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RESUMO

O artigo apresentado trata-se de pesquisa realizada
em empresa do ramo da construcdo civil, onde foram
coletados dados de seis setores administrativos, quais
sejam: Financeiro, Contabilidade, Recursos Humanos,
Setor Pessoal, Comercial e Tecnologia da Informagao.
O objetivo primordial é a realizagcdo de uma andlise
comparativa de desempenho através do uso de indica-
dores escolhidos, sendo eles: indicador de retengéo de
talento, tempo de trabalho, remuneracéo e beneficios,
objetivando uma andlise do indice de investimento da
empresa em relagdo ao seu incentivo e seu retorno.
Com toda a analise realizada foi possivel ao setor de

Sandra de Lourdes Gongalves?

recursos humanos, apresentar resultados para a alta
administragdo da organizagdo e desta forma contribuir
para um melhor andamento do planejamento estraté-
gico e para a tomada de decisdes, com o intuito de pro-
por melhorias como um todo na empresa.
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ABSTRACT

The paper presented it is research carried out in bu-
siness in the construction industry, which were col-
lected from six administrative sectors data, namely:
Finance, Accounting, Human Resources, Personal
Sector, Trade and Information Technology. The prima-
ry objective is to conduct a comparative analysis of
performance through the use of selected indicators,
namely: talent retention indicator, working hours,
compensation and benefits, aiming an analysis of the
company’s investment ratio in relation to its incentive
and return. With all the analysis it was possible to the

RESUMEN

El articulo que se presenta es en la encuesta de la em-
presa en el sector de la construccién, donde los datos se
recogieron seis sectores administrativos, a saber: Finan
ciera,Contabilidad,RecursosHumanos,Personallndustri
a,Comercioy Tecnologiadelalnformacién.Elobjetivoprin-
cipalesllevaracabounanalisis comparativodelosresulta-
dosatravésdelusodeindicadoresseleccionados,a saber:
laretencidndeltalentomarcador,tiempodetrabajo,larem
uneraciény beneficios, analisis objetivo del indice de la
sociedad de inversién en relacién con su incentivo y su
regreso. Con todo el andlisis fue posible para laindustria
de los recursos humanos, la presentacién de los resul-

human resources sector, presenting results to senior
management of the organization and thus contribute
to a better course of strategic planning and decision
making, in order to propose improvements in the com-
pany as a whole.
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tados a la alta direccién de la organizacién y porlotanto
contribuir a un mejor curso de la planificacién estratégi-
cay la toma de decisiones, a fin de proponer la mejora
en su conjunto en la empresa.
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1INTRODUGAO

O presente artigo tem como base a pesquisa explora-
téria e descritiva, e visa, sobretudo, um estudo de indica-
dores de desempenho no qual seja possivel a coleta do
maior nimero de informacdes sobre o assunto abordado,
de modo a facilitar a definigdo dos objetivos e a formula-
¢do das hipdteses da pesquisa, por meio de fatos registra-
dos, analisados, classificados e interpretados. Em linhas
gerais, 0 presente trabalho tem por objetivo identificar
quais indicadores, relacionados ao capital intelectual, sdo
importantes para a rigidez econdmica e estrutural da em-
presa, uma vez que a mesma, até o presente momento,
ndo deixou delineados os indicadores de recursos huma-
nos, capazes de viabilizar resultados e de servir de alicer-
ce para construgdo de uma base bem definida, e ainda,
utilizada nas tomadas de decisdes para se obter melhores
resultados no planejamento estratégico da organizagdo.

A empresa escolhida é do segmento de constru-
¢do civil e busca ser um diferencial no mercado, evi-
denciado ao longo da pesquisa que é possivel para a
empresa ir além das preocupacdes que envolvem as
operacdes do ramo da construgdo.

Os indicadores estratégicos permitem que as or-
ganizac¢des tenham foco nos fatores que efetivamente
contribuam para realizagdo de sua missdo, auxiliam
no processo de estabelecimento de metas e na moni-
toracdo das tendéncias, acompanhando o desenvolvi-
mento da organizacao, pois de acordo com a base de
informacdo fornecida é possivel saber os ganhos e as
perdas que a organizacao esta tendo e corrigir possi-
veis erros, tendo sempre em pauta o estabelecimento
de um processo de continuo aperfeicoamento.

Conforme afirma Cardoso (2005) para a formulacdo
da pesquisa, os indicadores sdo instrumentos que es-
tabelecem, medem e registram atividades bdsicas de
trabalho, e este artigo constitui o resultado da com-
paracdo dos dados obtidos por meio dos referidos in-
dicadores, com o objetivo de apresentar resultados que
contribuam para um melhor andamento do planeja-

mento estratégico organizacional e da tomada de deci-
sdes necessarias para melhoria continua da empresa.

