Artigo recebido em 15/12/2005 e aceito em 24/02/2006.

Formas de Controle de I nvestimentos no Capital Humano em uma
Agroinduastria

lIse Maria Beuren

Floriandpolis - SC

Contadora CRC-RS 34.508/0 T SC

Doutora em Contabilidade e Controladoria— FEA/USP*

Coordenadora do Programa de Pés-Graduagzo em Ciéncias Contéabeis da FURB?
ilse@furb.br

Vanessa Krepsky De Melo

Floriandpolis - SC

Bacharel em Ciéncias Contébeis — UFSC?
vanessakreme@hotmail.com

Fabiano Maury Raupp

Floriandpolis - SC

Contador CRC-SC 23.886/0

Mestre em Administracdo — CPGA/UFSC?
Professor do ESAG/UDESC*
fabianoraupp@hotmail.com

Resumo

O artigo objetiva evidenciar formas de controle de investimentos no capital humano, na
perspectiva do capital intelectual, adotados em uma agroindUstria. A pesquisa caracteriza-se
como sendo do tipo exploratério, realizada por meio de um estudo de caso, com abordagem
qualitativa. Inicia-se com uma incursdo tedrica nas caracteristicas do capita intelectual e
metodologias de sua avaliagdo, contempladas na literatura. Na sequéncia, apresentam-se
conceituactes do capital humano e indicadores de controle de investimentos no capital
humano. No estudo de caso, a partir dos dados levantados na entrevista junto ao
departamento de recursos humanos da agroindistria, sdo identificados os investimentos
realizados no capital humano, bem como os indicadores de controle de investimentos nesse
mesmo capital. Os resultados da pesquisa demonstram que 0 investimento no capital
humano é considerado um elemento estratégico na empresa, gudando-a a minimizar os
impactos das turbuléncias do mercado e tornando-a mais competitiva.
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Abstract

The objective article to evidence forms of control of investments in the human capital, the
perspective of the intellectual capital, adopted in a agroindustria. The research is
characterized as being of the exploratory type, carried through by means of a case study,
with qualitative boarding. Initiates with a theoretical incursion in the characteristics of the
intellectual capital and methodologies of its evaluation, contemplated in literature. In the
sequence, one presents indicating conceptualizations of the human capital and of control of
investments in the human capital. In the case study, from the data raised in the together
interview to the department of human resources of the agroinddstria, the investments
carried through in the human capital are identified, as well as the pointers of control of
investments in this exactly capital. The results of the research demonstrate that the
investment in the human capital is considered a strategical element in the company, helping
it to minimize it the impacts of the turbulences of the market, being become it more
competitive

Key-words: control of investiments; human capital; agroinddstria.

1. Introducéo

Na Era Industrial os produtos eram feitos de forma padronizada e em grande
volume. Naguela época, as empresas entendiam que o capital fisico era o recurso
fundamental. Todavia, 0 conhecimento sempre esteve presente no decorrer do
desenvolvimento da civilizag&o. Existia na fase industrial e até mesmo quando a economia
era baseada na agricultura, em que o homem dependia exclusivamente desta como meio de
sustento e fonte de renda.

No entanto, atuamente percebe-se uma inverséo de valores dentro das
organizacOes, sendo que a valorizacdo das maquinas deu lugar a valorizagdo do
conhecimento. A sociedade do conhecimento consubstancia-se, entre outros fatores, no
capital intelectual.

O capital intelectual pode ser entendido como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e experiéncias. Segundo Stewart (1998, p. XII1), “o Capital Intelectual é a soma
do conhecimento de todos em uma empresa, 0 que |lhe proporciona uma vantagem
competitiva’.

Com o intuito de identificar o valor do capital intelectual, o profissional de
contabilidade tem discutido meios de mensuré-lo. A partir do registro deste, o patriménio
da empresa passaria a ser representado por um valor mais proximo da realidade, passando a
atender a necessidades informacionais de seus usuérios internos e externos.

O conhecimento gera o capital intelectual dentro das organizacdes, sendo ele detido
exclusivamente por pessoas. Crawford (1994, p. 34) destaca que “a caracteristica mais
marcante da economia do conhecimento € o surgimento do capital humano — ou sgja,
pessoas educadas e habilitadas — como forga dominante na economia’.

Nesse sentido, o ser humano, com seu conhecimento, habilidade e capacidade,
forma o capital humano. Os funcionérios sdo a fonte e os detentores do conhecimento
dentro das empresas. S80 eles que realizam o trabalho intelectual capaz de gerar o
diferencial competitivo para a empresa, pesquisando, criando, tendo idéias e produzindo



informagoes.

