficacia do compartilhnamento de informagdes entre | Porcentagem de habilidades adquiridas em
departamentos determinado tempo
Extensdo do trabalho em equipe interfuncional Porcentagem de sugestdes que estdo sendo

implementadas

Extenséo do aprendizado organizacional

Porcentagem de vagas preenchidas antes do prazo

Intensidade do esforgo de funciondrios, nas situagdes
de urgéncia

Porcentagem do pessoal em condigdes de ser
promovido

Conhecimento do compartilhamento das melhores | Porcentagem de retencdo de pessoal com
praticas competéncias essenciais
Quantidade de programas disponiveis para que os | Porcentagem de melhorias nos  principais

clientes reconhecam 0s e as

realizagdes dos funcionérios

comportamentos

indicadores referentes a satisfagdo dos clientes

Porcentagem das promogdes de mulheres e minorias

Desempenho dos novos empregados

Porcentagem de empregados que fazem auto | Pedidos de transferéncia por supervisor
avaliaces
Porcentagem de funcionarios que apresentam | Indices de retencdo do capital humano considerado

sugestoes

critico

Porcentagem de funcionarios elogiados por clientes
por desempenho notavel

Porcentagem de treinamento continuo e equitativo
de todos os funcionarios

Fonte: Adaptada pela autora com base em Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 79)
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O terceiro elemento do SCH sdo as competéncias do pessoal que sdo as condi¢bes

necessarias, mas ndo suficientes para produzir resultados — as pessoas devem estar de fato

motivadas para executar a estratégia, conforme mostra a Figura 22.

Figura 22 — Alguns indicadores das competéncias do pessoal

Indicadores das competéncias do pessoal

Reserva de agentes de mudanca para atender as
necessidades da empresa

Extensdo em que a empresa compartilna grande
quantidade de informac®es relevantes abertamente

Nivel de compreensdo das ligagcbes entre o0s
indicadores para incentivos e os indicadores da
empresa

Extensdo em que a equipe executiva é considerada
eficaz pelo pesoal, na comunicacdo da missdo e da
visdo

Resultado da pesquisa sobre o comprometimento dos
funcionérios

Extensdo em que a equipe executiva € visualizada
pelo pessoal como fonte de motivagéo e de energia

Extensdo em que a empresa converteu sua estratégia
em objetivos e metas especificas que orientem a acéo
dos empregados no curto, medio e longo prazos

Porcentagem do pessoal que concorda que a
capacidade de mudanca é essencial para 0 sucesso
da empresa

Extensdo em que a empresa é conhecida pelos talentos
notaveis

Porcenagem de empregados considerados altamente
motivados

Extensdo em que a empresa é conhecida pela
mentalidade compartilhada

Porcentagem de empregados conscientes de que o
aumento da competéncia € fundamental para a
seguranga no emprego

Extensdo em que a emprea é conhecida por sua
responsabilidade

Porcentagem de novos  funcionarios com
desempenho satisfatério, seis meses apds a
contratagdo

Extensdo em que a empresa é capaz de definir
atribuicBes e de responsabilizar as pessoas por seus
resultados

indice de retencdo de capital humano critico durante
periodos de transformagdo ou de transicdo
organizaconal

Extensdo em que a empresa é comhecida por sua
capacidade de inovacgdo

indice de sucesso das contratacdes externas para
langar as sementes do esfor¢o de mudanca

Aumento da competéncia de funcionarios

Lacuna entre as capacidades existentes e necessarias
nos cargos “A”

Extensdo em que a lideranga de Recursos Humanos
participa desde o inicio da selecdo de empresas a
serem adquiridas

Porcentagem de empregados considerados altamente
capazes

Extensdo em que a empresa € conhecida pela
capacidade de aprendizado

Porcentagem de “C” em cargos “A”

Extensdo em que se conhecem estratégia competitiva
€ 0s objetivos operacionais da empresa

Qualidade do desenvolvimento de pessoal e das
oportunidades

Extensdo em que o funcionario tem acesso rapido as
informagdes e aos conhecimentos necessarios

Proporcdo de que os funcionarios regrediram na
Ultima avaliacdo de desempenho

Fonte: Adaptada pela autora com base em Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 80-81)

Como o comportamento do pessoal é administrado pelos gestores, a clareza sobre o

que efetivamente se espera desse pessoal € muito importante para 0 processo de mensuragéao.

Desse modo, 0 sucesso estratégico requer estratégia e forca de trabalho diferenciados e
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exclusivos, de modo a desenvolver caracteristicas proprias e sem igual (BEATTY; BECKER,;
HUSELID, 2005).

As competéncias do pessoal compreendem os conhecimentos, as habilidades, as
capacidades e os tracos de personalidade que constituem os fundamentos do comportamento
dos individuos. E necessario que as competéncias sejam diferenciadas com base nos indutores
do desempenho estratégico, ou seja, as varias areas de negocios exigirdo diferentes perfis de
competéncias e todo o sistema de avaliacdo e gestdo de pessoas precisa ser sensivel a essas
distingdes. Os gerentes devem se perguntar: Quais sdo as habilidades e as competéncias
especificas do pessoal? Serd que sdo os atributos adequados para a execucdo da estratégia?
Para 0 sucesso é necessario unir competéncias certas e motivacao suficientes?

O quarto elemento do SCH consiste na mentalidade e cultura do pessoal que s&o
importantes, pois ajudam a produzir os comportamentos e competéncias necessarios a

execucdo da estratégia, como demonstra a Figura 23.

Figura 23 — Alguns indicadores da mentalidade e da cultura do pessoal

Indicadores da mentalidade e da cultura do pessoal

Extensdo em que a visdo é clara e compreendida por
todos

Extensdo em que a cultura organizacional respalda
um nivel adequado de assuncédo de riscos

Amplitude da mentalidade dos

funcionarios

mudanca na

Extensdo em que o pessoal acredita que seu trabalho
é desafiador e importante

Extensdo em que o pessoal é receptivo ao feedback de
varias fontes

Extensdo em que o pessoal acredita que prevalece no
grupo forte cultura positiva e intenso espirito de
equipe

Consisténcia e clareza das mensagens da alta geréncia
e de Recursos Humanos

Extensdo em que o pessoal considera adequada a
estratégia competitiva

Diversidade de ideias

Forca da “marca” do emprego

Extensdo que os empregados sdo capazes de descrever
as estratégias de Recursos Humanos da empresa

Extensdo em que a empresa executa com eficacia
sua estratégia

Extensdo em que os empregados sdo capazes de
descrever a intengdo estratégica da empresa

Mentalidade de prontiddo dos empregados para a
transigdo estratégica

Extensdo que os empregados compreendem como seu
trabalho contribui para o sucesso da empresa

Extensdo em que os valores sdo expressos com
clareza e compreendidos por todos

Extensdo em que a cultura promove a boa
comunicagao entre os funcionarios

Extensdo em que os funcionarios se orgulham de
trabalhar para a empresa

Extensdo em que a cultura reconhece os resultados
diferenciados de atores “A” versus atores “C” e de
cargos “A” versus cargo “C”

Porcentagem de gerentes segundo os quais a cultura
organizacional promove um ambiente positivo para
0 processo decisério

Extensdo em que os empregados sdo capazes de
decidir e agir, sem aprovagdo, quando possuem
informacdes e capacidades

Extensdo em que se disp8e em toda a organizacgéo de
processos que garantem debates amplos e decises
descentralizadas em torno de obstaculos a execucédo
da estratégia

Fonte: Adaptada pela autora com base em Beatty, Becker e Huselid (2005, p. 83-84)
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Como se verifica na Figura 23, a cultura organizacional reflete os valores basicos da
empresa sobre que comportamentos sdo adequados em toda a organizacao, sendo fundamental
que a forca de trabalho esteja impregnada de uma mentalidade orientada ao alto desempenho
e a execucao da estratégia.

Enfatizando-se aqui também a diferenciacdo, ou seja, reforcar a nocdo de que alguns
cargos e posicdes sdo mais estratégicos e mais valiosos, por sua influéncia direta sobre os
indutores estratégicos. A cultura do alto desempenho exige que se identifiguem os bons
funcionarios e os maus funcionérios e que se gerenciem com eficacia ambos os niveis de
desempenho, sendo que os gerentes de linha assumem papel critico no desenvolvimento e
preservacdo da cultura de alto desempenho.

Segundo Beatty, Becker e Huselid (2005), as empresas tratam a gestdo de pessoas
sob uma perspectiva equivocada, em vez de concentrar-se em como executar a estratégia por
meio do desempenho da forca de trabalho. Em muitas empresas a mais alta prioridade é o
controle de custos e o foco geralmente se concentra na funcdo de recursos humanos. Essa
tendéncia geralmente se reflete em critérios de avaliagdo comuns em recursos humanos, como
exemplos: custo por admissdo de pessoal, prazo para o preenchimento de vagas ou despesas
de recursos humanos por empregado, dentre outros.

Na intencdo de contribuir para a mudanca deste cendrio, Beatty, Becker e Huselid
(2005) sugerem que os gerentes devem desenvolver um sistema de mensuragcdo que
demonstre claramente o impacto das pessoas sobre o desempenho da empresa. Os gerentes
devem adotar uma perspectiva radicalmente diferente, que se concentre em como
desempenhar um papel central na implementacdo da estratégia da empresa. Segundo 0s
autores, com uma arquitetura estratégica adequada, os gerentes de toda a empresa serdo
capazes de compreender exatamente como as pessoas criam valor e como medir 0 processo de

criagéo de valor.
2.5 SINTESE DA FUNDAMENTACAO TEORICA

Apobs o desenvolvimento da revisdo bibliografica realizada, pode-se entender com
mais clareza os aspectos fundamentais que assinalam a importancia do capital humano na
execucao da estratégia, consequentemente criando valor para as organizacoes.

Além disso, sob ponto de vista tedrico, ndo so é possivel, mas também, necesséria a

realizacdo do alinhamento do capital humano com as estratégias organizacionais. AS
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organizacfes que conquistarem esta sinergia entre sua forca de trabalho e suas estratégias
poderdo ter uma vantagem competitiva duradoura e sustentavel.

Porém, o referido processo apesar de possivel, ndo é tdo simples de ser realizado.
Requer envolvimento constante de areas e profissionais de planejamento estratégico, gestdo
de pessoas e gestores de linha, bem como, clareza na formulacéo e execucdo da estratégia.
Necessita de um olhar constante no que se refere a estratégia e sua ligacdo com o capital
humano da organizagdo, que deve entender o seu papel na execucao da estratégia.

Conforme Kaplan e Norton (2000; 2003; 2004; 2006), o capital humano deve estar
alinhado a estratégia, pois somente no contexto da estratégia, para cuja execucdo deve
contribuir, criard valor.

Para tanto, trés processos sdo considerados fundamentais para tal alinhamento: a
comunicacdo e a educacdo; o desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes; e, 0S
sistemas de incentivos e recompensas; com indicadores totalmente voltados a execucdo da
estratégia. Estes processos devem estar claramente definidos e descritos dentro da perspectiva
de aprendizado e crescimento, que, segundo 0s autores, € a sustentacdo e a garantia de
execucdo das demais perspectivas previstas no BSC. A referida perspectiva apresenta como
foco principal: as capacidades dos funcionarios; as capacidades dos sistemas de informacdes;
e, a motivacdo, o empowerment e o alinhamento.

Para se obter o0 melhor do capital humano, segundo Beatty, Becker e Huselid (2005),
a empresa, por intermédio de seus gestores, precisa ser capaz de compreender exatamente
como as pessoas criam valor e como medir 0 processo de criacdo de valor. E ndo basta ter
uma lista de indicadores importantes ndo financeiros, mas é preciso compreender e incorporar
a légica causal que valoriza os aspectos nao financeiros.

Um exemplo disto é a forma de mensuracdo dos treinamentos e capacitacdo de
pessoal que sdo medidos pela quantidade de horas de treinamento, quando na verdade o que
importa é saber se o treinamento de fato esta atrelado a necessidade de execucao da estratégia,
ou ainda, saber se quem foi treinado € cargo importante e chave para a empresa.

Em conformidade com Beatty, Becker e Huselid (2005), para o alinhamento do
capital humano com a execucdo da estratégia ocorrer é necessario criar um Scorecard de
Capital Humano, com clara relacdo de causa e efeito em prol da execugdo da estratégia,
levando-se em consideracdo os quatro elementos principais: o sucesso da forca de trabalho; o

comportamento dos lideres e do pessoal; a competéncias do pessoal; e, a mentalidade e
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cultura do pessoal. Lembrando que a determinacdo dos indicadores deve ser totalmente
orientada pela estratégia organizacional.

Rodrigues (2011) conclui, a partir de analise dos resultados das pesquisas empiricas
realizadas na tentativa de responder como o capital humano pode ser mensurado com o uso do
Balanced Scorecard, que, apesar da falta de clareza apresentada nos conceitos adotados pelas
empresas pesquisadas, sdo desenvolvidos programas de desenvolvimento de competéncias e
de relacionamento, bem como, métricas definidas, amparadas e integradas com as estratégias
do negécio.

Ainda segundo Rodrigues (2011) existe o direcionamento a partir do planejamento
estratégico, ou seja, as empresas pesquisadas possuem definicdo de estratégias do negdcio,
objetivos estratégicos, objetivos departamentais, metas, indicadores e acfes a serem realizadas
para cada indicador definido, todas alinhadas e com as a¢Ges da area de recursos humanos
também direcionadas pelo planejamento estratégico. Concluindo com isto a existéncia da
relacdo entre BSC, capital humano e a gestao estratégica de recursos humanos.

Fernandes (2004) também realizou um estudo empirico visando examinar a relagdo
entre as competéncias organizacionais e performance, dentre outros resultados encontrados,
ele pode confirmar que a satisfacdo dos empregados contribui para alcancar as metas de
processos internos.

Na sequéncia sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para o
desenvolvimento do estudo como um todo, descrevendo o método de pesquisa, a abordagem,

a unidade de analise e a coleta e o tratamento dos dados.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (2002), a pesquisa pode ser definida como o procedimento racional e
sistematico, que tem como objetivo proporcionar as respostas aos problemas que sdo
propostos, sendo desenvolvida mediante a utilizacdo dos conhecimentos cientificos
disponiveis e a aplicacdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos.

Desse modo, a pesquisa desenvolve-se ao curso de uma sequéncia de etapas, desde a
proposicao do problema até a satisfatdria apresentacéo e anélise dos resultados obtidos, com a
aplicacdo da pesquisa. Assim sendo, a classificacdo do estudo, sob a ética proposta por Gil
(2002), é caracterizada como uma pesquisa exploratdria, pois apresenta como um de seus
objetivos proporcionar uma maior familiaridade com o problema, além de buscar o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicGes e utiliza-se na sequéncia 0 método de
estudo de caso.

De forma a viabilizar os objetivos propostos no estudo, uma série de consideracGes
metodoldgicas se fez necessaria. As secfes a seguir apresentam, portanto, 0s aspectos
relacionados ao método de pesquisa, a abordagem de pesquisa, a definicdo da populacédo e da
amostra, bem como os procedimentos adotados na coleta e no tratamento dos dados. A Figura

24 demonstra as etapas dos procedimentos metodoldgicos utilizados para este estudo.

Figura 24 — Etapas dos procedimentos metodologicos

Método de
Pesquisa

Abordagem da
Pesquisa

Procedimentos
Metodologicos

Unidade de
Analise

Coleta e Tratamento
dos Dados

Fonte: Elaborada pela autora
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3.1 METODO DE PESQUISA

A metodologia empregada para o desenvolvimento do estudo foi a pesquisa
exploratoria que segundo Gil (2002, p. 41), o planejamento da pesquisa exploratéria é
considerado simples e flexivel “[...] de modo que possibilite a considera¢do dos mais variados
aspectos relativos ao fato estudado”. Ainda segundo o autor: “Embora o planejamento da
pesquisa exploratoria seja bastante flexivel, na maioria dos casos assume a forma de pesquisa
bibliografica ou de estudo de caso”.

Para o presente trabalho, o método utilizado foi o estudo de caso. Mesmo néo
fornecendo base para uma generalizacdo cientifica, neste estudo foi adotado o método de
pesquisa de estudo de caso, por se tratar de uma investigacdo empirica, que pesquisa um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (YIN, 2005).

Ainda segundo Yin (2005), o método de estudo de caso inclui tanto estudos
maultiplos (ou também conhecidos como multicasos) como casos Unicos. O estudo de caso
Unico € mais utilizado quando se tem uma defini¢do clara dos construtos e uma teoria bem
formulada possibilitando, assim, uma investigagdo que satisfaca as condicfes de teste da
teoria referenciada e também quando se tem natureza reveladora.

Por sua vez, o estudo de caso multiplo se da pela légica da replicacdo, ou seja,
realizar um caso Unico e gerar a possibilidade de comparacdo em outra unidade, prevendo
resultados semelhantes ou até mesmo contrastantes (YIN, 2005).

Neste estudo, foi utilizado o método de estudo de caso de carater multiplo a fim de
que se pudesse explicar, descrever e explorar as evidéncias que envolvem a investigacao
empirica em torno do problema de pesquisa apresentado, que consiste no seguinte
questionamento: Como os diretores, gerentes e supervisores das empresas pesquisadas,
pertencentes a um mesmo Grupo do segmento de alimentacdo coletiva, percebem o capital
humano e a execucdo da estratégia destas empresas. E, consequentemente, poder realizar as

comparacgOes entre 0s casos na tentativa de evidenciar as variaveis que envolvem esta relacéo.

3.2 ABORDAGEM DA PESQUISA

Do ponto de vista da abordagem de pesquisa, segundo Roesch (2012) existem dois
tipos que devem ser considerados: a abordagem qualitativa e a quantitativa. A escolha do tipo
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de abordagem a ser definido depende das variaveis que envolvem a pesquisa, considerando-
se, principalmente a questdo de pesquisa a ser respondida.

De acordo com Martins (2010), a abordagem deve ser coerente com a concepgao
metodoldgica, com as caracteristicas da pesquisa e com o perfil do pesquisador. Ainda
segundo o autor, na pesquisa qualitativa a preocupacéo € a coleta de dados sob a perspectiva
dos individuos e a interpretacdo do ambiente que se estd analisando. Por isso, a pesquisa que
utiliza esta abordagem tende a ser menos estruturada na definicdo das variaveis de pesquisa
para poder capturar perspectivas e interpretacbes das pessoas e do ambiente pesquisado,
necessitando de um controle mais critico. Para facilitar o delineamento da pesquisa, Roesch
(2012) apresenta os propositos de projetos, os méetodos e as técnicas de coleta e de anéalise de

dados, os quais estéo identificados na Figura 25.

Figura 25 — Tipos de projetos, métodos e técnicas

Técnicas de
Coleta de Dados

Método
(delineamento)

Técnicas de

Propositos do Projeto Andlise de Dados

Pesquisa aplicada Pesquisa Quantitativa

(Gerar solucgoes
potenciais para 0s

problemas humanos) = Entrevistas
* Questionarios
» Observacdo

» Testes

= Métodos

estatisticos
(frequéncia,
correlacao,
associagéo...)