Igualmente, o presente estudo pretende demons-
trar qual a percepgdo que a empresa tem da neces-
sidade de investimento no capital humano, também
chamado, por muitos estudiosos, de ativo intangivel,
bem assim qual a percepcdo que a gerencial tem do
retorno deste investimento.

Nesse contexto, para se chegar a apresentagdo
da importancia dos indicadores para a elaboracédo e
manutencdo do planejamento estratégico, propde-
-se 0 estudo dos indicadores relacionados ao capital
humano, escolhendo dentre eles os mais importantes
para se avaliar as formas de motivacdo e retencdo dos
recursos humanos da empresa.

Por fim, registre-se que o objetivo do presente traba-
lho n&o é dizer por que aquele resultado foi encontrado,
tampouco o que deve ser feito para se alcangar a meta,
mas sim mostrar que esses indicadores sdo fontes con-
fidveis e disponiveis na prépria organizacdo, e que sua
utilizacdo constante e adequada, em muito, ajudara no
desenvolvimento da competitividade da empresa.

2 A IMPORTANCIA DOS INDICADORES
ESTRATEGICOS NO PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

O cenario empresarial atual é composto de uma
concorréncia intensa, exigindo das empresas um foco
muito além da preocupacdo com operagdes, pois o
que diferencia as empresas e permite que tenham su-
cesso é uma estratégia sélida e exclusiva.

Segundo Oliveira (2010), a empresa necessita de
planejamento, onde sejam desenvolvidas metas para
o0 alcance de uma situagdo futura desejada, de uma
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forma mais eficiente, eficaz e efetiva, com a melhor
concentracdo de esforgos e recursos pela empresa.

Ainda segundo Oliveira (2010, p. 16) o “planejamento
estratégico relaciona-se com objetivos de longo prazo e
com estratégias e acdes para alcanga-los que afetam a em-
presa como um todo”. Faz-se necessério que as empresas
se preocupem com processos, técnicas e atitudes adminis-
trativas, capazes de proporcionar uma situacdo viavel de se
avaliar as condicdes da organizacdo (KAPLAN, 1997).

A formulagdo da estratégia organizacional é pon-
to fundamental do sucesso de uma empresa. Drucker
(1998) afirma que os indicadores validam a estratégia e
tracam uma linha de agdo para maximizar os resultados.

Segundo Kraemer (2005) e Kaplan (2004) existem di-
versos métodos de integragdo dos indicadores com o plane-
jamento estratégico, dentre os quais se destaca o Balanced
Scorecard (BSC), um dos mais conceituados e eficientes na
implementagdo da estratégia organizacional, uma ferra-
menta criada com o objetivo de melhorar a avaliagdo de de-
sempenho organizacional, mas tornou-se um grande ins-
trumento de sucesso tanto gerencial como estratégico, no
que diz respeito a avaliagdo de desempenho empresarial.

Julio (2002) enfatiza que devem ser aprimoradas e
analisadas as possibilidades de investimento em recursos
humanos, sistemas e capacitagdo, pois é extremamente
necessario ter um desempenho em varias dimensdes, e
ndo sé no aspecto financeiro, para se lograr éxito nas es-
tratégias propostas. Ainda, segundo o autor, é importante
além do controle dos indicadores estratégicos, descobri-
rem o fator impulsionador, ou seja, lembrar de que os in-
dicadores somente terdo cumprido sua fungdo basica se
mantiverem uma relagdo de causa e efeito, isto é, a ne-
cessidade de se melhorar as habilidades dos funcionérios,
sendo dessa forma o resultado do fator impulsionador.

Costa (2008) indica na Figura 7* uma descricdo ge-
ral dos indicadores utilizados em nivel mundial, onde

4. Figura retirada da dissertagdo de Mestrado em Engenharia Civil Jodo Maria
Alcantara de Melo Costa.

esclarece acerca da utilizagdo de indicadores relati-
vos a performance do negécio, na construgdo civil,
salientando que estas medicdes devem ser integradas
as estratégias de melhoria continua da empresa.

o 2 - L e 10 12 14 18

Figura 7 — Temas

a nivel mundial e sua frequéncia
(Fonte:ICBench, 2006, b))

Salienta Milagres (2005), que a postura de se
mensurar a performance organizacional iniciou
com medidas financeiras e, posteriormente, esta-
tisticas, sendo esta forma de andlise popularizada
a partir da década de 1950. Desta forma, as orga-
nizagdes passaram a ter a necessidade e o interes-
se em focalizar o uso de medidas unidimensionais
em areas que poderiam ser aplicadas, notadamen-
te producdo e finangas. Assim, as empresas po-
deriam trabalhar suas estratégias, levando-se em
consideragao questdes que envolvem a alocacdo e
aplicagdo de recursos e agdes que poderiam apri-
morar, principalmente, a produtividade e os resul-
tados empresariais.