Surge, assim, a necessidade de as empresas recrutarem, selecionarem e contratarem
funcionarios que contribuam para que a mesma atinja seus objetivos, e acance 0s
resultados plangjados. Isto implica que seus conhecimentos possam agregar valor aos bens
e servicos, gerando um diferencial competitivo para a empresa.

Além disso, as empresas devem reconhecer o valor de um trabalhador do
conhecimento e investir nele, pois as pessoas sd0 importantes por sua capacidade de
renovacdo e inovagdo. Esses investimentos podem ser concretizados através de
treinamentos e cursos de capacitacao, entre outras formas. Isto leva as pessoas a se sentirem
parte do funcionamento da organizacao e ndo apenas um elemento usado por ela.

Stewart (1998) diz que as organizagdes investem a longo prazo, por exemplo, em
pesguisa, desenvolvimento e treinamento. Ressata que 0s investimentos também
constituem uma forma de dispéndio de capital, embora as regras contabeis insistam em que
normalmente sgjam tratados como outro tipo de dispéndio da empresa, isto € como
despesas.

Assim, 0 artigo objetiva evidenciar formas de controle de investimentos no capital
humano, na perspectiva do capital intelectual, adotados em uma agroindistria. A pesquisa
foi realizada através de um estudo de caso, com abordagem qualitativa, em uma
agroindustria. Para a coleta dos dados foi utilizada a técnica de entrevista semi-estruturada,
aplicada ao coordenador de recursos humanos da empresa.

2. Caracterizagéo do Capital Intelectual
Na economia voltada para 0 conhecimento, muitas empresas deparam com um
valor de mercado superior ao lancado pela contabilidade. Edivinsson e Malone (1998,
p.19) entendem que o capital intelectual “representa uma lacuna oculta entre o valor de
mercado e o valor contabil”. O capital intelectual € definido por Stewart (1998, p.XI1I)
Como:

a soma do conhecimento de todos em uma empresa, 0 que lhe proporciona
vantagem competitiva. Ao contr&io dos ativos, com 0s quais 0S
empresarios e contabilistas estdo familiarizados — propriedade, fabricas,
equipamentos, dinheiro —, o capital intelectual é intangivel.

O capital intelectual esta relacionado com conhecimento, criatividade, inovacao,
relacionamento com clientes, tecnologia, marca etc. Corresponde a parte intangivel que
agregavalor aos bens e servigos de uma empresa.

Para uma melhor compreenséo do assunto, Edivinsson e Malone (1998) utilizam
ametéfora da &rvore para descrever o capital intelectual. Explicam que a empresa pode
ser comparada a uma arvore. A parte visivel -— o tronco, os galhos e as folhas — reflete 0
organograma da empresa, bem como os relatorios e os demonstrativos financeiros, isto
€, a parte fisica da empresa. A outra parte da arvore, que fica abaixo da superficie,

compde um conjunto de raizes, representando o capital intelectual, isto é, a parte
invisivel daempresa.



Em se tratando da sua composicdo, Stewart (1998, p.67) diz que o capital
intelectual se constitui de trés elementos. “capital humano, estrutural e capital do
cliente”. O capital humano refere-se as pessoas com seus conhecimentos, habilidades,
experiéncias, capacidades de inovar e gerar novas idéias. Edivinsson e Malone (1998,
p.31) tratam o capital humano como:

toda capacidade, conhecimento, habilidade e experiéncia individuais dos
empregados e gerentes estdo incluidos no termo capital humano. Mas ele
precisa ser maior do que simplesmente a soma dessas medidas, devendo,
de preferéncia, captar iguamente a dindmica de uma organizacdo
inteligente em um ambiente competitivo em mudanca (...) deve também
incluir acriatividade e ainovagao organizacionais.

O capital estrutural pertencente a empresa é aquele que oferece infra-estrutura
para o capital humano se desenvolver. Pode ser entendido como o capital que da suporte
aos funcionarios, por exemplo, 0s moveis e as maguinas, ou Seja, representa a estrutura
fisica da empresa.

Edivinsson e Malone (1998, p.32) descrevem o capital estrutural como “o
arcabouco, o emporwerment e a infra-estrutura que apdiam o capital humano. Ele é
também a capacidade organizacional, incluindo os sistemas fisicos utilizados para
transmitir e armazenar conhecimento intelectua”.

Por suavez, o capital de clientes representa o relacionamento das pessoas de uma
empresa com outras, sendo estabelecido um relacionamento de venda. De acordo com
Edivinsson e Malone (1998, p.33), “0 relacionamento de uma empresa com seus clientes
é distinto das relagbes mantidas com os empregados e parceiros estratégicos e, também,
esse relacionamento é de importancia fundamental para o valor da empresa’.