» Experimento de
campo
* Pesquisa descritiva

Avaliago de resultados
(Julgar a efetividade de
um plano ou programa) » {ndices e relatorios

escritos

* Pesquisa exploratoria

Avaliacdo formativa

(Melhorar um programa
ou plano e acompanhar

i 5 Pesquisa Qualitativa
sua implementacéo) q Q

Pesquisa-diagndstico
(Explorar o ambiente
organizacional e de
mercado; levar e definir
problemas)

» Entrevistas em
profundidade

= Uso de diarios

» Observacao
participante

= Analise de
contetdo

= Construgao de
teoria (grounded

» Estudo de caso
* Pesquisa-acao

- » Pesquisa participante . theor
Proposicéo de planos quisa p P = Entrevista em grupo Anéliy) d
(Apresentar solugdes para * Documentos natise €

discurso

problemas ja
diagnosticados)

» Técnicas projetivas
= Historias de vida

Fonte: Roesch (2012, p. 127)
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Para este estudo, foi considerada a abordagem essencialmente qualitativa, visto que €
necessario captar a perspectiva dos gestores das empresas pesquisadas com relacédo ao capital
humano e a execuc¢do da estratégia.

Da mesma forma que a coleta de dados por meio de entrevistas em profundidade
semiestruturadas, possibilitou o acompanhamento da pesquisadora e a posterior analise dos

dados necessarios para responder a questéo de pesquisa, tratado no item 3.4.

3.3 UNIDADE DE ANALISE

O estudo foi composto, inicialmente, pela selecéo de sete empresas do segmento de
servigos, mais especificamente, pertencentes a alimentacdo coletiva, que fazem parte de um
mesmo Grupo Empresarial.

Houve impossibilidade de entrevista com um gerente. Assim sendo, 0 gerente que
ndo foi entrevistado é um dos dois lideres de uma das Empresas, com isso, optou-se por
deixar a referida empresa fora da amostra, pois a mesma teria apenas um entrevistado, ficando
seu perfil diferente das demais empresas pesquisadas.

Desta forma, o estudo ficou composto por seis empresas, as quais estdo sediadas nos
seguintes estados: Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parand. Juntas, as empresas de
alimentacdo coletiva estudadas empregam 4.000 funcionarios, dentre 0s quais estdo 0s
entrevistados que sdo: 04 diretores, 12 gerentes e 25 supervisores (41 entrevistados), que
constituem a equipe de lideranca e gestdo das empresas pesquisadas, 0s quais a pesquisadora
optou em denominar ‘entrevistados’, na transcrigao dos resultados obtidos por questdes éticas,
cujos resultados sdo descritos no capitulo 4 deste estudo.

Apesar de totalizar 41 profissionais entrevistados, foram realizadas 54 entrevistas
conforme esta ilustrado na Tabela 3. Isto ocorreu, pois em alguns casos, os profissionais

exercem a funcdo em mais de uma empresa do Grupo em estudo.
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Tabela 3 — Quantidade de entrevistados e entrevistas por empresa

Total Total das Entrevistas por Empresa
Funcéo
Profissionais Entrevistas A B C D E F
Supervisor 25 31 18 4 3 2 2 2
Gerente 12 14 10 1 0 1 1 1
Diretor 4 9 2 1 2 1 1 2
Total 41 54 30 6 5 4 4 5

Fonte: Elaborada pela autora com base nas informac6es obtidas com as empresas pesquisadas

As entrevistas foram iniciadas na ultima semana de novembro de 2013 e concluidas
em janeiro de 2014. Sendo o objetivo geral deste estudo compreender como os diretores,
gerentes e supervisores das empresas pesquisadas, pertencentes a um mesmo Grupo do
segmento de alimentacdo coletiva, percebem o capital humano e a execucdo da estratégia
destas empresas. Foram convidados a participar desta pesquisa 100% dos lideres (diretores,
gerentes e supervisores) pertencentes as seis empresas do Grupo. Desse modo, foram
realizadas, efetivamente, 54 entrevistas com os lideres das seis empresas pertencentes a um

mesmo Grupo do segmento de alimentagéo coletiva.

3.4 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOQOS

Como mencionado anteriormente, este trabalho é um estudo caracterizado como
multicaso, conforme classificacdo de Yin (2005), com uma investigacdo de -carater
exploratdrio e abordagem qualitativa, apresentando como procedimentos de coleta de dados a
entrevista semiestruturada em profundidade, a verificacdo de documentos e a observacao

participante, como identificado na Figura 26.

Figura 26 — Processo de coleta de dados com a triangulacdo de dados
Processo de Coleta dos dados Ferramenta/Operacionalizacao

Entrevistas semiestruturada Roteiro base para entrevista semiestruturado aplicado aos
diretores, gerentes e supervisores das empresas
pesquisadas (ver Apéndice A).

Observagao participante Participacdo em reunides de planejamento estratégico;
reunides de resultados; reunifes operacionais e
treinamentos promovidos pelas empresas estudadas.

Pesquisa documental Atas de reunides; website e material do planejamento
estratégico.

Fonte: Elaborada pela autora
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O levantamento dos dados primarios, como identificado na Figura 26, foi realizado
por meio de entrevistas semiestruturadas com os diretores, gerentes e supervisores, que
constituem a equipe de gestdo e lideranca, de cada uma das seis empresas pesquisadas.

Como esclarece Roesch (2012, p. 159), a entrevista em profundidade é considerada
como a técnica fundamental da pesquisa qualitativa. Para a autora, o objetivo da entrevista
em profundidade consiste em “[...] entender o significado que os entrevistados atribuem a
questdes e situacdes em contextos que ndo foram estruturados anteriormente a partir das
suposi¢des do pesquisador [...]”. A autora acrescenta ainda que “Em entrevistas
semiestruturadas utilizam-se questbes abertas, que permitem ao entrevistador entender e
captar a perspectiva dos participantes da pesquisa”.

Neste estudo, cada entrevistado recebeu uma codificacdo que ficou constituida como
entrevistado (1, 2, 3, 4..., 54). Importante salientar que na entrevista semiestruturada em
profundidade, a pesquisadora teve uma participacdo ativa, apesar de utilizar um roteiro base,
em que pode realizar perguntas adicionais para esclarecer as questbes que fossem
fundamentais a compreenséo do assunto e ao alcance dos objetivos da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas todas de forma pessoal, sendo algumas por meio
presencial e, outras, devido a distancia geogréafica, por telefone e por skipe. Estas conversas
foram gravadas e transcritas para posteriormente os dados serem tratados pela técnica de
analise de contetido. As entrevistas duraram em media 47 minutos.

Convém mencionar que, fruto da revisdo bibliografica realizada (desenvolvida no
capitulo dois deste estudo) e sintetizando o material apurado, a pesquisadora elaborou uma
ferramenta de apoio que foi denominada ‘Matriz Capital Humano — Execucdo da Estratégia’,
conforme ilustra a Figura 27.

A referida matriz foi utilizada como base para a elaboracdo do roteiro de entrevista
apresentado no Apéndice A. Por este motivo, as entrevistas foram iniciadas com os conceitos
e 0s questionamentos do sistema de gestdo e controle do Balanced Scorecard (BSC), para
entender se 0s entrevistados apresentavam conhecimentos sobre o sistema de gestdo

estratégica adotado pelas empresas e seu planejamento.



Figura 27 — Matriz capital humano — Execucéo da Estratégia
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Perspectivas do Balanced
Scorecard

Elementos do Scorecard do
Capital Humano

Perspectiva financeira

Perspectiva do cliente

Perspectiva dos processos
internos

Perspectiva do aprendizado e
crescimento

Sucesso da forca de trabalho

Seré que a forca de trabalho
contribui para atingir os
objetivos financeiros da
empresa? Como?

Seré que a forga de trabalho
contribui para atender as
expectativas dos clientes?
Como?

Serd que a forga de trabalho
contribui para melhorar 0s
processos operacionais internos?
Como?

Sera que a forca de trabalho esta
sendo estimulada e preparada
para atingir os objetivos
estratégicos da empresa? Como?

Comportamentos dos lideres e do
pessoal da forca de trabalho

Seré que os lideres e pessoal
em geral sempre se
comportam de maneira a
atingir os objetivos
financeiros da empresa? Sao
identificados e estimulados os
bons profissionais em cargos
essenciais a fim de atingir os
objetivos financeiros da
organizacdo? Como?

Serd que os lideres e pessoal em
geral sempre se comportam de
maneira a atender as
expectativas dos clientes? A
empresa identifica e estimula os
bons profissionais em cargos
essenciais, a fim de atender as
expectativas dos clientes?
Como?

Seré que os lideres e pessoal em
geral sempre se comportam de
maneira a melhorar 0s processos
operacionais internos? A
empresa identifica e estimula os
bons profissionais em cargos
essenciais, a fim de melhorar 0s
processos operacionais internos?
Como?

Seré que os lideres e o pessoal
em geral sdo estimulados e
preparados para sempre se
comportarem de maneira a
realizar os objetivos estratégicos
da empresa? S&o identificados e
estimulados os bons profissionais
em cargos essenciais para a
empresa? Como?

Competéncias do pessoal

Seré que o pessoal, sobretudo
em cargos essenciais para a
empresa, apresenta as
habilidades necessarias para
atingir os objetivos
financeiros? Quais?

Seré que o pessoal, sobretudo
em cargos essenciais para a
empresa, apresenta as
habilidades necessarias para
atender as expectativas dos
clientes? Quais?

Seré que o pessoal, sobretudo em
cargos essenciais para a empresa,
apresenta as habilidades
necessarias para melhorar 0s
processos operacionais internos?
Quais?

Sera que a empresa estimula o
pessoal, sobretudo em cargos
essenciais para a empresa, a
desenvolver as habilidades
necessarias para a execucado da
estratégia? Como?

Mentalidade e cultura do pessoal

Seré que o pessoal
compreende e adota a
estratégia e a empresa
apresenta a cultura necessaria
para atingir os objetivos
financeiros? Como?

Seré que o pessoal compreende
e adota a estratégia e a empresa
apresenta a cultura necessaria
para atender as expectativas dos
clientes? Como?

Seré que o pessoal compreende e
adota a estratégia e a empresa
apresenta a cultura necesséaria
para melhorar os processos
operacionais internos? Como?

Sera que a empresa estimula e
prepara o pessoal a compreender
e adotar a estratégia e cultura da
empresa para promover a
execugdo da estratégia? Como?

Fonte: Elaborada pela autora com base na reviséo bibliografica (ver capitulo dois)
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A primeira coluna da matriz, como mostra a Figura 27, contém os elementos do
Scorecard do Capital Humano (SCH). Segundo Beatty, Becker e Huselid (2005), o SCH
apresenta quatro elementos importantes para apoiar a execucdo da estratégia, que sdo: o
sucesso da forga de trabalho, o comportamento dos lideres e do pessoal, as competéncias do
pessoal e a mentalidade e cultura do pessoal, como ja descrito no capitulo dois deste estudo.
Ainda segundo os autores, a medida que se alinha cada um destes elementos com a estratégia,
desenvolvem-se perspectivas sobre como as pessoas podem contribuir para a execucao da
estratégia, criando com isso, valor para a organizag&o.

A primeira linha da matriz, como demonstrado na Figura 27, contém as perspectivas
do sistema de gestdo da estratégia utilizado pelas empresas pesquisadas, o Balanced
Scorecard, que sdo: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento. Estas perspectivas sdo contempladas no mapa estratégico das empresas
pesquisadas e contém o0s objetivos, os indicadores e as metas relevantes a estratégia de cada
empresa.

A partir dos questionamentos sobre a gestdo do capital humano para executar a
estratégia, apresentadas na Figura 27, foram elaboradas novas questBes relacionando 0s
elementos do SCH com as perspectivas do BSC. A partir desta ferramenta de apoio, a ‘Matriz
Capital Humano — Execucéo da Estratégia’, o roteiro base para a entrevista foi elaborado, que
se encontra no Apéndice A.

O roteiro base para as entrevistas foi elaborado considerando sete Blocos de
perguntas. O Bloco | apresenta questfes sobre o perfil dos entrevistados; no Bloco Il constam
as perguntas a respeito do conhecimento dos entrevistados sobre o sistema de indicadores de
avaliacdo da gestdo das empresas pesquisadas; e os Blocos 111 ao VII contemplam perguntas
sobre as percepcdes, conhecimentos e experiéncias dos entrevistados a respeito da
contribuicdo do capital humano com a execucdo da estratégia da empresa, verificando
também se os elementos do scorecard do capital humano sdo considerados no processo de
execucdo da estratégia nas empresas pesquisadas.

Por sua vez, o levantamento de dados secundarios foi realizado por intermédio da
anélise de documentos sobre a estruturacdo do sistema de indicadores de avaliacdo utilizado
pela gestdo. Estes dados constam em arquivos eletronicos acessados pelo sistema de gestdo

informatizado das empresas pesquisadas. Como explica Roesch (2012, p. 165):

Uma das fontes de dados mais utilizadas em trabalhos de pesquisa em
Administracdo, tanto de natureza quantitativa como qualitativa, é constituida por
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documentos como relatérios anuais da organizacdo, materiais utilizados em relagGes
pubicas, declaragdes sobre a sua missdo, politicas de marketing e de recursos
humanos, documentos legais etc.

A complementacdo das informagdes deste estudo, no intuito de estabelecer uma
ligacdo entre as percepcOes expressadas em entrevista e a pratica cotidiana, também ocorreu
por meio de observacgéo participante da pesquisadora.

De acordo com Yin (2005), a observacédo participante é quando o pesquisador ndo é
apenas um observador passivo, mas sim, assume uma variedade de fungfes dentro do estudo
de caso, participando dos eventos que estdo sendo estudados. Neste caso, a pesquisadora em
questdo é integrante da equipe que desenvolve o planejamento estratégico das empresas
pesquisadas, bem como é a executiva principal de duas das empresas pesquisadas. Roesch

(2012, p. 161) ressalta que a observacéo participante:

Na pesquisa em organizacdes, tem sido utilizada pelo menos de duas maneiras: de
uma forma encoberta, quando o pesquisador se torna um empregado da empresa; e
de forma aberta, quando o pesquisador tem permissdo para observar, entrevistar e
participar no ambiente de trabalho em estudo.

Desta forma, a observagdo participante foi uma observacao ativa da pesquisadora,
momento em que o observador se envolve diretamente nos processos de planejamento e
execucdo da estratégia, podendo levantar dados que contribuam para elucidar os fendmenos
objetos do estudo.

Yin (2005) acrescenta que as trés fontes de evidéncias citadas anteriormente
(entrevistas, documentacdo e observacdo participante) estdo entre as seis fontes de evidéncias
comumente utilizadas ao realizar os estudos de caso. O autor menciona também que o
pesquisador deve estar ciente de que uma lista completa de possiveis fontes pode ser bastante
extensa, desta forma, as trés fontes citadas ndo sdo as Unicas. O mesmo autor reforca
afirmando que as vérias fontes sdo complementares, e um bom estudo de caso utilizara o
maior nimero possivel de fontes.

O uso de varias fontes de evidéncias nos estudos de caso permite uma vantagem
importante que é o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, um processo de
triangulacdo dos dados (como identificado na Figura 26), tornando qualquer descoberta ou
concluséo mais convincente e acurada (YIN, 2005).

Yin (2005) explica também que, para os estudos de caso, as informacdes devem ser

interpretadas e ndo somente registradas mecanicamente e, para isso, 0 pesquisador deve
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possuir um protocolo que contém o instrumento de coleta de informacbes e também os
procedimentos e regras gerais a serem seguidos para utilizar o instrumento no intuito de
melhor realizar a anélise dos resultados obtidos.

Para o tratamento e a andlise dos elementos obtidos por meio da pesquisa
documental, entrevistas semiestruturadas em profundidade e observacdo participante, foi
utilizada a analise de conteudo.

Roesch (2012, p. 170) esclarece que “A analise de textos em pesquisa cientifica tem
sido conduzida principalmente mediante um método denominado de Analise de Conteldo.
[...] usa uma série de procedimentos para levantar inferéncias validas a partir de um texto”.

Segundo Bardin (2004), a andlise de conteudo consiste em tratar a informacdo a
partir de um roteiro especifico, iniciando com:

a) pré-andlise, na qual escolhem-se os documentos, formulam-se hipoteses e

objetivos para a pesquisa;

b) na exploracdo do material, na qual se aplicam as técnicas especificas segundo 0s

objetivos;

c) no tratamento dos resultados e interpretacgdes.

Como explica Bardin (2004), cada fase do roteiro segue regras bastante especificas,
podendo ser utilizado tanto em pesquisas quantitativas quanto em pesquisas qualitativas. Estes
elementos obtidos foram analisados e organizados com base nas categorias de analise
apresentadas na Figura 28.



Figura 28 — Categorias de analise

Categorias de Analise Objetivos Especificos Fontes de Evidéncias
Kaplan e Norton a) averiguar o conhecimento e o a) pesquisa documental;
(1996, 2000, 2003, 2004 e 2006) envolvimento dos b) entrevista semiestruturada;

entrevistados com o sistema de

- - c) observacdo participante.
indicadores utilizado pelas

Perspectivas do Balanced

Scorecard:

. . empresas;
a) financeira;
b) clientes;
C) processos internos;
d) aprendizado e crescimento.
Beatty, Becker e Huselid (2005) b) questionar o envolvimento dos | a) pesquisa documental;
Elementos do Scorecard do Capital entrevistados com o b) entrevista semiestruturada;
Humano: dgsenvolwmento e ¢) observagao participante.
a) Capital humano versus criagdo de alinhamento do capital humano
valor a execucdo da estratégia nas

empresas pesquisadas;

Beatty, Becker e Huselid (2005) ¢) analisar como os elementos do | a) pesquisa documental;
Elementos do Scorecard do Capital | scorecard do capital humano sdo b) entrevista semiestruturada;
Humano: considerados no processo de

. " o c) observacdo participante.
a) mentalidade e cultura do pessoal; | €xecucdo da estratégia, nas

b) competéncias do pessoal; empresas pesquisadas, sob a

c) comportamentos dos lideres e do perspectiva .dos entrevistados.
pessoal: e mentalidade e cultura do

pessoal: pesquisar se e como
d) sucesso da forca de trabalho. ocorre a disseminacio e a
compreens&o;

e competéncias do pessoal:
averiguar se os profissionais
apresentam as competéncias
necessarias;

e comportamento dos lideres
e do pessoal: questionar se e
como esté direcionado a
execucao da estratégia;

e sucesso da forga de
trabalho: averiguar como
ocorre a contribui¢do com a
execucdo da estratégia.

Fonte: Elaborada pela autora com base em Yin (2005) e Bardin (2004)
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O capitulo tem por finalidade descrever a analise e a interpretacdo dos dados obtidos
com as trés fontes de evidéncias utilizadas (entrevistas semiestruturada, pesquisa documental
e observacdo participante) no intuito de atender ao objetivo geral proposto e também os
objetivos especificos mencionados no capitulo 1 em seu item 1.3.

Os resultados da pesquisa foram analisados em dois momentos: primeiramente a
estrutura do sistema de indicadores de avaliacdo utilizados pela gestdo, verificados por meio
de documentacdo e, num segundo momento, o0 conhecimento e as percep¢Oes dos
entrevistados a respeito das estratégias da empresa e do capital humano e sua contribuicéo
para a execucdo da estratégia da empresa, verificados por meio de entrevistas
semiestruturadas e observacéo participante.

A descricdo dos casos e suas analises seguiu a estrutura dos objetivos especificos

mencionados no capitulo 1 deste estudo em seu item 1.3 e mostrados na Figura 28.
4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

O perfil dos entrevistados foi levantado por meio das questdes relacionadas no Bloco
I, do roteiro base das entrevistas, que se encontra no Apéndice A.