Os indicadores, a partir de entdo, passaram a ser
vistos como a forma de se trabalhar dados financeiros
e de produtividade, gerados com base em informagdes
de diversas naturezas e que possibilitam uma melhor
analise e compreensdo da estratégia organizacional,
por meio do acompanhamento e monitoramento dos
resultados, de modo a contribuir com a evolugdo das
tomadas de decisdes.
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Para Hitt (2009) os controles financeiros e
estratégicos ajudam os lideres estratégicos na
construgdo da credibilidade da empresa, demons-
trando a seus stakeholders o valor da empresa,
promovendo e apoiando mudangas estratégicas,
e oferecendo parametros com os quais as estraté-
gias devem ser implementadas. Neste sentido, Re-
zende (2003) esclarece que as estratégias devem
ter equilibrio com os interesses dos stakeholders,
como pode ser visto a seqguir:

0 equilibrio entre os interesses dos diversos stakehol-
ders constitui ponto dos mais importantes na formu-
lacdo de uma estratégia: a impossibilidade de atender
a todas as demandas gera conflitos que podem tirar
efetividade das escolhas formuladas, diminuindo de-
sempenho e competitividade como um todo. (REZEN-
DE, 2003, p. 4).

Portanto, necessario ter em mente a importancia
dos controles financeiros e controles estratégicos
para se avaliar a empresa. Segundo Hitt (2009), os
controles financeiros fornecem um posicionamento
quanto aos resultados alcancados por agdes passa-
das e os controles estratégicos se preocupam em
posicionar as estratégias para os impulsionadores
do desempenho futuro da empresa. E ainda sobre
este aspecto, Milagres (2005) esclarece que é ne-
cessario, além de um controle financeiro, identificar
as melhores préticas orientadas para exceléncia no
desempenho empresarial:

As medidas financeiras sempre foram o principal
indicador para se estimar e mesmo caracterizar os
resultados positivos das empresas. As tentativas
de expansdo dessas medidas comegaram a ocorrer
na década de 1980, abrangendo uma variedade de
perspectivas de areas relacionadas nos negécios.
Contudo, essas tentativas tém esbarrado em alguns
desafios. Talvez o maior, e principal, seja a identifica-
¢do do que pode ser considerado como os melhores
indicadores e as melhores praticas orientadas para
a exceléncia no desempenho empresarial. (MILA-
GRES, 2005, p. 23. Grifo do autor).

Dessa forma, constata-se que em um ambiente
organizacional o uso de indicadores deve acontecer

com frequéncia, por ser a maneira mais eficiente de
se aferir a rigidez dos neg6cios empresariais.

Ademais, ndo se pode esquecer que as pessoas,
também, tém seu desempenho avaliado por meio
de um conjunto de indicadores, tais como: quanti-
dade de trabalho realizado, qualidade de trabalho,
competéncias demonstradas, prazo para compri-
mentos das tarefas, grau de colaboragdo com ou-
tro colega, entre outros.

Em Cardoso (2005) encontramos que a definicdo
dos indicadores de desempenho se torna fundamen-
tal para o sucesso de uma empresa, ja que eles po-
dem ser usados como ferramentas para que sejam
tracadas estratégicas em niveis hierarquicos, em de-
partamentos e, até mesmo, em localidades de uma
mesma organizagao.

Oliveira (2009) enfatiza que os indicadores de de-
sempenho s3o importantes na medida em que pro-
porcionam o aperfeicoamento do gerenciamento das
organizagdes, e enumera algumas razées para que a
organizacao opte pela adogdo de um sistema de ava-
liagdo de desempenho.

Os indicadores permitem que as organizagdes te-
nham foco nos fatores que efetivamente contribuam
para realizagdo de sua missdo, auxiliam no processo
de estabelecimento de metas e na monitoracéo das
tendéncias, acompanhando o desenvolvimento da
organizacao, pois de acordo com a base de informa-
¢do fornecida é possivel saber os ganhos e as per-
das que a organizagdo estd tendo e corrigir possiveis
erros, tendo sempre em pauta o estabelecimento de
um processo de continuo aperfeicoamento.

