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RESUMO

Este trabalho busca apresentar e desenvolver um sistema de alinhamento estratégico
para um departamento de recursos humanos de uma grande organiza¢do. Por meio da
andlise da estrutura desta e da pesquisa de solucdes disponiveis no mercado foram
elaborados o escopo da ferramenta e os proximos passos necessdrios a consolidacdo de
rotina para alinhamento de objetivos estratégicos. A inten¢do € apresentar um modelo a ser
utilizado tanto em outros departamentos como em estudos de evolugdo estratégica em

outras empresas. Além disto, foi possivel colocar em pratica uma visdo holistica dos

conceitos abordados no curso de Engenharia de Producao.
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ABSTRACT

This work searchs to present and to develop a system of strategical alignment for a
human resources department of a great organization. Using research of currently available
tools in the market and analysis of the structure of the organization, the target of the tool
and the next steps for the consolidation to a routine for alignment of strategical objectives
had been elaborated. The intention is in such a way to present a model of strategical
alignment to be used in other departments of the company as in studies of evolution of the
strategy inside of organizations. Moreover, it was possible to place in practical a holistic

vision of the boarded concepts in the course of Production Engineering.




1. INTRODUCAO

A darea de recursos humanos no Brasil passa atualmente por grandes mudancas em
sua estrutura, apresentando posicdes cada vez mais estratégicas dentro das organizagoes.
De acordo com ULRICH (2000) as unidades de recursos humanos presentes nas
organizagdes modernas devem buscar cada vez mais a melhoria dos resultados ao invés de

focarem somente na melhoria dos processos.

Em outra visao apresentada por EVANS apud ULRICH (2000), todos os processos
tém um limite para serem aperfeicoados, algo que ndo ocorre com as pessoas. Estas
possuem um alto potencial de entrega de resultado dentro de uma organizacao, contudo tal

potencial vem sendo pouco aproveitado.

Freqiientemente os resultados de recursos humanos - RH s@o mensurados com base
em atividades devido a facilidade de controle, contudo isto se caracteriza como uma
abordagem incompleta. A fim de avaliarmos tais resultados é necessaria a compreensdo do
campo estratégico de uma organizacido, no qual o trabalho € dividido em formulagdo e

implementagdo da estratégia.

A formulacdo da estratégia depende da andlise de mercado e do conseqiiente
posicionamento da empresa. J4 a implantacdo da estratégia envolve o gerenciamento de
acdes organizacionais ou a andlise de sistemas, de modo a propiciar a permeacdo dos

objetivos estratégicos ao longo da estrutura da empresa.
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Contudo, uma lacuna existente € a drea comum entre formulacdo e implementacao
da estratégia. Para preencher esta lacuna, surgiu o conceito das capacidades
organizacionais, que sio definidas como o conjunto de habilidades que a empresa possui de
modo a atingir seus objetivos por meio das capacidades individuais e recursos de que

dispoe.

Em outras palavras, as capacidades organizacionais funcionam como o combustivel
que coloca o motor da organiza¢do em funcionamento. E estas capacidades sdo resultados
do trabalho de RH. Assim, de modo a avaliar as capacidades organizacionais, € preciso
mensurar os resultados do proprio RH, de acordo com trés capacidades genéricas desta

area:

* criar clareza estratégica;
promover a realizacdo de mudancas;

gerar capital intelectual.

Deste modo, € possivel formular para este trabalho um objetivo que atente as

capacidades da area de recursos humanos.

1.1. Objetivo

Este trabalho tem como principal objetivo desenvolver dentro de uma grande
organizacdo um sistema de indicadores que possibilite a disseminacdo da estratégia da
organizacdo em um departamento da drea de recursos humanos. Este sistema promove o
alinhamento do departamento de RH, permitindo a todos os seus integrantes o acesso aos
objetivos estratégicos da organizacdo e a capacidade de contribuir efetivamente na

obtencdo de resultados.
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1.2. Premissa

Este trabalho tem como premissa desenvolver somente o sistema de indicadores
para alinhamento estratégico, assim como apresentar quais ferramentas podem ser
utilizadas no levantamento de dados utilizados na composicao destes indicadores. Nao faz
parte de seu escopo o detalhamento destas ferramentas, em razdo da necessidade de

conhecimento especifico no desenvolvimento das mesmas.

1.3. Resultados

Como resultados ao término da implantacdo do projeto, o departamento da drea de
recursos humanos estudado deve ser capaz de disseminar as decisdes estratégicas da
organizacdo ao longo de seus departamentos, possibilitando que a realizacio das acoes de

cada um destes contribua na realiza¢ido dos objetivos organizacionais.

1.4. Estrutura dos Capitulos

O proximo capitulo deste trabalho apresenta a empresa foco do estudo, com
informacodes de cardter histérico e atual, de modo a caracterizar o ambiente de implantacao
da ferramenta de alinhamento estratégico. Os capitulos 3 e 4 abordam toda a pesquisa
realizada, envolvendo conceitos de estratégia e ferramentas de alinhamento estratégico

atualmente encontradas no mercado.

O capitulo 5 analisa a area foco do trabalho utilizando formulacdo de hipéteses e
entrevistas com pessoas chave. J4 os capitulos 6 e 7 abordam o desenvolvimento da
ferramenta e de seus respectivos indicadores, assim como a composi¢ao destes. O capitulo
8 apresenta as caracteristicas do sistema de indicadores desenvolvido nos dois capitulos
anteriores, incluindo responsabilidades pelo levantamento de dados, dimensdes e um

sistema de inclusdo e controle de dados.
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Finalmente, a conclusdo — capitulo 9 - aborda os principais topicos discutidos ao
longo do trabalho, assim como os desafios encontrados e os proximos passos a serem
tomados de modo a obter o sucesso de implantacdo da ferramenta. Os anexos deste trabalho
tem como objetivo disponibilizar informagdes importantes ao escopo, contudo em alto nivel

de detalhamento.

2. EMPRESA

No dia 20 de janeiro de 1945, a coluna "Vida Bancéria em Sao Paulo", da Revista
Bancéria Brasileira, informava aos leitores que "dia 2 de janeiro, a rua Benjamin Constant,
187, foi inaugurado com toda solenidade o Banco Central de Crédito". Mais um banco,
entre os 327 novos estabelecimentos que surgiram no pais entre julho de 1944 e junho de
1945. O Central de Crédito, porém, 55 anos depois, se transformaria no Itad, o segundo

maior banco privado do Brasil e um dos 100 maiores do mundo.

Entre as décadas de 60 e 70 o Federal de Crédito comegou a unir-se a outros para
formar um grande banco. Havia grandes dificuldades de expansdo devido a rigorosa
regulamentacdo imposta pelo governo, que restringia a concessdo de cartas-patentes. O
Unico caminho para ndo permanecer estagnado eram a fusdo e incorporagdo. Na fusdo, dois
bancos se unem para formar um terceiro. Na incorpora¢do, o incorporador assume o

incorporado, que desaparece.

Em setembro de 1964 - quando até entdo nenhuma fusdo ou incorporagdo entre bancos
de porte médio e grande havia sido realizada, o Federal de Crédito e o Banco Itau, fundado

em 1944, anunciaram a fusdo. O Itad havia sido criado em Pretépolis, distrito de Itad, em
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Minas Gerais, por José Balbino Siqueira. Apds a fusdo, surgiu o Banco Federal Itau S.A.,

com 134 agéncias em cinco estados e capital social de US$ 4,2 milhdes.

Em 1966, nova fusdo, com o Banco Sul Americano, que tinha diretores e principais
acionistas ligados a Cia. Paulista de Estradas de Ferro, a organizacdo ferrovidria mais
perfeita da época. Um dos fundadores do Sul Americano, Luiz de Moraes Barros, era
presidente do Banco do Brasil desde 1964. Com a fusdo, Moraes Barros deixou a
presidéncia do banco e retornou ao agora chamado Banco Federal Itad Sul Americano S.A.,

como diretor-presidente-executivo.

O novo banco iniciava as operagdes com capital social de US$ 6,7 milhoes e 184
ageéncias. Em 1969, nova fusdo, agora com o Banco da América, fundado por Herbert Levy
em 1944, que chegou a ser o banco paulista com maior nimero de agéncias urbanas,
clientela de elite e agéncias em bairros de classe média e alta. O novo banco, chamado Itad
América S.A., tornou-se o 7° maior do pais, com 274 agéncias e capital social de US$ 14,8

milhdes.

Entre 1970 e 1974, o Itad América incorporou o Banco Alianca, o Banco Portugués do
Brasil e o Banco Unido Comercial. Ao final dessas incorporagdes, foi adotado
definitivamente o nome Banco Itat S.A. Sua rede era de 561 agéncias e estava situado entre

0s 500 maiores bancos do mundo.

2.1. Caracteristicas Gerais

Aqui serdo apresentados os principais aspectos da organiza¢do, em relagdo ao tamanho,

vendas, quantidade de lojas, funciondrios, entre outros.

+  Patrimoénio liquido de R$ 9,0 bilhdes e ativos de R$ 111,1 bilhoes.
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« 87° maior banco do mundo por patrimonio liquido, segundo a revista The Banker de

julho de 2002.
« Maior valor em bolsa no Brasil, com capitalizagdo de mercado de R$ 18,1 bilhdes.
As agdes do Itad sd@o negociadas em 3 bolsas de valores: Sao Paulo (Brasil), Buenos

Aires (Argentina) e Nova lorque (EUA).

« No Brasil, opera com uma rede de atendimento de 3.186 pontos.

« Detém mais de 18.000 caixas eletronicos., possuindo a maior rede privada de caixas

eletrénicos multifuncionais do Brasil.

+ Atua em todos os segmentos do mercado financeiro brasileiro, com énfase no
varejo.

« Conta com estruturas comerciais especializadas para atender os segmentos das
pequenas empresas, médias empresas, corporativo, clientes de alta renda e os de

elevado patrimonio.

« Atende 9,2 milhdes de clientes ativos no Brasil e no exterior.

« A tecnologia disponivel permite que 76% das transacdes de clientes sejam efetuadas

por meio dos canais de auto-atendimento, como internet e phone banking

(atendimento telefonico).

2.2. Missao

A seguir € apresentada a missdo da organiza¢do, de modo a se possuir uma orientagdo

inicial na realizagdo de atividades neste trabalho.
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Figura 2-1: Missao do Banco Itad
2.3. Estratégia Comercial

H4 mais de duas décadas foi implantado no Banco Itai um sistema de concentragio
nos diversos segmentos de mercado que o banco atende. Tal estratégia permite focar em
cada segmento de clientes, que é fundamental para oferecer um servi¢o diferenciado e a
satisfacdo do cliente. Essa abordagem também permite desenvolver servigos e produtos

bancdrios especificos para melhor atender as necessidades particulares dos segmentos.

Dentro das operacdes bancdrias, foram criadas seis areas separadas, cada qual

especializada em um tipo diferente de cliente. Essas dreas sdo:

e [tad Agéncias (pessoas fisicas),

¢ Unidade di Grandes )
Corporagoes

e [Itad Empre

Private -
Investimentos * RE 1 milhda)

Médias Empresas -
RE 10 hitd < Faturamento Anual < RE 100 Wikl

Renda = RE §.000

Este s bancarios

personaliza Pessoas Fisicas €S dIVErsos

Peguenas Empresas

Renda = R§ 2.000
Segmentos' RF 500 mil = Faturamento Anual < RE 10 Wk

“Individual”

Micro Empresas
Faturamento Anual < RF 500 mil

Empresas

Pesscas

] Estruturas especializadas - Com gerentes de conta . Sam gerantas de conta
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Figura 2-2 : Segmentacao do Banco

2.4. Estrutura Organizacional

O Banco Itau é composto pela administragdo central e as unidades de atendimento.
A conducdo deste trabalho serd exclusivamente dentro da administracdo central, dividida
em Administracdo Superior, e Administracdo Central. Os seguintes topicos apresentam um

resumo destas divisOes.

2.4.1.Administracao Superior

A administracdo superior € constituida pelos 6rgdos estatutdrios do Banco: a
Assembléia Geral de Acionistas, o Conselho de Administragdo, a Diretoria, o Conselho
Consultivo, o Comité Consultivo Internacional e o Comité de Controles Internos do

Itaubanco e o Conselho Fiscal.
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2.4.2.Administracao Central

A Administracdo Central, que atua sob a supervisao e orientacdo da diretoria, é
constituida pelas superintendéncias, departamentos e 6érgaos subordinados, encarregados da

gestdo e controle das operacdes do Banco.

A Administragdo Central tem suas instalagdes principais em Sao Paulo - SP e no
Rio de Janeiro - RJ, dispondo de servigos administrativos e de processamento de dados

espalhados por todo o pais.

A Administragdo Central possui atualmente uma divisdo em 18 dreas executivas,

incluindo a Area de Recursos Humanos — ARH - que possui a seguinte segmentagao:

Area de Recursos Humanos

Consultoria
Juridica

Flanejamenta
Estratégico

| ——

S

Campliance RH
x /

- "

Coordenagio

=

Diretoria
Fundagies

T . 1|

Remuneragao

e Consultoria
de RH ]

Diretoria de
Relagdes do
Trabalho

Juridico
Trabalhista
. A

Cresermralvimento
dazFessoas

Figura 2-3 : Organograma da ARH - Area de Recursos Humanos

2.5. Foco do Trabalho
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O foco deste trabalho serd na Superintendéncia de Desenvolvimento das Pessoas —
SUDES - presente dentro da ARH. O seguinte organograma apresenta os departamentos

presentes dentro da SUDES.

Desenvolvimento das Pessoas

Y ' Ty ' " s " o et

F i1 b’ r |
Diesenvolviment Afragdoe Flanejamento Gestdo de Clima
Gerencial Integragdo de Carreiras 2rganizacional

, h A AN A

Educagao
Corporativa

Figura 2-3: Organograma da SUDES - Superintendéncia de Desenvolvimento das Pessoas

3. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

3.1. Estudos de Estratégia

De modo a adquirir uma linha de atividade nos préximos capitulos a partir das

defini¢Oes de estratégia apresentadas pelos autores.

