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Resumo

Este trabalho apresenta um estudo desenvolvido para uma importante operadora de telefonia
brasileira no ambito do planejamento dos seus custos com pessoal.

Objetivando otimizar a alocacdo dos recursos disponiveis, o trabalho apoiou os profissionais
de recursos humanos no desenvolvimento e concepcao de um modelo decisério que buscou
oferecer solucdes distintas aos orgaos da companhia com base em suas caracteristicas e
necessidades.

A partir da utilizacdo de técnicas de Apoio Analitico a Decisdo na gestdo de recursos
humanos, este estudo demonstra como estruturar ¢ fundamentar uma decisdo atribuindo
solucdes, ou recomendagdes, diferenciadas aos diversos setores de uma empresa de modo a
satisfazer uma ampla gama de objetivos.

Através da participagdo e envolvimento de profissionais provenientes de diversas areas da
companhia, o trabalho apresenta um estudo de caso que demonstra como estruturar valores e
objetivos do gerenciamento de recursos humanos de forma criteriosa e eficaz.

1. Introducao

O presente estudo foi desenvolvido e aplicado numa importante empresa de telecomunicacdes
sediada no Rio de Janeiro e composta por mais de 12 mil funcionarios (por motivo de
confidencialidade, seu nome foi mantido em sigilo). O seu principal objetivo foi apoiar a area
de recursos humanos (RH) da companhia no planejamento dos seus custos com mao-de-obra
realizado na ocasido do planejamento corporativo anual para o exercicio de 2003. Buscou-se,
fundamentalmente, otimizar a alocacdo destes recursos a partir da utilizagdo de metodologias
de Apoio Analitico a Decisao.

Os custos com pessoal sdo definidos e gerenciados pela Diretoria de RH a partir das
orientagdes € premissas advindas do planejamento estratégico da companhia. Eles compdem
os denominados custos e despesas operacionais da empresa e sdo devidamente reportados (no
caso das companhias de capital aberto - S.A.) nos demonstrativos de resultados e relatorios
anuais das empresas. Eles sdo compostos pelos saldrios dos empregados, beneficios,
adicionais e encargos sociais e trabalhistas dentre outros.

A utilizagdo de técnicas de Apoio Analitico a Decisdo proporcionou consisténcia e logica ao
processo e foi motivada pela necessidade de estruturar a ampla gama de informacdes de RH
de maneira a se delinear melhor as caracteristicas e peculiaridades dos 6rgaos da companbhia.
Ou seja, era preciso determinar como os recursos seriam alocados considerando-se as
caréncias e necessidades de cada unidade.

Por outro lado, existia a necessidade de traduzir por meio de uma estrutura hierarquica, os
principais desafios da companhia no contexto da decisdo. Com efeito, a 4rea de RH precisava
de um instrumento analitico que facilitasse a organizagdo de valores e objetivos, de modo a
determinar como e onde tais recursos estariam sendo alocados.

Ademais, o trabalho demonstrou como as técnicas de Apoio Analitico a Decisao podem ser
eficazmente empregadas no gerenciamento do capital humano das organizagdes.
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O estudo estd estruturado da seguinte maneira: inicialmente serdo abordados os novos
desafios da gestio de RH e como eles se relacionam com os investimentos de pessoal.
Posteriormente, serd apresentada uma sintese das técnicas que compdem o campo do
conhecimento denominado de Apoio Analitico a Decisdo. Na seqiiéncia, a descricdo do
estudo de caso sera apresentada com base nas suas principais etapas. Por fim, o estudo sera
concluido com a apresentagdo dos beneficios proporcionados pelo trabalho, assim como de
recomendacdes para pesquisas futuras.

2. Os Investimentos em Pessoal e a Nova Ordem de Recursos Humanos

Diante de um cenario extremamente competitivo e dinamico, ¢ amplamente reconhecido que
o capital humano ¢ um elemento critico para o sucesso das organizacdes. Durante muito
tempo, acreditava-se que o valor das organizagdes era medido através de ativos tangiveis
como os bens de capital. Esta realidade passou a ser alterada nos ultimos 10 anos a partir de
uma nova realidade de negocios. A crescente pressdo por inovagdo, a constante busca por
produtividade e a acirrada concorréncia dos mercados passaram a acentuar a importancia dos
ativos intangiveis tais como a identificacdo da marca, conhecimento, inovagao e, sobretudo, o
capital humano. Segundo Drucker (2000) “os ativos mais valiosos de uma empresa do século
XX eram seus equipamentos de producdo. Os mais valiosos ativos de uma instituicdo do
século XXI, seja empresa ou ndo, serdo os trabalhadores do conhecimento e sua
produtividade”. Diante desta nova realidade, os empregados passaram a ser vistos como um
dos principais ativos da empresa e encarados como recursos estratégicos na medida que
conferem vantagem competitiva a empresa.