Schmidt (2009) sinaliza que um sistema de me-
dicdo de desempenho deve ser estruturado num
ambiente consistente, que propicie uma medicdo
sistematica e ndo espordadica, sendo capaz de ge-
rar um quadro equilibrado dos diferentes aspectos
de desempenho.
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3 ALGUNS INDICADORES UTILIZADOS
NA ANALISE DO ESTUDO DE CASO

Seguindo o que foi exposto por Hitt (2009), um
equilibrio eficaz entre os controles estratégicos e fi-
nanceiros permite o uso flexivel das capacidades ba-
sicas da organizagdo. Para Oliveira (2009) os proce-
dimentos adotados para avaliagdo de desempenho e
de resultados podem constituir-se em um importante
diferencial estratégico entre as empresas - ndo ape-
nas as metodologias propriamente ditas, mas também
a correta decisdo sobre o que e como medir, e como
usar os indicadores.

Segundo Oliveira (2009) a classificagdo dos indi-
cadores pode ser dois grupos principais: qualitativos
ou quantitativos. O indicador qualitativo indica um ju-
izo de valor e pode contar com auxilio de um critério
binario, isto é, sim ou ndo, passa ou ndo passa aceita
ou rejeita. J& o indicador quantitativo relata um pro-
cesso empresarial a partir da coleta de valores numé-
ricos representativos do processo considerado.

Os indicadores qualitativos e quantitativos tém
como objetivo avaliar o indice de satisfagéo dos funcio-
nérios, bem como medir os resultados da empresa em
relagdo ao custo médio por funcionario, remuneragao,
rotatividade, absenteismo e movimentagdo interna.

Certamente, os indicadores de Recursos Huma-
nos utilizados neste estudo terdo um uso eficaz na
organizagdo se se mostrarem Uteis na identificagdo
de problemas organizacionais, se tiver um acom-
panhamento sistemético e forem utilizados como
base para a intervencdo que alavanque melhores
indices na empresa.

Por fim, é imperioso destacar que a pratica de men-
suracdo deve cada vez mais se tornar um habito das
areas de Recursos Humanos (RH). O uso de indicado-
res indiretos e refinamento para indicadores diretos
de mudanca organizacional sdo préticas que cada vez

mais tendem fortalecer a Area de Recursos Humanos e,
consequentemente, a organizagdo como um todo.

3.1INDICADORES DE RETENGAO DE TALENTOS

Em uma organizagdo ndo se tem duvida de que o
sucesso da mesma estd atrelado as pessoas que con-
duzem as frentes de trabalhos, aos profissionais com
talentos para desempenhar determinadas funcdes
que se tornam pontos chaves para engrenar a efici-
éncia da empresa. A importancia da retengdo destes
talentos traduz-se na manutencdo da qualidade de
produtos e servicos ofertados pela empresa, bem as-
sim na satisfacdo do funcionario em relagdo a funcao,
ao salario e a qualidade de vida.

Apesar disso, o processo de retencdo ainda ndo
prescinde de acurado estudo, restando, muitas vezes,
esquecido na gestdo de Recursos Humanos, talvez
por se pensar que a eliminacao dos altos indices de
rotacdo e a satisfacdo total dos funcionarios da em-
presa dar-se-do pela simples garantia de salarios pa-
gos em dia, ou mesmo de algum beneficio econdmico,
aumentando assim os custos da empresa e compro-
metendo a qualidade dos servigos prestados.

Com base nisso, o presente estudo ird basear-
-se em indices de desempenho escolhidos conforme
proposto pelo relatério da Consultoria Empresarial
(2005), como detalhado a sequir:

I. Taxa de rotagao de empregados

A andlise da taxa de rotagdo de empregados visa
conhecer e comparar a evolugdo interna e externa do
numero de empregados que entram e saem da empre-
sa. Uma taxa de rotacdo elevada pode ser indicado-
ra de alguns problemas organizacionais. Na férmula
abaixo, Full Time Equivalent (FTE) corresponde a um
empregado de tempo inteiro.

(FTEs saidos + FTEs admitidos) / 2
N* médio total de FTEs no periodo

Taxa de rotagdo de empregados =
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Il. Taxa de movimentagao interna

Essa taxa tem o objetivo de conhecer e comparar a
evolugdo interna e externa do nimero de empregados
que mudaram de fungdo ou departamento.

N* de FTEsque mudaram de fungdo ou sector

3.4 CUSTO MEDIO POR EMPREGADO

Com esse indicador pretende-se conhecer, acom-
panhar a evolugdo e comparar interna e externamente
qual é o peso, em termos salariais, da forca de trabalho.

N” médio total de FTEs no periodo

I1l. Taxa de Chefia

Essa taxa tem o objetivo de conhecer e comparar a
evolugdo, e comparar interna e externamente a quan-
tidade de chefes para o nimero de empregados.

N*de FTEs sem fungdes de chefia

Rdcio de chefia (scope) =
N*de FTEs com fungdes de Chefia

3.2 INDICADOR DE TEMPO DE TRABALHO

Os indicadores por tempo de trabalho se desenvolve-
ram pelas auséncias aos trabalhos (absenteismo), que po-
dem estar ligadas a insatisfagdo ou a motivos de doencas.