Segundo PORTER (2002) o conceito de estratégia competitiva pode ser definida
como a busca de uma posi¢do competitiva favoravel em uma inddstria, principal ambiente
onde ocorre a concorréncia. Em suas palavras, “A estratégia definida como competitiva
visa a estabelecer uma posi¢ao lucrativa e sustentdvel contra as for¢as que determinam a

concorréncia na indudstria”.

O ambiente de uma organizacao estd sujeito a cinco for¢as competitivas:
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* Clientes

* Fornecedores

* Concorrentes

e Produtos substitutos

* Ameaca de novos concorrentes

Estas cinco forcas determinam a rentabilidade da indudstria na medida em que
influenciam precos, custos e investimento necessario das empresas em uma industria - os

elementos do retorno sobre o investimento.

HAMEL (1998) sugere que estratégia significa decidir como serd o futuro de um
determinado mercado e entdo estender as habilidades da organizacdo de modo a obter
vantagens daquele mercado. As estratégias bem sucedidas podem ser derivadas dos

seguintes aspectos:

e Mais Gente de Fora

As empresas deveriam convidar novos recrutas, principalmente os distantes da
Sede, para ajudarem a definir as estratégias. A Peco Energy, por exemplo, instalou
quiosques de computadores em toda a companhia para tornar mais facil aos empregados dar
sugestdes sobre estratégia. E recomendado aumentar a '"variedade genética " da

organizagdo recrutando pessoas de origens diferentes.

e Novos Modos de Pensar

As empresas devem ser visualizadas como um conjunto de habilidades e ndo como
um portfolio de produtos. E possivel ganhar uma nova perspectiva por meio do
conhecimento de outras culturas, presentes principalmente em outros paises. A Nokia, uma

companhia de telecomunica¢des da Finlandia, enviou um grupo de gerentes aos Estados
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Unidos e Inglaterra para observar o modo como os telefones moveis estavam se tornando

acessorios da moda.

e Mais Entusiasmo

Quanto mais as pessoas estiverem envolvidas na elaboracdo de uma estratégia, mais
elas lutardo para que ela tenha sucesso. E interessante reunir um grupo relativamente
pequeno de pessoas, representando cada nivel hierdrquico da companhia, para se concentrar
em um determinado problema. A pessoa de maior nivel hierdrquico presente faz o papel do

mediador, dirigindo as discussdes em torno do problema.

* O Problema com o Meio de Campo

Uma técnica de geréncia que promete, ndo sO, gerar estratégias inovadoras como
também mobilizar o entusiasmo dos trabalhadores parece ser boa demais para ser verdade.
Trazer mais pessoas para uma discussdo ndo aumenta necessariamente o nimero de idéias
realmente boas. Em reunides que envolvem grandes grupos, € possivel detectar

"pensamento de grupo” em vez de criatividade.

Além disso, muitas das companhias que elaboraram estratégias novas e audaciosas
sd0o o oposto da democracia, dependendo apenas de individuos resolutos com uma idéia

clara de onde levar o seu negdcio.
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E muito dificil também, para qualquer organizacio, seguir a orientacdo de adquirir uma
"diversidade genética." Na verdade as companhias freqiientemente investem pesado em
selecdo e treinamento para forjar o funciondrio-padrdo da organizacdo: Firmas como a
Procter&Gamble, General Eletric e Motorola, que somente promovem gente da casa,
tiveram um desempenho melhor do que a Colgate, Westinghouse e Zenith, que fizeram

questdo de acrescentar ao seu "pool " genético recrutas de fora.

De acordo com KAPLAN & NORTON (2004), a estratégia de uma organizacio
apresenta como serdo atingidos os objetivos financeiros dos acionistas e interessados no
negdcio. Atualmente, segundo eles, o grande problema € a descri¢ao da estratégia levando-
se em conta somente uma perspectiva. Para os principais diretores, por exemplo, a
estratégia acaba sendo descrita por meio de planos financeiros e aumento de lucro, ja para
os gerentes de producgdo, a estratégia é baseada em plenos de aumento da qualidade e

eficiéncia da producao.

Segundo estes professores, at¢é mesmo a abordagem de PORTER (2002), com
elementos de vantagem competitiva, ndo € suficiente para descrever a estratégia global de
uma organizagdo. A estratégia deve possuir varias abordagens, de maneira a ndo ser tratada
unilateralmente. Estas abordagens, conhecidas como perspectivas, descrevem a estratégia
da organizacdo segundo o desempenho financeiro, clientes, processos internos e ativos
intangiveis de uma organizacdo. Todos estas quatro perspectivas sdo interligadas por
relacdes de causa e efeito — relacdes que explicitam a conseqiiéncia de um processo em

outro.

3.2. Definicao de Estratégia

Desta maneira, o conceito de estratégia a ser utilizado neste trabalho serd mais

aproximado com a defini¢do de KAPLAN & NORTON (2004), com uma visao multilateral
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da organizagdo. O desenvolvimento da solucdo do problema utilizard os conceitos da
estratégia ser composta de diversas perspectivas, a0 mesmo tempo em que todas estas
devem ser interligadas, em uma cadeia de relacdes de causa e efeito. Portanto, o modelo de
alinhamento estratégico estudado deve conter elementos que permitam este tipo de

abordagem da estratégia dentro da organizacao.

4. MODELOS DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Neste capitulo serd apresentado um estudo sobre modelos de alinhamento estratégico
atualmente disponiveis. Os modelos abordados foram aqueles que apresentaram maior nivel

de detalhamento e alinhamento com o conceito de estratégia abordado anteriormente.

4.1. Modelo 3 C’s
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O modelo 3C's de OHMAE (1985) € baseado na estratégia da organiza¢ao ter como

foco trés fatores chave considerados na busca do sucesso:
+ A Organizagdo (Corporation);
+ O Cliente (Customer);

« A Concorréncia (Competition).

De modo a possuir vantagem competitiva, a organizacdo deve buscar a integracao

entre estes trés itens, descritos a seguir.

.- .

......

~ .
___________

Figura 4-4: Triade competitiva de OHMAE (1985)

4.1.1.Estratégia com base no cliente

Esta é a base de toda a estratégia global da organizacdo, que por sua vez deve
privilegiar as necessidades do cliente em comparagdo com os acionistas. Em longo prazo,
somente as empresas que se preocupam com o cliente sdo aquelas que trardo o melhor

retorno para os acionistas. Esta estratégia pode ser descrita por meio de 5 caracteristicas:
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= Segmentacdo por objetivos

A segmentacdo ou diferenciagdo de clientes € realizada com base nos objetivos de
cada cliente ao comprar um determinado produto. Como exemplo corrente do mercado
brasileiro, € possivel citar a compra de picapes com motor movido a diesel por clientes com
propositos de utilizacdo distintos. Alguns compram para trabalhar no campo e outras
compram para o lazer, para carregar uma motocicleta, ou ainda simplesmente pelo porte

das picapes.

= Segmentacdo por cobertura de clientes

A organizacdo deve buscar a cobertura 6tima de clientes de modo a potencializar
seus investimentos com marketing e propaganda. Agindo desta maneira, é possivel obter
vantagem competitiva. Nem sempre a cobertura total de clientes é o melhor negdcio para a

empresa.

= Nova segmenta¢do do mercado

Atualmente as empresas tendem a segmentar os mercados em que atuam de
maneiras mais semelhantes com o passar do tempo. Em virtude disto, é preciso que a
organizacgdo avalie o potencial de seus clientes chave, e busque assim as reais necessidades

destes.

= Mudangas no mix de clientes

Este tipo de mudancga exige que a empresa se adapte a mudangas de indicadores
demograficos, canais de distribuicdo e tamanho do mercado alvo. Para se adaptar, a
organizagdo necessita realocar seus recursos alterando em alguns casos a quantidade de

recursos comprometida com algum tipo de mercado.
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4.1.2.Estratégia com base na organizacao

Esta estratégia tem como principal objetivo maximizar as forcas da organizacdo —
dentro das areas criticas para o sucesso da mesma - em relacdo as forcas encontradas na

concorréncia. Tal estratégia envolve 3 tépicos relevantes, descritos a seguir.

= Selecdo de tarefas

E melhor para a organizag¢do possuir exceléncia na realizacio de algumas tarefas ao

invés de tentar ser mediana em todas as tarefas envolvidas.

= Comprar ou fazer?

E importante que a organizacdo saiba quando deve terceirizar alguma parte de seu
processo produtivo. Isto ocorre no caso de um grande aumento nos custos de producdo de
uma peca de um determinado produto, por exemplo. Assim, uma decisdo estratégica € a de
terceirizar o servico antes de seus concorrentes, apresentando assim uma vantagem

competitiva em relagdo a custos.

= Melhorando a eficiéncia de custos

A eficiéncia de custos pode ser desenvolvida por meio de maior ritmo de redu¢do de

custos primdrios que a concorréncia; maior selecao de pedidos aceitos, produtos oferecidos
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ou fungdes especializadas realizadas internamente; e por fim um compartilhamento de

fungdes chave dentro da organizacdo.

4.1.3.Estratégia com base na concorréncia

Esta estratégia pode se construida por meio da andlise de possiveis fontes de
diferenciagdo de fungdes como compras, design, reengenharia, vendas, etc. Os principais

elementos desta estratégia sdo apresentados a seguir.

= O poder da imagem

A manuten¢cdo e desenvolvimento da imagem de uma organizacdo se faz muito
importante a partir do momento em que se torna dificil obter destaque em relacdo a custos
ou processos. Contudo, é preciso tomar cuidado de modo a ndo construir uma organizacao

unicamente associada a imagem, podendo trazer muitos prejuizos a longo prazo.

= (Capitalizando com base nas diferencas entre as estruturas de custos e de lucros

Primeiramente, a diferenga na fonte de lucro pode ser explorada, a exemplo do lucro
com a venda de novos produtos e lucro com servigos. Posteriormente, uma diferenca no
rateio dos custos fixos de acordo com custos varidveis pode também ser aproveitada de
modo estratégico. Por exemplo, uma companhia com um baixo rateio de custos fixos pode
reduzir pre¢os em um mercado pouco aquecido e ganhar assim uma maior participa¢do no
mercado. Esta estratégia prejudica as empresas que possuem maiores rateios de custo fixo
no momento em que o preco de mercado é muito baixo a fim de justificar operagdes com

altos custos fixos e pouco volume.
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= Hito-Kane-Mono

“Hito-Kane-Mono” significa pessoas, dinheiro e coisas (ativos fixos) em japonés.
Os japoneses acreditam que a organizacdo obterd sucesso em sua administracio no
momento em que estas trés fontes se encontram em equilibrio sem desperdicios de

investimentos.

4.2. Balanced Scorecard

De acordo com KAPLAN & NORTON (1997) o Balanced Scorecard € uma ferramenta
que possibilita a traducao da visdo de uma organizagdo por meio de objetivos especificos e
metas definidas, permeadas nas unidades corporativas. A base deste modelo é constituida

de quatro perspectivas:

1. Financeira
Cliente

Processo

Ll

Crescimento e Aprendizagem

Tais perspectivas permitem que a estratégia seja disseminada na estrutura de
negdcios, utilizando relagdes de causa e efeito e vetores de desempenho de modo que todas
as unidades possam contribuir para a realizacdo dos principais objetivos estratégicos da

organizacao.
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O seguinte diagrama apresenta uma visao das quatro perspectivas:

“Para sermos bem- Fq)glangas

sucedidos (/S ,\A‘gg

financeiramente, como /& /F/.8/T

deveriamos ser vistos QQ\ \ﬁ‘b &S

pelos nossos

acionistas?”
“Para @Cllentz “Para satisfazermos Processos Iggernos
alcangarmos (/S /s Visdo nossos acionistas e (S/SS \g?
nossa visao, (SASE/ /(8 clientes, em que (SAS/ S
como deveriamos CD\\§> NS e processos de 0“3\ \ob $

ser vistos pelos
nossos clientes?”

Estratégia ) negécios devemos
alcangar a

exceléncia?”

“Para alcangcarmos
nossa visao, como A /
sustentaremos nossa /.S
capacidade de mudar
e melhorar?”

9
CS (&
£

Figura 4-5: Perspectivas do Balanced Scorecard - KAPLAN & NORTON (1997)

De acordo SENGE (2004), tanto os individuos como as organiza¢des devem
primeiramente possuir uma visdo bem definida para orientar seus objetivos. O que acaba
ocorrendo muitas vezes € que freqiientemente tentamos solucionar os sintomas que nos
atacam, e ndo suas reais causas. Em outras palavras, € necessario perguntar: Se eu fizer, ou

corrigir isto, que impacto terd na visao de minha empresa?

A construcdo deste modelo tem inicio com a determinacao da visdo da empresa, ou
da unidade estratégica de negdcios. A partir deste ponto, e da andlise dos fatores criticos de
sucesso devem ser determinados os objetivos de acordo com a perspectiva Financeira,

descrita a seguir.
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4.2.1.Perspectivas

A seguir sdo apresentadas as descri¢des das perspectivas do Balanced Scorecard.

= Perspectiva Financeira

Esta perspectiva, assim como a visdo objetiva focar a estratégia da empresa, tem
como principal objetivo direcionar as outras perspectivas do scorecard em busca da visao.

Pode ser considerada a “locomotiva” deste modelo de alinhamento estratégico.

Estes objetivos financeiros s@o utilizados para representar as metas de longo prazo
de retorno aos stakeholders — interessados no sucesso da organizacdo, tais como clientes,
acionistas e funciondrios. Tais retornos devem ser, naturalmente, maiores que o capital

investido, tanto na organizacdo como em cada uma das unidades estratégicas de negdcio.