A partir deste entendimento, nunca houve tanto interesse por parte das grandes corporagdes
em criar vantagem competitiva através de estruturas organizacionais adequadas, com
profissionais motivados e com as competéncias ideais para o negocio. O entendimento de que
o investimento em pessoas pode ser uma fonte substancial de valor agregado para as
organizagdes se consolidou como fator de significativa importancia para as estratégias da
empresa. Este fato veio reforcar a importancia da atuacdo da area de RH que passou a ser
valorizada diante de seu papel critico na gestdo de pessoas. Esta nova realidade gerou a
necessidade de realinhar as suas fungdes de forma a desempenhar um papel mais estratégico,
comprometido em proporcionar a empresa um diferencial competitivo: o seu capital humano.
Diante disso, a area de RH se viu confrontada com um novo paradigma: como ampliar o seu
foco, de uma fun¢do administrativa tradicional para uma fun¢do estratégica mais abrangente,
enfatizando os efeitos de seus processos ¢ tarefas nos resultados da companhia? Como bem
disse Ulrich (2000) “Tradicionalmente, os resultados de RH tém sido definidos em termos de
atividades (...) Entretanto, como a avaliacdo da eficacia de RH, ela é incompleta (...) RH
precisa desenvolver uma énfase em resultados que complemente suas tradicionais avaliagdes
em relagdo a atividade”. Este fato representou uma nova dimensao para as atividades de RH.
O foco de suas atividades nunca esteve tdo voltado para os resultados que elas proporcionam a
empresa.

Diante do crescente desafio de apresentar solugcdes que possam proporcionar os melhores
resultados, os profissionais de RH precisam, for¢osamente, estar alinhados com as diversas
areas que compoem a companhia de forma a poder desempenhar um papel mais estratégico. A
maior integragdo de RH com as unidades da empresa ¢ justificada pela crescente necessidade
de adequar as suas praticas, servigos e solugdes as necessidades e caracteristicas de cada
unidade. Ou seja, as praticas de gerenciamento de pessoas t€ém que enfatizar cada vez mais a
customizac¢do de acdes como forma de garantir os melhores resultados. Conseqiientemente, as
decisdes de RH devem estar orientadas para a flexibilizacdo de solucdes de maneira a
concretizar agdes especificas no contexto de atuagdo de cada unidade da organizagao.
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Portanto, o entendimento do novo contexto de atuacdo de RH ¢ fundamental para se delinear
as novas perspectivas para a suas atividades. Segundo Becker et al. (2001) “as empresas
costumam investir pouco em pessoal, igualmente importante, investem de maneira errada”.
Esta constatacdo representa ao mesmo tempo um dos maiores desafios e oportunidades para a
gestao eficaz do capital humano. A necessidade de oferecer solucdes customizadas de acordo
com necessidades e caracteristicas especificas, representa, seguramente, um desafio da mais
alta importancia para a atuacdo da area de RH.

3. Apoio Analitico a Decisdo

Em pouquissimas atividades as pessoas tém tanta experiéncia quanto na tomada de decisdo. O
ato de decidir ¢ tdo comum para qualquer um de nds que, apesar de tomarmos diariamente
dezenas de decisdes, as vezes nem nos damos conta disso. Segundo Goodwin e Wright (2000)
o processo de tomada de decisdo pode ser considerado tdo fundamental quando respirar, um
processo natural e automatico, essencial para a vida. Apesar de sermos tdo experientes no ato
de decidir, quando nos deparamos com questdes importantes, onde os resultados da decisdo
possuem consideravel importancia, onde a incerteza ou a subjetividade de informagdes
tornam a decisdo dificil e complexa, sentimos as vezes a necessidade de investir um pouco
mais de tempo ao analisar o cenario intrinsico a tal decis@o. Curiosamente, pouquissimas sao
as pessoas que realmente adotam uma metodologia formal de apoio a decisdo no sentido de
garantir que uma decisdo importante possa estar amparada por uma andlise e avaliagdo
consistente e racional. Este fato deve-se, talvez, ao desconhecimento dos beneficios
proporcionados pelas técnicas destinadas a apoiar o processo de tomada de decisdo.