Conforme mencionado anteriormente fizeram parte do estudo 04 diretores, 12
gerentes e 25 supervisores, que constituem a equipe de lideranca e gestdo das empresas
pesquisadas. Salienta-se que os entrevistados em sua maioria sao mulheres (64,3%).

De acordo com os resultados obtidos observa-se um publico bastante diversificado
em relacdo a idade: 46,4% dos respondentes tém menos de 36 anos; 23,2% estdo entre 0s 36 e
0s 50 anos e 30,4% estdo acima dos 50 anos. Nota-se, portanto que as empresas sdo formadas
por duas geracdes distintas, que sdo denominadas de Geragdes “X” e a “Y”, o que denota a
importancia da integracdo desses funcionarios para a criacdo de valor ao Grupo de empresas

em estudo.®

% Os integrantes da Geragdo “X” tém sua data de nascimento, localizada, aproximadamente, entre os anos 1960 e
1980. A Geragdo “X” apresenta como principais caracteristicas a busca da individualidade sem a perda da
convivéncia em grupo; a maturidade e escolha de produtos de qualidade; ruptura com as geracGes anteriores;
maior valor a individuos do sexo oposto; busca por seus direitos; respeito a familia menor que o de outras
geracOes e a procura de liberdade. A segunda geragéo, denominada Geragdo “Y”, também conhecida como
Geracgdo Next ou Millennnials, embora ndo haja um consenso no que se refere ao periodo desta geracdo, a
maioria da literatura se refere & Geragdo Y como as pessoas nascidas entre os anos 1980 ¢ 2000. “Como é uma
geracdo relativamente nova, ainda ndo ha uma conceituagdo clara das caracteristicas desta geragdo, a ndo ser


http://www.portaldomarketing.com.br/Artigos3/Geracao_X.htm
http://www.portaldomarketing.com.br/Artigos3/Geracao_Y.htm
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Verificou-se também que a maioria dos gerentes, 66,7%, recebe uma renda mensal
de 11 (onze) a 15 (quinze) salarios minimos e 33,3% obtém renda entre 16 (dezesseis) e 20
(vinte) salarios minimos. Entre os supervisores a faixa salarial predominante é de 06 (seis) a
10 (dez) salarios minimos com 77,4% dos entrevistados, sendo que 0s outros 22,6%
apresentam renda até 05 (cinco) salarios minimos, ja os diretores, recebem acima de 20
(vinte) salarios minimos.

Identificou-se ainda que todos os entrevistados desempenham uma Unica atividade
remunerada, sendo que 53,6% tém jornada de trabalho semanal ndo superior a 50 horas e 0s
demais 46,4% trabalham entre 50 e 60 horas semanais.

Dentre os entrevistados que dedicam mais de 50 horas semanais para a empresa estao
25,0% dos diretores, 60,0% dos gerentes e 32,3% dos supervisores. Quanto a escolaridade a

Tabela 4 evidencia a distribuicdo dos entrevistados.

Tabela 4 — Escolaridade dos entrevistados

S - Entrevistados -
Diretor Gerente Supervisor Total
Graduacédo incompleta 01 01 02 04
Graduacdo completa 02 05 18 25
Especializacdo incompleta 01 02 03
Especializagdo completa 01 03 03 07
Mestrado incompleto 01 01
Mestrado completo 01 01
Total 04 12 25 41

Fonte: Elaborada pela autora a partir das entrevistas realizadas

Em relacdo as experiéncias em outras empresas apos a primeira graduacao, verificou-
se que 0 grupo de entrevistados apresenta a seguinte caracteristica: 25% nunca mudaram de
emprego; 41,1% fez uma Unica mudanca; 25% tiveram entre duas ou trés mudancas e 8,9%
mudaram quatro vezes ou mais.

A Figura 29 apresenta a distribuigdo dos entrevistados por tempo de empresa e

também pelo tempo que exercem a funcao atual de diretor, gerente ou supervisor.

pelo fato que nasceram em um mundo que estava se transformando em uma grande rede global. A Internet, e-
mails, redes de relacionamento, recursos digitais, fizeram com que a Geragdo Y fizesse milhares de amigos ao
redor do mundo, sem ao menos terem saido da frente de seus computadores. A mobilidade nas comunicacoes é
outra caracteristica associada ao consumo da Geragdo Y” (SERRANO, 2010).
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Figura 29 — Tempo de empresa e fungéo atual dos entrevistados

35,0% 32,1%
30,4%
30,0%

25,0%

20,0%
14,3% 16.1%
15,0% - =0

10,0% -

or
5,0% 18% 1,8%

0,0% 0,0%
0,0% -

Tempo de empresa dos entrevistados Tempo que 0s entrevistados exercem a fungdo atual

B Menos de um ano M De 12 3 anos W De 4a6anos W De 7a9anos W De 10 a12 anos

W De 13 a15anos De 16 a 18 anos De 19 a21anos Acima de 21 anos

Fonte: Elaborada pela autora a partir das entrevistas realizadas

Os entrevistados apresentam importante maturidade e experiéncia tanto no segmento
de alimentacdo coletiva como em gestdo e lideranca. Este perfil proporciona a pesquisa em
questdo, maior confiabilidade em seus resultados, uma vez que o levantamento das

informagdes tem por base as percep¢des dos entrevistados.

4.2 SISTEMA DE INDICADORES DE AVALIACAO UTILIZADOS PARA A GESTAO
DO GRUPO EMPRESARIAL ESTUDADO

Para se obter informagGes sobre o sistema de indicadores de avaliagdo utilizado para
a gestdo das empresas pesquisadas considerou-se a pesquisa documental realizada em atas de
reunibes, website, material do planejamento estratégico e observacdo participante da
pesquisadora nas reunifes de planejamento estratégico, nas reunifes operacionais € nos
treinamentos promovidos pela empresa, auxiliado pelas questdes do Bloco 1l do roteiro base
das entrevistas, que se encontra no Apéndice A.

Os resultados obtidos estdo apresentados na sequéncia, iniciando-se com o0
levantamento das informacfes gerais das empresas participantes do estudo, conforme

apresenta a Figura 30.



Figura 30 — InformacGes gerais das empresas pesquisadas
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Empresas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E Empresa F
Ano de Fundacéo 1991 1991 2002 1991 1994 1996
Localizagdo Rio Grande do Sul Rio Grande do Sul Rio Grande do Sul Santa Catarina Parana Rio Grande do Sul

Vale do Rio Pardo,

. ; Vale do Rio
- . Vale dO.R'O Taq_uarl, Regiédo Nordeste Paranhama, . . Regido Nordeste
Regibes de Atuacao Metropolitana, Missoes, , . . Meio-Oeste Metropolitana .
Mato Grosso do Sul (Serra Gaucha) Vale do Rio dos Sinos (Serra Gaucha)
S&o Paulo e Parana e Bahia
'CI;;r;)c:tlal(ZompOSIan do Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar Familiar
Refei¢des transportadas | Cozinhas locais em Refeicdes Cozinhas locais, Refeicdes

e cozinhas locais em

industrias

Cozinhas locais para o

Segmento - . A - . transportadas e restaurantes transportadas e
regides agricolas e metalUrgicas, plasticos ramo calcadista . . s . . .
e L cozinhas locais comerciais e cafeterias cozinhas locais
frigorificas e comércio

NUmero de Funciondrios 2.600 600 110 250 135 120

Atendimentos Diarios 72 mil 30 mil 06 mil 16 mil 10 mil 06 mil

Quantidade de 18 supervisores; 10 04 supervisores; 01 03 supervisores e 02 | 02 supervisores; 01 | 02 supervisores; 01 02 supervisores; 01

Entrevistas gerentes e 02 diretores | gerente e 01 diretor diretores gerente e 01 diretor | gerente e 01 diretor | gerente e 02 diretores

Ano de Aquisicao / 1991 1999 2002 2012 2012 2013

Fusdo pelo Grupo

Sistema de indicadores
de avaliacdo da gestao

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard

Fonte: Elaborada pela autora com base na documentacéo disponibilizada pelas empresas
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Conforme mencionado anteriormente, as empresas que integram esta pesquisa fazem
parte de um mesmo Grupo empresarial. Por esta razéo, o sistema de indicadores de avaliacéo
da gestdo é o mesmo para todas as empresas, baseado e adaptado do BSC.

O sistema adaptado foi estruturado, inicialmente, pela definicdo da misséo, viséo,
principios e valores da empresa. Posteriormente, foi realizada uma anélise da Matriz SWOT*
envolvendo todas as empresas. Finalmente, foi desenvolvido o planejamento estratégico,
baseado nas premissas do BSC, em conjunto com a equipe de planejamento e executivos das
empresas, para elaborar as estratégias globais e, posteriormente, desdobréa-las em cada uma
das empresas pertencentes ao Grupo em estudo.

A Figura 31, elaborada com base nas informacBGes obtidas em documentos e

observacdo participante da pesquisadora, ilustra a arquitetura estratégica utilizada pelo Grupo

em estudo.
Figura 31 — Escopo do planejamento estratégico do Grupo pesquisado
| Missio / Visio / Principios / Valores |
| Anélise SWOT Global |
Anglise SWOT Empresa | | Anglise SWOT Empresa | | Anglise STWOT Empresa
| Definicio dos Objetivos Estratégicos |
Desdobramento dos Objetivos Estratégicos Baseados nas Perspectivas do BSC
Perspectiva Financeira Perspectiva Clientes Perspectiva Processos Internos Perspectiva ;-.\prendlzado €
Crescimento
Retorno Acionista Clientes Sistema de Gestio Operacional Capital Intelectual
Consumidores Sande e Seguranca Alimentar Cultura Organizacional
Fomnecedores e Parceiros

Fonte: Elaborada pela autora com base na documentacgéo disponibilizada pelas empresas, na observacéo
participante e nas entrevistas em profundidade realizadas

Com base na estrutura de planejamento estratégico apresentada na Figura 31 séo
definidos para as empresas 0Ss objetivos estratégicos, os indicadores de desempenho e as
metas, possibilitando a elaboracdo do plano de acdo, implantacdo e avaliacdo, apontando um
ciclo de readequacdo do planejamento se necessario.

O desdobramento das estratégias é realizado considerando a relacdo de causa e

efeito. O ciclo de planejamento permite estar sempre avaliando o alcance dos indicadores e as

* Analise Swot: “[...] avaliagio sistematica das foras e deficiéncias internas de uma organizagio e de
oportunidades e ameagas externas”. A sigla SWOT significa: Strengths (forgas), Weaknesses (fraquezas),
Oportunities (oportunidades) e Threats (ameacas) (CHURCHILL JR.; PETER, 2007, p. 91).
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metas das empresas, possibilitando maior eficiéncia na geracdo de valor ao negdcio. Para que
o alinhamento de metas das empresas com a estratégia do Grupo seja controlado sdo
realizadas reunies gerenciais e departamentais com base no plano de negdcios. A analise
entre o previsto e o realizado aponta possiveis lacunas que sdo tratadas por um plano de acéo
corretivo, bem como, se for necessario, um plano de acdo preventivo, onde os planos e as
metas sdo reformulados e redefinidos pelos gestores da empresa.

O planejamento de estratégias, 0s objetivos, as metas e os indicadores também levam
em consideracdo a visdo 2020, que foi estabelecida pela direcdo do Grupo. Esta viséo foi
definida com base em uma analise do futuro do Grupo e do segmento de alimentacdo coletiva,
tendo como objetivo a garantia de um desenvolvimento sustentavel de longo prazo e geragédo
de valor aos clientes. Com isso, todas as iniciativas séo voltadas para a visdo 2020, avaliando
as competéncias essenciais e as questdes estratégicas que sustentem a execucao da estratégia
até o ano de 2020. O mapa estratégico do Grupo (que ndo foi liberado para a reproducéo)
apresenta uma visdo de longo prazo, a fim de atender a visdo de 2020.

Como o foco desta pesquisa € o capital humano e a execucdo da estratégia, sao
explanados os aspectos considerados na perspectiva do aprendizado e crescimento, bem como
sdo correlacionados os indicadores definidos pelo Grupo aos elementos do Scorecard do
Capital Humano (SCH) definidos na teoria, conforme ilustra a Figura 32.

A perspectiva do aprendizado e crescimento aborda os aspectos de capacitacdo e
desenvolvimento, clima interno, reconhecimento e comprometimento, a fim de preparar
pessoas para a execucdo da estratégia do negdcio (KAPLAN; NORTON, 2003), como citado
no capitulo dois deste estudo.

Neste contexto, o Grupo empresarial em estudo possui uma Escola para o
desenvolvimento e a capacitacdo dos profissionais. A Escola desenvolve os profissionais
através de programas especificos de acordo com o0s cargos e niveis hierarquicos. O
reconhecimento e o comprometimento também sdo realizados por meio de programas
especificos de atendimento as metas, por nivel hierarquico. O Grupo acredita que com um
forte desenvolvimento e capacitacdo de suas liderangas, torna possivel o envolvimento de

todos os funcionarios com a estratégia da empresa e sua eficaz execucéo.



Figura 32 — Relagdo dos indicadores: teoria versus a pratica do Grupo
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SCH Mentalidade e Competéncias | Comportamento Sucesso da Forga
(Figuras 21, Cultura do do Pessoal dos Lideres e de Trabalho
22,23 e 24) Pessoal do Pessoal

Absenteismo indice de fidelidade dos
clientes.
ACESSO &S Turnover indice de acidentes |
. ~ sem afastamento. | Indice de retorno dos
informacGes sobre I
a empresa. Grau de clientes.
formagdo dos | indice de acidentes |
0 . profissionais. com afastamento. | Indice de satisfacdo dos
% de engajamento. clientes
% de safisfacs Programa de Ntmero de horas
d?)s ?usr?clizr?gggs desenvolvimento | treinadas por % do lucro gerado por
Indicadores | =" L o de liderancas. cargo. crescimento organico
do Grupo P versus aquisigoes.
da empresa. L
Avaliagdes de Programa de
ExecUCio da desempenho beneficios, % reducdo de despesas
estratég - com realizadas. comunicacéo e gerais e administrativas.
rrateg comprometimento.
eficacia. i
Nimero de % de processos
Retorno e pessoas treinadas realizados com eficacia
. por cargo. (gestdo operacional e
avaliacdo de .
gualidade).
desempenho.
% de atendimento ao
or¢amento previsto.

Fonte: Elaborada pela autora com base na documentacéo disponibilizada pelas empresas

Neste item € importante recordar as afirmacOes de Beatty, Becker e Huselid (2005),
que dizem que as principais dimensdes do processo de execucdo da estratégia sdo 0 sucesso
em relagdo as operagOes e aos clientes, o qual por sua vez contribui para o sucesso financeiro
da organizagdo. Ainda segundo eles, o sucesso da forca de trabalho € um importante indutor
direto ou indireto deste sucesso estratégico e, infelizmente, os executivos geralmente dispdem
de ferramentas limitadas para medir o sucesso desta forca de trabalho. Normalmente, muitas
empresas que dispdem de informacdes altamente detalhadas sobre estoques e operacdes das
fabricas quase ndo apresentam informacdes sobre a propria forca de trabalho.

Ao analisar os indicadores considerados por Beatty, Becker e Huselid (2005)
observa-se que as empresas pesquisadas ndo identificam claramente a relacdo do capital
humano com a estratégia. Percebe-se que as acOes diarias estdo voltadas para o alinhamento
do capital humano as estratégias, porém a mensuracdo do mesmo ainda mostra-se incipiente e

como um desafio para as empresas pesquisadas.
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43 CONHECIMENTO E ENVOLVIMENTO DOS ENTREVISTADOS COM O
SISTEMA DE INDICADORES DE AVALIACAO DAS EMPRESAS

Andrews (2001) esclarece que a estratégia empresarial € o padrdo de decisdes em
uma empresa que determina e revela os seus objetivos, propositos ou metas; produz as
principais politicas e os planos para a obtengdo dessas metas e define a escala de negocios em
que a empresa deve se envolver, o tipo de organizacdo que pretende ser e a natureza da
contribuicdo econbmica e ndo econémica que almeja proporcionar aos Seus acionistas,
funcionarios e comunidade. Ainda segundo o mesmo autor a estratégia € um processo
organizacional inseparavel da estrutura, do comportamento e da cultura da companhia na qual
é realizada, podendo-se extrair deste processo dois aspectos importantes e inter-relacionados:
a formulacdo da estratégia e a implementacéo e/ou execucdo da estratégia.

Ulrich (2003) afirma que a execucdo da estratégia ndo é um conceito novo, mas é
uma ideia que apenas recentemente tem sido reconhecida como fundamental para o0 sucesso
da empresa. Ele reforca ainda que talvez seja mais facil desenvolver a estratégia do que
executa-la, bem como é mais facil fazer promessas do que realiza-las.

O sucesso da estratégia, por sua vez, sO é possivel se as informacdes sobre a
estratégia, o planejamento, os indicadores financeiros e nao financeiros forem compartilhados
com todas as pessoas da organizacdo, desde os funcionarios da linha operacional até os altos
executivos. Todos precisam compreender as consequéncias financeiras de suas decisdes e
acoes (KAPLAN; NORTON, 1996; MINTZBERG, 2004; KAPLAN; NORTON, 2006).

Com este entendimento, o Bloco Il de perguntas do roteiro base das entrevistas
procurou atender ao primeiro objetivo especifico deste estudo, que foi averiguar o
conhecimento e o envolvimento dos entrevistados com o sistema de indicadores utilizado
pelas empresas pesquisadas. Os entrevistados foram questionados sobre as estratégias de suas
empresas, seu planejamento, seus objetivos e indicadores, bem como qual o envolvimento
com tais indicadores. A seguir sdo relatados e analisados os resultados deste Bloco e ao final
deste item, na Figura 33 é apresentada uma sintese do referido tema.

Quando questionados se conhecem as estratégias da empresa e 0 seu planejamento
estratégico, alguns entrevistados das Empresas “A”, “B” e “F”, afirmaram conhecer
parcialmente tais estratégias e o seu planejamento, demonstrando certa inseguranca ao
abordar sobre estratégia, como se ndo tivessem certeza de seu conhecimento a cerca da

mesma.
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Porém, no decorrer da entrevista, foram questionados sobre quais 0s objetivos e 0s
indicadores sdo considerados prioridade para as empresas e qual o envolvimento com tais
indicadores, e, suas respostas, confrontadas com as informacdes do sistema de indicadores de
avaliacdo utilizado pela gestdo das empresas indicaram que 0S mesmos apresentam muita
clareza da estratégia e sua contribuicdo com a execucdo da mesma, como identificado nos

comentarios a seguir:

Supervisor 14 — Empresa B: N&o tenho acesso diretamente aos assuntos
estratégicos da empresa, mas sei que algumas metas sdo crescimento do
faturamento, custo do restaurante, fidelizagdo dos clientes, desenvolvimento de
liderangas e equipes e os processos do N&L. Conheco apenas a parte que cabe a
mim e a minha equipe, pois preciso direcionar minha equipe no atingimento das
metas.

Supervisor 13 — Empresa A: Conheco mais ou menos a estratégia [...] sou
responsavel por conduzir e motivar a equipe para atender bem os clientes, também
fazer os processos do N&L corretamente, trabalhar melhor em equipe, reduzir os
desperdicios e controlar a meta do custo restaurante e MC1.