Toda medida presente em um scorecard deve participar de um conjunto de relagoes
de causa e efeito que tem como objetivo final algum elemento da perspectiva financeira.
Como objetivos financeiros, as empresas podem utilizar varidveis como lucratividade,
aumento de receita, ROI — Retorno Sobre o Investimento (Reutrn Over Investment)

utilizacdo de ativos, entre outros.

= Perspectiva dos Clientes

Nesta perspectiva, as empresas identificam os segmentos de competi¢io, ou melhor,
decide qual o publico-alvo estratégico da organizacao. Com a segmentacao, a empresa pode
focar suas agdes naqueles que efetivamente contribuirdo para a realizagdo dos objetivos

financeiros previamente determinados.
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ApOs a segmentacgdo, € possivel compreender as necessidades dos clientes, buscando
atendé-las da melhor maneira possivel, promovendo a satisfacdo, fidelidade e conquista de

novos clientes, construindo assim uma cadeia de valor para a empresa.

As propostas de valor sdo os atributos que as empresas oferecem aos clientes de
modo a propiciar a satisfacdo e conseqiiente fidelidade dos mesmos. Tais atributos podem
ser divididos em trés categorias, encontradas em diferentes setores do mercado. Estas
categorias representam os atributos dos produtos e servicos, o relacionamento com os
clientes e a imagem e reputacio da organizacio. E possivel verificar abaixo o

relacionamento destas categorias no modelo genérico de uma proposta de valor:

Modelo Genérico

‘Valor ‘ = ‘ Atributos do Produto/Servico ‘+ ‘Imagem ‘+ ‘ Relacionamento

Funcio-

4 Qualidade Preco Tempo
nalidade

Figura 4-6: modelo genérico da cadeia de valor para o cliente - KAPLAN & NORTON (1997)

Assim, analisando a proposta de valor, € possivel sintetizar as necessidades dos
clientes e traduzi-las em acdes e objetivos estratégicos referentes aos processos da

organizagdo, trazendo assim valor ao cliente.

= Perspectivas dos Processos Internos

Dentro desta perspectiva sdo identificados quais processos internos da organizacao

sdo criticos na busca do atendimento as necessidades dos clientes, definidas anteriormente,
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e assim sdo atribuidas metas a estes processos. Em outras palavras, esta perspectiva
apresenta como a empresa deve conduzir seus processos de modo a agregar valor para os

acionistas.

E importante observar que dentro da perspectiva de processos internos nio estio
presentes somente objetivos e indicadores operacionais — entrega de produtos e servicos aos
clientes atuais. A abordagem aqui leva também em consideracdo aspectos anteriores, tais
como o processo de Inovagdo — ao identificar necessidades atuais e futuras dos clientes
(também atuais e futuros) — e o processo posterior, o de Servicos de Pés-venda e fidelizacao

do cliente.

Estes trés processos sdo agrupados e conhecidos como a Cadeia de Valores dos
Processos Internos, formando um conjunto de objetivos genéricos aos diferentes tipos de
organizagdo, buscando assim focar os processos essenciais ao atendimento dos objetivos do

cliente. E possivel observar a interacao destes processos na seguinte figura:

Processo
Processo de Processo de de Servigo
R InovagHo Operagoes Pés-venda [
Identificacado dentificar’, Idealizar Gerar Entregar Servigos Satisfacéo
das : . \)Oferta de Produtbal \)Produtos/ e das !
Necessidades / Produtos/ 0 /. Prestar : 'Necessidades
dos Clienies Mercado/ Servigos Serwgos/ Servigos, iemes dos Clientes

Figura 4-7 — Cadeia de Valores para os Processos Internos - KAPLAN & NORTON (1997)

= Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Por meio desta perspectiva sdo desenvolvidos os objetivos € meios para orientar o

aprendizado e crescimento organizacional. De modo a atingir os objetivos definidos nas
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perspectivas financeira, dos clientes e de processos internos a organizacdo deve possuir

desempenho excepcional nos aspectos definidos dentro desta tltima perspectiva.

Os objetivos do aprendizado e crescimento s@o os vetores de resultados 6timos das
outras perspectivas do scorecard. Aqui, existem trés categorias principais, encontradas
dentro da maioria das empresas, referentes as capacidades dos funciondrios, dos sistemas de

informac@o e a motivacdo, Empowerment e alinhamento entre processos € funciondrios.

Dentro destas categorias, aquela que representa a satisfacao dos funciondrios, assim

z

como sua motivagdo e alinhamento é considerada o vetor das duas outras categorias,

conforme representado a seguir:

Indicadores Essenciais

Retencéo dos Produtividade

Funcionarios 0 fl
Funcionarios

Satisfacdo dos
Funcionarios

Vetores

Competéncias :
do Quadro de Infra-estrutura Clima para a

Funcionéarios Tecnolégica Acéo

Figura 4-8: A Satisfacio dos funcionarios como vetor de resultados - KAPLAN & NORTON (1997)

Em outras palavras, os resultados serdo obtidos por meio dos funciondrios, que
devem ter como ferramentas de suporte os sistemas de informacgdes adequados e uma

estrutura desenvolvida de capacitacdo de habilidades.
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ApOs a definicdo das perspectivas, dos objetivos e metas, € preciso que cada uma
delas seja integrada, possibilitando a disseminacdo de forma eficaz e eficiente dos

principais objetivos estratégicos.

4.2.2.Integracio das medidas do Balanced Scorecard

Existem trés principios que permitem a integracdo do Balanced Scorecard da

organizacdo a sua estratégia:

= Relacdes de Causa e Efeito

As relacdes entre os diversos objetivos presentes na elaborag¢do do scorecard podem
ser expressas com afirmativas do tipo ‘“se-entdo”. Por exemplo, se aumentarmos o
conhecimento de mercado dos funciondrios, entdo estes podem realizar mais
freqiientemente o benchmarking, trazendo melhorias ao processo de entrega de produtos,
atendendo a necessidade de pronta entrega que os clientes buscam, aumentando a fidelidade
e captacdo dos mesmos conseqiientemente alavancando as receitas e a lucratividade da

empresa.

= Vetores de Desempenho

Todos os scorecards utilizam medidas genéricas de desempenho, consideradas
medidas essenciais de resultados, refletindo metas comuns a muitas estratégias presentes
nas organizagdes. Tais medidas sdo conhecidas como indicadores de ocorréncias ou
lagging indicators, tais como lucratividade, satisfacdo dos clientes, retencdo de clientes e

market share — participagdo no mercado.
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Entretanto, outros indicadores, especificos, sdo utilizados em conjunto com o0s
lagging indicators. Denominados vetores de desempenho — leading indicators — eles sdo
usados para as unidades estratégicas de negdcio, refletindo sua particularidade dentro da
estratégia global da organizacdo. Como exemplo de um vetor de desempenho, podemos
utilizar a quantidade de reclamagdes realizadas a central telefonica ou a quantidade de

defeitos apresentada em um determinado produto.

= Relagdo com os fatores financeiros

Um dos grandes problemas encontrados atualmente no gerenciamento de
organizacoes € a preocupacgdo dos dirigentes com programas de melhorias pontuais. Mesmo
sendo necessarios, tais programas acabam sendo elaborados com foco unicamente nas

unidades de negdcio, ndo sendo atrelados a qualquer outro objetivo.

O que acaba acontecendo € que as unidades de negdcios acabam sendo
extremamente eficientes, porém caminham cada uma em uma direcdo, contribuindo pouco
ou negativamente para os resultados esperados pelos acionistas. Assim, € muito importante
que qualquer programa que vise uma ou mais melhorias dentro da empresa esteja atrelado

ao resultado final esperado, direcionado por sua vez pela perspectiva financeira.

4.3. Competéncias Essenciais

De acordo com PRAHALAD & HAMEL (1998), as competéncias essenciais foram
um modelo de estratégia de dentro para fora que inicia o processo estratégico através das

forcas principais de uma organizacao.

Diferentemente de um modelo como as Cinco Forcas Competitivas de PORTER
(2000) utilizado para posicionar a empresa de acordo com o mercado, a concorréncia e o

cliente (de fora para dentro), o modelo de Competéncias Essenciais faz o contrdrio. As
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competéncias nucleares podem ser definidas como uma combinag¢do de conhecimentos,

habilidades e atitudes especificos, integrados e aplicados na organizacgdo

A perspectiva de produtos ndo € utilizada como um fator determinante na
elaboragdo da estratégia corporativa, argumentando que uma corporacdo deve ser

construida ao redor de um nucleo de competéncias compartilhadas.

As unidades de negécio devem desenvolver e utilizar as competéncias essenciais, de
modo a alavancar resultados para a organizacdo. Por outro lado, a ctpula estratégica deve

elaborar uma estrutura que viabilize o desenvolvimento das competéncias.

E possivel identificar as competéncias essenciais por meio trés testes. Se uma
competéncia contribui para o acesso potencial a uma grande variedade de mercados;
contribui para os beneficios sensiveis ao cliente do produto final; e por fim, € dificil de ser

copiada pela concorréncia, ela pode ser classificada como essencial.

Uma vez que a cipula da empresa, em parceria com os heads das unidades
estratégicas de negdcio e das principais divisdes identificarem as competéncias essenciais, €

preciso identificar as pessoas e os projetos intimamente ligados a estas competéncias.

4.4. Modelo de Niveis de Controle

Este modelo de SIMONS (1995) € caracterizado pela utilizagdo de uma estrutura
baseada em quatro niveis de controle, proporciona aos gestores de grandes organizacdes
orientacdo de modo a administrar a tensdo existente entre a criacdo de valor e o controle —

administrando e medindo o valor.

Os quatro niveis de controle sao:
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= Valores essenciais

Sao controlados pelos Sistemas de Crenga, ou em outras palavras, tudo aquilo que a

organizacdo acredita, tal como estatutos da missao, visdo, crengas e propdsitos globais.

= Riscos a serem evitados

Sdo controlados pelos Sistemas Limitrofes, tais como cddigos de conduta, planos
estratégicos predefinidos, regras de aquisi¢do de bens e guias operacionais.

= Incertezas estratégicas

Controladas pelos Sistemas de Controle Interativo, tais como dados de processos
incorporados ao relacionamento administrativo, encontros presenciais com funciondrios,

dados desafiadores, planos de suposi¢coes e agdes por parte dos subordinados.

= Variaveis Criticas de Performance

Controladas pelos Sistemas de Controle de Diagnéstico, tais como medidas de

saidas, padroes de validacdo e qualidade, sistemas de incentivos e compensagao.

4.5. Administracao por Objetivos (MBO - Management by Objectives)

O modelo de DRUCKER (1998) busca maximizar a performance de toda a empresa
por meio do alinhamento entre os objetivos das diversas divisdes de uma organizacdo. Os
funciondrios possuem grande quantidade de informa¢do de modo a identificar cada um dos
objetivos. Duas ferramentas também utilizadas sdo o rastreamento continuo (ongoing

tracking) e o feedback regular durante o processo.
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Os gestores devem evitar as “armadilhas de atividades”, ou melhor, a perda de

tempo com atividades didrias colocando os verdadeiros objetivos em segundo plano.

Um dos principais conceitos do MBO implica que todos os gestores da organizacao
devem participar do planejamento estratégico, ao invés desta incumbéncia ser destinada
somente a poucos gestores de alto nivel. Desta maneira, existe ganho significativo na

implantacdo de cada uma das estratégias elaboradas.

Outro conceito do MBO indica a necessidade dos gestores implantarem sistemas de
indicacdo de performance, baseada em indicadores, de modo a orientar a organizacdo a se

manter no mesmo caminho.

Os principios deste modelo sdo:

« Desdobramento dos objetivos e metas da organizacao;

« Definicdo de objetivos especificos para cada integrante da organizacao;
« Processo decisério participativo;

« Linha de tempo dos objetivos explicita;

« Validacdo e feedback de performance.

Foi através do MBO que foi introduzido o conceito do SMART, um modelo de
verificacdo da validade dos objetivos. Assim, na defini¢cao destes, os seguintes sdo levados

em consideracdo, ou melhor, um objetivo vélido deve ser:

« Specific — Especifico;

+ Measurable — Mensuravel;
« Achievable — Alcancgdvel;
« Realistic — Realista;

« Time-related — Temporal (Definido dentro de uma escala temporal).
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De acordo com DRUCKER (1998) uma das deficiéncias do modelo é a utilidade da
ferramenta somente no momento em que se tem conhecimento dos objetivos, algo que ndo

ocorre na maior parte do tempo.

4.6. Mapas Estratégicos

Os Mapas Estratégicos , de KAPLAN & NORTON (2004) sdo a transformacdo do
BSC de um sistema de medi¢do de performance em um sistema de administracao
estratégica. Este mapa em especial € um diagrama que descreve como uma organizagao cria
valor através da conexdo entre os diversos objetivos estratégicos, numa relacio explicita de

causa e efeito baseada nas quatro perspectivas da estrutura BSC.

Em outras palavras, os Mapas Estratégicos sdo uma parte da estrutura do BSC que

descreve estratégias para a criacdo de valor. As principais caracteristicas sao:

* Toda a informacdo deve estar presente em apenas uma pagina, de modo a fornecer

uma visualizac¢do rdpida e ampla da estratégia da organizacao;

» Existem quatro perspectivas: Financeira, Cliente, Processos Internos e Crescimento

e Aprendizagem, da mesma maneira que as perspectivas do BSC;
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* A perspectiva Financeira visa a criacdo de valor de longo prazo para o acionista,
construindo uma estrutura adequada de custos e utilizacdo de ativos, assim como

expandindo oportunidades e impulsionando o valor agregado ao cliente;

* Estes ultimos elementos de melhoria estratégica sdo apoiados pelas politicas de
preco, qualidade, disponibilidade, selecdo, funcionalidade, servico, parcerias e

imagem da organizacao;

* Da perspectiva de Processos Internos, a administragdo das operacdes e do cliente
ajuda a criar novos atributos de produto e servigos, enquanto que a inovagao,
processos controladores (ou controles) e sociais ajudam nas relacdes de parceria e

imagem;

* Todos estes processos sdo por sua vez apoiados pela alocacdo de capital humano,
tecnoldgico e organizacional. Este tltimo € o capital é o conjunto de valores ligados

a cultura, lideranca alinhamento e espirito de equipe da organizagao;

* Finalmente, as relacdes de causa e efeito sdo representadas através de setas

conectoras.