Podemos definir as técnicas de Apoio Analitico a Decisdo como o conjunto de procedimentos,
ou métodos, de analise que procuram assegurar a coeréncia, eficacia e a eficiéncia das
decisdes tomadas com base nas informacgdes disponiveis, antevendo os possiveis cenarios.
Essas técnicas podem embasar-se em modelos matematicos ou nao.

Diversos estudos foram desenvolvidos nas ultimas décadas visando melhorar o processo
decisério nas mais diversas atividades, o que reflete o carater pluridisciplinar das suas
metodologias. Nos anos 60, surgiram métodos probabilisticos que foram aplicados em
diversos trabalhos técnicos desenvolvidos até a década passada, mas que foram suplantados
por métodos cuja matematica ¢ menos complexa. Tais métodos fundamentam-se em axiomas
rigorosos, o que os tornam corretos do ponto de vista cientifico.

De modo geral, as metodologias de apoio a decisdo visam proporcionar os seguintes
beneficios: (1) oferecer meios estruturados para a analise e avaliagdo de problemas
complexos, procurando oferecer um entendimento claro e abrangente do problema ; (2)
proporcionar mecanismos para a organiza¢do de problemas a partir de uma estrutura que
facilite a identificacdo de alternativas de agdo, os resultados esperados assim como as
probabilidades de ocorréncia; (3) facilitar a estruturagdo de valores e objetivos fundamentais
atrelados a decisdao; (4) promover a comunicagdo €, conseqiientemente, o entendimento e
consenso entre as pessoas envolvidas no processo decisério; (5) facilitar a defesa ou a
justificativa de um ponto de vista ou rumo de ag@o escolhido a partir da adogdo de métodos
racionais e l6gicos.

As decisdes complexas sdo, de modo geral, uma das mais dificeis tarefas enfrentadas
individualmente ou por um grupo de pessoas pois, quase sempre, tais decisdes devem atender
a multiplos objetivos e seus impactos ndo podem ser corretamente identificados. A medida
que a complexidade dos problemas vai aumentando, a andlise de um tnico critério de
julgamento de alternativas, também conhecida como anélise monocritério, torna-se ineficaz e
passa-se a considerar abordagens que envolvem varios pontos de vista, constituindo, deste
modo, a esséncia dos modelos de Apoio Multicritério a Decisao (AMD). Através das técnicas

3



de AMD, a estrutura de valores dos agentes de decisdo ¢ associada aos critérios existentes de
modo a permitir que as alternativas sejam examinadas, avaliadas e priorizadas. Ou seja,
busca-se o estabelecimento de uma relagdo de preferéncias entre as alternativas que estio
sendo avaliadas com base na influéncia de varios critérios.

A literatura distingue algumas grandes estratégias de AMD. Inicialmente, ¢ possivel notar
uma clara divisao entre: (1) métodos discretos e (2) métodos continuos, também conhecidos
como otimizagdo multicritério. Entre os métodos discretos destacam-se duas grandes escolas
de pensamento: a Escola Americana que se baseia em técnicas de agregacdo multicritério com
critério unico de sintese, e a Escola Francesa que defende a agregacdo sem critério unico de
sintese. Existem ainda os métodos hibridos e os métodos interativos.

Entre os métodos multicritérios que adotam a linha da Escola Americana, destacam-se o
MAUT (Multiattribute Utility Technique. Keeney e Raiffa, 1976); SMART (Simple Multi-
attribute Rating Technique. Edwards e Barron, 1994) e o AHP (A4nalytic Hierarchy Process.
Saaty, 1980). E importante sinalizar que estas técnicas pressupdem que os julgamentos e o
peso dos critérios podem ser expressos por meio de uma escala numérica de modo que os
critérios de ordem qualitativa podem invariavelmente ser avaliados de forma quantitativa.