Nesta perspectiva, Sveiby (1998, p. 140) diz que os clientes podem ser fontes de
lucros intangiveis. Também entende que:

a escolha da empresa do conhecimento no que diz respeito a clientes,
portanto, tem um significado estratégico vital porque o tipo de clientes
com 0s quais uma empresa do conhecimento trabalha determina tanto a
gualidade quanto a quantidade de suas receitas intangiveis do
conhecimento.

Diante do exposto, observa-se que a escolha estratégica de clientes se refere ao
potencial que estes tém de futura geracéo de receitas para a organi zagao.

Neste sentido, os trés elementos mencionados mostram ao investidor e demais
interessados 0 que existe dém do patrimdnio fisico de uma empresa. Visualizando o
intangivel juntamente com a parte fisica, € possivel avaliar 0 patrimonio da empresa.

3. Metodologias de Avaliacao do Capital I ntelectual
O capital intelectual pode ser medido, apesar de ser intangivel, por meio de
diversas metodologias. A presente secdo aborda a metodologia de Leif Edivinsson e
Michael Malone e a de Karl Erik Svelby. A escolha da abordagem dessas duas
metodologias deve-se ao fato de que esses autores preconizam que o valor de mercado



de uma empresa € constituido por seu patrimonio visivel e por seus ativos intangiveis,
enfoque esse que coaduna com 0s pressupostos que motivaram o direcionamento desta

pesquisa.

3.1 Modelo de Leif Edivinsson e Michael Malone

A abordagem de Edivinssom e Malone (1998) representa um modelo de
avaliagdo do capital intelectual de uma empresa que ndo pode ser observado nas
demonstragdes contébeis tradicionais. A avaliac8o esta baseada em trés tipos de capital:
o capital humano, estrutural e de clientes.

Na Figura 1 apresenta-se 0 Navegador de Capital Intelectual da empresa Skandia
AFS (Assurance Financial Services, em portugués “ Servicos de Seguranca Financeira’),
desenvolvido e implantado por esses autores. O navegador permite avaliar o intangivel,
combinado com o financeiro, utilizando principalmente indices e indicadores néo-
financeiros.

Foco Financeiro

" ~

\4

Figura 1: Navegador de capital intelectual
Fonte: Edivinsson e Malone (1998, p.60).

Este navegador € composto por cinco areas, nas quais a empresa focaliza sua
atencdo. O foco financeiro esta voltado para o balango patrimonial e fornece um
momento exato do passado de uma empresa. Além disso, a contabilidade oferece
também outras informagdes aos usu&rios internos e externos, auxiliando na tomada de
decisdo.

O foco na renovacdo e desenvolvimento evidencia o que a empresa esta fazendo
para captar oportunidades futuras. Alguns indices podem ser destacados, como: o indice
de funcionérios satisfeitos, rotatividade de empregados e recursos investidos em
pesqguisa e desenvolvimento (P&D).



O foco no cliente busca a melhoria do relacionamento da empresa com o cliente.
Alguns indicadores podem ser mencionados, como: o nimero de clientes perdidos,
relacdo do nimero de clientes/empregados e participacdo no mercado.

O foco no processo representa a infra-estrutura tecnolégica que da apoio aos
trabalhadores, contribuindo para a melhoria dos resultados da empresa. No processo
verifica-se indicadores como o de desempenho corporativo, custo de reposicdo e nimero
de contas por funcionério.

O foco humano esta relacionado com o de processo e o de clientes. E um dos
mais dificeis de avaliar, em virtude do seu cardter subjetivo. Os indicadores sdo
representados por rotatividade de pessoal, tempo de treinamento e educacdo por
funcionario.

Esse modelo de avaliacdo do capital intelectual proporciona a avaliacdo dos
ativos intelectuais por meio destes cinco focos, desdobrados em indicadores. Os autores
afirmam gue esse novo modelo vem complementar as demonstracdes contabels que
medem o desempenho financeiro da empresa.

3.2ModelodeKarl Erik Sveiby

A metodologia proposta por Sveiby (1998) tem sua estratégia voltada para o
conhecimento. No Quadro 1 mostra-se a divisdo dos ativos em patriménio visivel e
ativos intangiveis, estes divididos em estrutura interna, estrutura externa e competéncia
do pessoal.

PATRIMONIO VISIVEL ,
ATIVOSINTANGIVEIS

Ativostangiveis
Estrutura externa Estruturainterna Competéncia do

(-) Passivosvisiveis pessoal

Quadro 1. O patriménio visivel e os ativos intangiveis como valor de mercado de uma
empresa

Fonte: Sveiby (1998, p.188).