Por meio da conexdo dentro de uma representacdo gréifica de elementos como criacaq

Figura 3.15 Descrigdo da estratégia: Mapa estratégico do balanced scorecard
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Figura 4-9: Mapa Estratégico - KAPLAN & NORTON (2004)

5. ANALISE DA EMPRESA

Esta etapa do trabalho tem como principal objetivo definir os métodos de pesquisa a

serem utilizados no decorrer da analise da empresa.

5.1. Métodos de pesquisa

De acordo com LAKATUS & MARCONI (2001) existem dois tipos de métodos de
andlise — amplos e de procedimento. Os métodos amplos tratam de questdes mais
abrangentes e genéricas, ao contrario dos métodos de procedimento, que analisam questdes

mais especificas, buscando uma solu¢do mais concreta para tais questoes.

Para a empresa analisada neste trabalho o método utilizado € o de procedimento, em
virtude da busca de uma solu¢do concreta para um problema mais especifico: uma possivel

falta de alinhamento entre a estratégia e a execucao dentro de uma area.
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Segundo YIN (1994) existem diferentes estratégias de pesquisa, sendo que cada

uma possul vantagens e desvantagens e devem ser utilizadas de acordo com trés condigdes:

* O formato da pergunta de pesquisa;
* O controle do investigador sobre eventos comportamentais;

* O foco no problema contemporaneo ou historico.

Estas estratégias podem ser disponibilizadas no seguinte diagrama:

Formato da | Precisa de controle | Foca em
Estratégia pergunta de | sobre eventos | eventos
pesquisa comportamentais? atuais?
Experimento Como, Por qué |sim sim
. uem, O qué
Pesquisa de Quem, que. - .
. Onde, Quantos e | ndo sim
Avaliagdo
Quanto
Andlise de arquivo|Quem, O qué,
- ex. Estudo | Onde, Quantos e |nao sim/nao
Econdmico Quanto
Histoérico Como, Por qué |nao nio
Estudo de caso Como, Por qué |ndo sim
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Tabela 5-1: Tipos de estratégia de pesquisa de YIN (1994)

Além destas condi¢des, os formatos de pesquisa podem ser classificados de acordo
com a abordagem e as ferramentas de coleta de dados utilizados. De acordo com
BRYMAN (1989), existem cinco tipos de pesquisa, devidamente classificadas no seguinte

quadro:

Método de | Abordagem Ferramentas
Pesquisa Principal utilizadas
Experimento Quantitativo Experimentos
Pesquisa de I uestionarios e
q. - Quantitativo Q .
Avaliacao entrevistas
Pesquisa o Observacdo direta e
q‘ ) Qualitativo . ¢
Qualitativa entrevistas
Entrevistas,
Estudo de Caso Qualitativo questiondrios e outras
fontes
. ~ I Observacao e
Pesquisa-Acao Qualitativo - 9~ .
participacdo direta

Tabela 5-2: Métodos de pesquisa de BRYMAN (1989)

No caso da anélise deste trabalho o estudo de caso se torna o mais aplicavel, em
razdo do tipo de questionamento envolvido e do grau de controle exercido pelo
entrevistador, assim como a possibilidade de utilizacdo de fontes de informagdo

alternativas.

Ainda segundo BRYMAN (1989), um estudo de caso € uma ferramenta flexivel
pela possibilidade de combinar as abordagens qualitativa e quantitativa. Desta maneira, de
modo a organizarmos a busca de informagdes € possivel utilizar a estrutura l6gica de uma
pesquisa quantitativa, constituida de cinco fases principais e um processo de intervencao e

analise relacionado a cada uma das fases envolvidas. As fases sdo:

* Definicdo da teoria principal;
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* Formulagdo das hip6teses envolvidas;
e Observacgoes / Coleta de dados;
¢ Analise dos dados;

¢ Conclusoes.

Este processo € retroativo, ou seja, a partir das conclusdes alcangadas sdo
formuladas novas hipéteses de modo a refinar a obtencdo de resultados da pesquisa.A
relacdo entre as fases e os processos de intervencdo € apresentada a seguir em formato
gréfico:

Fases Processo de Intervencao

— Teoria

Hipdteses
i - Orraracionalizarat

Ohservacles /
Colets de Dados

l .................. FfﬂfEFF&'mm G:E‘DEi'F
Andlise dos Dados
l- Interpratardo

Conclustes

| | Incticdo

Figura 5-10:Relacio entre processos de intervencao e suas fases, segundo BRYMAN (1989)

5.2. Formulacao de Hipoéteses

A teoria formulada para a conducdo da pesquisa € a seguinte:

Os objetivos estratégicos da SUDES estao completamente alinhados com os
objetivos estratégicos da ARH, de modo que todas as acoes desempenhadas pela

primeira contribuem efetivamente para a realizacao dos objetivos da segunda.

As hipéteses, em um total de seis, formuladas para este trabalho sdo:
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Hipotese Objetivo da hipétese
A estratégia da ARH ¢ de conhecimento dos|  Determinar se os principais gestores, que demandam
/ principais gestores e dos demais acbes aos seus departamentos, sabem quais objetivos
funcionarios da SUDES. estratégicos devem ser focados pelo seu departamento.

A elaboracéo das estratégias da SUDES é | Determinar o grau de planejamento prévio existente, de
Il | realizada com base na andlise de cada um | modo a possibilitar o correto desenvolvimento de novos
dos objetivos estratégicos da ARH. planos de acao.

Os objetivos estratégicos da SUDES séo
m amplamente disseminados entre os
departamentos desta area.

Verificar se os objetivos estratégicos dos departamentos
da SUDES estao alinhados com os objetivos da mesma.

Determinar se existe um alinhamento entre os objetivos e
E possivel detectar um alinhamento entre os| a agao. E possivel detectarmos um alinhamento entre os

v objetivos estratégicos da SUDES e os objetivos estratégicos da ARH e da SUDES e nao
respectivos planos de acao. encontramos 0 mesmo alinhamento com os planos de
acao.

A avaliagao de resultados da SUDES
contribui para promover ou manter o Avaliar a capacidade das areas envolvidas em promover e
alinhamento com os objetivos estratégicos manter o alinhamento dos objetivos estratégicos.
da ARH.

Determinar a velocidade de mudanca de objetivos
estratégicos dentro de uma area especifica. Se esta
mudanca for muito acelerada, pode implicar na adaptagéao
das equipes envolvidas em atender os novos objetivos.

Os objetivos estratégicos mudam em uma
Vi velocidade adequada dentro da ARH
(considerando os objetivos da SUDES).

Tabela 5-3: Apresentacio de hipoteses utilizadas neste trabalho

De modo a prosseguir com a coleta de dados e observagdes, a principal ferramenta a
ser utilizada € o conjunto de entrevistas realizadas com base em perguntas formuladas para
cada uma das hipéteses descritas anteriormente. O questiondrio completo e o

relacionamento entre hipdteses e perguntas sdo apresentados nos anexos.

= C(lassificacao do sistema de indicadores atual

Para esta anélise serd utilizado um modelo proposto por NORONHA (1997), possuindo
trés eixos de classificacdo do sistema de alinhamento estratégico presente na area de RH.
Cada um dos eixos deve receber uma pontuagdo variando de 1 — fraco ou baixo a 3 — alto

ou forte. Os eixos sdo representados pelas seguintes perguntas:
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* Existem veiculos de formais de divulgacdo da estratégia da ARH aos

departamentos?

* Qual a abrangéncia do sistema de indicadores estratégicos atual?

* Qual o grau de correlacdo entre os indicadores utilizados e a estratégia da empresa?

5.3. Critérios e Resultados

Os resultados foram obtidos por meio da andlise dos questiondrios realizados entre os
principais gestores da area foco deste trabalho. Ao todo foram realizados 11 questiondrios,
sendo 6 deles com gestores dos departamentos e 1 funciondrio representante de cada um
destes. Em vista das caracteristicas das perguntas e do tema, os resultados apresentados

levam em consideracdo a andlise do autor do trabalho, visando a maior fidelidade a

realidade constatada.

A seguinte tabela apresenta um resumo da realizacio de entrevistas:

Gestor Data da Entrevista  Duracao
Gestor 1 8-jul-04 1h12'
Gestor 2 9-jul-04 59’
Gestor 3 15-jul-04 46'
Gestor 4 19-jul-04 56'
Gestor 5 19-jul-04 1h16'
Gestor 6 23-jul-04 1h24'

Funcionario 1 26-jul-04 25'
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Funcionario 2 5-ago-04 29'
Funcionario 3 17-ago-04 19'
Funcionério 4 27-ago-04 21
Funcionario 5 30-ago-04 35'
Funcionario 6 30-ago-04 25'

Tabela 5-4: Relacio de entrevistas realizadas com os elementos chave da area foco deste trabalho

Os resultados obtidos por meio das entrevistas sdo apresentados na seguinte tabela:

Hipotese Resultados
A estratégia da ARH é de Foi constatado que todos os gestores da SUDES tém
/ conhecimento dos principais | Parcialmente conhecimento dos objetivos estratégicos da ARH. Contudo, esse
gestores e dos demais verdadeira conhecimento nao foi detectado de forma entre os demais
funcionarios da SUDES. funcionarios. Estes conhecem em parte os objetivos da ARH.

A elaboracdo das estratégias
da SUDES é realizada com
Il | base na analise de cada um | Verdadeira
dos objetivos estratégicos da
ARH.

As estratégias atuais e de longo prazo séo elaboradas por meio
da analise dos objetivos da ARH, anualmente.

A forma atual de desdobramento dos objetivos estratégicos
-reunides periédicas entre principais gestores da SUDES -
Falsa permite apenas que este grupo tenha conhecimento de tais
objetivos. Os demais funcionarios acabam conhecendo apenas
os planos de agao.

Os objetivos estratégicos da
SUDES sao amplamente
disseminados entre os
departamentos desta area.

m

E possivel detectar um
alinhamento entre os objetivos
estratégicos da SUDES e os
respectivos planos de agao.

Apesar da utilizacdo de um sistema de metas trimestrais pela
Falsa SUDES, nao foi possivel detectar uma clara conexao entre os
objetivos estratégicos e os planos de acao.

v

A avaliagéo de resultados da

SUDES contribui para Os resultados desta hipétese sdo semelhantes a hipotese IV, na
4 promover ou manter o Falsa medida em que os indicadores nao representam de maneira
alinhamento com os objetivos adequada os objetivos estratégicos.
estratégicos da ARH
Os objetivos estratégicos Devido a recente reestruturagéo ocorrida na SUDES, muitos
mudam em uma velocidade objetivos estratégicos novos foram assumidos, ndo descartando,
Vi adequada dentro da ARH Falsa contudo, os antigos objetivos - ja assumidos em 2003. Estes
(considerando os objetivos da novos objetivos causaram impacto principalmente nos
SUDES). funcionarios que participaram do planejamento em 2003.

Tabela 5-5: Resultados obtidos com a aplicacao das entrevistas
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A classificacdo do atual sistema de indicadores € apresentada por meio do seguinte gréfico:

Veiculos de divulgagao
formais da estratéaia - 1

Abrangéncia do sistema de
indicadores - 2

Grau de correlagéo entre
os indicadores - 1

Figura 5-11: Classificacao atual do sistema de indicadores, segundo NORONHA

Assim, utilizando os dados desta tabela, € possivel direcionar a formulacdo do
sistema de indicadores a ser implantado na SUDES. Com base nas entrevistas foi detectado
que o principal problema é a disseminacdo dos objetivos estratégicos e a conexdo dos
mesmos com os panos de a¢do, atingindo desta maneira o resultado dos esforcos realizados

pela SUDES.

Outras questdao levantada além do questiondrio, durante as entrevistas, foi a
ocorréncia de falta de crédito das dreas executivas em relagdo as realizagdes dos
departamentos da ARH. Em vista de alguns resultados da ARH nao serem facilmente

mensurdveis, o resultados das a¢des ndo € claro para os clientes.

No proximo capitulo serdo elaboradas as perspectivas do mapa estratégico,
apresentando os principais objetivos estratégicos, de modo a obtermos uma visdo global da

estratégia da area foco deste trabalho.
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6. MAPA ESTRATEGICO

Para iniciar o desenvolvimento do mapa estratégico, € preciso definir qual a
perspectiva que ird alinhar todo o mapa. Diferentemente de um mapa estratégico padrio,
que possui a Perspectiva Financeira como alvo, no escopo deste trabalho a principal
perspectiva serd a dos Colaboradores, envolvendo neste caso todos os funciondrios da

organizacao.




6.1. Perspectiva Colaboradores

Para desenvolver esta perspectiva dentro do mapa estratégico, € preciso primeiramente
definir qual o publico alvo da SUDES dentro da estrutura do banco. Apds a definicdo do
publico alvo, cabe descrever os principais atributos relacionados a este publico, referente

aos atributos do produto e servigo, imagem e relacionamento.

A SUDES deve atender a todos os funcionarios do banco, contudo possui células
especializadas em atender diferentes tipos de publico interno. A seguir é apresentada uma

caracterizacdo do publico do Itad.

6.1.1.Publico Alvo

O publico alvo da SUDES pode ser dividido de acordo com os agrupamentos de dreas

existentes dentro da estrutura do Itad. Assim, temos:

= Areas Comerciais
= Areas de Negocios
= Areas Operacionais

= Areas de Suporte ao Negécio e Produto

=  Areas Comerciais

As dreas comerciais se caracterizam pelas dreas que representam toda a estrutura de

agéncias do Itau, envolvendo também agéncias para publico especializado (Personnalité) e
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empresas de pequeno porte (Area Empresas). Dentro deste agrupamento se encontra
também a drea de compras e suporte administrativo do Itad, responsdvel pelo o suporte de
infra-estrutura (compras, equipamentos, mobilidrio, etc.) para as agéncias e administracdao
central. Os atributos do produto e servigo sdo caracterizados por produtos de treinamento

mais padronizados e favorecimento da quantidade em detrimento da qualidade.

