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RESUMO

Este estudo objetiva analisar seas pequenas e médias empresas tem utilizado a
Capacitacdo dos Recursos Humanos de forma Estratégica, ou seja, inserida de

modo mais amplo ao planejamento estratégico das empresas.

Utilizou-se referencial tedrico onde os conceitos de Planejamento Estratégico,
Gestdao de Pessoas e Priorizagdo na capacitagdo e treinamento foram

apresentados.

Realizou-se uma sondagem com proprietarios de duas franquias da area
alimenticia situadas em Brasilia — DF. Bem como a observagdo participante em
uma empresa de médio porte da area de servigos situada em Pinhais — PR. O
objetivo foi identificar o quanto as empresas tém utilizado ferramentas de
capacitacdo que derivem do planejamento estratégico da organizacao,
possibilitando o crescimento tanto pessoal quanto profissional dos colaboradores

gue nelas atuam.

Pretendeu-se com o0 estudo apés o levantamento realizado, sugerir uma
metodologia que seja incorporado ao planejamento estratégico da
empresaondesejam implementados projetos com vistas a priorizagdo de
investimentos em demandas que melhor contribuam com a estratégia definida no

planejamento.

Podemos concluir com a analise realizada que apesar de algumas organizacfes
estarem bem desenvolvidas em relacdo a gestdo de pessoas, no que tange a

capacitacdo e desenvolvimento dos trabalhadores elas ainda deixam a desejar.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Gestdo de Pessoas e Treinamento e

Desenvolvimento de Pessoas.




A CAPACITACAO DOS RECURSOS HUMANOS COMO GESTAO ESTRATEGICA

1. Introducéo

As transformacdes que vem acontecendo na economia brasileira retratam

um processo de mudancas que afetam direta ou indiretamente todas as empresas.

No entanto, observa-se que as pequenas ou médias empresas sdo as mais
impactadas por essas mudangas, quando suas gestbes sao caracterizadas por
excessiva centralizacdo de decisdes, falta de investimento em profissionais
capacitados e com visdo na busca pela eficiéncia e foco nos resultados e ainda,

algumas, por conflitos familiares de sua geréncia.

Para se tornarem competitivas e adaptarem-seaos desafios do mercado, faz-
se necessério a elaboracdo de planos de acdo, que visem suprir as necessidades
particulares de cada empresa.

Outra lacuna, na gestdao de algumas pequenas e meédias empresas, € a
pouca capacitacado de seus gestores, carentes na visdo de um todo que implique na

conscientizagcéo de que seus principais e primeiros clientes séo seus colaboradores.

Séo eles, os funcionarios da empresa que desempenham um papel
relevante e estratégico nas organizacgdes, que melhor conhecem os seus produtos, e
realizam a operacionalizac&o de suas tarefas para compor uma demanda eficiente e

de excelentes servigcos prestados o que culmina na maximizagcao de seus resultados.

O emprego de ferramentas de gestdo apropriadas auxilia e precede a
maturacdo do desempenho futuro da empresa, alicercados através de um
planejamento estratégico e gestao profissional para maximizar resultados, minimizar
gastos, sem perder o foco no crescimento sustentado por decisdes responsaveis

gue visem o desenvolvimento como um todo.

Para obter os resultados propostos, lancamos através do referencial tedrico

o estudo inicial sobre a caracterizacdo das pequenas e médias empresas, alinhados
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agestdo empresarial, tendo como foco principal desse estudo, o treinamento e a
capacitacdo de pessoas para utiliza-las como gestéo estratégica propriamente dita.