A metodologia de avaliagdo do ativo intangivel baseada no modelo de Sveiby
apresenta vérios indicadores a serem utilizados, mas que devem ser adequados a cada
organizacdo especifica. A estrutura externa diz respeito aos relacionamentos dos
trabal hadores da organizagéo com os clientes e fornecedores. A estrutura interna refere-
se a geréncia, que deve conhecer e acompanhar o desenvolvimento da empresa. Por fim,
a competéncia do pessoal refere-se diretamente as habilidades das pessoas que trabalham
na organizacao.

Os indicadores de avaliagdo para as trés categorias de ativos intangiveis séo o
crescimento e arenovagdo, a eficiéncia e a estabilidade, conforme se demonstra no




Quadro 2.

COMPETENCIA

ESTRUTURA INTERNA

ESTRUTURA EXTERNA

Indicadores
Crescimento/Renovacao

de

Indicadores de

Crescimento/Renovacdo

Indicadores
Crescimento/Renovacéo

de

Indicadores de Eficiéncia

Indicadores de Eficiéncia

Indicadores de Eficiéncia

Indicadores de Estabilidade

Indicadores de Estabilidade

Indicadores de Estabilidade

Quadro 2: Indicadores de ativosintangiveis
Fonte: Sveiby (1998, p.197).

Como sugere Sveiby (1998), a geréncia deve selecionar um ou dois indicadores
para cada subtitulo; portanto, deve selecionar indicadores para crescimento/renovacao,
eficiéncia e estabilidade para a avaliagéo dos trés tipos de ativos intangivels.

Como mencionado anteriormente, existem outras metodologias de avaliagdo do
capital intelectual, além das mencionadas neste estudo. Essas metodologias visam a
avaliar o capital intelectual, que, por ser intangivel, ndo pode ser mensurado como um
dos componentes do patrimonio fisico de uma empresa.

Em sintese, as duas metodologias verificadas tratam o capital humano como um
ativo intangivel. Portanto, faz-se necessario abordar este capital como elemento
formador do capital intelectual.

4. Conceituacdo do Capital Humano

Uma das caracteristicas marcantes da economia do conhecimento € a valorizagdo
do capita humano. Na nova economia, entende-se que a tecnologia da suporte ao
desenvolvimento do trabalho humano. Crawford (1994, p. 17) comenta que:

capital humano significa pessoas estudadas e especializadas — é o ponto
central na transformacdo global (...) a expressdo capital humano apareceu
pela primeira vez na literatura econdmica em 1961 num artigo intitulado
“Investindo em Capital Humano” publicado na American Economic
Review e escrito por um vencedor do Prémio Nobel, o economista
Theodore W. Schultz.

Segundo Edivinsson e Maone (1998, p.10), o capital humano pode ser entendido
como “o conhecimento, a experiéncia, o poder de inovagcdo e a habilidade dos
empregados de uma companhia para realizar as tarefas do dia-a-dia. Inclui também os
valores, a cultura e a filosofia da empresa. O capital humano ndo pode ser de
propriedade da empresa’.

Nesse sentido, o capital humano tem valor intrinseco e representa um conjunto de
capacitacOes, conhecimentos, habilidades e experiéncias que as pessoas possuem.
Entretanto, as pessoas ndo sdo ativos humanos, pois a empresa ndo pode ser a
proprietaria delas.

De acordo com Stewart (1998, p. 77), o principal objetivo do capital humano é




a inovagdo — sgja sob a forma de novos produtos e servigos ou de
melhorias nos processos de negécios -, entdo o capital humano é formado
e empregado quando uma parte maior de tempo e do talento das pessoas
gue trabalham em uma empresa é dedicada a atividades que resultam em

inovagao.

O capital humano representa uma fonte de inovagdo, que pode fazer o diferencial
e atrair clientes para determinada empresa e ndo para 0s seus concorrentes. Uma das
formas que a empresa encontra para isso € fazer com que o ambiente, ainfra-estrutura e
0s investimentos contribuam para que as pessoas se sintam motivadas a trabal har.

Portanto, o capital humano n&o pode operar sozinho, ele precisa estar aliado ao
capital estrutural. O capital estrutural é aguele que da suporte ao capital humano, haja
vista que néo adianta a empresa ter funcionarios talentosos e ndo oferecer uma estrutura
adeguada para eles trabalharem. Além disso, deve estar aliado ao capital de clientes, que
diz respeito ao relacionamento da empresa com seus compradores/fornecedores de bens
OU Servicos.

Stewart (1998, p. 78) comenta que “o0 capital humano cresce de duas formas:
guando a empresa utiliza mais 0 que as pessoas sabem e quando um ndmero maior de
pessoas sabe mais coisas Uteis para a organizagao” .