Em contraste com esses métodos, outras metodologias foram desenvolvidas na Europa e
formam a denominada Escola Francesa de AMD. Os métodos desta escola sdo constituidos
essencialmente pela familia ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Réalité. Roy,
1968) e permitem uma modelagem mais flexivel do problema. Uma importante caracteristica
dos modelos ELECTRE refere-se ao tratamento dos critérios qualitativos. As alternativas nao
precisam ser avaliadas a partir de diferencas de performance que ndo tenham significado
comparativo no que diz respeito a uma graduagdo de preferéncias em tais critérios. Desta
forma, evita-se que a partir de escalas numéricas, avaliagdes subjetivas sejam determinadas
pela precisdo de nimeros.

Ao contrario de uma analise em que se busca a maximizagdo ou minimiza¢gdo de um Unico
parametro como ocorre na Pesquisa Operacional, o AMD possibilita uma caracterizagdo mais
ampla do problema em estudo. Para isso, os critérios devem ser estabelecidos de forma a
identificar adequadamente as diversas faces envolvidas no contexto de decisdo. Portanto, ao
se utilizar as metodologias de AMD, ndo se busca uma solugdo 6tima para um determinado
problema, mas sim uma solu¢ao de compromisso, onde deve prevalecer o consenso entre as
partes envolvidas. Neste enfoque, os critérios estabelecidos, bem como a importancia
atribuida a eles, ttm um papel fundamental nos resultados obtidos. Este tipo de analise

permite tratar o processo decisorio de uma forma mais transparente, aumentando assim a sua
credibilidade.

4. Estudo de Caso
4.1. A Escolha do Modelo de Apoio Multicritério a Decisao Adotado

Segundo Larichev e Olson (2001) os estudos comparativos entre as diversas modalidades de
AMD, desmontram que ndo existe nenhuma metodologia que se destaca das outras em todos
os contextos de decisdo envolvendo multiplos critérios. Um analista de decisdo deve possuir
conhecimentos suficientes para determinar qual a melhor metodologia a ser aplicada em
fungdo das caracteristicas da decisdo que deve ser tomada .

Para determinar a metodologia de AMD mais adequada para o contexto de decisdo
envolvendo a alocacdo dos recursos com a mao-de-obra da companhia, empreendeu-se uma
ampla investigagdo dentre as diversas metodologias de AMD. Esta investigagao se concentrou
essencialmente nas caracteristicas do problema. A partir da analise das fontes de dados que
iriam subsidiar os atributos do modelo decisorio, constatou-se a existéncia de diversos
critérios de ordem qualitativa. Em funcdo da subjetividade existente nestas avalia¢des, pode-
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se concluir que seria mais adequado nao utilizar escalas numéricas de preferéncia. Portanto,
diante das caracteristicas do processo decisério, o estudo adotou uma técnica da familia
ELECTRE conhecida como ELECTRE TRI. Tal metodologia se mostrou a mais adequada
para se empreender avaliagdes com critérios heterogéneos, de maneira a possibilitar que o
estudo pudesse ser efetuado em diferentes escalas.

Portanto, o trabalho se basou no modelo ELECTRE TRI de forma que os custos com pessoal
pudessem ser alocados nos diversos 6rgaos da companhia de maneira a refletir estratégias
distintas de investimento.

4.2. A Construcao de uma Hierarquia de Objetivos

Para legitimar a estruturar a decis@o sobre o planejamento dos custos com pessoal, foi criado
um comité composto por nove profissionais representantes de diversas unidades da
companhia. Dentre outros objetivos, se procurou garantir a transparéncia do processo
decisorio. As conversas e entendimentos gerados neste grupo de trabalho visaram estabelecer
as preocupacdes e valores que deveriam ser considerados. Com isso, foi possivel formalizar
0s anseios e perspectivas que serviriam para a constru¢cao do modelo de preferéncias por meio
de uma hierarquia de objetivos. Esta etapa ajudou, sobremaneira, a criagdo de um consenso
sobre as resultados pretendidos com o trabalho. O que seguird nesta secdo sera uma breve
descri¢ao dos objetivos que constituiram o resultado final da livre troca de idéias, pontos-de-
vista e opinides. O consenso entre os participantes foi considerado vital para o
prosseguimento dos trabalhos.