2. Referencial Teo6rico

2.1 Caracterizacdo das pequenas e médias empresas

As pequenas e médias empresas sao definidas conforme a tabela abaixo:

Classificacéo Faturamento Anual Comprovacéao

da Empresa de Porte

R$ 20.000.000,00 (vinte milhdes de

Grupo | a R$ 6.000.000,00 (seis milhdes de
Média  p com a Medida Proviséria n® 2.190- | Declaragdo de
bsto de 2001. Imposto de
lgual ou inferior a R$ Renda
Grupo Il 6.000.000,00 (seis milhGes de
Média reais) de acordo com a Medida

Proviséria n° 2.190-34, de 23 de

agosto de 2001.
Igual ou inferior a R$ 3.600.000,00

(trés milhdes e seiscentos mil Certiddo da

Pequena reais) e superior a R$ 360.000,00 |Junta Comercial
(trezentos e sessenta mil reais), |em que conste a
de acordo com a Lei |condicdo de ME
Complementar n°® 139, de 10 de ou EPP
novembro de  2011. (vide
observacéo abaixo) .

Igual ou inferior a R$ 360.000,00

Microempresa| (trezentos e sessenta mil reais),

de acordo com a Lei
Complementar n°® 139, de 10 de

novembro de  2011. (vide

observacédo abaixo).

Observacédo: Nos casos das Microempresas - ME e das Empresas de
Pequeno Porte - EPP a comprovacao sera realizada nos termos do § 1° do
art. 50, da RDC n° 222, de 28 de dezembro de 2006, ou seja, mediante a
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apresentacdo da Certiddo Simplificada atualizada emitida pelo Cartério de
Registro de Empresas Mercantis (Junta Comercial) ou Certiddo atualizada
emitida pelo Cartério de Registro Civil de Pessoas Juridicas em que conste
a mencionada condi¢cdo de ME ou EPP.

Fonte: ANVISA — Dados coletados em 2013.

Temos ainda, as instituicdes financeiras que definem o enquadramento,
caracteristicas pertinentes as pequenas e médias empresas, conforme suas
estratégias de gestdo classificando-as em funcdo de seu porte nas categorias

conforme sua Receita Operacional.

A classificacdo de porte de empresa adotada pelo BNDES e aplicavel a

todos os setores esta resumida no quadro a seguir:

Classificacéo Receita operacional bruta anual

Microempresa Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes

Maior que R$ 2,4 milhdes e menor ou igual a

Pequena empresa _
R$ 16 milhdes

Maior que R$ 16 milhdes e menor ou igual a

Média empresa )
R$ 90 milhdes

Fonte: BNDES — Dados coletados em 2013.

2.2 Planejamento Estratégico

Considerado como uma importante ferramenta de gestao para as empresas,
o Planejamento Estratégico fornece aos gestores e suas equipes informacgdes para a
tomada de decisdo, ajudando-os a atuar de forma pro-ativa, antecipando-se as

mudancgas que ocorrem no mercado em que atuam.

Compreende-se ainda como um processo organizacional adaptavel na

organizacdo poradesdo, tomada de decisédo e avaliacdo.Dessa forma, devemos



responder a algumas questdes basicas como: por que a organizacao existe, o que

ela faz e como ela faz.

Como resultado, elaboram-se planos, com técnicas administrativas que
servirdo para nortear as agdes organizacionais por tempo determinado, através da
analise do ambiente, com avaliacdo criteriosa de suas oportunidades e ameacas,
pontos fortes e fracos, respondendo onde a empresa esta? aonde quer chegar? e
como chegar 1&a?0 que levara ao cumprimento da sua missdo, com vistas a otimizar

seus resultados.

Dessa forma, o planejamento torna-se uma tomada de deciséo diagndstica,
onde as informacdes que vao compor as respostas acima servirdo como fianca das

decisdes que precisardo ser tomadas.

O planejamento vincula-se aos resultados, por isso, € necessaria a apuragcao
de dados que condizem com a realidade da empresa, pois as agdes futuras seréo

pertinentes as consequéncias.
2.2.1 Caracteristicas do Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico envolve questionamentos sobre o que sera
feito, como, quando, quanto, para quem, por que, por quem e onde sera feito. Dessa
forma pressupbe a necessidade de um processo decisério que ocorrera antes,

durante e depois de sua elaboracdo e implementacdo na empresa.