Supervisor 12 — Empresa A: Eu me envolvo com todos os indicadores, treino a
equipe para atender a meta de custo do restaurante, a meta de satisfacéo do cliente,
0s quatro processos principais do N&L, os itens de qualidade e seguranca
alimentar e, acho que é isso o principal.

Gerente 30 — Empresa F: Sabemos que a empresa tem grandes objetivos que sdo
desmembrados entre as unops. Sou responsavel por uma parte deles junto com
minha equipe.

Ja os entrevistados das Empresas “C”, “D” e “E” demonstraram muita seguranca ao
falar sobre as estratégias das empresas e afirmaram conhecé-las e ter envolvimento direto com

a mesma, como se evidencia por intermédio das seguintes colocagoes:

Gerente 07 — Empresa E: Sim, nossas metas sdo claras: satisfacdo do cliente e
consumidor, mas isto envolve qualidade e, seguranca alimentar, preco e
apresentacdo e atendimento. Além de processos do mapa gestao, custo alimentar e
sempre 0 envolvimento da equipe com estes objetivos.

Supervisor 26 — Empresa C: Sim, me envolvo com a estratégia e dentro dela tenho
metas junto com minha equipe: custo alimentar, custo indireto, custo direto,
faturamento, massa salarial.

Gerente 38 — Empresa D: Cada restaurante participa da estratégia cumprindo as
metas de custos indireto, alimentar, indireto e faturamento, atendimento ao
contrato, dar retorno o mais rapido possivel para os clientes, manter um bom nivel
de satisfacéo.

De forma geral todos os entrevistados demonstraram conhecer as estratégias das
empresas, especialmente aquelas com as quais tem maior envolvimento. Apesar de algumas
pessoas terem iniciado afirmando que conheciam parcialmente, no decorrer da entrevista

pode-se evidenciar que tinham conhecimento, faltando-lhes apenas seguranca para abordar o
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assunto. Este conhecimento é apontado por Wright, Kroll e Panell (2000) como essencial,
pois segundo 0s autores a estratégia é considerada como a forma com a qual a organizacéo
pretende alcangar o que foi definido na missdo e nos objetivos, por intermédio de resultados
consistentes. Diante desta afirmacéo reforga-se a importancia de todos os lideres conhecerem
e envolverem-se com a estratégia da empresa, pois sao eles 0s responsaveis, juntamente a sua
equipe, pela realizacdo da estratégia (ANDREWS, 1980; MINTZBERG et al., 2009).

Em relagdo ao envolvimento dos entrevistados com os objetivos, indicadores e
metas pode-se observar que todos estdo mobilizados e comprometidos com o alcance destes
objetivos. Este envolvimento segundo Kaplan e Norton (2004) é fundamental. Para os
autores, todos devem compreender a estratégia da organizacao e estar motivados para ajudar a

organizagdo a atingir seus objetivos estratégicos”. Ainda segundo os autores:

As organizacdes focalizadas na estratégia querem que os empregados alinhem suas
atividades diarias a realizacdo dos objetivos estratégicos e & descoberta de novas
oportunidades que envolvam diferentes func¢fes e unidades e contribuam para os
objetivos organizacionais (KAPLAN; NORTON, 2004, p. 59).

Andrews (1980) afirma que nas etapas de formulacdo e implementacdo das
estratégias € imprescindivel a participacdo de todas as pessoas, as quais devem estar
integradas a partir dos objetivos tracados. Em especial a Empresa “E” demostrou a realidade
desta afirmacdo, enfatizando muito a importancia de participarem da construcao e decisdo dos

objetivos estratégicos, conforme o seguinte comentario:

Supervisor 33 — Empresa E: Sim, conheco os indicadores e metas que desejam
fazer com que a empresa tenha estabilidade no mercado. Estes objetivos e metas séo
previamente pensados e planejados pela supervisdo e geréncia. Financeiros: custo
direto, custo alimentar, custo indireto e faturamento. Clientes: rapidez no retorno
ao cliente, simplicidade no atendimento, exceléncia dos servicos e satisfacdo do
cliente.

Percebeu-se, também, uma forte tendéncia e clareza no envolvimento dos lideres
com o0s objetivos financeiros e de clientes. Estes objetivos estdo bem entendidos pelos
entrevistados, porém com relacdo aos processos internos que séo prioridade da organizacéo no
momento, apesar da clareza e comprometimento, hd uma discordancia sobre esta prioridade,
eles gostariam que outros processos também fossem aperfeicoados.

O segmento de servicos pressupfe ‘pessoas interagindo com pessoas’, ou Seja,

prestador de servico interagindo com o cliente. No segmento de alimentacdo coletiva,
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normalmente a pessoa que interage com o cliente ndo € o ‘dono do negdcio’ que tem clareza
de suas estratégias, bem como apresenta conhecimento das expectativas dos seus clientes, mas
sim, o seu funcionario de nivel operacional que, na maioria das vezes, ndo tem o melhor grau
de instrucdo nem a preparagdo adequada para realizar tal contato. Devido a isto, os
entrevistados de todas as empresas mencionaram a necessidade de inovar nos processos de

gestdo de pessoas, conforme 0s seguintes comentarios:

Gerente 05 — Empresa A: Todos 0s processos devem ser priorizados de forma
igual, hoje o enfoque esta muito em cima dos processos de suprimentos, qualidade e
sistema N&L. Falta dar velocidade na atualizacdo dos processos de gestdo de
pessoas e comercial (vendas e pds-vendas).

Supervisor 41 — Empresa B: Atualmente estamos priorizando a melhoria dos
processos de NL, treinamentos e suprimentos, mas acredito que 0s processos de
marketing, de RH, recompensas deva ser olhado com carinho especial também.
Supervisor 40 — Empresa A: Muitos processos estdo sendo revisados, atualmente
temos focado N&L, qualidade e suprimentos. Mas vejo necessidade de revisdo de
outros processos, tipo treinamento de liderancas, gestdo de pessoas, tanto
supervisores quanto gestores; capacitar liderangas em conhecer e ter dominio
financeiro de sua unop — com foco em resultado; melhorar beneficios — plano de
salde é primordial e inevitavel para competitividade; gestdo de pessoas — treinar
liderancas e operacdo (auxiliares, cozinheiros...) em padronizar retornos e
respostas imediatas a clientes e treinamento de liderancas com administragéo de
conflitos.

Reforcando a necessidade levantada pelos entrevistados, Thompson Jr.; Strickland 111
e Gamble (2011) alertam que um dos aspectos que deve ser levado em consideragdo no
momento da implementacdo da estratégia é a pratica de apoio de motivacdo da estratégia e
sistemas de recompensa que sdo consideradas ferramentas importantes da administracdo para
obter o compromisso dos funcionarios. Assim, 0 ponto chave para criar um sistema de
recompensa que promova a boa execucdo da estratégia € adotar medidas estrategicamente
relevantes do desempenho para projetar incentivos, avaliar os esfor¢os dos individuos e do
grupo e distribuir recompensas.

A Figura 33 contextualiza e agrupa os dados analisados referentes ao conhecimento
da equipe de gestdo e lideranca das empresas pesquisadas, em relacdo as suas estratégias,

apresentando as semelhancas e as particularidades dessas empresas.
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Figura 33 — Conhecimento da estratégia pela equipe de gestdo e
lideranca das empresas pesquisadas

Categoria: Conhecimento da estratégia

Empresas Semelhancas Empresas Particularidades
A e conhecimento das estratégias; A e inseguranca de falar sobre as
B e clareza dos objetlvos,_ espeC|aImer_1te B estratégias no inicio da
aqueles com os quais tem maior entrevista.
C envolvimento; F
D o forte envolvimento com os objetivos
financeiros;
E . .
o forte envolvimento com os objetivos de
F clientes; E e enfatizam participar da
e forte envolvimento com os objetivos de construgdo  dos  objetivos
processos internos; estratégicos.
e alto comprometimento com a execugdo
dos objetivos estratégicos;
e desejo de que outros processos internos
sejam priorizados.

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas realizadas e observacéo participante

Retornando ao primeiro objetivo especifico a que este estudo se propds, pode-se
inferir que as seis empresas pesquisadas apresentam uma equipe de gestdo e lideranca
envolvida com a estratégia da empresa. Os profissionais mostraram-se ndo sé conhecedores
das estratégias e seus indicadores, como também se sentem responsaveis pela execu¢do destas
estratégias com eficacia, cada um no seu papel e responsabilidades.

Esta clareza da estratégia e o envolvimento no processo de execucdo da mesma sao
importantes uma vez que, segundo as experiéncias de Beatty, Becker e Huselid (2005) deixam
claro, o sucesso da empresa exige maior énfase na contribuicdo da forca de trabalho e dos
gerentes de linha para o processo de execucdo da estratégia. Segundo os autores, a
responsabilidade pelo sucesso da forca de trabalho recai cada vez mais sobre os gerentes de
linha, que executam a maioria das atividades de gestdo do pessoal em qualquer empresa.

Um fato importante que foi citado pelos entrevistados, na maioria das empresas, €
que apesar de conhecerem e executarem as estratégias satisfatoriamente, mobilizando,
desenvolvendo e sensibilizando suas equipes, eles desejam que outros processos, além do
sistema de gestdo operacional, salide e seguranca alimentar, suprimentos e treinamentos,
também sejam priorizados pela empresa, tais como: gestdo de pessoas, comercial, marketing e

comunicagéo interna.
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44 ENVOLVIMENTO DOS ENTREVISTADOS COM O DESENVOLVIMENTO E
ALINHAMENTO DO CAPITAL HUMANO A EXECUCAO DA ESTRATEGIA

Como explicam Martins et al. (2010), o capital humano é formado pelos recursos
humanos das empresas vistos como parte de seu ativo, que é considerado intangivel, mas que
é valorizado, podendo ser desenvolvido e medido como qualquer outro ativo da empresa. Os
autores afirmam ainda que, se bem gerido, pode tornar-se o diferencial da organizacdo, uma
Vez que as pessoas com suas competéncias e conhecimentos € que podem fazer a diferenca em
um mundo competitivo como atualmente se encontra.

Beatty, Becher e Huselid (2005) afirmam que ao contrario do que muitos gerentes
acreditam a responsabilidade de alinhar as competéncias, comportamentos, mentalidade e
cultura do capital humano as estratégias da empresa, a fim de criar valor para a organizacao
ndo € tarefa Unica e exclusiva dos profissionais da area de recursos humanos. Os autores
afirmam ainda que o sucesso da forca de trabalho (basicamente em termos de realizar com
éxito os objetivos da empresa) depende da responsabilidade compartilhada entre os gerentes
de linha e os profissionais de recursos humanos.

Referente a contribuicdo do capital humano para a execucdo da estratégia, num
estudo realizado por Bontis e Fitz-Entz (2002), com vinte e cinco empresas de servicos
financeiros, observou-se as consequéncias da gestdo do capital humano e estabeleceu-se a
relagdo entre a gestdo do capital humano e os resultados econdmicos nas empresas. Tal estudo
mediu a eficacia do capital humano, utilizando quatro indicadores: receita, despesa,
rendimento e Human Capital Return on Investment (HC ROI).

Os resultados obtidos com tal estudo enfatizaram que o capital humano apresenta um
impacto direto sobre os bens de capital intelectual, o que podera trazer mais resultados
financeiros por empregado. O desenvolvimento do capital humano é influenciado
positivamente pelo nivel de escolaridade dos empregados e sua satisfacdo total. Portanto, o
desenvolvimento do capital humano apresenta um impacto direto sobre o retorno do
investimento das empresas.

Com este entendimento, o Bloco Il de perguntas do roteiro base das entrevistas
procurou questionar o envolvimento dos entrevistados com o desenvolvimento e alinhamento
do capital humano & execucdo da estratégia nas empresas pesquisadas, respondendo o
segundo objetivo especifico deste estudo. Na sequéncia sdo descritos e analisados 0s
resultados deste Bloco e ao final deste item mostra-se na Figura 34 um resumo do referido

assunto.
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Foi perguntado aos entrevistados a respeito do entendimento deles sobre o capital
humano, a fim de verificar se a equipe de lideranca e gestdo, mesmo que informalmente,
apresenta uma perspectiva do que envolve a expressdao ‘capital humano’, uma vez que € o
tema central desta pesquisa. O retorno foi o0 esperado, ou seja, para 0s entrevistados da
Empresa “A”, o capital humano ¢ o grande diferencial da empresa; para os pesquisados das
Empresas “B”, “C”, “D” e “E”, o capital humano sdo as pessoas dotadas de suas
competéncias, habilidades e conhecimentos, que podera agregar valor a empresa. J&, 0S
entrevistados da Empresa “F” descreveram o capital humano como o recurso mais valioso
para a empresa que requer investimentos em seu desenvolvimento, de acordo com oS

comentarios citados a seguir:

Diretor 47 — Empresa F: Em nosso segmento o funcionério é a chave do nosso
sucesso ou insucesso, € 0 recurso mais valioso, por isso precisa ser motivado e
desenvolvido para atender as expectativas.

Supervisor 25 — Empresa C: Sao as capacidades, a competéncia que um
trabalhador possui, adquiridas pela experiéncia, educacdo que recebeu, talento
pessoal e que favorecem a realizagdo do trabalho de modo a gerar valor para a
empresa.

Supervisor 18 — Empresa B: Todas pessoas e suas competéncias, envolvidas nos
processos diarios da empresa. Toda m&o de obra, desde auxiliares de cozinha até
gerentes. O andamento da empresa depende muito do trabalho apresentado por
cada pessoa.

Diretor 01 — Empresa A: E o item nimero um para a eficacia de uma gestdo bem
desenvolvida. Tratar gente como gente, conhecendo suas capacidades e habilidades,
desenvolvendo e aprimorando suas competéncias em prol da estratégia.

O entendimento dos entrevistados sobre a responsabilidade de gerir o sucesso da
forca de trabalho levando a criacdo de valor para a empresa ndo é diferente do pensamento
dos autores citados anteriormente. Alguns entrevistados entendem que tal responsabilidade
deve ser compartilhada entre a lideranga e os profissionais da area de recursos humanos.
Outros ndo mencionam os profissionais da area de recursos humanos como responsaveis
diretamente, mas como os apoiadores dos gestores neste processo de alinhamento do capital
humano com as estratégias da empresa. Estes entendem que os profissionais de recursos
humanos devem preparar os lideres para estes realizarem o papel de gestor do sucesso da
forca de trabalho.

A equipe de lideranca e gestdo foi convidada a listar cinco palavras que, de acordo
com sua perspectiva, melhor definisse o capital humano. As expressdes de capital humano,

mais citadas pelos entrevistados séo apresentadas na Figura 34.
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Todos os entrevistados ndo tém duavida em afirmar que o capital humano é uma
importantissima fonte de criacdo de valor para a empresa, principalmente no segmento de
servicos. Sendo assim, quanto mais desenvolvido for o capital humano e mais alinhado a
estratégia ele estiver, maior podera ser o valor agregado para a empresa, bem como deve ser
bem recompensado por isto. O capital humano deve entender o seu importante papel na
execucdo da estratégia e também ser preparado para executa-la, a fim de criar valor.

Alguns estudos comprovam esta fonte de criagdo de valor mencionada pelos
entrevistados. Um desses estudos demonstrou que 7% de reducgédo na rotacdo de empregados
levou a um aumento de US$ 27.000 de vendas e US$ 4.000 de lucro por empregado
(BECKER; HUSELID, 2006). Outro estudo efetuado na Sears citado por Rucci, Kirn e Quinn
(1998) provou que 5% de melhoria na ‘atitude’ dos empregados originou melhorias de 1,3%
na satisfacdo dos clientes e 5% no rendimento.

Do ponto de vista teérico, os investigadores tém argumentado que os trabalhadores
motivados sdo mais eficazes e provavelmente irdo atingir alta performance nas organizacoes
por intermédio de um maior empenho e dedicacdo (GRANT; SUMANTH, 2009). Na
sequéncia estdo detalhados os principais relatos dos entrevistados referentes ao tema em

questao:

Gerente 04 — Empresa A: Hoje em dia e principalmente no nosso negdcio, o
capital humano é a parte mais importante da empresa. E a partir dele que teremos a
cultura, valores e principios da empresa sendo praticados no dia a dia, em nossos
clientes. Portanto, quanto mais nosso capital humano estiver alinhado
estrategicamente a visdo, missdo, principios e valores da empresa, maior vai ser o
nosso valor e mais forte e enraizada em nossos colaboradores seréd a cultura que
queremos disseminar.

Gerente 05 — Empresa A: A empresa depende do seu capital humano para atingir
suas metas e objetivos e desta forma criar o valor para a empresa. Observo que tem
clientes que enxergam nossa empresa através do comportamento de alguma pessoa,
é como se o profissional fosse a empresa. A empresa fica vinculada através do
profissional o que pode causar problemas em caso de mudanca ou saida deste
profissional. Por exemplo, em algumas cozinhas se tirarmos a cozinheira perdemos
o cliente.

Supervisor 22 — Empresa A: A empresa que tiver seu corpo de funcionarios bem
treinado, bem preparado e bem estimulado, fard com que a empresa agregue mais
valor, contribuindo diretamente na fidelizacdo do cliente e na conquista de novos
clientes. Isso fara com que a empresa seja mais eficiente, efetiva e eficaz, pois quem
faz as coisas acontecerem sdo as pessoas, as empresas sao formadas por pessoas e
é elas quem agregam valor.

Para que o capital humano execute a estratégia com eficacia, os entrevistados
entendem que algumas ac¢Ges e/ou investimentos sdo necessarios, tais como: visdo clara para

todos os colaboradores sobre os objetivos da empresa; disseminacdo da visdo, missao,
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principios e valores para todos na empresa; desenvolvimento de competéncias; planos de
remuneracdo diferenciados; programas de retencdo de pessoal diferenciados e
desenvolvimento e preparagéo de liderancgas, conforme os relatos mencionados a seguir pelos

entrevistados:

Diretor 01 — Empresa A: Visdo clara para todos os colaboradores dos objetivos
que a empresa deseja atingir em determinado periodo, demonstrando a eles a
importancia de cada um no desenvolvimento dos processos, para o atingimento
destes objetivos. (transparéncia na visdo do negdcio).

Gerente 04 — Empresa A: Treinamento, principalmente em cargos de lideranca,
para fortalecer a visdo, missdo, principios e valores da empresa (...) importante
também alinhar estes aspectos a processos, atividades e até na forma de agir no
ambito profissional com clientes, fornecedores e colegas no dia a dia (...)
valorizacdo (carreira, remuneracdo, plano de cargos/salarios) também é
importante, pois sdo pessoas e isso também estimula a busca por crescimento
profissional.

Supervisor 33 — Empresa E: Plano de beneficios, treinamento e desenvolvimento,
plano de premiagBes por resultados atingidos individualmente. Desenvolvimento
das competéncias essenciais para a empresa.

Supervisor 26 — Empresa C: Plano de carreria adequado, plano de beneficios
atrativos, plano de recompensas com prémios individuais e motivadores.

A Figura 34 contextualiza e agrupa os dados analisados relacionados a criacdo de
valor para a empresa por meio do capital humano conforme as percepc¢des da equipe de gestdo

e lideranca das empresas pesquisadas.