= Areas de Negocios

Areas responséveis pelos grandes negécios do Itad, assim como a parte relacionada a
seguros (previdencidrios). As principais dreas executivas aqui sdo as areas financeira,
mercado de capitais, previdéncia e corretora. Os atributos do produto e servigo sao
caracterizados por produtos de treinamento mais elaborados, condizentes com a exigéncia
do publico. Dentro destas dreas é comum ser disponibilizada uma quantidade maior de

recursos para a realizag@o de treinamentos.

= Area Operacional

Responsdveis pela estrutura tecnoldgica do banco, tanto pela administracdo central
como pelas agéncias. Os atributos do produto e servico sdo caracterizados por produtos que
apresentem tempo de duragdo reduzido e natureza mais técnica, e que visem a melhoria dos

processos atualmente existentes dentro destas dreas.

= Areas de Suporte ao Negécio e Produto

Comporta o conjunto de dreas que elaboram os diferentes produtos do banco, produtos
de financiamento para publico de baixa renda, e financiamento em geral. Aqui também se
encontram as dreas de apoio, envolvendo marketing, recursos humanos, auditoria, controle
econdmico e apoio juridico. Os atributos do produto e servico sdo caracterizados por

produtos de treinamento ndo muito elaborados, geralmente compativeis com a quantidade
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reduzida de recursos disponibilizada para treinamentos e agdes de desenvolvimento dentro

destas areas.

Para todas as dreas cliente, € possivel obter atributos de imagem e relacionamento
semelhantes. Como tais atributos as areas de desenvolvimento de recursos humanos devem
ser participativas no desenvolvimento das pessoas dentro da organizacdo, atuando de
maneira eficiente nos treinamentos, os quais devem ser elaborados de acordo com as
necessidades de cada uma das dareas. Assim, tais areas de desenvolvimento devem
desenvolver os funciondrios, atentando para o desenvolvimento destes e a carreira dos
mesmos, assim como contribuir para obten¢do e manutencao de clima de trabalho favoravel

dentro da organizacao.

6.1.2.Alinhamento com a Visao do Itau

Para elaborar a primeira perspectiva deste mapa, € preciso analisar se existem
responsabilidades da SUDES presentes dentro da visdo da organizagdo. De acordo com a
esta visdo, o banco deve ser lider em performance, reconhecidamente sélido e confidvel, e

para isso deve se destacar de acordo com os seguintes aspectos:

=  Marketing - a organizac¢io deve fazer uso agressivo de marketing;
= Tecnologia — deve ser avancada;

=  Equipes — devem ser capacitadas, comprometidas com a qualidade total e a satisfacdo

dos clientes.
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A SUDES possui atuacdo no terceiro item — Equipes. Assim, a Perspectiva dos

Colaboradores a ser desenvolvida possui 0s principais objetivos:

= Maior Comprometimento com a Qualidade Total;
= Maior Comprometimento com a Satisfagdo do cliente;

= Equipes capacitadas.

Cada um destes objetivos pode ser alcancado por meio dos seguintes objetivos

secunddrios, ainda dentro da mesma perspectiva:

= Ac0es de alta qualidade;

= Captacdo de novos funciondrios;

= QOportunidades de Carreira;

= (Colaboradores alinhados a Cultura;

=  (Clima de trabalho favoravel ao atendimento das demandas.

Para que o objetivo estratégico de comprometimento com a qualidade total seja
atingido, € preciso adquirir dentro da organiza¢do um maior grau capacitacao de equipes,
oportunidades de carreira, alinhamento com a cultura e clima de trabalho favoravel.
Continuando, a capacitacdo das equipes € atingida por meio do desenvolvimento de acdes

de alta qualidade e captacdo de colaboradores realizada de maneira eficiente.

Ja o comprometimento com a satisfacdo dos clientes pode ser adquirido por meio do
alinhamento dos funciondrios com a cultura da organizacdo e do clima de trabalho

favoravel.
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A préxima perspectiva apresentard os objetivos a serem atingidos em relacdo aos
processos internos a SUDES, necessdrios para que os objetivos relacionados aos

funciondrios sejam atingidos.

6.2. Perspectiva Interna

De modo a atingir os objetivos estratégicos da Perspectiva Colaboradores, é preciso
desenvolver os processos criticos a realizagdo de tais objetivos. Tais processos permitem
obter resultados positivos na qualidade das agdes, na captagdo de novos funciondrios, nas

oportunidades de carreira, no alinhamento com a cultura e no clima de trabalho.

Para cada objetivo da Perspectiva Colaboradores serdo apresentados os respectivos

objetivos presentes na Perspectiva Interna.

6.2.1.Acdes de Alta Qualidade

Para obter acdes de alta qualidade € preciso desenvolver 3 aspectos, referentes aos
fornecedores, aos produtos e a distribuicao destes produtos. Embora esta configuracao seja

baseada nos modelos globais de empresas, ele pode ser adaptado ao foco deste trabalho.

Em relacdo aos fornecedores, é preciso obter um relacionamento duradouro, evitando
gastos incorridos pelo langamento de concorréncias para novos projetos. J4 para os
produtos, € preciso melhorar os processos de desenvolvimento destes, principalmente em

relacdo a reducao de custos e tempo de desenvolvimento.

Além dos fatores inerentes aos fornecedores e produtos, € preciso reduzir os atrasos de
entrega, melhorando um dos principais aspectos da distribuicdo abordada anteriormente.
Resumindo, a drea deve desenvolver projetos de alta qualidade, reduzindo atrasos de

entrega e melhorando continuamente os processos de concep¢ao de projetos.
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6.2.2.Captacao de Novos Colaboradores

A captacdo de novos colaboradores deve se tornar cada vez mais eficiente dentro da
organizacdo, possibilitando reducdo de perdas ocasionadas por uma alta taxa de turn-over e

baixa qualificac@o de pessoal.

Para que isto seja possivel, é necessdrio aumentar a eficiéncia nos processos de
captacao interna (dentro do grupo de funciondrios da organizacio) e externa (no mercado).
Depois de realizada uma captacdo adequada, estes novos funciondrios devem ser integrados

de maneira 4agil aos processos e a rotina da organizacao.

6.2.3.0portunidades de Carreira

Para os funciondrios possuirem maior comprometimento com a qualidade do trabalho é
preciso que eles possuam oportunidades de desenvolvimento de carreira, tanto para o
beneficio deles como da organizacdo. Os principais objetivos estratégicos aqui envolvidos
sdo o aumento da percepcao de oportunidades de carreira disponiveis aos funciondrios e a
abrangéncia das politicas de sucessdo. Estes tultimos objetivos servem para garantir a

continuidade da qualidade dos servigos ao longo das diversas dreas da organizacao.

6.2.4.Alinhamento a Cultura

Este alinhamento pode ser obtido por meio da intensificacdo de a¢des que trabalhem a

relacdo dos funciondrios com a cultura da organizacdo. Além de informacdo disponivel




Ivi

sobre os fundamentos da cultura, € preciso motivar todos os funciondrios a agirem
diariamente, ndo somente dentro do ambiente organizacional, de acordo com os padrdes

culturais.

6.2.5.Clima de trabalho

Um clima de trabalho mais adequado aos funciondrios pode ser obtido por meio de
acoes relacionadas ao clima que permeiem preferencialmente toda a organizacdo. Além
disto, € preciso que os funciondrios possuam uma qualidade de vida adequada, contribuindo

assim a qualidade do trabalho.

6.3. Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Finalmente, de modo a atingir resultados em termos de melhoria de processos, € preciso
que se desenvolva os responsaveis pelo andamento destes processos. Assim, os integrantes
da érea foco deste trabalho devem ser desenvolvidos em relagdo aos capitais humano e

organizacional.

Ainda dentro desta perspectiva serdo abordados os sistemas de apoio que permitam a
estas pessoas um relacionamento adequado com os processos descritos na Perspectiva

Interna.

6.3.1.Capital Humano

Os objetivos aqui se referem as caracteristicas exclusivas dos funciondrios , em relacao

ao conhecimento do negdcio, alinhamento com o mercado e desenvolvimento técnico

individual.
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O conhecimento do negdcio envolve todas as informacdes que os funcionarios possuem
a respeito das outras dreas da organizacdo, clientes da ARH. O nivel de informacio deve

ser suficiente para estruturar as agdes de desenvolvimento de pessoas dentro de cada area.

Em conjunto com o conhecimento do negdcio é preciso que os funciondrios estejam
alinhados com o mercado em relacdo as acdes de recursos humanos, possibilitando a

utilizagcdo de ferramentas e solugdes adequadas, utilizadas ou ndo em outras organizacdes.

Além destes dois aspectos os funciondrios necessitam do desenvolvimento técnico
individual, envolvendo conhecimentos de informatica, linguas estrangeiras, processos de

recursos humanos, administracdo de recursos, etc.

6.3.2.Capital Organizacional

O capital organizacional da organizagdo reflete os objetivos estratégicos referentes ao
trabalho em equipe, empreendedorismo e comunicagdo objetiva dos funciondrios. O
trabalho em equipe reflete nas pessoas a capacidade de obter resultados por meio do
trabalho em grupo, sem a necessidade de ser obrigada a tal. Em outras palavras, a pessoa
que trabalha em equipe estd atenta as necessidades do grupo e age de maneira pro

ativamente para adquirir resultados correspondentes a tais necessidades.

A comunicag¢do objetiva corresponde a forma como os funciondrios transmitem
informacgdes entre si, por meio de correio eletronico, telefone, reunides, cartas ou
pessoalmente. E importante que esta comunica¢do, formal ou ndo, seja realizada de forma

assertiva (objetiva e sucinta), ndo divergindo do foco principal da informagao.

Ja no caso do empreendedorismo € possivel abordarmos de duas maneiras distintas,

primeiramente em ralacdo as equipes e aos gestores. Ambos devem possuir atitudes
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empreendedoras, sendo que as equipes necessitam da coragem de tomar atitudes dentro da
organizagdo, assim como assumir facilmente novas responsabilidades, acreditando que
podem inovar e criar a0 mesmo tempo. O gestor, além de possuir estas caracteristicas, deve
ao mesmo tempo encoraji-las nos integrantes de sua equipe. A principio este trabalho

abordard somente as caracteristicas comuns a equipes e gestores.

6.3.3.Capital da Informacao

O capital da informacdo se refere tanto ao sistema de informagdes que trata dos dados
de treinamento como também como as ferramentas utilizadas na andlise destes dados. De
modo a atingir os objetivos estratégicos da perspectiva de processos internos, é necessario
que os dados presentes no sistema de informagdes sejam confidveis, ou seja, ndo

apresentem variagdes em relacdo a mesma natureza da informacao.

As ferramentas utilizadas para andlise dos dados devem ser eficientes e igualmente
confidveis. Estas ferramentas sdo caracterizadas pelos aplicativos utilizados na elaboragao

de relatérios e agrupamento de dados.

6.4. Perspectiva Financeira

Esta perspectiva, geralmente abordada em primeiro plano na maioria dos mapas
estratégicos, € tratada em ultimo plano em razdo dos principais objetivos da SUDES,
centrados primordialmente no desenvolvimento de pessoas. O orcamento e o controle de

custos € extremamente importante para a drea, contudo nao € o principal foco.
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Neste trabalho, de modo a permitir melhor visualizagdo, os objetivos estratégicos
presentes nas demais perspectivas e relacionados com a perspectiva financeira, serdo

abordados nesta etapa.

Os principais objetivos desta perspectiva se referem tanto ao controle dos investimentos
realizados pela SUDES como aqueles realizados pelas demais dreas da organizagio,

classificados como treinamento e desenvolvimento de pessoas.

Para o alcance destes dois objetivos, € preciso dentro da perspectiva interna aumentar o
grau de monitoramento orcamentario da SUDES em relacdo as demais dreas e também dos
proprios investimentos realizados pela SUDES. Este controle pode ser realizado por meio
da utilizagdo de bancos de dados com informagdes detalhadas a respeito dos investimentos

realizados ao longo de um ano, por exemplo.

Finalmente, dentro da Perspectiva de Aprendizado, o aumento do grau de controle
or¢camentario pode ser obtido por meio do treinamento dos responsaveis pela elaboragao do
orcamento, pela comunicacdo das dreas em relacdo a orcamento e pelo desenvolvimento de

sistemas eficientes de dados financeiros (relacionados com orgamento).

No préximo capitulo serdo apresentados os indicadores e sub-indicadores utilizados
dentro da ferramenta de alinhamento estratégico a ser implantada na 4rea foco deste

trabalho.

6.5. Apresentaciao do mapa

A seguir é apresentada a visualizacdo completa do mapa estratégico, com todas as

perspectivas envolvidas.
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7. DESENVOLVIMENTO DE INDICADORES

Para alcangar os objetivos estratégicos do mapa, € preciso desenvolver indicadores
especificos que indiquem se os planos de acdo desenvolvidos estdo sendo eficazes na busca

dos principais objetivos presentes dentro da visdo da organizacao.

7.1. Estrutura dos Indicadores

Alguns indicadores sdo compostos por um ou mais sub-indicadores. No
desenvolvimento do sistema de indicadores, serdo utilizadas as seguintes legendas,

representadas no quadro abaixo:

7.1.1.Meta

E o valor a ser atingido pelo indicador, considerando todos os planos de acdo que
influenciam diretamente este indicador em questdo. Para a realizacdo deste trabalho, as
metas definidas para os sub-indicadores foram determinadas por consenso entre oOS

principais gestores da drea foco deste trabalho.