A primeira conclusdo identificada pelo membros do comité foi sobre a perspectiva de estar
priorizando a alocag@o dos recursos nas areas que fossem consideradas criticas ou prioritarias
para a organizagdo. Ou seja, se procurou privilegiar os 6rgdos de linha, assim como outros
que tenham significativa ligagdo com a geragdo de receita. Com isso, pode-se traduzir a
preocupagdo de estar alocando mais recursos nas atividades diretamente associadas ao
atendimento aos clientes da empresa, assim como as unidades vitais para a geracdo de caixa.
Outro eixo de preocupacdo identificado refere-se a estrutura corporativa. Diante de um
ambiente empresarial caracterizado por uma profunda transformagao ocorrida a partir do ano
de 1998 em decorréncia da privatizagdo das empresas de telecomunicagdes no Brasil, a
estrutura da empresa precisava tornar-se mais flexivel e adaptavel as novas exigéncias do
mercado. Com o aumento do grau de turbuléncia no mercado de telecomunicagdes, as
condigdes ideais para a operacdo da empresa haviam desaparecido, sua estrutura se mostrou
inadequada para a crescente necessidade de agilidade e poder de adaptacdo, condigdes
necessarias e impostas pela conjuntura do seu mercado de atuacdo. Havia a necessidade de
impulsionar a capacidade de inovagdo da companhia, assim como de oferecer respostas
rapidas ao mercado. Deste modo buscou-se racionalizar a alocagdo dos recursos enfatizando a
formagao de uma estrutura corporativa que pudesse privilegiar os 6rgados com uma estrutura
hierarquica e funcional adequada as exigéncias da empresa.

Uma outra preocupagdo levantada pelos integrantes de RH e do comité formado para o
trabalho, refere-se a necessidade de compor um quadro composto por profissionais
capacitados, privilegiando as suas experiéncias e competéncias. A valorizacdo do capital
humano da empresa foi considerada vital para assegurar o poder de competividade em um
mercado em transformagdo. Na condi¢do de antiga empresa estatal, a companhia precisava
manter em seu quadro de funciondrios, os profissionais mais capacitados, com larga
experiéncia no mercado de telecomunicagdes. Conseqlientemente, considerou-se um outro
eixo de preocupacao: a qualificagdo dos profissionais nas unidades que compdem a
companhia.



Um outro objetivo foi também identificado: a retencdo e atracdo de profissionais. Este
objetivo constitui, seguramente, um dos maiores desafios da gestdo de recursos humanos de
qualquer grande empresa.

Neste ponto, pdde-se delinear definitivamente os objetivos fundamentais que estariam sendo
contemplados. Sao eles: (1) priorizar as operacdes criticas, ou estratégicas; (2) racionalizar a
alocagdo dos recursos nas unidades; (3) manter profissionais com boa qualificagdo
profissional; (4) reter e atrair talentos. De forma a estrutura-los melhor, passou-se a elaborar
uma estrutura hierarquica que pudesse refletir de forma sintética tais objetivos. Desta forma,
eles foram relacionados a objetivos mais genéricos representados por: (1) alocar os recursos
na estrutura corporativa e (2) maximixar a qualidade do capital humano. Portanto, estes dois
objetivos sintetizam os demais localizados abaixo deles.

Finalmente, a composi¢do final da hierarquia de objetivos considerada no trabalho estd
ilustrada na figura 1.

Figura 1: Hierarquia de Objetivos

Otimizar os Custos
com Pessoal

Alocar os Recursos na Maximizar a Qualidade
Estrutura Corporativa do Capital Humano
Priorizar as Racionalizar a Manter Profissionais Reter e Atrair
Operacdes Criticas Alocagdo dos Recursos com Boa Qualificagdo Talentos
nas Unidades Profissional

4.3. Identificacdo das Fontes de Dados

A partir dos valores e objetivos fundamentais, passou-se a levantar e analisar uma ampla
gama de informagdes que poderiam ser relevantes para a execugdo do trabalho. O objetivo
desta etapa consistiu em considerar o maior nimero possivel de dados no sentido de
identificar todas as informagdes que poderiam ser importantes para o trabalho. Buscou-se,
com isso, esgotar todas as possibilidades de analise do problema sob diferentes enfoques.
Finalmente, foram identificadas seis fontes de dados cujas descrigdes encontram-se
sucintamente apresentados nesta se¢ao.

e Folha de Pagamento - A folha de pagamento foi sem duvida a principal fonte de
informagdes para o trabalho. E a partir dela que foram considerados os dados
cadastrais e historicos dos empregados. Assim, pode-se analisar o perfil dos
empregados de cada unidade sob os mais diferentes aspectos.

e SAP - O sistema ERP corporativo fornece todos os custos de pessoal por unidade
corporativa. Além dos salérios, disponibiliza também informacdes sobre os encargos



sociais e trabalhistas, de beneficios, assim como os demais valores que compdem os
chamados Custos Totais com Pessoal (CTP).