Figura 34 — O capital humano e a execuc¢do da estratégia:
envolvimento da equipe de gestéo e lideranca

Categoria: Percepgdes sobre o capital humano e a execugéo da estratégia

Empresa Semelhancas Empresa Particularidades

A e a responsabilidade de gerir o capital A e 0 capital humano é o grande diferencial da
humano levando a criagdo de valor empresa.
ara a empresa e de responsabilidade - ~

B ga I derar? a com artil?]a da com a B e 0 capital humano sdo as pessoas dotadas de

c area de recﬁrsos huﬁwanos c suas competéncias, habilidades e

' conhecimentos que podem agregar valor a

D D empresa.

E E

F F e 0 capital humano é um recurso valioso para a

empresa que requer investimentos em seu
desenvolvimento.

A e acles que contribuem para o A e as cinco expressdes que melhor definem o
alinhamento do capital humano com capital humano pelos entrevistados sdo:
a estratégia: visdo clara dos objetivos pessoas, valorizagcdo, desenvolvimento,
da empresa, disseminagdo da viséo, habilidades e competéncias.
missdo, principios e valores da - ~ -

B empresa P der)envoIvimento de B e as cinco expressdes que melhor definem o
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Categoria: Percepcdes sobre o capital humano e a execucdo da estratégia

Empresa

Semelhancas

Empresa

Particularidades

C

C

as cinco expressdes que melhor definem o
capital humano pelos entrevistados sdo:
atitude, conhecimento, experiéncia,
habilidade e talento.

as cinco expressdes que melhor definem o
capital humano pelos entrevistados sdo:
competéncias, conhecimento, pessoas,
processos e valor agregado.

as cinco expressdes que melhor definem o
capital humano pelos entrevistados sdo:
conhecimento, pessoas, ética, valores e
atitude.

as cinco expressdes que melhor definem o
capital humano pelos entrevistados séo:
conhecimento, pessoas, desenvolvimento,
experiéncia e habilidades.

quanto mais desenvolvido for o capital
humano e mais alinhado a estratégia ele
estiver, maior poderd ser o valor agregado
para a empresa.

MT|mMm|O|O|m|>

0 capital humano pode criar valor para a
empresa desde que alinhado a cultura da
empresa e bem recompensado por isto.

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas realizadas e observacéo participante

Para alguns entrevistados o capital humano também foi citado como uma vantagem

competitiva para a empresa. Na concepgéo de Churchill Jr. e Peter (2007, p. 603), a vantagem

competitiva compreende,

“A capacidade de ter um desempenho melhor que o dos

concorrentes na oferta de algo que o mercado valorize”. Feijo e Silva (2007, p. 6) acrescentam

que:

O capital humano passou a ser o principal fator de vantagens competitivas. O poder
do conhecimento ocupa o centro das motivagdes na geracdo de riqueza. Portanto,
torna-se necessario investir cada vez mais na formacgdo de pessoas, em detectar e
favorecer que seus conhecimentos estejam sendo canalizados a servico do
aperfeicoamento e adaptagdo da organizacdo as mudancas.

Em sintese, para os entrevistados ndao ha duvida que o capital humano pode criar

valor para a empresa. Para eles o capital humano é uma importante fonte de criagdo de valor

para a organizacdo, notadamente por se tratar do segmento de servigos. Porém este capital

humano precisa estar alinhado com a estratégia para poder criar valor, precisa entender qual é

0 seu papel na execucgdo da estratégia, bem como ser preparado e motivado para executa-la.

Somente desta forma poderé criar valor a empresa.
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4.5 ELEMENTOS DO SCORECARD DO CAPITAL HUMANO CONSIDERADOS NO
PROCESSO DE EXECUCAO DA ESTRATEGIA

O terceiro objetivo especifico deste estudo foi analisar como os elementos do
scorecard do capital humano séo considerados no processo de execucdo da estratégia, nas
empresas pesquisadas, sob a perspectiva dos entrevistados. Este objetivo foi desdobrado em
quatro outros itens para facilitar o entendimento dos entrevistados, bem como a compilagéo
dos dados para a analise final dos resultados, de acordo com a abordagem de Beatty, Becker e
Huselid (2005). O scorecard do capital humano apresenta quatro elementos importantes que
auxiliam o alinhamento do desempenho da forca de trabalho a execucdo da estratégia:
mentalidade e cultura do pessoal, competéncias do pessoal, comportamentos dos lideres e do
pessoal e, sucesso da forca de trabalho, ja apresentados no capitulo dois deste estudo.

Sendo assim, o terceiro objetivo especifico deste estudo foi desmembrado nesses
quatro elementos. Na sequéncia sdo relatados e analisados os resultados obtidos dos Blocos
IV ao VII de perguntas do roteiro base das entrevistas e ao final de cada item apresenta-se

uma sintese do referido tema.

4.5.1 Disseminacao e compreensao da mentalidade e cultura das empresas pelos
profissionais entrevistados

De acordo com Rousseau (1999), a cultura organizacional se compde de cinco
camadas, a saber: pressupostos fundamentais, valores, costumes, padrdes de comportamentos
e artefatos. Enquanto que a cultura organizacional é um construto amplo e abrangente que
descreve ‘0 que € importante e como é trabalhar na organizacdo’, a mentalidade é um
construto restrito que descreve a maneira como 0s empregados orientam 0 proprio
desempenho e compreendem a sua contribui¢do para o sucesso da empresa.

Para Beatty, Becher e Huselid (2005), a cultura e a mentalidade sdo importantes, pois
ajudam a produzir os comportamentos e as competéncias necessarias a execucao da estratégia.
Ainda segundo 0s mesmos autores, sem saber para onde a empresa esta indo, como medir seu
avango e 0 que esta reservado para 0s membros da organizacdo, a estratégia ndo sera bem
sucedida. Ou seja, para executar a estratégia, todos os membros da organizacdo devem
compreender 0 modelo de negdcios da empresa e a fungdo de cada individuo, além de ter a
certeza de que os lideres de todos 0s niveis sdo responsaveis pelo sucesso financeiro, pelo
sucesso dos clientes, pelos processos de negdcios e pelo sucesso da forga de trabalho.
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Com este entendimento, o Bloco IV do roteiro base das entrevistas procurou
investigar se a cultura e a mentalidade das empresas pesquisadas sdo disseminadas,
compreendidas e praticadas pelos funcionarios, como ocorre este processo e qual € o
envolvimento da lideranca nesta disseminacdo e preparacdo dos funcionarios. A seguir sao
relatados e analisados os resultados deste Bloco e ao final deste item encontra-se a Figura 35
que resume o referido tema.

Apesar de mencionado por muitos entrevistados que existem treinamentos
especificos, reunides e outras ritualisticas para a dissemina¢do da cultura da empresa, cinco
das seis empresas pesquisadas acreditam que a visdo, missdo, principios e valores da empresa
deveriam ser disseminados com maior intensidade no nivel operacional. Os entrevistados
afirmaram também que este entendimento € claro nos niveis de diretoria, geréncia e
supervisao, porém em nivel operacional é mais informal. Percebe-se, assim, uma necessidade
de criar um processo formal e mais claro em toda a empresa para a disseminacdo desta
mentalidade e cultura no nivel operacional. Somente os entrevistados da empresa “E”
acreditam que este processo de envolvimento de todos os funcionarios com a cultura esta
ocorrendo de forma adequada em todos os niveis hierarquicos por intermédio da lideranca.

Em todas as empresas pesquisadas, observou-se o0 conhecimento e envolvimento com
0s objetivos financeiros até o nivel de gestdo da unidade e este gestor direciona sua equipe
para o atingimento destas metas previamente estabelecidas.

Em relacdo as expectativas dos clientes percebe-se uma énfase muito forte no bom
atendimento e cumprimento das diretrizes da empresa. Todos sdo orientados sobre o que
precisa ser feito, por meio de treinamentos, e sdo cobrados no dia a dia por seus lideres
imediatos. Por intermédio dos relatos dos entrevistados notou-se uma cultura muito forte na
busca pela ‘satisfacdo do cliente’.

Quanto aos processos internos, todos 0s niveis das empresas pesquisadas sdo
desenvolvidos e treinados constantemente, a fim de realizar os processos internos de acordo
com a necessidade e orientacdo da empresa, mas a melhoria dos mesmos € discutida e
analisada apenas nos niveis de direcdo, geréncia e supervisdo. O nivel operacional apresenta
elevado indice de rotatividade, podendo em um ano trocar 100% da equipe, o que dificulta a
perpetuacdo dos processos. Ha sempre um recomeco devido a esta rotatividade. Apresenta-se
também uma necessidade elevada de intensificar o desenvolvimento e o aperfeicoamento da

gestdo diretamente responsavel pela equipe operacional.
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A mesma necessidade aparece quando os entrevistados sdo questionados se e como
os funcionarios conhecem, compreendem e praticam a visdo, missao, principios e valores da
empresa para atingir os objetivos financeiros; atender as expectativas dos clientes e melhorar
0S processos operacionais internos. Verifica-se a necessidade de uma estratégia diferenciada
para a retencdo dos profissionais em nivel operacional e seu gestor imediato, e
consequentemente disseminacdo e fortalecimento da cultura da empresa, conforme relatos a

sequir:

Supervisor 14 — Empresa B: Percebo que a lideranga da empresa, até o nivel de
gestor de restaurante é sim envolvida com os valores da empresa e trabalha para
disseminar isto junto a sua equipe, mas a rotatividade na linha operacional de
nosso segmento é muito grande.

Diretor 35 — Empresa C: Neste processo estamos ainda em treinamentos internos
de melhorias constantes, devido a grande rotatividade do nivel operacional. Mas a
lideranca esté alinhada com os principios da empresa, este € um bom exemplo de
que a empresa ja esta trabalhando com a visédo de melhorias.

Supervisor 39 — Empresa D: Todos conhecem os principios da empresa e sédo
orientados a atuar de acordo com estes principios, procuram realizar tudo de
acordo com a orientacdo recebida, mas a rotatividade na area operacional é alta,
entdo temos para melhorar neste item.

Supervisor 09 — Empresa A: Sim, mas precisamos melhorar. O mais alto nivel
hierarquico da empresa estd longe dos mais baixos, fazendo com que estas
informacBes atravessem um campo muito extenso até chegar onde precisa,
dependemos muito de pessoas multiplicadoras destas informag@es, ainda muito
informal e o processo formal esta em desenvolvimento.

Gerente 30 — Empresa F: Apesar dos programas de desenvolvimento da empresa,
a responsabilidade de conduzir os funcionarios a praticarem os principios e valores
da empresa é muito da lideranga. Se a lideranga estiver engajada com a empresa as
chances de sua equipe fazer a mesma coisa, sdo grandes. Percebe-se muitas equipes
com o dominio do que precisam fazer para atingir os objetivos financeiros, sabem
exatamente o perfil do cliente e atendem sua expectativa e ajudam com ideias que
podem melhorar seu trabalho no dia a dia..

Supervisor 33 — Empresa E: Sim, em sua grande maioria, a forma mais visivel é
nosso indice baixo de intoxicacao alimentar. Simples porém garantindo a empresa a
sustentabilidade no mercado de atuacgao.

Contribuindo com a visdo identificada nos relatos dos entrevistados, Kaplan e Norton
(2003) afirmam que a retencdo dos funcionarios, a produtividade e a satisfacdo dos
funcionarios sdo medidas essenciais de resultado e indicam alguns vetores que podem levar a
estes indicadores que sdo competéncias adquiridas, a infraestrutura e o clima para a acéo dos
funcionarios. Ou seja, € necessario reter e envolver os funcionarios com a estratégia para a
obtenc¢éo do sucesso.

De acordo com os resultados das entrevistas foram apontadas como agdes de

preparacdo dos funcionarios, para agirem de acordo com a visdo, missao, principios e valores:
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0 programa de treinamentos por meio da Escola do Grupo; reunides periddicas; a formacao de
comités especificos e a divulgacdo dos processos operacionais e das metas da empresa.

Nas empresas pesquisadas, a lideranga é desenvolvida para poder desenvolver sua
equipe (a area de recursos humanos desenvolve e estimula o diretor e o gerente, o gerente
desenvolve e estimula o supervisor, o supervisor desenvolve e estimula o gestor de unidade e
0 gestor de unidade desenvolve e estimula a equipe operacional).

Kaplan e Norton (2003) lembram que, ao avaliar a satisfagdo dos funcionérios, é
importante considerar os seguintes aspectos: o envolvimento nas decisdes, o reconhecimento
pelo trabalho, o acesso suficiente as informacgdes, 0 encorajamento a criatividade e a
iniciativa, o apoio da gestdo e a satisfacdo geral com a empresa. Ainda segundo os autores, 0s
funcionérios satisfeitos sdo uma pré-condicdo para o aumento da produtividade, da
capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servigo aos clientes.

Observa-se pelos resultados obtidos nas entrevistas, mais pontualmente nas
Empresas “A”, “B” e “F”, a necessidade de expandir as premiagdes por resultados individuais
alcancados, pois atualmente ndo ha um programa formal para distribuir estas premiacgdes, de
maneira que possam estimular melhor o pessoal a agir de acordo com a cultura da empresa,

empenhando-se na execucao da estratégia com eficacia, conforme relatos a seguir:

Gerente 04 — Empresa A: Uma das agdes sdo os treinamentos com foco nas
liderangas operacionais — Programa de Desenvolvimento de Competéncias de
Liderangas PDCL (gestoras de unops). A criacdo de processos internos para apoiar
as atividades e procedimentos operacionais junto ao cliente, padronizando a forma
de agir, de dar respostas com base na cultura, principios e valores da empresa.
Gerente 05 — Empresa A: Sdo realizados treinamentos para a disseminagéo e
conscientizacao sobre as diretrizes da empresa para os colaboradores. Isto prepara
as pessoas, precisamos € melhorar os estimulos através de premiagdes por meta
atingida, por pessoa.

Supervisor 19 — Empresa F: As acOes fazem parte do PDCL, creio que poderiam
variar estes estimulos, trazer novidades, diferenciar individualmente as
recompensas.

Supervisor 26 — Empresa C: Os lideres da organizagdo multiplicam as ac0es e
com isso propagam e estimulam os colaboradores para agir de acordo com as
normas. Na verdade ainda é preciso desenvolver ainda mais essas acoes, elas
precisam de melhorias.

Gerente 29 — Empresa B: A empresa prepara, tem um programa de treinamento
especifico para cada nivel hierarquico. Treinamentos, palestras, entre outros.
Porém falta rever programa de recompensas individual.

Neste sentido como foi verificado, o papel do lider no envolvimento e na preparagéo
de funcionarios em relacdo a visdo, missdo, principios e valores sdo entendidos pelos

entrevistados como fundamentais. Muitos entrevistados mencionaram que o lider é o exemplo
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de sua equipe, ou seja, aléem de ensinar, desenvolver e engajar sua equipe de acordo com a
cultura da empresa, ele necessita agir de acordo com estas diretrizes para dar o exemplo,

conforme indicam os relatos descritos na sequéncia.

Gerente 03 — Empresa A: Devem ser os ‘professores’ dessa ‘aula’ e dar o
exemplo.

Supervisor 26 — Empresa C: O lider tem o papel de agregar, de mostrar o
caminho, de nortear os seus colaboradores. Deve ser um multiplicador dentro da
organizacéo.

Supervisor 19 — Empresa F: E do lider a responsabilidade de trabalhar bem a
equipe, passar as informagdes sobre os valores, para engajar eles propdsito da
empresa.

Os entrevistados ndo apresentam uma Vvisdo clara se e como o0 impacto da
mentalidade e a cultura do pessoal, na execucdo da estratégia € medido e avaliado pela
empresa. Porém, arriscam a mencionar que isto € mensurado com base nas metas desejadas
pelas empresas, se forem atingidas é porque houve uma atuacdo em conformidade com a
cultura da empresa, caso contrario precisa ser melhorado, conforme relatos apresentados a

sequir:

Gerente 07 — Empresa E: Através dos indicadores da empresa, medidos
mensalmente.

Supervisor 39 — Empresa D: Nao lembro agora de um indicador, mas diariamente
podemos perceber a diferenca entre as pessoas envolvidas com a cultura da
empresa e as outras, o trabalho flui muito mais satisfatoriamente.

Supervisor 22 — Empresa A: Acredito que seja avaliado pelos indicadores como
pesquisa de satisfacdo, resultados financeiros da unidade, satisfacdo do cliente nas
reunies de cardapio, fidelizacdo do cliente, como renovacdo do contrato, indices
de rotatividade e absenteismo.

Percebe-se, por meio das entrevistas e também por intermédio da observagédo
participante da pesquisadora, que os profissionais sentem-se muito engajados com as
empresas em que atuam e acreditam nos propositos das mesmas. O orgulho de trabalhar na
empresa e a confianca nos propositos do ‘dono’ fazem com que cada um faca o melhor em
sua atividade. Davenport, Harris e Shapiro (2010) esclarecem que quanto maior for o
envolvimento e o compromisso dos colaboradores de uma empresa maior sera a produtividade

e maiores serdo os resultados. Na sequéncia constam alguns relatos dos entrevistados:

Supervisor 50 — Empresa A: Sim. Uma das maneiras é a motivacdo com relacdo
ao crescimento ja alcancado pela empresa nos dltimos anos, mostrando que as
metas da estratégia anterior foram alcancadas antes do previsto com o trabalho e
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empenho de todos e que é possivel alcancar as novas metas. As pessoas tem orgulho
de trabalhar nesta empresa.

Gerente 56 — Empresa A: Sim, através da cultura da empresa baseada na ética, na
integridade do negdcio e das pessoas e na valorizagao das relacdes humanas. Os
treinamentos séo direcionados a isto.

A Figura 35 mostra a contextualizacdo e o agrupamento dos dados analisados
referentes a mentalidade e a cultura do pessoal, um dos elementos integrantes do scorecard do
capital humano, com énfase as semelhancas e as particularidades entre as empresas

pesquisadas.

Figura 35 — Disseminacéo e compreenséo da cultura das empresas pesquisadas

Categoria: Mentalidade e cultura do pessoal

Empresa Semelhangas Empresa Particularidades

A o forte disseminagéo da cultura da empresa A e solicitam um  programa

B para a equipo e de gestdo e lideranca; B formal de premiagdes

c e equipe de gestdo e lideranca alinhada & c individuais ~ por ~ metas
cultura da empresa; alcancadas, que possam

D e a preparacdo do pessoal para agir de Zﬁ'ﬁ:ﬂigg?%% F;eza?gj r:

E acordo com a cultura da empresa se da dg empresa

= através de treinamento da Escola do presa.

Grupo, reunides, palestras, formagdo de
comités especificos e forte preparacao da
lideranca;

e entendem o papel do lider como
fundamental neste  processo  de
disseminag&o da cultura;

o forte espirito de engajamento, confianga
e orgulho de trabalhar na empresa;

e acreditam que o impacto da cultura da
empresa é medido no dia a dia pelo lider
imediato e reflete no alcance dos
objetivos e metas desejados.

internos devido a alta rotatividade.

m| QOO

o forte disseminacdo da cultura para todos
os funcionarios com o apoio importante
da lideranca.

A o dificuldades com a disseminagdo da A e necessidade de formalizar o
B cultura da empresa para o nivel C processo de disseminacdo da
operacional, devido a alta rotatividade; cultura da empresa para 0
o acreditam que ha um grande espaco para nivel operacional.
melhorIaS neste proceSSO de A ° forte foco nos resultados
disseminagdo da cultura da empresa; financeiros;
e dificuldades na execugdo dos processos e forte énfase no atendimento

das expectativas dos
clientes.