Para que o capital humano ndo possa dissipar-se facilmente, a organizacdo deve
adotar préticas de administracdo que visem ndo perdé-lo. Redondo (1999, p.537)
comenta que 0s ativos intangiveis sdo para a organizacdo “investimentos que
representam direitos ou bens, que tém valor juridico e econdmico, de natureza imaterial,
de cardter relativamente permanente, e necessarios para a geracao de receitas’. Nesse
sentido, o capital humano torna-se um importante ativo para uma organizagéo. Pouco
adianta a empresa possuir a uUltima tecnologia e estar muito bem estruturada para os
negocios, se ndo tiver pessoas taentosas e quaificadas que saibam conduzir os
negocios.

Com o intuito de valorizar e desenvolver seu ativo humano, a empresa deve
investir em treinamentos, cursos de capacitacdo, recrutamento etc. Beuren e Beltrame
(1998, p.42) afirmam que “o valor de um ativo humano consiste nos investimentos feitos
em individuos, que vao reverter-se em beneficios para a empresa, € no valor de seus
servicos prestados em relacdo a vida Util deste individuo dentro daempresa’.

Crawford (1994, p. 159), referindo-se ao capital humano, explicita que:

dado que 70% dos recursos de uma empresa média se constituem de seu
capital humano ndo é de se surpreender que uma melhor administracdo
destes recursos aperfeicoard o desempenho financeiro de uma empresa.
Além disso, aidentificacgo de empresas que efetivamente valorizam seus
recursos humanos pode gudar a projetar um desempenho superior no
futuro.

Por conseguinte, verificase um aumento do numero de empresas que se
preocupam nao somente com a parte financeira. Essas empresas ja compreenderam que



dar atencdo a parte ndo-financeira, particularmente ao capital humano, abre caminhos,
talvez ndo imediatos, para uma melhoria de seus resultados. Assim, o capital humano
precisa ser gerenciado, e, nesta perspectiva, faz-se necessario analisar indicadores de
controle de investimentos no capital humano.

5. Indicadores de Controle de I nvestimentos no Capital
Humano

Segundo Edivinsson e Malone (1998, p. 11), “o nucleo da chamada economia do
conhecimento é constituido por enormes fluxos de investimento em capital humano bem
como em informatica’.

Diante disso, verifica-se que, em meio a acirrada concorréncia, as empresas que
possuem pessoas que detém conhecimentos e habilidades trazem consigo um diferencial
para a empresa. S30 elas que promovem a eficiéncia, a eficicia e a efetividade da
organizacdo. Entretanto, €é necess&io que existam investimentos para o
desenvolvimento, melhoria e capacitagéo dessas pessoas.

Sobre investimento no capital humano, Beuren e Beltrame (1998, p. 43)
salientam que:

a evidenciagdo desses investimentos em capital humano, bem como o
valor econdmico do individuo podem contribuir para o desenvolvimento e
sucesso dos negdcios da empresa, permitindo que usuarios internos e
externos da informagdo contabil tomem conhecimento do potencial de
geracdo de resultado dos recursos humanos.

As empresas investem nas pessoas com o intuito de obter resultados. Por suavez,
esses investimentos tendem a fazer com que as pessoas sejam impulsionadas a alcancar
0S oObjetivos da organizacdo. Nesse contexto, Padoveze (2000) comenta que o
investimento que as empresas fazem em seus trabalhadores tem uma via de méo dupla,
pois beneficia a ambos. O eventual descarte de um funcionario especializado néo deve
ser visto como um problema, nem ser encarado como crueldade, pois ele podera dispor
de seus conhecimentos para atuar em qualguer outra entidade.

Portanto, os investimentos realizados ndo contribuem somente para que o
funcionério possa melhorar seu desempenho na empresa. Através dos investimentos 0s
funcionérios adquirem conhecimentos, podendo sentir-se habilitados para aplica-los
também em outra empresa.

Padoveze (2000) diz que os gastos com o capital humano empresarial
compreendem saldrios e quaisquer outras remuneracoes pela prestacdo dos servicos,
encargos legais, encargos espontaneos; assisténcia social e a salde; alimentacdo e
transporte; recreagdo; treinamento; gratificagdes;, prémios e remuneracBes variavels;
previdéncia privada complementar e participagéo nos lucros.

Para obter eficicia na gestdo do capital humano, é necess&rio um controle
especifico nesta area. As medidas para o gerenciamento deste capital podem se dar
através de indices e indicadores relacionados ao capital humano, sendo que muitos deles
sd0 indicadores ndo-financeiros.