Para a maior parte dos indicadores e sub-indicadores, ndo existem valores histdricos,
em fun¢do dos mesmos serem novos e criados para esta ferramenta de alinhamento. Assim,
optou-se pela definicdo de metas iniciais na condi¢do de se analisar o comportamento dos
indicadores em relacdo a estas metas, sendo possivel alterd-las posteriormente. Em outras
palavras, serd realizado um piloto da ferramenta de modo a se obter valores realistas para as

metas.

7.1.2.Peso
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O peso se refere a influéncia maior ou menor de um sub-indicador na composicdo de
um indicador. A composi¢do dos indicadores foi estudada em conjunto com 0s gestores
representantes dos departamentos avaliados, dentro da SUDES. O resultado das
distribui¢cdes de pesos, sendo o peso 1 atribuido pelo gestor e o peso 2 pelo autor do
trabalho, assim como os respectivos sub-indicadores pode ser visto nos anexos. As duas
ultimas perspectivas, Financeira e Aprendizado, apresentam objetivos estratégicos

compostos cada um por um dnico indicador.

7.1.3.MF — Meta Futura

A Meta Futura indica a tendéncia visada por um determinado indicador. Um indicador
pode possuir uma meta futura de crescimento, representada pela seguinte figura “G“, ou
uma meta de reducdo, representada por @ “. Como exemplo, se atualmente um
indicador possui uma meta de 85% e sua Meta Futura é ‘G“, a préxima meta do indicador

devera ser maior do que 85%.

Em casos em que a proxima meta deve ser mantida, a exemplo de a meta visada j4 ser a

méxima possivel, a MF serd representada por * @ “.

7.1.4.Dificuldade

Este indice apresenta o grau de dificuldade de obtencdo de dados dos indicadores. Para
os casos de um indicador ser constituido de sub-indicadores, o seu grau de dificuldade
corresponderd a soma dos graus de seus sub-indicadores. A escala do indice D varia de 1 a

5, sendo:

1 - Muito facil
2 - Facil

3 — Moderado
4 - Dificil
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5 — Muito dificil

Como exemplo, se um indicador é composto por 3 sub-indicadores com graus de
dificuldade iguais a 2, 4 e 3, respectivamente, o seu grau de dificuldade serd de 9. O grau de
dificuldade serd utilizado como orientacdo durante a obtencdo dos indicadores. Caso o grau
seja muito elevado, € preciso de maior tempo de preparacdo e obtencdo dos dados

necessdrios a formulagdo dos indicadores.

E possivel, ao longo da utiliza¢io do mapa, correlacionar uma medida de dificuldade a
uma unidade de tempo especifica, facilitando assim a elaboracdo de um cronograma

preciso.

7.2. Indicadores

As seguintes tabelas apresentam a relagdo os objetivos estratégicos de cada uma das
quatro perspectivas e os respectivos indicadores, assim como a meta a ser atingida, a
tendéncia desta e o grau de dificuldade. Os valores de metas e dificuldades foram

calculados com base nos sub-indicadores, que serdao abordados mais adiante.

7.2.1.Perspectiva Colaboradores




PERSPECTIVA COLABORADORES

organizagao

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR META MF D
Maior comprometimento com a indice interno de comprometimento dos 80% 10
Qualidade Total. colaboradores com a Qualidade Total ° 1/\r
Maior comprometimento com a indice interno de comprometimento dos 56% 18

satisfacdo dos clientes. colaboradores com a Satisfacao dos Clientes ° 1/\r
Equipes capacitadas Grau de Capacitacao Médio 27% 20
N . indice de qualidade das acdes de o
Acgdes de alta qualidade desenvolvimento 56% 7
A ~ Desempenho médio dos colaboradores
Ef|C|enC|accr)\|aaggPatgg?gsde novos captados em menos de 1 ano (do mercado ou 75% 8
de outras areas da organizacao) 4}
Oportunidades de carreira para os % de Colaboradores com Perspectiva de 87% 11
funcionarios Carreira ° 1/\r
Alinhamento dos colaboradores a % de Colaboradores Alinhados com a Cultura 929% 20
Cultura da Organizacgao (Valores da Organizacgao) ° 1/\r
Melhor clima de trabalho na % Colaboradores satisfeitos com o trabalho 80% 9

Tabela 7-6: Objetivos estratégicos da Perspectiva Colaboradores

7.2.2.Perspectiva Interna
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PERSPECTIVA INTERNA

OBJETIVO ESTRATEGICO

Desenvolver e sustentar
relacionamento com fornecedores.

Produzir produtos e servigcos com
alta qualidade.

Entregar produtos e servicos com
alta qualidade.

Aumentar a eficiéncia na captacao
interna de colaboradores.

Aumentar a eficiéncia na captacao
no mercado de colaboradores.

Melhorar os processos de integracao
de novos colaboradores.

Aumentar a quantidade de
oportunidades de carreira
disponiveis aos funcionarios.

Aumentar a abrangéncia das
politicas de sucessao.

Aumentar a eficiéncia das politicas
de sucessao.

Maior nimero de acgbes de
alinhamento dos colaboradores com
a cultura da organizacao.

Controle de orcamento das areas
com acoOes de desenvolvimento.

Aperfeicoar controle de orcamento
da SUDES.

INDICADOR

indice de relacionamento com fornecedores.

indice de qualidade dos produtos e servicos.

indice de qualidade na distribuicdo de
produtos.

indice de melhoria os processos de captagao
interna de colaboradores.

indice de melhoria dos processos de captacéo
no mercado de colaboradores.

indice de integracdo de novos colaboradores.

Quantidade de oportunidades de carreira.

indice de abrangéncia das politicas de
sucessao.

indice de eficiéncia das politicas de sucess3o.

Tempo destinado aos colaboradores para
alinhamento a cultura.

Grau de monitoramento orcamentario da
SUDES em relacao aos investimentos em
treinamento das dareas.

Grau de monitoramento orcamentario da
SUDES.

META

9,63

6,25

1,48

3,17

2,02

80%

2500

90%

60%

75%

MF

R R R R

10

10

10

Tabela 7-7: Objetivos estratégicos da Perspectiva Interna




7.2.3.Perspectiva Financeira

Ixvi

financeiros eficiente.

dados financeiros.

N .
x OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR META MF
M
Q i .
s Garantlréigggrg(ljemdgg%ré;sar;:nto das Indice Orcado x Realizado das dreas com acdes 100%
2 desenvolvimento. de desenvolvimento. m
& L_{
S
~ i .
G | Aperfeicoar controle de orcamento indice Orcado x Realizado da SUDES. 100%
lnl-l. da SUDES. @
[:4
w
Q
Tabela 7-8: Objetivos estratégicos da Perspectiva Financeira
7.2.4.Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR META MF
Conhecimento do negocio dos o . L o
colaboradores. Indice de conhecimento do negécio. 70%
. indice de conhecimento do Mercado de atuac&o o
Alinhamento com o Mercado. da organizacio. 60%
'E Desenvolvimento técnico individual. Indice de conheumlc-\z/lnétgigo Técnico Individual 75%
u 4
— .
Q S - Indice médio de objetividade da comunicacao o
m Comunicacao objetiva. da equipe. 75%
[~ =
)
g Empreendedorismo. Grau de Empreendedorismo Médio. 75%
] >
N
] Trabalho em Equipe. indice de Trabalho em Equipe. 75%
3 ==
& Sistema de inf 5 dad
Q istema de informacdes com dados s . o
< confiaveis. Confiabilidade dos dados de treinamento. 100%
N —— =iz
Py ferranl?eunr?aesngaeraer?éclliigccljae c(jj?aiios de Grau de eficiéncia das ferramentas de analise 30
o .
E treinamento. de dados de treinamento. 1/\r
0 .
E Treinamento de responsdveis pelo Indice de treinamento dos responsaveis pelo 80%
Q Orcamento. controle orcamentario da SUDES. ° ]/\r
Comunicacao com as areas - em indice de comunicacdo com as areas - em 1
relagao a orgamento. relagao a orcamento. ‘/\'l_n
Sistema de controle de dados Grau de eficiéncia dos sistemas de controle de 025

Tabela 7-9: Objetivos estratégicos da Perspectiva Aprendizado e Crescimento




7.3. Sub-indicadores
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A seguir serdo apresentados todos os sub-indicadores que compde os indicadores

principais, contendo também as metas previstas, metas futuras e graus de dificuldade.

7.3.1.Perspectiva Colaboradores

INDICADOR

SUB-INDICADOR

META

PESO

indice interno de comprometimento
dos colaboradores com a Qualidade
Total.

"As oportunidades de treinamento e
desenvolvimento que tenho aqui,
preparam-me para fazer bem o meu
trabalho" (% de respostas
favordveis).

80%

30%

% de colaboradores (técnicos e
administrativos) que atenderam
plenamente os indicadores da
Competéncia Foco nos Resultados.

80%

35%

% de gestores que atenderam
plenamente os indicadores da
Competéncia Foco nos Resultados.

80%

35%

indice interno de comprometimento

dos colaboradores com a Satisfacao
dos Clientes.

Satisfagdo dos clientes Itad com os

produtos, servicos e solugdes que a

organizagao oferece, de acordo com
os funciondarios.

87%

20%

Y PP

W

Média de conhecimento dos negdcios/
perfil dos clientes - % classificacoes
"Superou as Expectativas".

50%

25%

W

Gerenciamento das expectativas dos
clientes dos colaboradores - %
classificagdes "Superou as
Expectativas".

50%

30%

Acompanhamento das tendéncias de
mercado pelos colaboradores - %
classificagdes "Superou as
Expectativas".

45%

25%

W

W
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11

Grau de Capacitacao Médio

Conhecimentos do Negdcio da
organizacao - % classificacdes
"Superou as Expectativas".

30%

20%
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Conhecimentos dos negdcios da area
- % classificacdes "Superou as
Expectativas".

30%

20%

Conhecimentos de informética - %
classificacdes "Superou as
Expectativas".

30%

15%

Conhecimentos de habilidades
especificas necessarias ao ramo de
atuacdo dentro da organizagao.

30%

35%

12

13

indice de qualidade das a¢des de
desenvolvimento.

% de acOes de desenvolvimento de
alta qualidade implantadas/ ano - de
acordo com os principais gestores das
areas.

50%

75%

DD DD

% de acOes de desenvolvimento de
alta qualidade implantadas/ ano - de
acordo com os gestores da SUDES.

75%

25%

W

14

Custo médio das acbes de
desenvolvimento per capta (R$)

Custo médio das acbes de
desenvolvimento per capta (R$).

5,00

100%

(J

15

16

Desempenho médio dos
colaboradores captados em menos de
1 ano (do mercado ou de outras areas

da organizagao).

Resultado médio de avaliacdo de
desempenho dos colaboradores
captados em menos de 1 ano (do
mercado ou de outras areas da
organizagao).

75%

50%

Resultado médio do didlogo de
desenvolvimento dos colaboradores
captados em menos de 1 ano (do
mercado ou de outras areas da
organizagao).

75%

50%

W

17

18

19

20

% de Colaboradores com Perspectiva
de Carreira

Colaboradores acreditam possuir
oportunidades de treinamento e
desenvolvimento.

75%

30%

W

W

Colaboradores se sentem orientados
para a execugao e desenvolvimento
de seus trabalhos.

85%

30%

W

Colaboradores consideram seus
trabalhos importantes para o sucesso
da organizagao.

100%

25%

W

indice de retencdo da organizacéo (1-
Turnover).

90%

15%

W




Percepcao de que o objetivo da
organizacdo é liderar o setor
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0, 0,
21 financeiro em performance e 100% 15%
rentabilidade. ﬁ
Percepcdo de a organizacdo se o o
22 antecipar as mudangas de mercado. 100% 15%
Percepgao sobre o desenvolvimento
23 de novas praticas para fortalecer o 100% 15%
) relacionamento com clientes.
% de Colaboradores Alinhados com a 4}
Cultura (Valores da Organizacao) .
Percepcgao dos colaboradores em
24 relacdo aos colegas (sao abertos e 100% 15%
diretos). I/\I
Grau de aderéncia as Politicas e o o
25 Praticas Gerenciais. 80% 20%
26 Grau de aderle%rgicéls ao Codigo de 80% 20%
% de colaboradores com percepcao o o
27 de qualidade de vida. 80% 30%
% Colaboradores satisfeitos com o % de colaboradores satisfeitos com o o
28 trabalho as condicOes de trabalho. 80% 35%
% de colaboradores que acreditam
29 possuir um bom relacionamento no 80% 35%
trabalho. A
Tabela 7-10: Relacdo de sub-indicadores e metas da Perspectiva Colaboradores
7.3.2.Perspectiva Interna
N INDICADOR SUB-INDICADOR META PESO MF
1 Quantidade de parceiros na execucao 5 259%
de projetos. i
2 Tempo médio de parceria com 2 259%
) fornecedores - anos.
Indice de relacionamento com 4}
Fornecedores.
Taxa de retencao (1 - Turnover) de o o
3 Parceiros fornecedores. 70% 25% N
a Custo médio de parcerias/ R$ 25%
colaborador-alvo.ano - R$. 8,00 {_}




Ndmero de melhorias de processo

Ixx

0,
> ) realizadas/ trimestre. 25 50% G
Indice de qualidade de produtos e
servicos.
NUmero de projetos atrasados o
6 /trimestre. 4 0%
Projetos implantados com o
7 classificacao "Acima da Média"/ano. 10 40% :
" . s Tempo de duragdo médio de
8 Indice de qualld%%ipoasdlstrlbwgao de desenvolvimento dos projetos 3 30%
P ’ (meses). {_}
NUmero de reclamacgdes na central o
9 "Fale com o RH"/trimestre. 6 30% {_}
indice de Retencao (1- Turnover) dos
10 contratados por meio de captacao 95% 50%
indice de melhoria os processos de interna. 4}
captacao interna de colaboradores. Tempo médio de duraco do processo
11 de contratacao/ novo colaborador - 30 50%
dias. @
indice de Retencdo (1- Turnover) dos
12 contratados por meio de captacao no 95% 20%
mercado. G
indice de melhoria os processos de Custo médio de contratacao/ novo RS
13 captacdo no mercado de colaborador por meio de captacdo no 200.00 40%
colaboradores. mercado. ' @
Tempo médio de duracao do processo o
14 de contratacao/ novo colaborador. 35 40% {_}
- indice de Integracdo 3602 com novos o o
15 Integracao de novos colaboradores. colaboradores - 1 ano apés admissao. 80% 100%
Quantidade de oportunidades de Quantidade promocdes ocorridas ao o
16 carreira. longo de um ano. 2500 100% "
indice de abrangéncia das politicas de | % de departamentos que possuem o o
17 sucessao politicas de sucessao implantadas. 90% 100% A
18 indice de eficiéncia das politicas de Tempo médio de substituicao dos 2 100%
Sucessao cargos gerenciais - meses. ° {_}
. Quantidade de horas em acdes/
19 Tempo des_tlnado aos cplaboradores colaborador.trimestre que objetivem 5 100%
para alinhamento a cultura. ] N
o alinhamento a Cultura. 1/\r
Grau de monitoramento orcamentario [Quantidade de custos presentes nas
da SUDES em relagao aos ~ . o o
20 investimentos em treinamento das acdes de desenvolvimentol/ 60% 100%
areas [quantidade de custos monitorados]
. - [Quantidade de custos presentes na ﬁj
21 | Graude monitoramento orcamentario | gnES)quantidade de custos 75% | 100%

da SUDES.

monitorados]




Tabela 7-11: Relacdo de sub-indicadores e metas da Perspectiva Interna

7.3.3.Perspectiva Financeira

Ixxi

orcamentdrio da SUDES.

orcamentario da SUDES.