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas realizadas e observacédo participante
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Em sintese, de acordo com as entrevistas em profundidade realizadas e por
intermédio da observacdo participante ocorrida, percebe-se grande preocupacdo com a
disseminacdo da cultura e dos valores para todos os niveis hierarquicos da empresa. Além
disso, existem programas de treinamentos, desde a contratagdo do profissional, que
possibilitam esta disseminacao.

Nos cargos de lideranca este processo é mais intenso e constante. As ritualisticas sdo
cumpridas com rigor, a fim de fortalecer a lideranca e prepara-la para envolver suas equipes
com a cultura da empresa, executando a estratégia conforme o planejado. J& nos cargos
operacionais (méo de obra direta), ha uma grande dificuldade na perpetuacdo desta cultura,
uma vez que os indices de rotatividade sdo elevados. Apesar de toda a programacdo para tal, a
mudanca de pessoal torna mais dificil esta tarefa e, por vezes, prejudicando o processo.

Os lideres entendem que o seu papel é fundamental no processo de preparacdo e de
envolvimento dos funcionarios com a cultura da empresa. Além disso, os programas da
empresa sdo voltados a preparacdo destes lideres, para que 0S mesmos tornem-se 0S
impulsionadores deste processo junto as equipes. Verificou-se ainda que uma minoria entende
que esta preparacdo € responsabilidade exclusiva dos profissionais da area de recursos
humanos. Apesar desta preparacdo, parte dos entrevistados acredita que sua empresa deveria
ser mais arrojada nas premiacdes individuais por meta atingida. Atualmente, a premiacgédo
ocorre somente se as metas do Grupo estudado forem atendidas, como forma de estimular a
ajuda e aprendizado mutuo, porém a solicitacdo € que as premiagdes ocorram em metas por
empresa.

No proximo item sdo apresentados os resultados relacionados as competéncias do
pessoal, mais um dos elementos do scorecard do capital humano pesquisado neste estudo por

intermédio das entrevistas em profundidade ao grupo gestor das empresas.

4.5.2 Competéncias necessarias de pessoal para a execugdo das estratégias

As competéncias do pessoal, segundo Beatty, Becker e Huselid (2005) sdo o0s
conhecimentos, as habilidades, as capacidades e os tracos de personalidade que constituem os
fundamentos do comportamento dos individuos. As competéncias, neste estudo, podem ser
consideradas indutoras basicas do sucesso da forca de trabalho, pois representam o potencial
do desempenho dos empregados. Ainda segundo os autores, as competéncias sem motivagdo
ndo levam a lugar nenhum. Da mesma forma que por mais que se esforce, se os funcionarios

ndo tiverem as competéncias necessarias, o trabalho ndo sera executado. Para vencer, precisa-
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se de ambos os requisitos: competéncias certas e motivacdo suficiente (BEATTY; BECKER,;
HUSELID, 2005).

Com este entendimento, o Bloco V do roteiro base das entrevistas procurou averiguar
se os profissionais das empresas pesquisadas apresentam as competéncias necessarias a
execucdo da estratégia e como a empresa desenvolve e estimula estas competéncias. A seguir
serdo relatados e analisados os resultados deste Bloco e ao final deste item ser4 demonstrada

na Figura 36 uma sintese do referido tema.

Gerente 04 — Empresa A: Uma das competéncias é a capacidade de flexibilizar
dentro das regras da empresa, atendendo as solicitagdes dos clientes sem impactar
negativamente nos nossos processos internos e nos resultados financeiros. Outra
competéncia é conhecer e praticar todas as técnicas e procedimentos que visam a
seguranca (alimentos e servicos) e qualidade dos produtos e servicos oferecidos e
também de nossos colaboradores. E ainda, a capacidade de oferecer inovacdes
alinhadas a estratégia da nossa empresa. Devem ter uma personalidade de servir,
mas sem esquecer o bom senso e ‘jogo de cintura’ para ponderar o equilibrio das
expectativas dos clientes e os objetivos da empresa. Hoje, um bom nimero de
colaboradores possui estas competéncias e estamos em processo de evolucdo neste
quesito.

Supervisor 26 — Empresa C: tem que ter conhecimento técnico, conhecimento de
informética; ter conhecimento dos objetivos e metas, trabalhar dentro de um
planejamento e de uma programacao, ter capacidade de solucionar problemas; ter
seguranca nas ac¢des. Procuramos ter colaboradores com estas competéncias.
Supervisor 55: - Empresa B As pessoas em cargos principais para empresa devem
ter raciocinio rapido, viséo do todo, comprometimento, agilidade, pois este ramo é
muito competitivo, nem todos os meus funcionarios tem estas caracteristicas,
precisamos continuar desenvolvendo, um dos motivos € devido a sua formagédo que
nao prepara para isto.

Gerente 7 — Empresa E: Conhecimento basico financeiro, do contrato com o
cliente, do orcamento da empresa, do mercado de atuacdo, qualidade, o sentido de
seguranca alimentar, saber quais necessidades dos clientes, fazer o simples bem
feito e inovar, ser criativo. Procurar fazer o mesmo de forma mais simples e rapida.
Trabalhar com rotina, de liderar pessoas, de negociacdo com cliente. Criativo e
honesto.

Observou-se que os lideres sabem exatamente quais competéncias sdo necessarias
para executar com eficacia a estratégia. J& quando questionados se a equipe possuia tais
competéncias, responderam que parte dos profissionais em cargos essenciais apresentam as
competéncias necessarias, porém os gestores diretos de unidades ndo estdo prontos ainda, a
empresa tem muito a desenvolver nestes profissionais — um grande causador disto é que 0
perfil desejado para estes profissionais & de um administrator de empresas, poréem, existe uma
obrigagdo legal pelo Conselho Regional de Nutricionistas (CRN), que torna necessaria a
contratacdo de nutricionistas que, em sua graduacao, ndo sdo preparadas para atuar nesta area.

Para desenvolver as competéncias de seus lideres e cargos essenciais para a execugao

da estratégia, as empresas pesquisadas apresentam um programa de treinamentos oferecidos
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pela Escola do Grupo, que inclui reunides, encontros, palestras e feedback. Cada programa é
desenvolvido de acordo com o nivel hierarquico.

Entretanto, esta programacdo é considerada por alguns entrevistados insuficiente
para o desenvolvimento de competéncias do pessoal. Pode-se observar que os treinamentos
sdo voltados a preparar os profissionais para executarem as atividades diretamente ligadas a
estratégia, porém o desejo da maioria € que este programa seja aprimorado, desenvolvendo
questBes comportamentais e ndo somente técnicas e operacionais. Além disso, muitos
entrevistados citaram a necessidade de aprimorar os programas de recompensas e de

beneficios, acreditando que poderiam proporcionar melhor resultado, como relatado a seguir:

Gerente 4 — Empresa A: Os supervisores e, principalmente, os gestores
operacionais possuem um programa de desenvolvimento que abrange as
competéncias necessarias para entender e praticar a estratégia da empresa, bem
como fundamentos de lideranca.

Gerente 05 — Empresa A: Entendo que, atualmente, a empresa ndo possui um
programa estabelecido que seja suficiente para o desenvolvimento das
competéncias de seus lideres. Os mddulos ja realizados e em planejamento s&o
direcionados mais para 0s gestores operacionais e para 0s niveis operacionais da
empresa, com conhecimentos sobre 0S processos nhecessarios para o0
desenvolvimento das atividades.

Supervisor 18 — Empresa B: Reunides mensais e treinamentos. Cargos de gerencia
se relnem mensalmente para planejamento estratégico e também para discussao
sobre resultados. As supervisoras participam de alguns comités, e fazem reunides de
resultados com sua geréncia. As gestoras recebem os mapas com resultados, e
participam de treinamentos. Falta premiac¢Ges individuais por resultados
alcancados.

Gerente 30 — Empresa F: Ha um programa, o PDCL, que engloba o
desenvolvimentos destas competéncias, e tem um programa diferente para cada
nivel hierarquico.

Supervisor 39 — Empresa D: Precisamos melhorar o desenvolvimento de
competéncias, existe a escola, mas precisamos de novidade.

Atualmente, ndo ha um modelo padrdo de avaliacdo de competéncias nas empresas
pesquisadas. A avaliacdo de desempenho das pessoas ocorre pela avaliacdo dos resultados
alcancadas e por intermédio do feedback de seus lideres imediatos. S&o eles que, no dia a dia,
S80 0s responsaveis por passar a sua equipe o feedback, solicitando suporte a area de recursos

humanos, se necessario. Os relatos a seguir configuram a situacao atual nas empresas:

Supervisor 11 — Empresa A: Sdo medidas, mas sem uma padronizacao correta por
parte da empresa. Neste item entra a necessidade de um plano de carreira
diferenciado e com base no desempenho.

Supervisor 14 — Empresa B: A chefia avalia estas competéncias no trabalho do dia
a dia e da feedback ao funcionarios.

Gerente 38 — Empresa D: Precisamos melhorar a forma de medir, pois hoje
avaliamos todos pelos resultados que a unidade atingiu e ndo individualmente.
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A Figura 36 contextualiza e agrupa os dados analisados relacionados as

competéncias do pessoal, mais um dos elementos do scorecard do capital humano.

Figura 36 — Competéncias do pessoal das empresas pesquisadas

Categoria: Competéncias do pessoal

Empresa

Semelhancas

A

MmMmoOo|O|®

em nivel de direcdo, geréncia e supervisdo, os profissionais apresentam as competéncias
necessarias para a execucgdo da estratégia;

em nivel de lideranca direta das unidades operacionais, ha grande necessidade de
desenvolvimento de competéncias para a execucdo da estratégia;

em nivel operacional que compreende a mdo de obra direta, os profissionais estdo em
constante desenvolvimento. Ha sempre um recomeco devido a elevada rotatividade;

0s cursos de graduacdo em nutricdo ndo traem a preparacdo necessaria para os profissionais
atuarem na érea e alimentagdo coletiva;

hd uma lacuna entre as competéncias existentes e as necessarias que precisam ser
desenvolvidas pela empresa. E necessaria uma melhoria neste processo de desenvolvimento;

h& uma programacéo para este desenvolvimento através da Escola do Grupo e PDCL, além de
reuniGes e feedbacks, de acordo com o nivel hierarquico;

caréncia de plano de beneficios e plano de recompensas;

necessidade de formalizar e padronizar o processo de avaliacdo do desempenho que,
atualmente, é realizado conforme a necessidade do lider imediato.

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas realizadas e observacéo participante

Em resumo, de acordo com entrevistados, visando averiguar se os profissionais

apresentam as competéncias necessarias para a execucdo da estratégia, pode-se verificar as

seguintes situacodes:

a)

b)

nivel de direcdo, geréncia e supervisdo: com raras excecOes, os profissionais
estdo preparados para as atividades que desempenham. Eles apresentam as
competéncias necessarias a execucdo da estratégia das empresas em que atuam.
Os profissionais menos preparados estdo em desenvolvimento de suas caréncias
pelos programas da empresa;

nivel de liderancga direta das unidades: a caréncia de competéncias necessarias é
elevada. Apesar dos programas oferecidos de desenvolvimento de competéncias
promovidos pela empresa, a dificuldade ganha énfase devido a formacdo técnica
destes profissionais que, por ser técnica, em sua grade curricular, ndo oferece
nenhum modulo de preparacdo para a gestdo. Esta necessidade é suprida pela

empresa, porém é um desenvolvimento de longo prazo;



115

c) nivel operacional (mdo de obra direta): os profissionais estdo em constante
desenvolvimento, pois a rotatividade é elevada e, uma parte deles néo
apresentam experiéncia anterior.

No préximo item sdo detalhados os resultados relativos aos comportamentos dos

lideres e do pessoal, mais um dos elementos do scorecard do capital humano pesquisado

neste estudo.

4.5.3 Comportamento dos lideres e do pessoal direcionados ao atingimento dos objetivos
estratégicos

Para Beatty, Becker e Huselid (2005), o comportamento dos lideres e do pessoal
direcionados ao atingimento dos objetivos estratégicos sdo caracteristicas de desempenho, a
serem apresentadas pelos gerentes e pelos funcionarios para que a empresa promova 0 Sucesso
da forca de trabalho. Como os comportamentos de pessoal sdo 0s gestores que gerenciam, a
clareza sobre o que realmente se espera da forca de trabalho é muito importante para o
desempenho da empresa.

Assim como a cultura e o aprimoramento de competéncias, a identificacdo de
comportamentos que atendam as necessidades estratégicas também € fundamental para
garantir 0o cumprimento dos objetivos e metas da empresa. E preciso identificar as
necessidades e criar alternativas que permitam o comprometimento do pessoal na execugdo da
estratégia (BEATTY; BECKER; HUSELID, 2005).

Com este entendimento, o Bloco VI de perguntas do roteiro base das entrevistas
procurou questionar se e como o comportamento dos profissionais esta direcionado a
execucdo dos objetivos estratégicos. A seguir sdo relatados e analisados os resultados deste
Bloco e ao final deste item € mostrada na Figura 37 uma sintese do referido assunto.

A equipe de gestdo e lideranga das empresas pesquisadas, quando questionada sobre
guais 0s comportamentos mais importantes dos lideres e funcionarios para o alcance dos
objetivos estratégicos, demonstrou muita clareza nesta informacéo, bem como, ressaltou que
nem todas as pessoas agem adequadamente ao que se necessita para a execucdo da estratégia

da empresa, como relatado a seguir pelos entrevistados:

Gerente 04 — Empresa A: Os principais comportamentos sdo: ser receptivo a
mudangas, ter humildade para reconhecer que sempre é possivel evoluir, pois a
melhoria dos processos é continua. Estes dois aspectos mais a vontade de organizar
e aperfeicoar os processos de trabalho contribuem para ocorrerem melhorias.
Outra coisa é o constante questionamento e honestidade/clareza para identificar
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‘onde estamos’ também sdo importantes para sabermos ‘o que queremos’ e ‘0 que
devemos fazer’ para a evolucdo dos processos internos. Uma parte possui estes
comportamentos, mas a maioria ainda € um pouco resistente aos processos de
mudanca. Houve uma evolugdo nos Gltimos dois ou trés anos, mas € preciso
avancar mais neste aspecto.

Supervisor 18 — Empresa B: Devemos ser prestativos, acessiveis, ageis e
transparentes. Acredito que a maioria das gestoras alcancaram estas qualidades,
mas sempre é bom continuar desenvolvendo.

Supervisor 15 — Empresa F: visdo do cliente, conhecimento do contrato, bom
relacionamento, proatividade, feedback constante; atitude, clareza do negdcio,
honestidade, prestatividade. Sim, acredito que todos tenham, pois se néo tiver e ndo
desenvolver, ndo consegue se adequar a equipe, apesar que o PDCL esta ai para
contribuir com este desenvolvimento

Os entrevistados relatam que as pessoas sdo preparadas pela empresa para
comportarem-se de forma a executar a estratégia com eficacia, por intermédio da Escola do
Grupo, que proporciona diferentes modulos para cada cargo essencial para a empresa. Porém,
segundo eles, faltam estimulos que possam sustentar estes comportamentos por maior tempo.
O lider é o responsavel pelo continuo aperfeicoamento do comportamento de sua equipe, mas
precisa contar com ferramentas mais eficazes para perpetuar este processo como comprovam

0S comentarios a seguir:

Gerente 05 — Empresa A: Os mddulos de treinamentos sdo diferenciados para
cada cargo e as bonificagdes por metas atingidas também.

Supervisor 20 — Empresa A: Através de treinamentos e reunifes com as
liderangas, os colaboradores séo preparados a comportarem-se como a empresa
necessita, porém falta trabalhar melhor o estimulo, acredito que a empresa tenha
que melhorar neste item.

Gerente 29 — empresa B: Os comportamentos sdo sempre avaliados pela lideranca
imediata, que procura sempre orientar o funcionario de quais sdo o0s
comportamentos esperados pela empresa. O diretor da empresa relne-se
mensalmente com as liderancas da empresa, para fortalecer o desejo da empresa.
[..] Sim, h& diferenciacdo. Cada nivel hierdrquico tem seu comportamento
estimulado e recompensado de forma diferente. Os treinamentos também s&o
diferenciados pelo nivel hierarquico.

Supervisor 15 — Empresa F: Acho que todo bom comportamento e toda a meta
atingida merece um prémio, entdo a empresa deve melhorar o plano de
recompensas. Quanto a preparagdo temos o PDCL e a Escola do Grupo. [...]
Devemos melhorar os estimulos financeiros. Estamos diferenciando somente os
treinamentos da Escola e do PDCL e os saldrios.

Gerente 30 — Empresa F: Prepara através do PDCL, mas falta um plano de
recompensas financeiras individual por metas alcancadas. [..] Somente na
preparagdo, nas recompensas ndo. Os programas de desenvolvimento séo
diferenciados por nivel hierdrquico, mas a recompensa é igual para todos.

Quando questionados sobre a forma de medir e avaliar o comportamento dos lideres
e funcionérios, os entrevistados relataram diferentes informacGes. Alguns mencionaram que

ndo h& um processo formalizado, outros afirmaram mensurar e avaliar com base no
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outros entrevistados

mencionaram que esta é uma tarefa diaria realizada pelo lider imediato, conforme os relatos:

Gerente 05 — Empresa A: Nada formalizado.

Supervisor 18 — Empresa B: Os lideres sdo os responsaveis por avaliar e
direcionar os comportamentos. Acredito que é medido pelo atingimento de metas.

Gerente 30 — Empresa F: Sim. O lider imediato tem a funcdo de fazer isto
periodicamente. No nivel operacional os comportamentos desejados séo medidos
nos funcionarios e o melhor é recompensado. Nos demais niveis ndo ha um critério

padrao.

Na Figura 37 é possivel verificar a contextualizacdo e o agrupamento dos dados

analisados referentes ao comportamento dos lideres e do pessoal, mais um dos elementos do

scorecard do capital humano.

Figura 37 — Comportamentos dos lideres e do pessoal

Categoria: Comportamentos dos lideres e do pessoal

os profissionais sdo estimulados por programacdo da Escola
do Grupo para atuar e alcancar os objetivos estratégicos;

a programagdo da Escola do Grupo é diferenciada de acordo
com o nivel hierérquico;

o lider é entendido como principal responsavel pelo
aprimoramento do comportamento do pessoal;

a forma de avaliagdo destes comportamentos ndo esta
formalizada, cada lider faz de acordo com o seu
entendimento. Atualmente mede-se pelo o alcance dos
objetivos.

Empresa Semelhangas Empresa | Particularidades
A 0s entrevistados apresentam clareza sobre quais sdo 0s A o enfatizam a
B comportamentos necessarios a execu¢do da estratégia, sendo B necessidade de

que estes comportamentos sdo percebidos mais em alguns aprimorar 0

C funciondrios do que em outros para a execugdo da estratégia; C plano de
D no nivel de lideranca direta das unidades operacionais, ha F recompensas.
E uma grande necessidade de desenvolvimento de
= comportamentos para a execucgao da estratégia;

Fonte: Elaborada pela autora com base nas entrevistas realizadas e observacdo participante

Em resumo, conforme as entrevistas realizadas e observagédo participante, a equipe de

gestdo e lideranca é preparada e estimulada por meio de programas especificos de

desenvolvimento promovidos pela Escola do Grupo para agir e comportar-se em fungdo dos

objetivos estratégicos da empresa, a fim de atendé-los de forma eficaz.