IV. Taxa de absenteismo

Essa taxa tem como objetivo conhecer, acompa-
nhar e comparar interna e externamente o tempo mé-
dio de auséncia ao trabalho por empregado.

N de horas de auséncia ao trabalho num periodo
N"de horas potenciais de trabalho no periodo

Taxa de absentismo =

3.3 INDICADORES DE REMUNERAGAO E BENEFICIOS

V. Remuneragdo média por empregado

Esse indicador tem como objetivo conhecer, acompa-
nhar a evolucdo e comparar (internamente ou externa-
mente) a remuneracdo média que é paga aos empregados.

Remuneragdo total bruta num periodo
N* médio de FTEs no periodo

Remuneragio média por empregado =

Remuneragéo total bruta com encargos + benficios
N* médio de FTEs no periodo

4 AEMPRESA E 0 ESTUDO DO SETOR

A indUstria da construcdo civil tem suas caracte-
risticas préprias, que a destaca das outras no que se
refere ao processo de medi¢do do desempenho por
meio dos indicadores, pois se trata de um setor que
estd em constante competi¢do no mercado, visando a
obtengdo de lucros e resultados.

Custo médio por empregado =

Lantelme (1999) realizou um estudo sobre a apli-
cacdo de indicadores de qualidade na construcao civil
e retirou algumas conclusdes interessantes sobre o
setor, elencando as que considerou serem mais inte-
ressantes:

I.  As empresas de construcdo tém dificuldades
em identificar quais sdo os indicadores impor-
tantes para a empresa;

[I. Neste setor, a motivacdo para a continui-
dade dos sistemas de indicadores depende
ndo sé da vinculagdo a uma visdo estratégica,
mas também do estabelecimento de objetivos
mais arrojados;

[l. H& grande interesse dos diretores das empre-
sas de construgdo em comparar seu desempe-
nho com o de outras empresas. No entanto,
quando as empresas verificam que seus re-
sultados sdo melhores que os valores de refe-
réncia disponiveis, estas tendem a diminuir o
interesse e acomodam-se;
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IV. Alguns gerentes de empresas de construgdo
utilizam a medi¢do como uma forma de con-
trolar o comportamento das pessoas, ao invés
de utilizar como uma ferramenta para auxiliar
na comunicagdo dos objetivos, obter maior
participacdo, dividir responsabilidades e in-
centivar a aprendizagem;

V. Alguns gestores do setor da construgdo ten-
dem a procurar resultados de curto prazo. No
entanto, aimplementagdo e a consolidacéo de
um sistema de medigdo requer tempo, até que
os beneficios possam ser percebidos;

VI. E comum na construcdo civil a tomada de de-
cisdes baseadas emintuicdo e senso comum
em algumas medidas financeiras que sdo ina-
dequadas ao controle do processo.

Diante do exposto, o presente estudo pretende re-
lacionar a empresa objeto da pesquisa com as conclu-
soes elencadas sobre o setor, suas dificuldades de defi-
nirindicadores que possam medir dados para avaliagdo
de seus resultados e que se mostram importantes para
elaboragdo e estruturagdo de seu planejamento estra-
tégico, avaliando-se, assim, a possibilidade de serem
tomadas decisdes de maneira mais adequada, sem que
seja utilizada a intuigdo, a fim de se assegurar resulta-
dos em conformidade com o esperado.

O estudo proposto tem como case a Contrato En-
genharia, empresa do segmento da Construcdo Civil,
fundada em 8 de maio de 1996, pelos Engenheiros Gui-
lherme Meltro e Jodo Teixeira, que tem como foco prin-
cipal as areas de incorporacdo e construcao, tendo sua
sede no bairro da Serraria, no Municipio de Macei6/AL.

A empresa apresenta um organograma Figura 2,
onde pode ser vista sua organizagdo, separando as
areas internas da Diretoria de Projetos (4rea externa
a sede), onde sdo organizadas as obras. Em entrevista
com o Gestor de RH, foi explicado que para cada projeto
(obra) desenvolvido é colocado a disposicao um profis-

sional da area de RH/Geréncia de Pessoal para acom-
panhamento externo, ou seja, no canteiro de obra.

e i B T ==
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"“'“"“" ;
!_|_] ==
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A empresa em estudo apresenta uma politica de
Sistema de Gestdo Integrado, cujos principais pontos
sdo:

Prestacdo de servigo de construcao civil com qua-
lidade;

Melhoria continua;

Minimizagdo dos custos;

Satisfagdo dos clientes e colaboradores;

Comprometimento com a prevengdo da poluigdo e
de acidentes, e com a satde dos funcionarios e cola-
boradores;

Observancia dos requisitos legais aplicaveis e ou-
tros requisitos da empresa relacionados ao sistema de
gestdo integrado.