* Programa de Participagdo nos Resultados (PPR) - O PPR compde o pacote de
remuneragcdo dos empregados e estabelece metas a serem atingidas pelos orgdos e
empregados da companhia. Estas metas devem ser diretamente relacionadas aos
objetivos definidos no planejamento corporativo anual. Através do PPR, sdo
determinados os pesos e as regras de avaliagdo dos resultados atingidos face as metas
estabelecidas. Também sao definidas as regras de calculo que determinam os valores
concedidos aos empregados.

* Pesquisa Salarial - Todo ano, a empresa analisa a sua consisténcia salarial a partir das
duas mais renomadas pesquisas de remuneracio do mercado. E com base nas
informacdes da pesquisa, que sdao avaliadas as consisténcias entre os salarios
praticados na empresa face ao mercado. As avaliagdes sdo feitas através de
metodologias especificas e ajudam os participantes das pesquisas a identificar
inconsisténcias que podem comprometer o potencial da empresa em manter e atrair
seus profissionais.

* Programa de Avaliagao de Desempenho - Este programa tem como principal objetivo
avaliar o desempenho dos empregados da companhia. Todos os funcionéarios da
empresa cadastram todo ano os seus objetivos determinados em conjunto com 0s seus
gerentes. Com base num ciclo anual, as avaliagdes sdo feitas e cadastradas de acordo
com o grau de realizacdo de cada objetivo.

e Benchmarking - A principal fonte de dados de benchmarking ¢ o Relatério Anual de
Gestao do Capital Humano do ano de 2002 fornecido pelo Instituto Saratoga do Brasil.
Este relatorio apresenta os resultados de uma pesquisa empreendida junto a 95
empresas de todo o Brasil, distribuidas em 15 ramos de atuacdo. O resultado da
pesquisa ¢ composto por 90 indicadores agrupados em 10 categorias diferentes.

4.4. Elaboracio das Dimensodes do Problema

Nesta etapa do estudo, os profissionais que integraram o comité do estudo, passaram a
elaborar um modelo esquematico com o objetivo de avaliar e comparar as caracteristicas e
necessidades de cada unidade da empresa a partir de suas performances em dimensdes
determinadas com base na hierarquia de objetivos.

Diante do objetivo de estar otimizando a alocacdo dos custos com pessoal, a elaboragdo de um
conjunto de dimensodes permitiu formalizar as caracteristicas de cada unidade da organizagao
que deveriam ser levadas em conta. A partir da andlise individual empreendida em cada
unidade com base nestas dimensdes, passou-se a identificar ¢ compreender melhor as suas
necessidades e caréncias, fator imprescindivel para a elaboracdo de uma recomendacio e
solucdo customizada a partir do perfil de cada 6rgdo. A constru¢do de uma matriz de
performances possibilitou avaliar as unidades da empresa a partir das dimensdes consideradas
no trabalho. Os objetivos pretendidos nesta etapa foram: (1) permitir pormenorizar a partir de
um quadro comum, as principais caracteristicas e realidades de cada unidade; (2) resumir tais
caracteristicas através de uma avaliagdo individual das performances com base num
procedimento homogéneo; (3) permitir que tais avaliagdes possam estar diretamente
relacionadas aos objetivos do estudo. Foi, portanto, com base nestas consideracdes, que o
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grupo de trabalho levantou uma primeira lista das caracteristicas, ou atributos, das unidades
que deveriam constituir o espectro de dimensdes do estudo. Uma defini¢do foi associada a
cada caracteristica a fim de possibilitar que todos os envolvidos no processo decisorio
pudessem compreendé-las de forma clara e inequivoca, reforcando, portanto, o entendimento
geral. Apds testes de coeréncia , esta lista, julgada exaustiva, foi constituida por treze
dimensdes, que determinam a maneira pela qual cada unidade da organizacdo passou a ser
avaliada. As dimensdes encontram-se apresentadas na tabela 1.