No que se refere aos profissionais pertencentes ao nivel operacional percebe-se uma

dificuldade maior na padronizacéo e no desenvolvimento dos comportamentos necessarios.
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Segundo os entrevistados, deveria haver outras formas de estimulos que ndo somente 0s
treinamentos promovidos pela Escola do Grupo. Deveria haver incentivos financeiros mais
arrojados para 0s comportamentos adequados a execucdo da estratégia.

No proximo item sdo descritos os resultados referentes ao sucesso da forga de

trabalho, mais um dos elementos do scorecard do capital humano pesquisado neste estudo.

4.5.4 Sucesso da forca de trabalho: a contribuicéo da forga de trabalho para a execugéo
das estratégias

O sucesso da forca de trabalho é o elemento considerado mais importante do
scorecard do capital humano, pois capta o resultado final do desempenho da forca de
trabalho, refletindo até que ponto o pessoal contribuiu para a execucdo da estratégia da
empresa (BEATTY; BECKER; HUSELID, 2005).

Ainda segundo os autores é preciso comecar com o fim em mente, identificando em
termos muito especificos 0o que o pessoal precisa produzir para a execu¢do impecavel da
estratégia da empresa. Os indicadores do sucesso da forca de trabalho sdo relacionados
diretamente com a execucdo da estratégia da empresa e impulsionados diretamente pelas
competéncias e iniciativas dos empregados (BEATTY; BECKER; HUSELID, 2005).

Com este entendimento, o Bloco VII de perguntas do roteiro base das entrevistas,
procurou averiguar como ocorre a contribuicdo da forca de trabalho para a execucdo da
estratégia. A seguir sdo relatados e analisados os resultados deste Bloco e ao final deste item a
Figura 38 apresenta um resumo do referido tema.

Para os entrevistados das empresas pesquisadas o capital humano desempenha um
papel impar no alcance dos objetivos estratégicos estipulados pela empresa, pois € este capital
gue tem a responsabilidade de realizar com eficiéncia os procedimentos planejados,
principalmente por tratar-se do segmento de servigos, que depende especialmente das pessoas.
Tais pessoas, segundo os entrevistados, devem estar alinhadas com a estratégia, sendo
conhecedoras das metas desenvolvidas para realizar suas atividades e sabendo qual o impacto
tera na estratégia da empresa.

De acordo com os entrevistados, se bem orientados os funcionarios podem contribuir
para a otimizacdo de processos, reducdo do desperdicio, planejamento da producéo, dentre
outros. Os entrevistados acreditam que toda e qualquer acdo dos funcionarios apresentara

impacto direto nos resultados esperados pela empresa, pois é o funcionario que ira colocar em
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pratica o que foi planejado, para tanto deve ser bem preparado e estimulado como relatado

pelos entrevistados na sequéncia:

Gerente 04 — Empresa A: Como dito anteriormente, cada colaborador deve
entender que faz parte de uma ‘engrenagem’ chamada Empresa e que seu trabalho,
ndo importa qual, é muito importante e refletird positivamente ou negativamente
nos resultados da Empresa, dependendo como for realizado. Portanto, os
funcionarios devem buscar conhecimento para entender cada vez mais o seu papel
dentro da organizacdo. Com mais conhecimentos, terdo a oportunidade de
participar mais e assim, contribuir mais na busca pelas metas e objetivos
financeiros. Devem aprimorar suas habilidades profissionais para terem maior
eficiéncia e eficacia, evitando retrabalhos.

Gerente 05 — Empresa A: Nenhum lider consegue atingir suas metas se 0s seus
funcionarios néo ajudarem ou nédo entenderem como podem auxiliar. Quanto mais
os lideres repartirem com seus funcionarios as metas que devem ser alcangadas,
mais eles vao ajudar principalmente nas cozinhas a evitar o desperdicio, cumprir a
ordem de producéo estabelecida, ajudar a estabelecer os per capitas e controlar a
evasdo de receitas nas catracas.

Supervisor 39 — Empresa D: Praticar no dia a dia tudo que lhe é treinado e
desenvolvido pela empresa com eficiéncia, cumprindo todos os padrdes de
qualidade.

Supervisor 32 — Empresa C: O funcionario tem o papel principal, é que cada
colaborador tem sua parcela de responsabilidade com os resultados, pois cada
colaborador integra a maquina da gestdo da empresa. Independentemente de seu
cargo dentro da empresa.

Diretor 42 — Empresa B: O funcionario é a chave para a boa execu¢do de um
planejamento também bem feito, portanto contribui sim.

Gerente 30 — Empresa F: Trabalhamos com servigos, ndo temos um produto
pronto ou em estoque para entregar ao cliente, por isso dependemos muito de
nossos funciondrios para fazer o melhor com maior qualidade e menor desperdicio.

Os funcionarios motivados, comprometidos com a empresa e que gostam do que
realizam, transmitem isto para o cliente por meio de seu bom atendimento e possibilitam que
a satisfacdo do cliente aumente, em alguns casos proporcionando inclusive sua fidelizacéo.
Alguns entrevistados complementam mencionando que nem todos os funcionarios sdo assim,
pois no segmento de alimentacdo coletiva é muito dificil captar e reter profissionais.

Além disso, de acordo com a experiéncia dos entrevistados, os funcionarios
comprometidos com a estratégia séo capazes de gerar boas ideias que melhorem os processos,
bem como se comprometem com a correta realizagdo dos processos existentes, conforme 0s

relatos a seguir:

Supervisor 14 — Empresa B: Com certeza, um bom atendimento é capaz de
fidelizar um cliente, e 0 cumprimento correto dos processos por si s6 ja é uma
contribuicéo.

Supervisor 18 — Empresa B: Sempre, no dia a dia das unidades. Ter um bom
relacionamento com os clientes pode ajudar e muito a fidelizar contratos e a manter
clientes. Sempre que percebemos que algo poderia ser melhorado, passamos a ideia
para os setores competentes.
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Supervisor 23 — Empresa A: Quando paramos e escutamos o funcionario ele
sempre tem algo de diferente para dizer, alguma opinido ou sugestdo. A maioria
deles tem uma bagagem muito grande de conhecimento e experiéncia.

Observa-se que existe a preparacdo dos funcionarios para atingir os objetivos

estratégicos da empresa. Toda a lideranca é a responsavel por esta preparacdo, envolvendo 0s

funcionarios no atingimento de metas, por meio de treinamentos, reunifes informativas e

mobilizadoras por intermédio dos programas de desenvolvimento da Escola do Grupo e do

Programa de Desenvolvimento de Competéncias de Liderangas (PDCL). Alguns entrevistados

acreditam que melhorias em estimulos de recompensas e premia¢des individuais poderiam

estimular ainda mais fortalecendo este processo, conforme os comentarios relatados na

sequéncia:

Supervisor 32 — Empresa C: O estimulo é propagado através dos lideres,
treinamentos, Escola do Grupo Prato Feito, PDCL. Porém ainda falta uma série de
incentivos que devem ser implantados pela empresa, além dos treinamentos (PPR
diferenciado por exemplo).

Supervisor 18 — Empresa B: Precisamos de um plano de recompensas
diferenciado para voltar a estimular os funcionérios. A preparacao é feito, temos a
Escola e 0 PDCL, mas precisamos estimular financeiramente também.

Supervisor 36 — Empresa E: A preparagao ocorre, pois a escola esta ai para isto e
os lideres também, porém estes estimulos precisam ser melhorados, mais beneficios,
mais premiagoes.

Verificou-se também que, segundo os entrevistados, a empresa mensura 0 sucesso da

forca de trabalho pelo atingimento dos objetivos estratégicos. Ndo had uma meta isolada para o

sucesso da forca de trabalho, conforme relatos seguintes:

Gerente 38 — Empresa D: As liderancas podem medir isto , em reunides de
avaliacdo dos objetivos, se foram atingidos é porque a forca de trabalho teve
sucesso.

Supervisor 26 — Empresa C: Acredito que o sucesso ou ndo da forca de trabalho
resulta no atingimento ou ndo das metas estipuladas.

Supervisor 19 — Empresa F: A empresa entende que se as metas foram cumpridas
e alcancadas € porque toda sua forga de trabalho cumpriu com o planejado
chegando ao sucesso.

Na Figura 38 sdo mostrados a contextualizacdo e o agrupamento dos dados

analisados referentes ao sucesso da forca de trabalho, formando mais um dos elementos do

scorecard do capital humano.
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Figura 38 — Contribuicdo da forca de trabalho & execucédo da estratégia

Categoria: Sucesso da forca de trabalho
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Em sintese, de acordo com entendimento dos entrevistados e a observacédo
participante realizada, o sucesso da forca de trabalho nada mais € do que a execucdo da
estratégia com eficacia, que pode ser medido mensalmente pelos indicadores apresentados na
Figura 31 do subitem 4.2 deste capitulo, sendo que, apesar dos indicadores serem 0s mesmos
para o Grupo, as metas sao diferenciadas por empresa.

Observa-se que as pessoas apresentam um papel muito importante na execucdo da
estratégia, principalmente no segmento de servicos de alimentacdo. Sao elas que colocardo em
pratica o que foi planejado, podendo otimizar e aperfeicoar os processos e sdo elas 0s
representantes da empresa mais proximos dos clientes.

Para que contribuam com a estratégia de maneira eficaz, os funcionarios devem estar
motivados e comprometidos com a empresa, envolvidos com a estratégia e serem
conhecedores da importancia e dos impactos de suas atividades para 0 sucesso da estratégia.
Segundo os entrevistados, nem todos os funcionarios estdo neste nivel de entendimento,
devido a elevada rotatividade no nivel operacional. Porém, os cargos de lideranca encontram-
se nesta fase de engajamento.

Gomes et al. (2008) definem este processo de alinhamento das pessoas com as
estratégias das organiza¢Ges como a gestdo e a melhoria do desempenho e espera-se que este
processo incentive a melhoria dos processos, das atividades e dos resultados do trabalho das
pessoas, de forma a atingir ou ultrapassar os padrdes previamente definidos. Este processo
envolve atividades como:

a) a definicdo de objetivos organizacionais, departamentais, de equipes e

individuais;

b) aimplementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho;

c) o desenho de sistemas de compensacdo apropriados a estratégia e que reforcem o

desempenho;

d) as estratégias de formacdo e de desenvolvimento — que promovam o

desempenho;

e) o planejamento de carreiras e a gestao da cultura.

Esta definicdo, ainda de acordo com os autores, contempla o alinhamento entre a
acdo dos individuos e os objetivos e os valores da empresa, o que € fundamental para que
cada colaborador perceba e compreenda o seu papel e a sua contribui¢do para o sucesso da
empresa. Esta definicdo estimula que a gestdo do desempenho, via avaliacdo do desempenho,

questione, avalie e melhore os processos de trabalho, as tecnologias, 0s sistemas
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determinantes da eficécia, da eficiéncia e da qualidade das atividades dos empregados. A
participacdo destes na melhoria das condices de desempenho, além de contribuir
positivamente para os resultados da empresa, pode também facilitar o seu sentimento de

desenvolvimento, a sua autoestima e o seu empenho no trabalho (GOMES et al., 2008).
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5 CONSIDERACOES FINAIS
5.1 CONCLUSOES

Com o desenvolvimento do estudo pode-se inferir que a execucdo da estratégia com
sucesso pode propiciar a criagdo de valor para a empresa por meio do capital humano. O
grande desafio, porém, como visto na literatura é eliminar o vazio existente entre o
desenvolvimento da estratégia e a implementacédo da estratégia por meio das pessoas.

Ainda segundo os autores, a execucdo bem sucedida da estratégia baseia-se num
paradoxo. As empresas estdo ficando cada vez mais parecidas e as facilidades de informagdes
sobre 0s processos cada vez mais visiveis e facilmente copiaveis. E, ao contréario, a vantagem
competitiva resulta de diferenciacGes significativas para os clientes, portanto, é importante
que as empresas promovam a diferenciacdo, caminhem na direcdo oposta do que é
considerado tradicional e valorizem suas peculiaridades no ambiente interno e externo.

Os principais desafios desta nova forma de pensar e agir estdo centrados nos desafios
da perspectiva, dos critérios de avaliacdo e da execucdo da estratégia. Neste aspecto destaca-
se a estratégia do capital humano, ou seja, como a empresa utiliza e desenvolve o seu ativo
intangivel de grande valor e de dificil imitagdo. O diferencial que se apresenta as empresas é a
execucdo da estratégia com sucesso por meio da gestdo desse capital humano.

Desta forma, o objetivo geral deste estudo foi compreender como os diretores,
gerentes e supervisores das empresas pesquisadas, pertencentes a um mesmo Grupo do
segmento de alimentacdo coletiva, percebem o capital humano e a execucdo da estratégia
destas empresas. Assim sendo, foram estudadas seis empresas do segmento de alimentagéo
coletiva, pertencentes a um mesmo Grupo empresarial.

A pesquisa buscou identificar as principais caracteristicas dos entrevistados; obter
informacdes sobre o sistema de indicadores de avaliacdo utilizado para a gestdo das empresas
pesquisadas; averiguar o conhecimento e o envolvimento dos entrevistados com o sistema de
indicadores utilizado pelas empresas; questionar o envolvimento dos entrevistados com o
desenvolvimento e alinhamento do capital humano a execugdo da estratégia nas empresas
pesquisadas; e, por fim, analisar como os elementos do scorecard do capital humano séo
considerados no processo de execucdo da estratégia, nas empresas pesquisadas, sob a
perspectiva dos entrevistados.

Fizeram parte do estudo 04 diretores, 12 gerentes e 25 supervisores, que constituem a

equipe de lideranca e gestdo das empresas pesquisadas. Destes, mais de 60% sdo mulheres e
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mais de 50% tem mais de 36 anos. Observou-se também que 75% dos entrevistados ja tém
experiéncias de outras empresas, apesar de que o tempo de funcdo predominante esta entre 01
a 06 anos, com 55,3% dos entrevistados. Outra caracteristica importante é que 14,3% dos
lideres entrevistados fazem parte da organizacdo a mais de 21 anos, praticamente, desde a
fundacdo da organizacdo. Como se verifica o perfil dos entrevistados apresenta uma equipe
madura, tanto na questdo de idade como também de experiéncia no segmento e conhecimento
da empresa, fato que reforca a confiabilidade do estudo realizado.

Foi possivel identificar que as seis empresas pesquisadas apresentam o planejamento
estratégico direcionado pela visdo do Grupo empresarial o qual pertencem, ou seja, a partir
das diretrizes centrais do Grupo, em que 0s objetivos estratégicos sdo desmembrados por
empresas dentro de cada uma das perspectivas do sistema do BSC. Pode-se verificar também
que os entrevistados possuem clara visdo da estratégia global e dos objetivos das empresas em
gue atuam. Embora nédo tenha sido possivel a sua reproducdo, o mapa estratégico do Grupo
apresenta claramente os objetivos e os indicadores, bem como a relacdo causa e efeito entre
eles, a fim de atender & estratégia.

O primeiro objetivo especifico consistiu em ‘averiguar o conhecimento e o
envolvimento dos entrevistados com o sistema de indicadores utilizado pelas empresas’,
afinal para poder direcionar sua equipe na execu¢do da estratégia é necessario que tenham
clareza do ‘que’ e do ‘por que’ precisa ser realizado. De maneira geral foi possivel identificar
o0 envolvimento da equipe de gestdo e lideranga com a estratégia, tanto em sua elaboracéo,
como nos estimulos e preparacao dos funcionarios para a execu¢do da mesma. Alguns lideres
apresentaram maior seguranca ao discorrer sobre a estratégia, outros um pouco menos, mas
todos cientes de suas responsabilidades e sua importancia no processo de ‘fazer acontecer’ o
que foi planejado.

O segundo objetivo especifico foi ‘questionar o envolvimento dos entrevistados com
o desenvolvimento e alinhamento do capital humano & execucdo da estratégia nas empresas
pesquisadas’. Neste tema pode-se notar a clareza que a equipe de gestao e lideranca apresenta
sobre a contribui¢do do capital humano para a execucdo da estratégia da empresa. Para 0s
entrevistados, ao executar sua atividade consciente do impacto que ela tem sobre a estratégia,
realizando-a da melhor maneira possivel, visando a execucdo da estratégia com eficacia, o
capital humano esté criando valor para a empresa. Observou-se também que o capital humano

precisa ser alinhado com a estratégia para criar valor para a empresa.
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O terceiro e ultimo objetivo especifico foi ‘analisar como os elementos do scorecard
do capital humano séo considerados no processo de execucdo da estratégia, nas empresas
pesquisadas, sob a perspectiva dos entrevistados’. Para atender tal objetivo, o0 mesmo foi
desmembrado em quatro itens, os elementos do scorecard do capital humano: mentalidade e
cultura do pessoal, competéncias do pessoal, comportamentos dos lideres e do pessoal e 0
sucesso da forca de trabalho, como descrito na sequéncia.

No elemento da mentalidade e cultura do pessoal é preciso retomar a literatura e
lembrar o que Beatty, Becker e Huselid (2005) afirmaram, pois denota-se que a cultura e a
mentalidade da empresa sdo importantes, pois auxiliam na producdo de comportamentos e
competéncias necessarias a execucdo da estratégia. Diante disso, é possivel mencionar, que
pelos resultados obtidos nas entrevistas, a equipe de gestdo e lideranca das empresas
pesquisadas, estd em constante desenvolvimento para serem os multiplicadores desta cultura
entre os funcionarios, incentivando uma mentalidade de atendimento aos objetivos. Por
intermédio da Escola do Grupo em estudo, os lideres sdo preparados para manterem a
mentalidade e a cultura da empresa sempre presente em suas acdes diarias. O que apareceu de
maneira bem acentuada foi o desejo dos entrevistados de que as empresas sejam mais ousadas
em seus incentivos financeiros, a fim de estimular esta cultura de execucdo eficaz da
estratégia.

No elemento de competéncias do pessoal foi possivel observar que as empresas
atuam no desenvolvimento de seus profissionais chave por meio da Escola do Grupo, porém
h& uma dificuldade que se apresenta em todas as empresas que, acredita-se, ser uma situacao
vivenciada pelo segmento de refei¢Bes coletivas. Ocorre que hd uma determinacdo legal que
cada restaurante seja gerido por uma nutricionista, porém esta mesma profissional também
acumula a funcdo de administradora do restaurante, visto que os dois profissionais tem o
mesmo valor de investimento e, estas atribui¢fes de administragcdo ndo sdo desenvolvidas no
curso de Nutricdo, deixando uma lacuna entre o preparo do profissional e a real necessidade
do mercado. Assim sendo, 0s programas da empresa necessitam suprir esta caréncia, porém o
tempo de adequacdo é de longo prazo.

No elemento dos comportamentos dos lideres e do pessoal verificou-se que,
igualmente na questdo das competéncias, existe uma lacuna a ser preenchida em relagéo aos
gestores diretos dos restaurantes que, por sua formacdo, ndo apresentam todos o0s
comportamentos necessarios. Outra situacdo também importante € a elevada rotatividade na

mao de obra direta. Este fato ocasiona um eterno sentimento de recomego, uma vez que as
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pessoas quando estdo desenvolvidas, desligam-se da empresa e 0 processo recomega com
outro profissional, ocasionando retrabalhos, perda dos investimentos realizados e dificuldades
na perpetuacdo dos processos.