Conforme consta no sitio eletrénico da empresa
em estudo, a Contrato Engenharia objetiva:

Construir um caminho rumo ao desenvolvimento con-
tinuo pressupde organizagdo, disciplina e determina-
¢do. E para que isso tudo dé certo, é necessario se ter
um caminho bem definido, caminho esse que a Con-
trato Engenharia coloca em sua politica de qualidade.
(CONTRATO ENGENHARIA, 2014).

Segundo o Gestor entrevistado, a empresa enten-
de que o papel do conhecimento, nessa nova econo-
mia, apresenta-se como fator determinante para a
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definicdo de quais organizagdes vird a prosperar nes-
se novo mercado global, uma vez que, como bem ob-
servado por Ribeiro (2000), os recursos humanos das
empresas sdo 0s responsdveis por aprender, criar, de-
ter e transmitir o conhecimento mais relevante para o
sucesso e manutencdo das organizagdes.

5 METODOLOGIA E TECNICA DA PESQUISA

O estudo foi realizado em uma empresa do seg-
mento de construgdo civil, no periodo de margo a
abril de 2014, onde foram coletadas informagdes
para confecgdo de indices estratégicos, com base em
dados fornecidos pelo setor de Recursos Humanos,
prosseguindo-se uma anélise comparativa de desem-
penho dos indicadores estratégicos da organizagdo
do primeiro e segundo trimestres de 2014. A empresa
escolhida como caso de estudo proporcionou dados
gerados de levantamentos, que baseados no que pro-
pde Severino (2007) foram registrados com rigor, tra-
balhados e analisados.

A pesquisa, sequndo Gil (2002) iniciou-se por meio
de uma observacdo sistematica, planejada para que se
pudesse indicar as informagdes que realmente interes-
sariam para a andlise de indicadores e sua importancia
no planejamento estratégico organizacional, a partir
dessa observacdo utiliza-se instrumentos que pudes-
sem indicar e limitar a &rea de observagdo do estudo.

Foi realizada pesquisa exploratéria e descritiva
que, sequndo Cervo (2007) constitui o primeiro passo
de todo trabalho cientifico, visando, sobretudo, uma
revisdo bibliografica, da qual se pode obter maiores
informagdes sobre o assunto abordado, facilitando a
definicdo dos objetivos e a formulacdo das hipéteses
da pesquisa, por meio de fatos registrados, analisa-
dos, classificados e interpretados sem interferéncia.

Trata-se de pesquisa qualitativa, envolvendo a cole-
ta e a analise sistematica de materiais narrativos, que
s3o0 mais subjetivos, Cervo (2007), com realidades nao
quantificaveis, ndo se utilizando instrumentos formais

e estruturados, e podendo usar roteiros e perguntas na
coleta de informacdes, captando a situagdo.

Para a analise foi utilizado levantamento de dados
de Recursos Humanos, bem como entrevista realiza-
da com o Gestor de Recursos Humanos da empresa
Contrato Engenharia, sendo indicada como campo
de observacdo a sede da empresa, sendo aplicado
um questionério, para levantamento dos dados mais
relevantes dentro do campo de estudo, aos gerentes
dos setores administrativos (Recursos Humanos, Se-
tor Pessoal, Contabilidade, Financeiro, Tecnologia da
Informacdo e Comercial), ndo sendo aplicado aos fun-
cionarios da obra, ou seja, ndo abrangendo setores
externos a sede da organizagdo.

Diehl (2004) esclarece que a utilizagdo de entre-
vista para levantamento de dados é a forma de se ob-
ter informagdes necessérias e se averiguar os fatos.

Os dados utilizados para a confeccéo dos indica-
dores foram coletados por meio de informagdes ob-
tidas em maio de 2014, no site da empresa, em maio
de 2014, bem como de dados fornecidos pelo setor de
Recursos Humanos e pelo Setor Pessoal.

Os indicadores escolhidos para anélise na empre-
sa em estudo sdo os relacionados ao setor de Recursos
Humanos, por entender a necessidade do uso eficaz
na organizacdo. Gido (2007), afirma que quando ana-
lisados de forma correta, os indicadores tornam-se
lteis na identificagdo de problemas organizacionais
e a utilizagdo da pratica de mensuracdo tende, cada
vez mais, a fortalecer a Area de Recursos Humanos e,
consequentemente, a organizagdo como um todo.