Tabela 1: Dimensoes Estudadas

N° |Dimensao

1 |Posicionamento estratégico das unidades

Avaliagao dos objetivos das unidades

Avaliagao dos objetivos dos empregados

Estrutura hierarquica das areas

Categorias funcionais dos empregados

Taxa de reajuste salarial frente a composigio salarial das unidades

Reajustes salariais pelo headcount médio das unidades

Formagdo académica

O| 0| I & | ] W N

Qualificacdo dos cargos

—_
(=]

Analise discriminante do perfil dos empregados frente ao turnover voluntario

11 [Indices de turnover voluntario

12 |Posicionamento salarial das unidades frente as medianas de mercado

13 |Posicionamento salarial das unidades frente ao da companhia

Portanto, esta relagdo representa a forma pela qual os 6rgios da companhia foram analisados e
avaliados no sentido de possibilitar um julgamento claro e estruturado de suas necessidades e
caracteristicas significativas. Uma escala de preferéncia foi associada a cada dimensdo de
forma a determinar o julgamento preciso da sua performance.

4.5. A Construcao da Matriz de Performance e a Aplicacdo do Método Escolhido

Apos a elaboragdo e validacdo das dimensdes adotadas no estudo, analistas da area de RH
passaram a consolidar os dados necessarios a constru¢do da matriz de performance. Partindo
das 13 unidades corporativas, chegou-a uma tabela que relaciona a performance de cada 6rgao
as dimensoes consideradas. Com a conclusdo desta etapa iniciou-se a construgao da relagdo de
superagao na qual o modelo ELECTRE TRI se baseia.

Nesta etapa do trabalho, passou-se a concentrar as atengdes na elaboragdo dos perfis de
referéncia que determinam os limites das categorias adotas no modelo. E a partir da
comparag¢do das performances de cada 6érgao com estes perfis, que o método aloca as unidades
em categorias distintas de investimento. Cada perfil exerce na pratica, o papel de um orgao
ficticio, formalizando as caracteristicas especificas que uma unidade deve possuir para
fundamentar a sua alocacdo em uma categoria. As performances destes perfis marcam as
fronteiras entre as categorias. Deste modo, um determinado perfil determina a fronteira entre
duas categorias.



A metodologia adotada se caracteriza por efetuar comparagdes absolutas a partir de perfis de
referéncia, ao contrario de comparagdes relativas, que ocorreria caso as performances das
unidades fossem comparadas entre elas. Assim sendo, o grupo de trabalho definiu os perfis
necessarios para a elaboragdo do procedimento de alocacdo das unidades nas categorias.

Com todos os parametros do modelo tendo sido devidamente estabelecidos, passou-se a etapa
de exploracdo da relacdo de superacdo de modo a alocar as treze unidades que compdem a
empresa em suas respectivas categorias. De modo a permitir a facil alteracdo nos parametros
do modelo, toda a execuc¢do desta Ultima etapa do trabalho foi empreendida numa planilha
eletronica.

Por fim, a aplicagdo do método ELECTRE TRI foi finalizada com analises de sensibilidade e
de robustez. Estes testes permitiram verificar de que forma variagdes introduzidas nos
parametros caracteristicos do método influenciaram os resultados obtidos. Objetivou-se com
isso, garantir que estes resultados pudessem oferecer recomendagdes robustas, no sentido que
as unidades alocadas numa mesma categoria possuam efetivamente caracteristicas julgadas
equivalentes a partir da estrutura de preferéncias adotada no estudo.

Por fim, na medida que os 6rgaos foram alocados de forma definitiva em categorias distintas,
o comité formado para o trabalho pode concentrar suas investigagdes na definicdo do modelo
de investimento que deveria ser adotado em cada unidade. Tal customizagao proporcionou
inimeros reflexos na estrutura de cada orgdo. De forma sintética, os impactos mais
representativos foram observados nos seguintes pontos: (1) nimero de postos de trabalho
disponiveis nas diretorias; (2) disponibilidade de verbas para concessdes de aumentos
salariais; (3) composi¢ao funcional e hierarquica das unidades.

4.6. Conclusoes e Recomendacoes

Apos o desenvolvimento do estudo e de sua efetiva aplicagdo, diversos beneficios puderam
ser identificados pelos profissionais que tiveram, de alguma forma, participacdo no trabalho.
A seguir, abordaremos as principais conclusdes que evidenciaram os ganhos proporcionados
pelo estudo.