No contexto do tema proposto o Planejamento Estratégico orienta para seu
horizonte de tempo, quanto as circunstancias incertas e a consideracdo dos
problemas atuais que possam provocar obstaculos no futuro, o que envolve a
organizagdo como um todo, em razdo da diversidade dos interesses e necessidades
dos parceiros envolvidos. O consenso entre os envolvidos contribuem para que a
organizacdo possa alcancar seus objetivos, nesse contexto, a busca por uma
aprendizagem de nivel organizacional constr6i um consenso para as negociacoes,
oferecendo novas maneiras de convivio sinérgico e cooperacdo para que a uniao

faca a forca.



Segundo OLIVEIRA (1997, p. 43), nos grandes niveis hierarquicos das
empresas encontram-se trés tipos de planejamento para embasar as decisoes:

" Planejamento Estratégico — relaciona-se com o0s objetivos de longo

prazo e com maneiras e a¢fes para alcanca-los que afetam a empresa como um
todo.

" Planejamento Tatico — relaciona-se aos objetivos de curto prazo e com

maneiras e acdes, que geralmente, afetam somente uma parte da empresa.

. Planejamento Operacional — conjunto de partes homogéneas do

planejamento tatico. Formalizacdo por documentos escritos, metodologias de

desenvolvimento e implantacao.

Portanto, as razbes que nos levariam a elaborar um Planejamento

Estratégico seriam:

o As incertezas no ambiente externo como forma da Empresa se
antecipar as ameacas e oportunidades que surgirdo no seu trajeto e tomar
providéncias para minimizar os efeitos nocivos dos eventos adversos e
aproveitar os eventos benéficos para os seus negocios;

o A formalizacédo clara de objetivos e estratégias;

. O conhecimento de informacgdes e decisdes por todos os colaboradores
da empresa,;

o A medicao dos desempenhos na definicdo para atingir os objetivos;

Dessa forma, o Planejamento Estratégico torna-se um excelente instrumento
de treinamento gerencial, estimulando os gerentes e preparando-os para dirigir

suas areas dentro de um enfoque estratégico.

O Planejamento Estratégico ainda traz muitos beneficios, pois ele torna-se
por si mesmo um canal de comunicacdo; é um instrumento indireto de mudanca e

desenvolvimento para a Empresa; cria senso de participagcédo entre os funcionarios e



gerentes; ajuda a Empresa a discutir suas questdes criticas e a resolver seus

conflitos.

2.3 Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas
2.3.1 Treinamento

O treinamento é investimento estratégico para a prosperidade dos papéis
funcionais dos empregados, caracteriza-se como componente do processo de
desenvolvimento, quando consolidadas por experiéncias que de antemao fortalecem

e consolidam os resultados.

Podemos entdo compreendé-lo como um instrumento empregado para
transmissdo de conhecimentos operacionais relacionados a diversos procedimentos
desenvolvidos por uma organizagdo. Esses processos de treinamento ocorrem de
forma diferente nas empresas, pois algumas optam por té-los em seu quadro
funcional pessoas com a missao de treinar seus cooperados com conhecimento e
preparo para realizar suas tarefas, outras optam por contratar profissionais liberais

gue atuam nesses nichos como palestrantes.

O objetivo genuino do treinamento € aumentar a produtividade dos
individuos em seus cargos sob a influéncia de seus comportamentos, o que gera a
eficiéncia exigida na realizacao das tarefas relacionadas ao seu cargo. Ha também
aqueles que visam desenvolver conceitos e elevar o nivel de abstracdo das pessoas

para que elas possam pensar e agir em termos mais amplos.

Embora o acima mencionado seja o foco principal dos treinamentos, nao
podemos nos esquecer daqueles que tem por objetivo comunicar informagfes ao
funcionario sobre a organizacao, suas politicas e diretrizes, regras e procedimentos,

missao e visao organizacional, produtos, servicos, clientes e concorrentes.