6 ANALISE E RESULTADO DA PESQUISA

Para andlise e resultado, utilizou-se como referén-
cia para base de célculos os trimestres | e || de 2014,
compostos pelos meses de janeiro a margo, e abril até
a primeira quinzena de junho, respectivamente, con-
soante disponibilidade da empresa.
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De acordo com os dados coletados, foi possivel A empresa disponibilizou os dados para que fos-
analisar os respectivos indicadores de desempenhos sem trabalhados os indicadores, calculados com base
escolhidos, que indicam, em percentual, como estdde nas férmulas constante no item 2 deste artigo, e ava-
oindice de cada desempenho e sua analise no contex-  liadas as questdes do capital humano, no que diz res-
to organizacional estudado. A Tabela 1, apresentada peito aos Indicadores de Retengdo de Talentos, Tempo
adiante, foi base de cdlculo para definicdo dos indica- de Servico e Remuneragdo e Beneficios, como pode
dores e seus respectivos indices. ser visto a sequir.

Tabela 1 -

Tom Dase O G3308 TTeCaoe P LT 3 O S
: fol incluido 0s custos do Fernando Batista (Gerente financeiro) porém o mesmo esta demitido desde janeiro de 2014 e ndo fol
oficialmente.

- r
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Analisando o Indicador de Retengdo de Talentos,
que pode ser calculado por meio da taxa de rotagdo de
empregados, calculado pelo nimero total de funcio-
narios (FTE) admitidos e demitidos e o total de funcio-
narios (FTE) no periodo, constata-se que no trimestre
| o percentual foi de 2%, e de 6% no trimestre II; com-
parando os dois trimestres, vé-se um aumento, que
apesar de ainda ser considerada uma taxa baixa, de
acordo com o total de funciondrios nos setores anali-
sados, sinaliza o possivel inicio de alguns problemas
na organizagdo, devendo ser acompanhados e anali-
sados os provaveis motivos das demissdes.

Ainda estudando esse indicador, foi calculada a
taxa de movimentagdo interna, que analisa o nimero
de funcionarios que mudaram de setor: no Trimestre |
esta movimentagdo foi de 0% e no Trimestre Il de 8%.
Assim, é possivel visualizar um melhor aproveitamen-
to dos funciondrios dentro da prépria organizagéo, en-
tende-se que existiu maior movimentagdo interna do
que demissdes e admissdes, ou seja, demonstra que a
empresa esta trabalhando o indicador de retengdo de
talentos. De acordo com o indice levantado, nota-se
certa estabilidade na empresa e isso pode ser consi-
derado fator de motivagdo no ambiente de trabalho.

Por vezes, o indicador de tempo de trabalho foi
medido com base no calculo de taxa de absentismo,
que analisa o nimero de horas de auséncia nos tri-
mestres | e Il - que correspondeu, respectivamente,
a23% e a 11% -, independente do motivo e total de
horas potenciais de trabalho. Com os nlimeros apre-
sentados, é possivel verificar uma diminuicdo neste
indice, o que representa, de forma positiva para a em-
presa, a presenca mais constante dos funcionarios em
suas dependéncias.

No tocante ao indicador de remuneragdo e be-
neficios, o célculo para o trimestre | teve como més
de referéncia Janeiro/2014, e para o trimestre ||
Maio/2014. A remuneragdo total por empregado foi
calculada de acordo com a média de valores de salério
bruto e o nimero médio de funciondrios no trimestre

I, e o resultado dos valores foram: RS 4.210,84 no tri-
mestre | e RS 4.403,63 no trimestre |l. Neste indicador
é possivel fazer duas constatacdes: a) a empresa pos-
sui uma boa média de remuneragdo por funcionario;
b) a empresa, mesmo tendo reducao em seu quadro de
funcionarios, ndo obteve redugdo na remuneracéo, o
que pode ser considerado um fator motivacional para
os colaboradores.

Quanto aos custos médios por empregado, de acor-
do com o salario bruto mais encargos e beneficios do
ndmero médio de funcionérios, o resultado foi no va-
lor de R$ 5.910,33 no trimestre |, e de R$ 6.293,22 no
trimestre Il. Constatou-se, na andlise deste indicador,
que a empresa ndo apresentou redugdo nos seus cus-
tos, o que mostra que a reducdo de seu quadro de pes-
soal ndo pode ser considerado um fator de reducéo de
custos, uma vez que existem fatores externos, ligados
ao aumento de encargos e tributos, que contribuem
para a elevagdo do referido indice.