Inicialmente, o trabalho veio satisfazer a necessidade de estruturar as informagdes da area de
RH de forma logica e organizada. Paradoxalmente, a despeito da ampla gama de informagdes
de pessoal existente na empresa, apenas um limitado nimero era efetivamente utilizado nos
processos decisorios de gestdo de pessoas. Suas decisoes eram demasiadamente simplistas e
pouco abrangentes. O estudo veio oferecer um meio de estruturar estas informagdes no
sentido de proporcionar conhecimento a respeito do perfil, caracteristicas e necessidades de
cada 6rgdo da companhia. Com isso, apesar do trabalho ter se concentrado no planejamento
de custos de pessoal, tais conhecimentos passaram a ser utilizados em outros processos da
Diretoria de RH.

Por outro lado, o estudo promoveu a integragdo entre as areas de RH e de Planejamento
Estratégico. As diretrizes estratégicas da companhia para o exercicio de 2003 passaram a ser
efetivamente consideradas no planejamento dos custos com pessoal com base na construgao
da hierarquia de objetivos. Este fato representou um ganho substancial para a drea de RH que
muitas vezes, via-se disassociada das diretrizes estratégicas da companhia. Ademais, diante da
necessidade de ter uma atuagao focada em resultado, este estudo mostrou como encarar os
custos com pessoal como investimentos na medida que eles afetam diretamente os resultados
da empresa.

Outra importante contribuigdo identificada foi a facilidade de criacdo e analise de alternativas.
O trabalho contribuiu para que os profissionais envolvidos no estudo fossem mais criativos na
busca de alternativas ou solugdes para o problema. Com efeito, a medida que o projeto foi
transcorrendo, novas dimensdes e critérios foram surgindo, refletindo o carater construtivista
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da modelagem da decisdo. Adicionalmente, a analise de robustez propiciou que se afinasse os
perfis das categorias consideradas, criando assim, a sensagdo de que se tinha esgotado todas
as possibilidades de entendimento do problema.

Finalmente, o processo de comunicagdo foi substancialmente aprimorado. A modelagem dos
objetivos e das preferéncias promoveu e facilitou a comunicagdo e a integragao entre aqueles
envolvidos ou afetados pelo planejamento. Este estudo desenvolveu um “quadro de
pensamento” muito bem estruturado, garantindo que a logica adotada fosse compreendida por
todos. Ou seja, podemos dizer que foi criada uma “linguagem” comum para o planejamento.
Através de uma metodologia que formalizou e estruturou multiplos objetivos, o estudo serviu
também para facilitar ndo apenas o entendimento, mas também a defesa de pontos de vista
adotados, buscando legitimar a decisdo que foi tomada. Tudo isso contribuiu para a geragao
de um clima de comprometimento e aceitagdo nos orgdos. As decisdes foram muito bem
fundamentadas, o que refor¢ou a credibilidade do processo

A fim de compartilhar as licdes apreendidas com o desenvolvimento deste estudo, ¢
importante tecer algumas recomendagdes para fututos trabalhos.

Inicialmente, ¢ fundamental que se tenha uma abordagem fundamentada no envolvimento e
participagdo de todos os atores importantes no desenvolvimento de uma decisdo. Tal
estratégia de atuacdo visa, antes de mais nada, promover um sentimento de “paternidade”
entre aqueles que sdo, em ultima instancia, responsaveis pela execu¢do e conseqiiéncias da
decisdo. Pdde-se constatar que os profissionais de RH e de outras areas se sentiram muito
mais confiantes em aplicar a metodologia desenvolvida a partir da participacdo ativa na
construcao do modelo. Ou seja, ¢ fundamental que eles se sintam donos da decisdo, de modo
que o trabalho seja realmente fruto de suas convicgdes, experiéncias, sentimentos e valores.
Por fim, ¢ da mais alta importancia que se faga uma cuidadosa investigagdo do contexto da
decisdo antes de se iniciar a constru¢ao de qualquer modelo de decisdo baseado em técnicas
de AMD. Conforme colocado anteriormente, os estudos comparativos entre as diversas
modalidades de AMD, desmontram que nao existe nenhuma metodologia que se destaca das
outras em todos os contextos de decisdo envolvendo multiplos critérios. Portanto, ¢
fundamental empreender uma minuciosa investigagao das principais caracteristicas da decisao
a ser tomada de modo a se certificar que o modelo escolhido seja realmente adequado para o
problema.
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