INDICADOR SUB-INDICADOR META PESO MF
indice Orcado x Realizado das &reas indice Orcado x Realizado das areas 100% 100%
com agdes de desenvolvimento. com agdes de desenvolvimento. ° °
N/
indice Orcado x Realizado da SUDES. | indice Orcado x Realizado da SUDES. 100% 100% m
Tabela 7-12: Relacao de sub-indicadores e metas da Perspectiva Financeira
7.3.4.Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
INDICADOR SUB-INDICADOR META PESO MF
indice de conhecimento do negécio. indice de conhecimento do negécio. 70% 100%
indice de conhecimento do mercado indice de conhecimento do mercado 60% 100%
de atuagao da organizagao. de atuagao da organizacao. ° ° A\
indice de conhecimento técnico indice de conhecimento técnico o o
Individual Médio. Individual Médio. 7% | 100% A~
indice médio de objetividade da indice médio de objetividade da o o
s . T ' 75% 100%
comunicagao da equipe. comunicagao da equipe. A\
Grau de Empreendedorismo Médio. Grau de Empreendedorismo Médio. 75% 100%
indice de Trabalho em Equipe. indice de Trabalho em Equipe. 75% 100%
Confiabilidade dos dados de Quantidade de inconsisténcias 10 100%
treinamento. encontradas/ trimestre. ° @
Grau de eficiéncia das ferramentas de | Tempo médio gasto com geracao de o
O : A : 30 100%
analise de dados de treinamento. relatérios - min. @
indice de treinamento dos indice de treinamento dos
responsaveis pelo controle responsaveis pelo controle 80% 100%
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indice de comunicagdo com as areas
- em relagdo a orcamento.

Quantidade de encontros com a
Consultoria Interna tratando a
respeito de orcamento/ més.

100%

Ixxii

11

indice de eficiéncia dos sistemas de
controle de dados financeiros.

Quantidade de inconsisténcias
encontradas em dados financeiros/
trimestre.

100%

PN
~

Tabela 7-13: Relacao de sub-indicadores e metas da Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Em anexo a este trabalho € possivel encontrar os indicadores consolidados, abordando

8. CARACTERISTICAS DO SISTEMA DE INDICADORES

tanto responséveis, as ferramentas e o préprio mapa de aprendizagem.

Neste capitulo serdo apresentadas as principais especificidades do sistema de

indicadores, em relacdo a tamanho, responsdveis pelo levantamento de indicadores,

ferramentas utilizadas para obtencdo dos dados, a dificuldade de obtencdo destes dados e,

por fim, onde os dados devem ser armazenados ou obtidos, caso ji existam.

De modo a garantir a eficiéncia deste sistema de indicadores, foi desenvolvido um

banco de dados com o objetivo de monitorar a performance do sistema e armazenar 0s

valores dos indicadores.

8.1. Dimensoes

A versao inicial do sistema de indicadores possui um total de 63 sub-indicadores, que

juntos compde 34 indicadores. Resumindo, € possivel construir a seguinte tabela de

quantidades:

DIMENSAO

QUANTIDADE
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS 33
PERSPECTIVAS 4
INDICADORES 34
SUB-INDICADORES 63
RESPONSAVEIS 6
FERRAMENTAS 12
BASES DE DADOS 2

Tabela 8-14: Dimensoes finais do sistema de indicadores

O peso de cada uma das perspectivas dentro do mapa pode ser visualizado na seguinte

tabela:
PERSPECTIVA SUB-INDICADORES %
Colaboradores 29 46,0%
Interna 21 33,3%
Financeira 2 3,2%
Aprendizado e Crescimento 11 17,5%
TOTAL 63 100,0%

Tabela 8-15: Distribuicido de pesos da quantidade de indicadores ao longo das 4 perspectivas do Mapa

Estratégico

8.2. Situacao Atual

Em relag@o ao sistema de alinhamento estratégico desenvolvido, € possivel encontrar

atualmente na SUDES para levantamento um total de 23 sub-indicadores, representando

36,51% do total de sub-indicadores formulados. A seguinte tabela apresenta esta relacdo:

| PERSPECTIVA | SUB-INDICADOR




Colaboradores

"As oportunidades de treinamento e desenvolvimento que tenho aqui,
preparam-me para fazer bem o meu trabalho" (% de respostas
favoréaveis)

% de colaboradores (técnicos e administrativos) que atenderam
plenamente os indicadores da Competéncia Foco nos Resultados

% de gestores que atenderam plenamente os indicadores da
Competéncia Foco nos Resultados

Gerenciamento das expectativas dos clientes dos colaboradores - %
classificacdes "Superou as Expectativas"

Colaboradores acreditam possuir oportunidades de treinamento e
desenvolvimento

Colaboradores se sentem orientados para a axecugao e
desenvolvimento de seus trabalhos

Colaboradores consideram seus trabalhos importantes para o sucesso
da organizagao

Indice de retengao da organizagao (1- Turnover)

Percepcdo de que o objetivo da organizacdo é liderar o setor financeiro
em performance e rentabilidade

Percepcao de a organizacao se antecipar as mudancas de mercado

Percepcdo sobre o desenvolvimento de novas praticas para fortalecer o
relacionamento com clientes

Percepcao dos colaboradores em relagao aos colegas (sao abertos e
diretos)

Grau de aderéncia as Politicas e Praticas Gerenciais

Quantidade de parceiros na execugao de projetos

Tempo médio de parceria com fornedores - anos

Taxa de retencao (1 - Turnover) de Parceiros fornecedores

NUmero de projetos atrasados/trimestre

Interna Tempo de duracdo médio de desenvolvimento dos projetos (meses)
NUmero de reclamacdes na central "Fale com o RH"/trimestre
Quantidade promocgbes ocorridas ao longo de um ano
% de departamentos que possuem politicas de sucessao implantadas
. . indice Orcado x Realizado das Areas com acdes de desenvolvimento
Financeira

indice Orcado x Realizado da 4rea de Desenvolvimento

Tabela 8-16: Sub-indicadores existentes na SUDES

8.3. Responsabilidades

Ixxiv

De modo a orientar a obtencdo dos indicadores, periodicamente, e também a

formulacdo de um cronograma conjunto, foram atribuidos departamentos responsaveis a o

levantamento de dados de cada sub-indicador. Em outras palavras, para cada sub-indicador

existe um departamento pré-definido para sua obtencdo, de acordo com a periodicidade

necessaria.
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Estes departamentos sdo definidos com base na proximidade e familiaridade com os
dados que compde um determinado sub-indicador. Nos casos de um indicador estar
presente em toda a 4rea de desenvolvimento, ndo sendo especifico, todos os departamentos
sdo responsdveis pela sua obten¢do. Uma idéia inicial apresenta a distribuicdo de
responsabilidades ao longo da area de desenvolvimento. Como é possivel observar no
quadro seguinte, boa parte dos sub-indicadores possui sua obtenc¢do de responsabilidade de

todos os departamentos:

| RESPONSAVEL | SUB-INDICADORES |
\Departamentos de Desenvolvimento H 24
Departamento de Clima Organizacional I 15
Departamento de Desenvolvimento de Carreiras | 14
\Departamento de Captacao de Funcionarios H j
%rea de Desenvolvimento - SUDES H Z
bentral de Atendimento de Recursos Humanos H 1\

Tabela 8-3: Distribuicao de sub-indicadores aos responsaveis pelo levantamento dos dados
A seguir serdo apresentados os quadros com os departamentos e a quantidade de sub-
indicadores de sua responsabilidade, organizados de acordo com a perspectiva do mapa

estratégico relacionada:

RESPONSAVEL PERSPECTIVA | SUB-INDICADORES
Area de
Desenvolvimento
Central de Atendimento
de Recursos Humanos
Departamento de
Captacao de Interna 7
Funcionarios

Colaboradores 2

Interna 1




Tabela 8-0-17: Distribuicao de sub-indicadores e Responsaveis

8.4. Ferramentas

. Colaboradores 14
Departamento de Clima
Organizacional
Interna 1
Departamento de Colaboradores 12
Desenvolvimento de
Carreiras Interna 2
Aprendizado e
) 11
Crescimento
Colaboradores 1
Departamentos de
Desenvolvimento . .
Financeira 2
Interna 10
TOTAL 63

Ixxvi

As ferramentas sdo utilizadas para obtencdo dos dados que compde cada um dos

indicadores. Em muitos casos, uma ferramenta € utilizada para extrair dados para mais de

um indicador.

Para o sistema de indicadores sdo utilizadas um total de 12 ferramentas, cada uma

possuindo uma quantidade de sub-indicadores a ser levantados. As ferramentas a serem

utilizadas sao:

e Relatorio Trimestral de Analise de Processos
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* Pesquisa de Clima Organizacional

* Avaliacdes de Desempenho

* Avaliacdes Individuais

* Relatério Trimestral de Avaliagdo do Sistema de Informacdes
* Consulta de Informacoes

e Avaliacao 360°

* Relatério trimestral de metas

* Reunides Trimestrais entre Gestores de Desenvolvimento

* Relatério trimestral com nimero de reclamacgdes

*  Pesquisa de Opinido com Consultoria Interna — Areas

* Diédlogos de Desenvolvimento

Algumas destas ferramentas ja sdo utilizadas, sendo que outras foram devem ser criadas
para utilizacdo no sistema de indicadores. A seguir serdo apresentadas as caracteristicas
destas ferramentas, em dois agrupamentos; primeiramente serdo abordadas as ferramentas

ja existentes e posteriormente as novas ferramentas a serem formuladas.

8.4.1.Pesquisa de Clima Organizacional

A pesquisa de clima organizacional € aplicada a cada dois anos, possibilitando conhecer
a opinido dos colaboradores sobre diversos aspectos que impactam a satisfacido no trabalho.
Desta maneira, € possivel subsidiar os gestores com informacdes sobre o clima
organizacional da sua drea, permitindo maximizar os pontos fortes e atuar nas

oportunidades de melhoria.
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Esta pesquisa € utilizada também como uma orientac¢do ao planejamento e implantacao
de acdes que assegurem o aprimoramento continuo dos processos de gestdo de pessoas e

dos niveis de satisfacdo dos colaboradores.

Atualmente a responsabilidade de aplicacdo da ferramenta é da ARH, que fornece os
resultados aos gestores das outras dreas, para que estes elaborem planos de acdo e

comunicacdo as equipes.

8.4.2.Avaliacdes de Desempenho

Esta ferramenta propicia o estabelecimento prévio de objetivos e metas e o
acompanhamento do desempenho por meio da prética de feedback estruturado entre

gestores e colaboradores.

Estas avaliacdes sdo utilizadas para alinhar objetivos e metas dos colaboradores aos da
empresa, assim como avaliar e reconhecer o feedback diferenciado, considerando os

resultados obtidos no trabalho e as competéncias demonstradas pelo funciondrio.

Além do mais, as avaliacdes de desempenho orientam as a¢gdes de desenvolvimento das
pessoas, aprimorando continuamente o desempenho destas, indicando também

oportunidades de carreira e sucessao.

O ciclo de gestdao de desempenho possui 4 etapas:

1. planejamento e defini¢do de objetivos e metas;
2. revisdo de metas e feedback formal (meio do ciclo)

3. avaliac@o do desempenho;
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4. reunido para feedback formal, definicdo das acgdes de desenvolvimento e

planejamento do proximo ciclo

8.4.3.Didlogos de Desenvolvimento

Semelhante a avaliagdo de desempenho, esta ferramenta € utilizada para a prética de
feedback estruturado entre gestores e funciondrios, acompanhando o desempenho destes.

Adiante, esta ferramenta permite indicar oportunidades de crescimento profissional.

O Didlogo de Desenvolvimento € uma conversa entre gestor e funciondrio, que deve ser

realizada formalmente no minimo duas vezes ao ano.

8.4.4.Consulta de Informagdes

A consulta € realizada nos casos em que a informagdo existe, porém nao € apresentada
em qualquer tipo de relatério formal da organizacdo. A consulta normalmente obtém dados
presentes em processos jd realizados. Como exemplo de um dado obtido, é possivel citar a
quantidade de investimento realizada com determinado fornecedor. Este dado atualmente é
obtido por meio da consulta aos comprovantes de pagamento realizados a este fornecedor

em questao.