Edivinsson e Maone (1998, p.143) evidenciam indicadores e indices para a
avaliacdo do capital humano, destacando os seguintes: indice de motivacdo (%); indice
de empowerment (%); nimero de empregados (%); rotatividade dos empregados (%;)
tempo médio de casa; nimero de gerentes; idade média dos empregados, tempo de
treinamento (dias/ano); rotatividade média dos empregados permanentes em periodo
integral; e indice de lideranca (%).

Nesta linha de raciocinio, de acordo com Sveiby (1998, p. 201), “a competéncia
dos funcionarios ndo € apenas um dos trés ativos intangivels, mas também uma fonte das
estruturas interna e externa”. Na avaliacdo da competéncia dos funcionérios, utilizam-se
0S seguintes indicadores:

e crescimento/renovagdo — tempo de profissdo, nivel de escolaridade, custos de
treinamento e educacdo, graduacdo, rotatividade e clientes que aumentem a
competéncia;

o eficiéncia— proporcédo de profissionais na empresa, o efeito alavancagem e valor
agregado por profissional;

o estabilidade — média etéria, tempo de servico, posicdo de remuneracdo e taxa de
rotatividade.

Notase que a adogdo da prética de gerenciamento da competéncia dos
funcionérios, considerando-os elementos integrantes do ativo intangivel, proporciona um
melhoramento no que diz respeito a eficiéncia e eficacia dos funcionarios de todos os
setores da empresa.

De acordo com Sveiby (1998), um sistema de avaliagdo tem o objetivo de
englobar todos os ativos intangiveis. Assim, a empresa deve selecionar indicadores para
cada tipo de ativo intangivel, sendo que as &reas de maior importancia séo as de
crescimento e renovagao, eficiéncia e estabilidade.

Esse mix de indicadores financeiros e nao-financeiros, de ativos tangiveis e
intangiveis, trouxe um equilibrio maior para as empresas, transformando-se em elementos
da gestdo empresarial e fazendo com gue 0s executivos compreendam a organizacdo sob
diferentes aspectos, ndo apenas na perspectiva do lucro.

Desse modo, monitorando os investimentos no capital humano, os gestores podem
buscar estratégias e tomar iniciativas para obter pessoas cada vez mais competentes e
motivadas. Esta motivacdo impulsionara os funcionarios a contribuir para a otimizacdo dos
resultados da empresa.

6. Controle de I nvestimentos no Capital Humano na Empresa Objeto de Estudo

A empresa objeto deste estudo é uma agroindustria, cujo nome ndo se declina por
razdes diversas. Constitui-se em um complexo industrial que compreende granja de
matrizes, incubatorio, granjas de frango de corte, frigorifico, fabrica de racdo, centrais de
distribuicdo e uma central de compras e armazenagem de gréos.

O processo de producdo é verticalizado e integrado. Todo 0 processo € realizado
pela empresa, desde a producéo de pintinhos, criacdo, industrializagdo, fabricacéo da
racdo, comercializacdo e distribui¢do do produto no mercado.

A empresa € composta por onze unidades, como segue: administracdo, granjade
matrizes, incubatorio, armazenamento de grdos, fabrica de racéo, granjas de corte,



frigorifico e quatro centrais de distribuicao.

Atualmente, a empresa tem sua producdo mais voltada para o0 mercado interno.
Entretanto, também exporta para paises da Uni&o Européia, Asia, Africae Oriente
Meédio, representando quase 8% do total da producdo. As exportacdes representam 5%
do faturamento da empresa e tendem a aumentar com a conquista de novos mercados,
através de investimentos na qualidade dos produtos e em todo o processo de producao.

A empresa € lider na venda de frangos no Estado onde esté estabel ecida, ndo
registrando até o momento da pesquisa qualquer prejuizo. Um dos objetivos da empresa
€ agregar valor a marca e manter-se lider na venda de frangos nas cidades onde ocupa
essa posi¢cdo. Paraisso, investe também em campanhas publicitarias, com afinalidade de
gue sua marca se fortalega e se torne cada vez mais conhecida entre clientes e
consumidores.

6.1 Investimentosrealizados no capital humano

Os investimentos em capital humano j& sdo percebidos no préprio processo de
recrutamento e selecdo. A escolha dos funcionarios € diferente para a area administrativa
e a &rea de producdo, esta Ultima denominada “linha de frente”. Em ambas, 0 processo
de selecdo é composto por varias fases: entrevistas, testes, exames de salde, entre outras.

O processo de selecdo da area administrativa tem um grau maior de
complexidade, devido ao nivel de qualificacéo exigido do profissional, se comparado
com o da &rea de producdo. A empresa demora, em média, 10 dias para contratar uma
pessoa para a area de producdo. Ja na area administrativa, esse tempo ficaem torno de
20 dias Uteis.