No elemento do sucesso da forca de trabalho identificou-se que a forca de trabalho,
se bem motivada, comprometida e feliz com o que faz, pode ser o grande diferencial da
empresa, pois realizard o que foi planejado executando a estratégia de forma eficaz.
Especialmente no setor de servicos o resultado final de toda a atividade depende do pessoal de
linha de frente, ndo h& estoque para servicos, entdo é a forca de trabalho que ira finalizar o
atendimento ao cliente, portanto ndo s6 pode como deve contribuir com a perfeita execucao
da estratégia, porém para isto precisa ser preparada e estimulada. As empresas, devido ao
elevado indice de rotatividade, apresentam uma lacuna a ser trabalhada. Inclusive é
mencionado em Vvarios momentos das entrevistas e por grande parte dos entrevistados, a
melhoria nos processos de estimulos, como recompensas financeiras, planos de remuneragao
diferenciados, plano de beneficios, dentre outros.

De modo geral, as percepgdes dos gestores estdo alinhadas com o levantamento
bibliografico realizado, onde concordam que a mentalidade e a cultura facilitam o
desenvolvimento de competéncias necessarias e, que, estas competéncias possibilitam os
comportamentos adequados, que por sua vez, criam condi¢cdes para o sucesso da forca de
trabalho. Entendendo-se o sucesso da forca de trabalho como o capital humano alinhado com
a estratégia, executando a estratégia com eficécia e criando valor a organizagao.

Outra conclusdo importante é que igualmente a outras pesquisas desta area, a
conscientizacdo dos executivos de que o capital humano é um ativo importante para empresa,
capaz de gerar uma vantagem competitiva valiosa é clara. Porém, na pratica, a realizagédo
deste conceito tdo simples e claro para todos ndo é simples assim. Ocorre que 0 retorno do
investimento em desenvolvimento e recompensa do capital humano é de longo prazo e a
cultura das organizacbes € do retorno imediato, de a¢bes com resultados de curto prazo.
Portanto, o investimento em capital humano se mostra como um dos principais desafios as

organizacOes nos dias atuais.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

O presente estudo limitou-se a pesquisa sobre o capital humano e a execucdo da

estratégia, ndo ampliando para a questdo dos ativos intangiveis como capital estrutural,
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também englobado pelo capital intelectual, conforme evidenciado no capitulo dois deste
estudo.

Outra limitacao deste estudo refere-se ao fato de ser uma representacdo exclusiva dos
estudos de casos abordados, ndo podendo seus resultados serem generalizados para todo o
segmento de alimentacdo coletiva. Inclusive porque as empresas pesquisadas pertencem a um
mesmo grupo empresarial, desta forma reconhece-se que a capacidade de generalizacdo é
reduzida, bem como, a cultura do grupo empresarial € um viés a ser considerado.

Ressalta-se também que as informacdes levantadas enfatizam apenas um ponto de
vista, que é o da equipe de gestdo e lideranca das empresas pesquisadas que, normalmente,
possui a visdo estratégica da empresa, ndo sendo confrontado com a visdo dos demais

funcionarios das organizacgdes envolvidas na pesquisa.
5.3 OPORTUNIDADES PARA PESQUISAS FUTURAS

No desenvolvimento deste estudo, algumas oportunidades de pesquisa foram
evidenciadas e, portanto, poderdo ser avaliadas como sugestdo para estudos futuros. Uma
delas é o estudo aprofundado de cada um dos elementos do scorecard do capital humano
propostos por Beatty, Becker e Huselid (2005).

Outra oportunidade é a realizacdo desta mesma pesquisa, porém sob a 6tica dos
funcionarios que integram a forca de trabalho da organizacdo (méo de obra direta) que séo 0s
executores das estratégias. Este confronto de pontos de vista poderia enriquecer o estudo e
oportunizar ganhos tanto para 0 meio académico como para 0 meio empresarial.

Sugere-se também que esta pesquisa seja aplicada em empresas distintas, ndo
pertencentes a um mesmo grupo empresarial, a fim de verificar se as percepcbes sédo as
mesmas. Ou ainda, em outros setores de servicos que ndo alimentacdo coletiva, em diferentes
regides do pais, evidenciando as diferencas e semelhancas entre eles, inclusive com mudanca
cultural.

Por fim, outros aspectos podem ser agregados ao estudo, como a mensuracdo do
capital humano na éarea contabil, como por exemplo, ROl do Capital Humano, indice do

Capital Humano, dentre outros indicadores citados em literatura especifica.
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BLOCO |

Objetivos Especificos

Possiveis questdes para os entrevistados

Autores Base do Estudo

identificar as principais caracteristicas dos
entrevistados;

Sexo:

Faixa etaria:

Faixa de renda mensal:

Grau de escolaridade:

Nivel hierérquico atual:

Em qual empresa do Grupo vocé atua?

Area de trabalho atual:

Quantas atividades profissionais remuneradas vocé
desempenha atualmente?

Qual sua jornada semanal (média) em atividades
remuneradas (incluindo horas extras)?

Quantas mudangas de emprego (ocupacéo principal) ja
teve, desde a sua primeira graduacao?

Tempo de empresa:

Quantas mudancas de funcbes vocé ja teve na
empresa?

Ha quanto tempo vocé exerce a funcdo atual?

Gil (2002)

Fonte: Elaborada pela autora
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BLOCO II

Objetivos Especificos

Possiveis questdes para os entrevistados

Autores Base do Estudo

a) averiguar o conhecimento e o envolvimento dos
entrevistados com o sistema de indicadores
utilizado pelas empresas;

Vocé conhece a estratégia da empresa e 0 seu
planejamento estratégico?

Existe na empresa um comité de planejamento
estratégico? Quais areas participam?

Vocé conhece 0s objetivos financeiros da empresa?
Quiais sao?

Quais expectativas dos clientes devem ser atendidas?

Quais processos operacionais internos devem ser
melhorados?

Vocé conhece os indicadores de desempenho de sua
empresa?

Cite alguns (financeiros, clientes, processos internos e
aprendizado e crescimento).

Com quais indicadores de desempenho vocé tem
envolvimento? Explique.

Kaplan e Norton
(1996, 2000, 2004, 2006)

Perspectivas do Balanced Scorecard
a) financeira;

b) clientes;

C) processos internos;

d) aprendizado e crescimento.

Fonte: Elaborada pela autora
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BLOCO Il

Objetivos Especificos

Possiveis questbes para os entrevistados

Autores Base do Estudo

b) questionar o envolvimento dos entrevistados com
o desenvolvimento e alinhamento do capital
humano a execuc¢do da estratégia nas empresas
pesquisadas;

O que vocé entende por Capital Humano?

Quando vocé ouve falar em Capital Humano, quais sdo
as 05 (cinco) palavras que lhe vem imediatamente a
cabeca? Indique abaixo por ordem de importancia.

Em sua opinido, a responsabilidade de desenvolver e
alinhar as competéncias, comportamentos, mentalidade
e cultura do Capital Humano as estratégias da empresa
é de quem? Por qué?

Em sua opinido, quais os investimentos e/ou agdes em
capital humano sdo essenciais para sua equipe executar
a estratégia da empresa com eficacia?

Em resumo, vocé acredita que o capital humano pode
criar valor para a empresa? Como?

Beatty, Becker e Huselid (2005)
Elementos do Scorecard do Capital
Humano:

Capital humano versus execucdo da
estratégia:

Fonte: Elaborada pela autora
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Objetivos Especificos

Possiveis questdes para os entrevistados

Autores Base do Estudo

c) analisar como os elementos do scorecard do
capital humano séo considerados no processo de
execucdo da estratégia, nas empresas pesquisadas,
sob a perspectiva dos entrevistados.

- Desmembrado em quatro dimensdes a seguir:

Beatty, Becker e Huselid (2005)

Elementos do Scorecard do
Capital Humano

BLOCO IV

¢ mentalidade e cultura do pessoal: pesquisar se
e como ocorre a disseminacgao e a compreensao;

Os funcionéarios conhecem, compreendem e praticam a Vvisao,
missao, principios e valores da empresa para atingir os objetivos
financeiros; atender as expectativas dos clientes e melhorar o0s
processos internos? Como?

Que acbes sdo adotadas pela empresa para estimular e preparar
os funcionarios a agir de acordo com sua visdo, missdo,
principios e valores?

Qual o papel dos lideres no envolvimento e preparacdo de
funcionarios em relacdo a visdo, missdo, principios e valores?

O impacto da mentalidade e cultura do pessoal na execucéo da
estratégia € medido e avaliado? Como?

Beatty, Becker e Huselid (2005)
Elementos do Scorecard do
Capital Humano:

Mentalidade e cultura do pessoal

BLOCO V

e competéncias do pessoal: averiguar se 0s
profissionais apresentam as competéncias
necessarias;

Quais sdo as competéncias (conhecimento, habilidade,
capacidade e personalidade) necessarias aos funcionarios,
sobretudo em cargos essenciais a empresa, para atingir 0s
objetivos financeiros; atender as expectativas dos clientes e
melhorar os processos internos? Seus funcionarios possuem

estas competéncias?

Como a empresa desenvolve as competéncias de seus lideres e
cargos essenciais necessarias para a execucao da estratégia? Ha
diferenciacdo entre 0s cargos, quais?

A empresa estimula/motiva os lideres e funcionérios a utilizarem
suas competéncias para executar a estratégia? Como?

As competéncias do pessoal sdo medidas e avaliadas em sua
empresa? Como?

Beatty, Becker e Huselid (2005)
Elementos do Scorecard do
Capital Humano:

Competéncias do pessoal
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BLOCO VI

e comportamento dos lideres e do pessoal:
guestionar se e como esta direcionado a
execucdo da estratégia;

Em sua opinido, quais comportamentos dos lideres e
funcionéarios sdo importantes para o alcance dos objetivos
financeiros da empresa; atender as expectativas dos clientes;
melhoria dos processos internos? Estes comportamentos sao
percebidos em seus funcionarios?

A empresa estimula e prepara os lideres e funcionarios em geral
a se comportarem de maneira a atingir seus objetivos
estratégicos? Como?

H& uma diferenciacdo de estimulos e preparacédo entre os cargos?
Qual?

O comportamento dos lideres e funcionarios € medido e avaliado
em sua empresa? Como?

Beatty, Becker e Huselid (2005)
Elementos do Scorecard do
Capital Humano:

Comportamentos dos lideres e
do pessoal da forca de trabalho

BLOCO VII

e sucesso da forga de trabalho: averiguar como
ocorre a contribuigdo com a execugéo da
estratégia.

Qual é o papel dos funcionarios para o alcance dos objetivos
financeiros da empresa?

Os funcionarios contribuem para atender as expectativas dos
clientes e melhoria dos processos internos? Como?

A empresa estimula e prepara os funcionarios para atingir seus
objetivos estratégicos? Como?

A empresa mede e avalia o sucesso da for¢a de trabalho? Como?

Beatty, Becker e Huselid (2005)
Elementos do Scorecard do
Capital Humano:

Sucesso da forca de trabalho

Fonte: Elaborada pela autora
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Tempo que . .
Empresas| Cargos Faixa etaria | Grau de escolaridade Tempo de exerce a funcéo Data pla Dura(;a_o da Me".) de~
empresa atual entrevista entrevista | comunicagéo
Diretor De 56 260 Especializaco De 7 a9 anos De 7 a9 anos 25/11/2013 1h 03 min Pessoal
anos completa
Gerente Até 25 anos | Graduagdo incompleta | De 4 a 6 anos De 1 a3 anos 25/11/2013 48 min Pessoal
Gerente De 41 a 45 Es_peuahzagao De 16 a 18 anos | De 10 a 12 anos 26/11/2013 49 min Pessoal
anos incompleta
Gerente De 26 a 35 Especializagao De 1 a3 anos De 1 a 3 anos 26/11/2013 57 min Pessoal
anos completa
. De 26 a 35 x .
Supervisor A0S Graduacdo completa | De 10 a 12 anos De 7 a9 anos 26/11/2013 54 min Pessoal
Gerente De :nloz 55 Mestrado completo AC";]:O? 21 De 16 a 18 anos 27/11/2013 43 min Pessoal
Empresa -
A Diretor De 51255 Graduacao completa Acima de 21 De 16 a 18 anos 27/11/2013 15 min Pessoal
anos anos
De 26 a 35 . i
Gerente AN0S Mestrado incompleto De 4 a 6 anos De 4 a 6 anos 28/11/2013 30 min Pessoal
De 56 a 60 x . L
Gerente A0S Graduagdo completa De 1 a 3 anos De 13 a 15 anos 03/12/2013 36 min Via skipe
De 26 a 35 x . L
Gerente A0S Graduacdo completa De 1 a 3 anos De 1 a3 anos 03/12/2013 38 min Via skipe
De 26 a 35 x . L
Gerente A0S Graduacdo completa De 4 a 6 anos De 7 a9 anos 04/12/2013 40 min Via skipe
Supervisor De 26 a 35 Es_peuahzagao De 10 a 12 anos | Menos de umano | 04/12/2013 37 min Via skipe
anos incompleta
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Supervisor De :r?oz 3 Graduacdo completa Men%snge um De 4 a 6 anos 06/12/2013 39 min Via telefone
. De 41 a45 x .
Supervisor A0S Graduacdo completa De 7 a9 anos De 1 a 3 anos 10/12/2013 41 min Pessoal
. De 46 a 50 X .
Supervisor A0S Graduacdo incompleta | De 4 a 6 anos De 4 a 6 anos 10/12/2013 39 min Pessoal
Supervisor | Até 25anos | Graduagdo incompleta | De 4 a 6 anos De 1 a 3 anos 10/12/2013 34 min Pessoal
Supervisor De 36 a2 40 Egpecnallzagao De 13al15anos | De 10a 12 anos 11/12/2013 45 min Pessoal
anos incompleta
. De 41 a45 x .
Supervisor A0S Graduacao completa De 4 a 6 anos De 7 a9 anos 11/12/2013 47 min Pessoal
. De 36 2 40 x .
Supervisor A0S Graduacdo completa | De 10 a 12 anos De 1 a3 anos 11/12/2013 32 min Pessoal
. De 26 2 35 x .
Supervisor A0S Graduacao completa De 7 a9 anos De 4 a 6 anos 12/12/2013 33 min Pessoal
Supervisor De 26 a 35 Es_peuahzagao De 4 a 6 anos De 1 a 3 anos 13/12/2013 32 min Via telefone
anos incompleta
. De 26 a 35 x .
Supervisor A0S Graduacdo completa De 7 a9 anos De 1 a3 anos 18/12/2013 29 min Pessoal
. De 26 a 35 x . L
Supervisor A0S Graduacdo completa | De 10 a 12 anos De 4 a 6 anos 19/12/2013 36 min Via skipe
. De 51a55 X .
Supervisor A0S Graduacdo incompleta | De 19a 21 anos | De 16 a 18 anos 20/12/2013 33 min Pessoal
. De 36 a 40 x .
Supervisor A0S Graduacdo completa De 1 a3 anos De 1 a3 anos 20/12/2013 32 min Pessoal
. De 41 a 45 x . .
Supervisor anos Graduacéo completa De 7 a9 anos De 1a 3 anos 23/12/2013 36 min Via telefone
. De 26235 x . .
Supervisor Graduacdo completa Ded4a6anos | Menosdeumano | 30/12/2013 39 min Via telefone

anos




145

Gerente De zfr?oz 60 Graduacdo completa Men%snge um De 7 a9 anos 07/01/2014 29 min Via telefone
Gerente De 26 235 Especializaco De 1 a3 anos De 1 a 3 anos 07/01/2014 37 min Via telefone
anos completa
Supervisor De 41245 Especializagdo De 4 a 6 anos De 4 a 6 anos 09/01/2014 39 min Via telefone
anos completa
Diretor De 51 a 55 Graduacao completa Acima de 21 De 16 a 18 anos 27/11/2013 15 min Pessoal
anos anos
De 26 a 35 . .
Gerente A0S Mestrado incompleto De 4 a 6 anos De 4 a 6 anos 28/11/2013 30 min Pessoal
: De51lab5 x .
Supervisor Graduacao completa De 1 a3 anos De 1 a 3 anos 02/12/2013 42 min Pessoal
Empresa anos
B . De 26 a 35 x .
Supervisor A0S Graduacdo completa De 7 a9 anos De 4 a 6 anos 12/12/2013 29 min Pessoal
. De 26 a 35 x .
Supervisor A0S Graduacdo completa De 7 a9 anos De 1 a 3 anos 18/12/2013 28 min Pessoal
. De 26 a 35 x .
Supervisor A0S Graduacdo completa De4a6anos | Menosdeumano | 30/12/2013 33 min Pessoal
Diretor De 51 a 55 Graduacdo completa Acima de 21 De 16 a 18 anos 27/11/2013 15 min Pessoal
anos anos
. De 41 a45 x . .
Supervisor A0S Graduacdo completa | De 10 a 12 anos De 1 a3 anos 16/12/2013 32 min Via telefone
. De 51a55 x . .
Empresa Diretor AN0S Graduacdo completa | De10a 12 anos | De 10a 12 anos 16/12/2013 29 min Via telefone
C T
Supervisor De 46 250 Es.pemallza(;ao De 10al2anos | De 10a12anos 17/12/2013 33 min Via telefone
anos incompleta
Supervisor De 41245 Especializagdo De 4 a 6 anos De 4 a 6 anos 08/01/2014 28 min Via telefone
anos completa
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Diretor De 51 a 55 Graduacdo completa Acima de 21 De 16 a 18 anos 27/11/2013 32 min Pessoal
anos anos
De 56 a 60 x . L
Gerente Graduacdo completa De 1 a3 anos De 13 a 15 anos 28/11/2013 39 min Via skipe
Empresa anos
D , De 26 a 35 . : :
Supervisor A0S Graduacdo completa De 4 a 6 anos De 1 a 3 anos 06/01/2014 31 min Via telefone
Supervisor De 26 a 35 Es_peuallzagao De 4 a 6 anos De 1 a 3 anos 06/01/2014 36 min Via telefone
anos incompleta
Diretor De 51 a 55 Graduacao completa Acima de 21 De 16 a 18 anos 27/11/2013 15 min Pessoal
anos anos
Gerente De 26 a 35 Especializagdo De7a9anos | Menosdeumano | 06/12/2013 38 min Via telefone
Empresa anos completa
E - - ~
Supervisor De 26 235 Especializagdo De 4 a 6 anos De 1 a3 anos 08/01/2014 33 min Via telefone
anos completa
Supervisor De 41245 Especializagdo De 4 a 6 anos De 4 a 6 anos 09/01/2014 32 min Via telefone
anos completa
. De 51a55 X .
Diretor A0S Graduacdo incompleta | De 13 a15anos | De 13 a 15 anos 25/11/2013 52 min Pessoal
Diretor De 51 a 55 Graduacdo completa Acima de 21 De 16 a 18 anos 27/11/2013 15 min Pessoal
anos anos
EmrlJ:resa Gerente De aZr?oz 3 Mestrado incompleto De 4 a 6 anos De 4 a 6 anos 28/11/2013 42 min Pessoal
. De 26 a 35 x .
Supervisor AN0S Graduacdo completa De 7 a9 anos De 4 a 6 anos 12/12/2013 31 min Pessoal
. De 262 35 x .
Supervisor A0S Graduagdo completa De 7 a9 anos De 1 a3 anos 18/12/2013 31 min Pessoal

Fonte: Elaborada pela autora a partir das entrevistas realizadas