8.4.5.Relatorio trimestral de metas

Este relatério consolida todas as principais metas dos departamentos da ARH em
relagdo aos processos de recursos humanos. Cada meta apresenta o valor previsto e o

realizado, servindo de base para os planos de acdo dos préximos trimestres.
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Dentro da ARH existe um departamento de planejamento estratégico responsdvel pela
consolidagdo das informagdes com os demais departamentos. Todos os trimestres estes

dados sdo apresentados aos principais executivos da organizagao.

8.4.6.Relatdrio trimestral com nimero de reclamagdes

Este relatdrio € obtido com a central de atendimento para recursos humanos da empresa.
Todos os meses sdao contabilizados os chamados realizados, assim como também € possivel
obter o numero de chamados nao atendidos. O prazo para atendimento a um chamado

atualmente € de 48 horas, contadas em dias tteis.

8.4.7.Avaliacao 360°

Esta ferramenta tem como principal objetivo promover a avaliacdo de um funciondrio
levando-se em consideragdo a opinido de todos os funciondrios que trabalham diretamente

com este.

8.4.8.Avaliacdes Individuais

As avaliacdes individuais podem ser definidas como uma variacdo das avaliagdes de
desempenho e dos didlogos de desempenho. A diferenca € que neste caso estas avaliagdes

sdo realizadas de modo a avaliar as competéncias essenciais aos funciondrios da area

SUDES, foco deste trabalho.

A estrutura a ser utilizada serd a mesma presente atualmente na organizacdo, com
modelos de avaliagdo destinados aos funciondrios que ja possuem uma equipe, e aqueles

que formam uma equipe e nao possuem subordinados.
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8.4.9 Relatorio Trimestral de Analise de Processos

Este relatério tem como objetivo apontar a eficiéncia dos principais processos dentro da
SUDES, e deve ser desenvolvido em parceria entre gestores e funciondrios da drea. Para
cada processo, € preciso detalhar as atividades criticas e o impacto de atrasos na entrega

tanto de projetos novos como demandas rotineiras.

Como alternativa para o detalhamento de processos e a necessidade de recursos, é
possivel utilizar o software MS Project, de modo a avaliar se os recursos alocados e os

prazos estipulados estdo adequados.

8.4.10.Relatério Trimestral de Avaliacdo do Sistema de Informacgdes

Este relatério deve apresentar a eficiéncia do sistema de informacdes atual, apontando
se este atende as necessidades da drea, além da avaliacdo em relacdo a aspectos de
velocidade, facilidade e precisdo na obtencdo de dados utilizados em treinamentos € no

planejamento destes.

8.4.11.Reunides Trimestrais entre Gestores de Desenvolvimento

De modo a obter um alinhamento de objetivos estratégicos, € preciso reunir os
principais gestores para avaliar o desempenho dos indicadores e os impactos dos planos de

acao definidos anteriormente.

8.4.12.Pesquisa de Opinido com Consultoria Interna — Areas

E uma pesquisa com o principal objetivo de obter informagdes perante as dreas cliente,
em relacdo as necessidades de treinamento de interesse tanto da drea como da organizagao.

Os principais pontos de atuacdo podem ser obtidos por meio de entrevistas realizadas com
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os diretores de cada uma das dreas cliente. Da mesma maneira, € possivel obter retorno
quanto a qualidade de satisfacdo em relagdo aos projetos de RH implantados para tais dreas
O grafico seguinte apresenta a distribui¢do das ferramentas e da respectiva quantidade

de sub-indicadores:

Relatdrio Trimestral de Andlise de Processos

Pesquisa de Clima Organizacional

Avaliagdes de Desempenho

Avaliacdes Individuais ]

Avaliacdo 3602

Consulta de Informacoes

Relatério Trimestral de Avaliacdo do Sistema de Informagdes

Relatdrio trimestral de metas

Didlogos de Desenvolvimento

Pesquisa de Opini&o com Consultoria Interna - Areas

Relatdrio trimestral com nimero de reclamacoes

Reuniées Trimestrais entre Consultoria e Areas

Reunides Trimestrais entre Gestores de Desenvolvimento

Figura 8-12: Distribuicao de sub-indicadores e as ferramentas utilizadas para o levantamento dos
dados

8.5. Banco de Dados

Para os indicadores apresentados ao longo deste trabalho € possivel armazenar os dados
de duas maneiras — por meio de um banco de dados ja existente e por uma base de dados

local.

O sistema de informacdes ja existente permite que sejam extraidos diversos tipos de
informacdo, principalmente a respeito dos funciondrios, tais como drea, cargo, tempo de

empresa, data de nascimento, formacgdo escolar, entre outras. Estas informacdes sdo
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utilizadas na formulag¢do de filtros e relatérios detalhados em relagdo aos treinamentos

realizados pela SUDES.

Ja o banco de dados local permitird a inclusdo de informagdes especificas da SUDES,
além de calcular o valor dos indicadores e apresentar uma comparagdo com as metas
estipuladas anteriormente. Isto € possivel ao conectar este banco de dados com o sistema de

informagdes da organizagdo, por meio de um software denominado SNA.

A seguir € apresentada a tela inicial do banco de dados local, assim como a tela para

inclusdo de indicadores e sub-indicadores:

B MENU X]
MENU INICIAL |

.......................................

JINCLUSAD DE !

RESULTADODS

INDICADORES -
COMSULTA

ﬂ

Figura 8-13: Menu inicial do banco de dados local
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INDICADORES - INCLUSAO DE DADOS|

PERSPECTIVA rendizado e Crescimento

INDICADOR Zolaboradores
Interna
SUB-IMDICADOR,

Aprendizado e Crescimento

RESPOMSAYEL [Departamentos de Desenvalvimento ]
FERRAMENTA |Awvaliacies Individuais ]
BASE DE DADOS [Banco de Dados Local |
MF [fumenta | UNIDADE [ -
D 2l META 75
PE= 1
Registro: 14 1 » | r1 ]| de 63 < |

Figura 8-14: Exemplo de inclusido de Perspectiva relacionada a novo sub-indicador do sistema de
alinhamento
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& BANCO DE DADOS =13
INDICADORES - INCLUSAO DE DADOS‘

PERSPECTIVA [Interna =]
INDICADCR |In|:|i|:e de eficiéncia das paliticas de Sucessdo
SUE-IMDICADOR, |Tempu:u médio de substituicdo dos cargos gerenciais - meses
RESPONSAYEL volvimento de Carreiras =]
FERRAMENTA Area de Desenvu:u.lvimentcu ARH
Zentral de Atendimento de Recursos Humanos | ARH
BASE DE DaDOS Departamento de Captacdo de Funcionarios ARH
Departamento de Clima Organizacional ARH

Departamento de Desenvolvimento de Carreiras | ARH
MF | Departamentos de Desenvalvimento ARH

D 3 7] META z
PESO) 1

Registro: 14| 4 63 _b | vl |p| de 63 4| |

Figura 8-15: Exemplo de inclusao de responsavel relacionado a novo sub-indicador do sistema de
alinhamento estratégico

Por meio da op¢do Resultados, € possivel incluir o resultado dos sub-indicadores:

PERSPECTIMA torendizado & Crescimento |
SUB-INDICADOR |Grau de Empresndedarismo Médio Ei

RESULTADO ‘ 75

Registra: _I4 U v rrk]de 1 | ]

Figura 8-16: Inclusao de resultados para um sub-indicador
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Por fim, a opc¢do Indicadores — Consulta permite a visualizacdo dos resultados

separados por perspectivas:

| SUB-INDICADOR + |UMIDADE ~ META + |[RESULTADD

» Grau de Empreendedarismo Meédio kL 75 72
indice de Conhecimento do Mercado de atuacdo da organizagdo %% B0 B2
indice de Conhecimento do Negdcio %o 70 70
indice de Conhecimento do Téchico Individual Médio % 75 73
indice de Trabalho em Eguipe % 759 36
indice de treinamentn dos responséveis pelo controle orgamentario da drea de D % a0 59
indice médio de objetividade da Comunicacdo da eguipe % 75 74
Cuantidade de encontros com a Consultoria Interna tratando & respeito de orgarn UNID 1 2
Cuantidade de inconsisténcias encontradas em dados financeirosfArimestre UMD 4 2
Cluantidade de inconsisténcias encontradas/trimestre LIMID 10 15
Eetnposmenio. gasto:can: geragan. doielatafins.:min [Guantidade de inconsisténhc?ér;lencontrad;;‘,l'trimestre (SLTBD—INDICP.D

Figura 8-17: Visualizacio dos resultados do sistema de indicadores
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9. CONCLUSAO

Neste capitulo, além da aplicabilidade da ferramenta e dos indicadores desenvolvidos,
serdo apresentados os proximos passos para a implantacdo definitiva de todos os
componentes abordados neste trabalho. Em paralelo a estas consideragdes serd apresentado
resumo dos ganhos e das dificuldades encontradas em relagdo ao desenvolvimento do tema

principal deste trabalho.

9.1. Aplicabilidade

O mapa estratégico para a area SUDS devidamente implantado serd capaz de
apresentar aos principais gestores — tanto da ARH como de todos as outras dreas envolvidas
de certa forma com os processos de recursos humanos — uma visao global dos resultados da
drea de desenvolvimento de pessoas. E esta visdo global que permite a tomada de decisdes
alinhada com a estratégia da organiza¢do, bem como uma concentracao de esfor¢os dos
funciondrios contribuindo de maneira efetiva para a manutencdo e incremento da qualidade

dos resultados.

Esta concentracdo de esforcos é obtida principalmente por meio da apresentacdo a
estes funcionarios da real contribuicio do seu trabalho na busca dos objetivos da

organizacao.

Uma das grandes dificuldades encontradas atualmente na ARH é a mensuracdo de
resultados e a relacdo destes com os objetivos da organizacdo. Esta falta de objetividade de
resultados tem como conseqiiéncia a falta de crédito concedida a esta area. Assim, a
ferramenta aqui desenvolvida busca contribuir para que os resultados desta drea sejam de
fato mensurados e conseqiientemente relacionados aos objetivos estratégicos principais da

organizagdo como um todo.
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Posteriormente a realizacdo desta conexdo, os gestores da drea foco do trabalho
terdo as condicdes necessarias de modo a tomar decisdes com base em outras perspectivas,
além da visdo centrada unicamente na satisfacdo das necessidades dos funciondrios,
tratados neste caso como o cliente, dentro da perspectiva Colaboradores. O
desenvolvimento das outras perspectivas, além de proporcionar a visdo global, colaboram

com melhor profissionalizacdo da drea de recursos humanos.

9.2. Desafio

O grande desafio da escolha do tema foi justamente a busca da traducdo de um
sistema caracteristicamente subjetivo em indicadores objetivos e de facil mensuragdo.
Atualmente a bibliografia para Balanced Scorecard encontrada € vasta, contudo, o material
abordando o tema Mapas Estratégicos € menos comum de ser encontrado, ainda mais em

relacdo a aplicacdes especificas para as dreas de recursos humanos.

No caso deste trabalho, como os mapas estratégicos sdo fundamentalmente
desenvolvidos a partir dos scorecards, a ferramenta final utilizou em boa parte a

bibliografia existente para a traducdo de objetivos de RH por meio de scorecards.

9.3. Proximos Passos

De modo a ndo prejudicar o desenvolvimento do tema deste trabalho, algumas etapas
relacionadas a ferramenta ndo fizeram parte dos temas. O desenvolvimento destas etapas
ndo se mostrou essencial para o desenvolvimento do trabalho ndo agregando valor ao

escopo principal.
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Assim, os proximos passos sdo desenvolver uma ferramenta de andlise dos
conhecimentos especificos dos integrantes da SUDES e a realizacdo de um teste piloto de
modo a obter os valores dos indicadores apresentados na ferramenta. Para este, o
levantamento de dados sé pode ser realizado trimestralmente, em razdo das caracteristicas

de boa parte dos dados abordados.

Ja a ferramenta de andlise de conhecimentos especificos deve ser desenvolvida com
apoio de consultoria especializada, evitando andlise unilateral do desempenho dos

colaboradores da area foco.

9.4. Sintese

A motivagdo inicial deste trabalho foi a percepcdo de falta de conectividade entre a
estratégia da A RH e a estratégia da organizacdo. Os planos de ac¢do atualmente sdo feitos
com base na andlise da Visdao da organizacdo e dos objetivos estratégicos. Contudo a
conexdo ndo se mostra clara para a maior parte dos funciondrios da drea foco deste

trabalho.

Outro fator motivador, como mencionado anteriormente, € a apresentacdo em dos
resultados de RH por meio de indicadores mais objetivos, que permitam traduzir de
maneira fiel a estratégia da drea foco do trabalho. Como conseqiiéncia desta apresentacao
de resultados, é esperado um aumento do crédito concedido a 4rea de desenvolvimento de

pessoas pelas outras dreas da organizacao.

Assim, o sistema de indicadores desenvolvidos neste trabalho pode ser utilizado para:
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e Traduzir a estratégia para os funciondrios da drea e para a organiza¢cdo como um
todo;

* Concentrar esfor¢os na busca dos objetivos da organizacao;

* Alinhar objetivos estratégicos a visdo da organizacao;

e Garantir uma visdo global na formulagcdo dos objetivos estratégicos, que passam a
ser alinhados com os aspectos referentes aos processos, orcamento e caracteristicas
individuais da equipe de funciondrios;

* Fornecer material suficiente para a avaliacdo dos resultados dos planos de acdo

implantados;

Como ferramenta de apoio, foi desenvolvida uma ferramenta de inclusdo e controle de
dados relacionados ao sistema de indicadores. A idéia é disponibilizar uma base de
informacdes para o mapa estratégico com a flexibilidade de criacdo de consultas diversas

baseadas nos dados incluidos.

E esperado que a este trabalho traga retorno tanto para a drea foco da ferramenta como
para a ARH. Caso a implantacdo ocorra de maneira satisfatéria, o modelo pode também ser

aplicado em outras dreas dentro da organizacgdo.
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