Apbs a contratacdo, iniciam-se 0s investimentos diretos nos funcionarios,
geralmente através de treinamentos. Existem varios pontos de treinamento, como
treinamento bésico, treinamento no posto de trabal ho, treinamento na qualidade.

O plano de treinamento anual € montado pel o departamento de recursos
humanos, juntamente com as chefias. Apés sua elaboracdo, o plano passa pela
superintendéncia para aprovagao.

Os programas de treinamento na qualidade estéo relacionados com a | SO, 5S,
HACCP (Hazard Analysis Critical Control Point, em portugués “ Andlise de Perigo e
Pontos Criticos de Control€”) e seguranca do trabalho. O 5S € um programa que
estimula a mudanca de atitudes das pessoas na empresa através de cinco conceitos: senso
de utilizagdo, de ordenacéo, de limpeza, de asseio e de autodisciplina. A empresainveste
no treinamento de posto de trabal ho, por ser um item exigido pela SO 9001, em que 0
funcionério é treinado na funcdo que ele executa pelo menos umavez por ano, ou sgja, é
submetido areciclagens.

Em seguida, ocorrem investimentos em treinamento especifico, que sdo
direcionados de acordo com a estratégia da empresa e o plano de carreira do funcionario.
O critério adotado parainvestir em programas de treinamento sempre esta atrelado a
estratégia da empresa. Mesmo assim, o funciondrio tem a oportunidade de fazer um
plano de carreira, determinando como pretende crescer dentro da empresa.



Um exemplo de treinamento é o da &rea comercial, que tem como estratégiaa
intimidade com os clientes. A empresa aplica um médulo de treinamento para
desenvolver a equipe de vendas a fim de alcangar intimidade com seus clientes. S50
treinamentos voltados para a abordagem de vendas, contato com clientes,
desenvolvimento, postura e técnicas de convencimento.

A empresa investe na educacdo continuada de seus funcionarios, pagando 50%
dos cursos de MBA, pés-graduacéo e inglés, sendo que este ltimo € oferecido somente
para areas como exportacdo e assessoria. Na area de producdo existe um programa de
alfabetizacdo que ensina 43 pessoas analfabetas aler e aescrever. A empresa pretende,
também, promover cursos como o de operador de caldeiras e curso de tecnologia de
alimentos.

A empresatem um programa para contratacéo de estagiarios e investe em seus
funcionarios, oferecendo assisténcia médico-odontol dgica, vale-alimentacdo, e paga
80% do almoco e do lanche para aqueles que fazem as refeicdes na empresa. Também
existe um fretamento de 6nibus para conduzir, principa mente, os colaboradores
funcionais até o trabal ho.

Algumas fungdes possuem gratificagdo, principal mente as desempenhadas no
frigorifico, quando o funcionario é elevado a monitor ou lider de célula. Ha uma politica
de remuneragdo variavel através da participagdo nos lucros, que € paga anual mente para
0 pessoal administrativo e semestralmente para o pessoal da producéo.

A empresainveste em seus funcionérios desde 0 momento do recrutamento e
selecdo até a funcéo que ocupa, Ndo apenas na admissao, mas ao longo da sua vida
funcional na empresa. Todos esses investimentos fazem com que as pessoas se Sintam
valorizadas e motivadas, contribuindo, assim, para que escolham a empresa para
trabal har.

6.2 Indicador es de controle de investimentos no capital humano
Percebe-se que a partir das decisbes que a empresa toma, os indicadores de

investimento no capital humano vao ao encontro do plano estratégico da empresa. Alguns
indicadores de investimentos no capital humano estéo relacionados com os requisitos da
norma NBR 1SO 9001:2000 e podem ser visualizados no Balanced Scorecard (€ uma
ferramenta de gestdo que analisa 0 desempenho da empresa sob quatro perspectivas:
financeira, aprendizado e crescimento, processos internos e clientes). A avaliagdo dos
funcionérios encontra-se contemplada na perspectiva de aprendizado e crescimento.

Portanto, verifica-se que os indicadores utilizados no Balanced Scorecard possuem

uma interagdo com os requisitos a serem cumpridos na SO 9001. Cabe ressaltar que cada
gerente ou chefia traga metas para sua equipe, ou sgja, cada uma dessas chefias utiliza
indicadores de acordo com a area em que os profissionais atuam, além de sempre estarem
relacionados diretamente com a estratégia da empresa.