Em relacdo a razdo do nimero de empregados por
chefia, verifica-se que a empresa tem a média de fun-
cionarios do periodo de Janeiro a Junho, num total de
23 funcionarios e 6 chefes, em torno de trés funcio-
nérios por chefia dentro da sede da empresa, o que
leva a conclusdo de que hé poucos funcionarios por
chefe. Este indicador significa, em regra, que a estru-
tura organizacional da empresa é mais hierarquizada,
mais antiga, podendo se tornar menos 4gil e menos
eficaz. Tal avaliagdo pode ser comprovada pelo orga-
nograma da empresa, no qual a estrutura mostra-se
muito grande para o quantitativo da forga de trabalho
e chefia contabilizada.

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Ao longo de todo o trabalho foram estudados os
indicadores de desempenho agrupados em: Indicado-
res de retencdo de talentos, Indicadores de tempo de
trabalho e Indicadores de remuneragdo e beneficios,
analisados com o objetivo de coletar dados concretos,
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realizando desta forma uma comparagdo dos indica-
dores dos dois trimestres de 2014.

De acordo com os resultados dos calculos dos in-
dicadores, pode-se concluir que a Contrato Engenha-
ria estd com um baixo indice de rotagdo, fator positivo
que mostra que a empresa procura ter uma retencao
de talentos, bem como que seus indices de movimen-
tacdo interna, apesar de serem considerados baixos,
mas diante dos quantitativos de admissdes e demis-
sdes, podem ser considerados positivos, uma vez que
sdo encarados como uma boa forma de motivar os
funcionarios. Ndo obstante, nada impede que a orga-
nizacao trabalhe melhor este indicador como forma
de descobrir novos talentos e desenvolver novas habi-
lidades dentro da prépria empresa.

Assim, o estudo proporciona um leque de infor-
magdes analisadas no contexto da organizagdo, ca-
paz de viabilizar a tomada de decisdes que, segundo
afirma Kaplan (2004, p. 5) “se os ativos intangiveis da
organizacao representam mais de 75% de seu valor,
a formulacdo e execugdo da estratégia devem tratar
explicitamente da mobilizagdo e alinhamento dos ati-
vos intangiveis [...]”. Portanto, a andlise de indicado-
res faz com que sejam aproveitados melhor os talen-
tos existentes, reduzindo custos e promovendo ainda
mais a valorizagdo do capital humano.

Os demais indicadores analisados demonstram
a relagdo da taxa de absenteismo e os indicadores
relacionados a remuneracdo e custos. Dentro dos
célculos apresentados no decorrer do trabalho,
pode-se concluir que a melhor forma de se ter re-
ducdo com custos ainda é a valorizacdo do capital
humano que ja faz parte da organizagdo, pois mes-
mo tendo reducgédo de funciondrios no periodo ana-
lisado, o principal fator desse aumento estd rela-
cionado com os encargos e beneficios que tiveram
reajustes no mesmo periodo. O resultado da taxa
de absenteismo, que também foi considerada bai-
xa, ainda pode ser melhorada, considerando-se o
aumento no indice de movimentagdo interna, para

que auséncias por motivo de férias e treinamen-
tos possam ser supridas sem perda ou marcagao
de auséncia.

Constatou-se, ademais, que por meio da taxa de
chefia a empresa trabalha com poucos funciondrios
por chefe, indicando que a estrutura organizacional
da empresa é mais hierarquizada, mais antiga, poden-
do se tornar menos &gil e menos eficaz.

De certo, todos os dados coletados com a pre-
sente pesquisa servem para que sejam analisados os
indicadores de desempenho, que contribuirdo sobre-
maneira para uma melhor execugdo do planejamen-
to estratégico da empresa, uma vez que com os da-
dos analisados é possivel indicar onde a organizagdo
pode aperfeicoar.

Nesse sentido, Bancaleiro (2005, p. 14) afirma
que “os indicadores sdo nimeros que tem significa-
do e conta histéria inserido em um contexto” e, que
trabalham a favor da gestdo, na tomada de decisdes.
No caso dos gestores de RH, propde modifica¢des no
capital humano da organizagdo, como forma de man-
ter seus colaboradores motivados, atualizados com
o mercado e apresentando os melhores resultados.
Igualmente vidvel se faz a reducdo de custos, traba-
lhando os indicadores apresentados e levando-se em
consideracdo o capital humano, a forma de valoriza-
¢do e retengdo do colaborador, e até mesmo a andlise
sobre a vantagem de se reter um funciondrio que nao
almeja crescimento e ndo esta motivado para perma-
necer na organizacao.

Por fim, para que um indicador possa cumprir
seu papel de forma adequada, deverd ser calculado
e analisado o nimero e sua explicagdo, sendo neces-
sario ser avaliado dentro do contexto organizacional.
De posse dos indicadores e seu significado, pode-se
dar o real valor aos ativos intangiveis, os quais pos-
suem uma funcdo importante na competitividade de
mercado, avaliando seu potencial e provaveis neces-
sidades de valorizacéo.
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