Outro fator predominante no treinamento é o efeito dominé causado pela

motivacdo dos colaboradores que sentem aptos para exercem as funcdes que lhes



foram confiadas o0 que consequentemente proporciona um clima organizacional

agradavel, equilibrado e com uma competicdo ética positiva.
Para Milkovich eBoudreau (2009 - pag 338).

“Treinamento é um processo sistematico para promover a aquisicdo de habilidades,
regras, conceitos e atitudes que resultem em uma melhoria da adequacéo entre as

caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papeis funcionais”.

Nessa linha de pensamento, os autores acima contribuem ainda, indicando
que o treinamento € apenas parte do procedimento, faz-se necessario o

desenvolvimento, quando assim o indicam na (2009 - pag. 338) como:

“Desenvolvimento € o processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e
motivagBes dos empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da

organizacdo”.
2.3.2 Desenvolvimento

Muito embora o desenvolvimento do colaborador na empresa seja parte de
um processo, 0 alcance de resultados positivos € gratificante ndo somente para a
empresa, como ainda para o crescimento na carreira profissional. Baseada em suas
experiéncias, os conhecimentos adquiridos no desenvolvimento geram atitudes e

habilidades que refletem até em sua vida pessoal.

Isso porque, o desenvolvimento deve ser encarado como um processo de
capacitacdo para se buscar novas habilidades, modificar atitudes e comportamentos
0 que permite ao profissional a ampliacdo das competéncias. Observa-se ainda, que
o desenvolvimento do profissional muitas vezes vem a contribuir até com o
desenvolvimento da empresa também, uma vez que contido na estrutura
organizacional, esse venha a modificar por meio de interveng¢des construtivas a
reestruturacdo dos processos, a transformacdo do clima organizacional e até a

cultura que os demais profissionais estao inseridos.

Cumpre-nos uma observagcdo no que se refere a treinamento e

desenvolvimento de pessoas, qual seja, a empresa precisa estar voltada para
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oferecer todos os subsidios necessarios para que o processo como um todo seja
aplicado, uma vez que, serd de imediato a maior beneficiada dos resultados, ou
seja, o colaborador € a mente da empresa, portanto suas atitudes, mudancas e
comportamento vao gerar transformacdo como um todo e ainda vai refletir nos
demais que estdo a sua volta,0 que vem a influir diretamente nos resultados

esperados para a organizacao.
3. Metodologia

Foi realizado um levantamento de informacfes sobre a area de gestdo de
pessoas em pequenas e médias empresas através de fontes secundarias e andlise

documental.

Através de entrevistas informais com Coordenadores de RH, colaboradores
e gestores de pequenas e médias empresas buscou-se compreender como realizam

e se realizam o treinamento e desenvolvimento de pessoas, nessas organizagoes.

As fontes secundarias pesquisadas foram: artigos, pesquisas em livros,

textos virtuais e sites.

Realizou-se a analise documental das fontes secundarias pesquisadas e das

entrevistas efetuadas.

CONSIDERACOES FINAIS

A partir das andlises realizadas, levando-se em consideracaoa
contemporaneidade do ambiente globalizado de alta competitividade e acirrada
concorréncia, mesmo entre as pequenas e médias empresas, este trabalho
apresenta o BSC - Balanced Scorecard, como uma possivel ferramenta de gestéo a
ser utilizada.

O BSC tem inicio na visdo da empresa, a partir da qual sado definidos os

fatores criticos a serem desenvolvidos como resposta aos indicadores de
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desempenho, onde permitirh uma definicdo de metas e a medicdo dos resultados
atingidos em &reas criticas na execucédo das estratégias. (SOUZA Haylla, 2006).

Assim, o Balanced Scorecard é um método que auxilia os gestores a
desenvolver bem uma estratégia do principio ao fim e depois fazer com que cada um

na organizacao esteja envolvido a implementa-la (KAPLAN; NORTON,1997).