Diante disso, no que diz respeito ao capital humano, podem ser identificados
alguns dos indicadores utilizados pela empresa, destacando-se 0s seguintes. satisfacéo
dos funcionarios, treinamento em areas que agregam valor ao negaécio, controle de
escolaridade, controle do turnover (rotatividade) e controle do absenteismo.



a) Satisfacao dos funcionarios

No Balanced Scorecard dé&-se a oportunidade ao funcionério de dizer se gosta ou
ndo da atividade que exerce dentro da empresa. A empresa faz diagnostico motivacional
e pesquisa de clima organizacional umavez por ano, quando verifica a satisfagdo com o
trabalho, com o salério, com os beneficios oferecidos. O nivel de satisfacdo dos
funcionarios é medido através de questionarios e conversas diretas com seus superiores.
Portanto, o indicador de satisfacdo dos funcionarios tem o objetivo de medir o
contentamento na fungéo que exercem.

b) Treinamento em areas que agregam valor ao negécio

O objetivo desse indicador € avaliar os treinamentos em areas que possam
agregar valor ao negocio e, também, avaliar se esses treinamentos proporcionam o
crescimento profissional do funciondrio naempresa. Vale destacar que um dos requisitos
da SO 9001 é avaliar a competéncia do funcionario com base em treinamento. Com 0s
investimentos em treinamento, nas areas especificas, € possivel verificar se o funcionario
esta suficientemente apto para cumprir determinadas func¢fes ou até para exercer um
cargo que almegje.

c¢) Controle de escolaridade

O nivel de escolaridade dos funcionérios é um dos requisitos da | SO 9001, que
compreende a avaliagdo da competéncia. O controle da escolaridade é utilizado para o
processo de selecdo dos funcionarios na area administrativa. Além disso, a avaliacdo da
escol aridade evidencia a capacidade que a empresa tem de al cancar sucesso. Esse
indicador também mostra se a empresa estd melhorando seu nivel educacional.

d) Controle de turnover (rotatividade)

O departamento de recursos humanos da empresa pesquisada utiliza como indicador
o controle de turnover (rotatividade). Este indicador evidencia se os funcionarios estdo ou
ndo satisfeitos com a empresa em que trabalham e se os investimentos que realiza estdo
real mente beneficiando o trabalhador.

e) Controle do absenteismo

Esse indicador refere-se as auséncias, indicando os atrasos e o nimero de vezes
gue o funcionério se ausenta do seu posto de trabalho durante determinado periodo de
tempo.

Observa-se que, além dos investimentos que a empresa faz no capital humano,
por entender que de nada adianta ter a melhor tecnologia se ndo tiver pessoas aptas para
trabal har, também possui vérios indicadores de controle de investimentos. Os
trabal hadores sdo incentivados a ter uma visao holistica da empresa, tendo atotal



liberdade de contribuir com sugestdes e idéias que possam melhorar cada vez mais o
modo de realizacdo das atividades.

7. Conclusdes

O trabalho objetivou verificar as formas de controle de investimento no capital
humano, na perspectiva do capital intelectual, em uma agroindustria.

O capital humano, aliado a tecnologia e estrutura da empresa, € indispensavel,
pois 0 conhecimento, a habilidade e a criatividade contribuem para o desenvolvimento
daempresa. A agroindustria pesquisada val oriza seus funcionarios, dando a eles
liberdade de opini&o, incentivando-os ainovar e criar, e propiciando-lhes um ambiente
em gue possam sentir-se importantes e participantes da organizacéo.

Os investimentos no capital humano est&o ligados ao plano estratégico da
empresa e ao plano de carreira do funcionério. Os investimentos comecam na sel ecéo
dos profissionais, na busca de talentos, sendo que, quando a empresa identifica pessoas
talentosas, toma medidas parareté-las. Os investimentos no capital humano foram
identificados como investimentos em educacéo, treinamento, gratificagoes e
remuneracles variaveis.

Observou-se, ainda, que os indicadores de controle de investimentos visam a
melhorar a capacidade de conhecimentos, de habilidades e experiéncias individuais das
pessoas. Os indicadores identificados sdo os de satisfacdo dos funcionérios, treinamento
em areas gque agregam valor ao negaocio, controle de escolaridade, controle de turnover
(rotatividade) e controle do absenteismo.

Devido a complexidade da empresa, ndo foi possivel o levantamento detalhado
de todos os indicadores utilizados por ela. Entretanto, alguns deles puderam ser
identificados com base nos investimentos, e outros, por meio dos requisitos da | SO
9001, que devem ser cumpridos pela empresa.

Os resultados da pesqguisa demonstram que a prética de investimento no capital
humano e o monitoramento de indicadores fazem com que a empresa néo olhe parao
funcionario como mais um custo, em termos salariais, mas sim reconhega o seu valor,
sabendo que é através dele que ela pode melhorar seus resultados.
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