O BSC é uma técnica desenvolvida pelosprofessores da Harvard Business
School, Robert Kaplan e David Norton em 1992, que visa a integracdo e
balanceamento dos indicadores de desempenho de uma empresa, desde o0s
financeiros / administrativos comumente usados até os relativos aos processos
internos, estabelecendo objetivos da qualidade (indicadores) para funcdes e niveis
relevantes dentro da organizagdo, ou seja, desdobramento dos indicadores
corporativos em setores, com metas claramente definidas. Desta forma o BSC
traduz a misséo e a estratégia de uma empresa em objetivos e medidas tangiveis.
(KAPLAN; NORTON,1997)

O BSC mede o desempenho sob quatro perspectivas equilibradas, que
formam um conjunto coeso e interdependente(KAPLAN e NORTON,1997):

o Perspectiva financeira: os objetivos financeiros representam metas
de longo prazo e gerar retorno acima do capital investido. O BSC permite
tornar os objetivos financeiros explicitos, além de permitir ajustes entre as

unidades e diferentes negécios de diferentes fases de seus ciclos de vida;

. Perspectiva do cliente: da a ideia clara de seus segmentos alvos de
clientes e negocios, representando metas para as operacdes de logistica,

marketing e desenvolvimento de produtos & servicos na empresa;

. Perspectiva dos processos internos da empresa: identificam os
processos criticos em que se devem buscar exceléncia, a fim de atender aos

objetivos dos acionistas e de segmentos especificos de clientes;

e Perspectiva do aprendizado e crescimento: desenvolve objetivos e

medidas para orientar o aprendizado e crescimento organizacional. Os
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objetivos estabelecidos nas outras trés perspectivas revelam onde a
empresa deve se destacar para obter um bom desempenho;

Observa-se, “A quarta e dultima perspectiva do BSC, aprendizado e
crescimento, identifica a infraestrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria em longo prazo”. O aprendizado e o0 crescimento
organizacionais provém de trés fontes principais: pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais. (KAPLAN E NORTON, 1997, p. 29).

De acordo com esses autores (1997, p. 131), esta perspectiva desenvolve
objetivos e medidas com a finalidade de orientar o aprendizado e o crescimento
organizacional, oferecendo infraestrutura que possibilita a consecucéo de objetivos
ambiciosos nas outras trés perspectivas. Esses objetivos sdo os vetores de
resultados excelentes nas trés primeiras perspectivas do Balanced
Scorecard.Estudos realizados pelos autores revelaram trés categorias principais
para a perspectiva do aprendizado e crescimento:

o Capacidades dos funcionarios;
. Capacidades dos sistemas de informacéao; e

J Motivagdo, empowerment e alinhamento.

SegundoHAYLLA(2006) o aprendizado e o crescimento da organizagao vém
de trés principais fontes: as pessoas, 0S sistemas e 0S procedimentos
organizacionais. E a base para a obtencdo dos objetivos das outras perspectivas,
representa o maior interesse do executivo principal e dos arquitetos do plano de
negocios de longo prazo. ldentifica também as capacidades de que a empresa deve
dispor para conseguir processos internos capazes de criar valor para clientes e
acionistas. Como indicadores importantes podem ser considerados: nivel de
satisfacdo dos funcionarios, rotatividade dos funcionarios, lucratividade por
funcionario, capacitacdo e treinamento dos funcionarios e participacdo dos

funcionarios com sugestdes para reducdo de custos ou aumento de receitas.
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Os colaboradores sdo os porta-vozes de uma empresa. Quandobem
treinados, motivados, valorizados agregam valores imensuraveis nas diversas areas
da corporacéao, e ainda como parte integrante de um planejamento estratégico vem a

influenciar diretamente no sucesso da organizacgao.

Assim, concluimos ser possivel e acessivel as pequenas e médias
empresas, lancarem mao de ferramentas de gestdo que possibilitem uma vantagem
altamente competitiva utilizando a capacitacao e treinamento de seu primeiro cliente,

ouseja, seu cliente interno.
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