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RESUMO

Tradicionalmente os modelos de Avaliacdo de Cargos ndo conseguem sinalizar o nivel de
capacidade de agregacdo de valor dos cargos, bem como, erroneamente procuram criar uma
correlacao “mais valor agregado, mais salario”. Desta forma, o objetivo deste trabalho foi propor um
novo modelo de avaliacdo de cargos que vise identificar a real capacidade de agregacéo de valor dos
cargos. Este estudo foi classificado como uma pesquisa qualitativa de carater exploratério descritivo
do tipo estudo de caso. Na revisao bibliografica foram objetos de estudo os conceitos de Valor, com
foco na teoria de Cadeia de Valor de Porter; os métodos de Departamentalizacdo e modelos de
Estrutura Organizacional; e as metodologias tradicionais de Avaliacdo de Cargos, juntamente com
suas tendéncias. Com base na pesquisa bibliografica construiu-se uma proposi¢cdo de modelo de
Avaliacdo de Cargos, que, diferentemente das propostas tradicionais, se preocupa em avaliar as
atividades de valor da empresa que os cargos fazem parte. Os critérios escolhidos para a avaliagdo
foram dois: o impacto na criacéo de valor e a variabilidade de desempenho. Com intuito de testar a
aplicabilidade deste novo modelo foi realizado um estudo de caso Unico na empresa Refeicenter de
Alimentacéo Coletiva.

Palavras-chave: Avaliacdo de Cargo, Cadeia de Valor, Estrutura Organizacional
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1. INTRODUCAO

1.1.Problema

Os métodos tradicionais de Avaliagdo de Cargo ndo classificam de forma
clara a capacidade de agregacao de valor dos cargos. Muitos dos fatores utilizados
(escolaridade, responsabilidade, ambiente de trabalho) indicam a dificuldade do
trabalho e ndo a complexidade. Tanto o grau de agregacdo de valor, quanto a
complexidade sdo objetivos dos métodos de avaliacdo, porém ainda ndo ha um
meétodo eficaz que classifigue os cargos por estes fatores. Assim, pretende-se
realizar um estudo para propor um novo modelo de Avaliacdo de Cargo que

classifique os cargos de acordo com esses fatores.

1.2.Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Propor um modelo de avaliagdo de cargo que permita classificar os cargos de

acordo com o conceito de agregacéo de valor.
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1.2.2. Objetivos Especificos

a) Buscar referenciais bibliograficos que sirvam de inspiracdo para o
desenvolvimento do novo modelo de avaliacéo de cargo.

b) Propor um modelo teérico de avaliacdo de cargo;

c) Testar a aplicabilidade do modelo tedrico proposto em uma empresa.

1.3. Justificativa

A Administracdo de Cargos e Salarios (C&S) é um subsistema de Recursos
Humanos que tem grande importancia, pois é responsavel pelas recompensas das
pessoas, responsabilidade que impacta diretamente na capacidade de retencéo de
pessoas. A preocupacdo central de C&S é manutencdo do equilibrio externo e
interno do salério relativo. A equidade externa se obtém olhando para os salarios de
mercado e se comparando conforme sua estratégia. A Pesquisa Salarial € o meio
gue as empresas utilizam para conhecer o mercado e garantir o equilibrio. Ja a
equidade interna se obtém com a justa diferenciacao entre salarios, onde aquele que
agrega mais valor € mais valorizado. A Avaliacdo de Cargo € o meio pelo qual a
empresa decide a capacidade de agregacdo de valor de cada Cargo de sua
Estrutura Organizacional, para com essa informacao “pagar melhor, e ndo mais, a

guem agrega mais” (equilibrio interno).

Porém, os métodos tradicionais de Avaliacdo de Cargo ainda néo
conseguiram estabelecer critérios que indique o quanto de valor aquele cargo pode
criar. Normalmente sdo avaliados o nivel de qualificacdo, o esforco e as

responsabilidades, entretanto esses critérios nao dizem quem traz mais valor. Essa
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dificuldade de definir qual cargo tem maior capacidade de criar valor foi o primeiro
motivador para este trabalho e acabou se tornando sua primeira justificativa.

A segunda justificava também refere-se a Avaliacdo de Cargo, porém nao €&
uma dificuldade, mas a finalidade que Ihe foi dada. Os métodos tradicionais definem
como objetivo da avaliagao criar uma hierarquia de cargos, onde aquele que agrega
mais, ganha mais. Por isso, criou-se a confusdo de que quem ganha mais agrega
mais, e hoje existe a visdo de que Diretores sdo 0s cargos que agregam mais. Uma
destruicdo ao conceito de valor, pois dificimente as atividades de um Diretor
Financeiro, por exemplo, fariam um cliente se submeter a pagar mais por um carro.
O correto objetivo da Avaliagdo de Cargo é servir de meio para a empresa decidir
como ela vai se comportar no mercado de salarios — pagando no 1° quartil, na
mediana, ou no 3° quartil. E saber quem agrega mais para pagar melhor que o
mercado. Assim, o Diretor Financeiro vai continuar ganhando mais que o Designer,
mas, talvez, o Designer esteja ganhando melhor que outros designers, e o Diretor na

mediana de mercado.

Com essas duas justificativas este trabalho veio com o objetivo de propor um
modelo de avaliacdo de cargos que conseguisse identificar a capacidade de criacéao
de valor e que classifique os cargos em trés niveis conforme o posicionamento de

mercado desejado.

1.4.Estrutura da Pesquisa

Este estudo esta dividido em cinco partes. A primeira, Introducéo, que explica
o contexto do estudo; a segunda, Revisdo Bibliografica, tem como objetivo
conceituar os trés temas foco deste trabalho (Cadeia de Valor, Estrutura
Organizacional e Avaliacdo de Cargos); a terceira, Procedimentos Metodoldgicos,
que busca explicar os método utilizadas ao longo do estudo; a quarta, Analise de

Dados, que traz a descrigcdo da empresa que participou do Estudo de Caso, a forma
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como a pesquisa bibliografica apoio no desenvimento do modelo e os resultados do
Estudo de Caso; a quinta, Consideracaoes, trata das conclusdes tiradas pelo

pesquisar, bem como das sugestdes de melhorias e de estudos futuros.
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2. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

2.1.Cadeia de Valor de Porter

A vantagem competitiva ndo pode ser compreendida observando a empresa
como um todo. Toda empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas para

projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto (Porter, 1990).

A cadeia de valor desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia
estratégica para que se possa compreender os custos e as fontes existentes e

potenciais de diferenciacao (Porter, 1990).

Para Womack & Jones (1998):

A cadeia de valor é o conjunto de todas as a¢Bes especificas necessérias
para se levar um produto especifico a passar pelas trés tarefas gerenciais
criticas em qualquer negocio: a tarefa de solu¢éo de problemas que vai da
concepcgdao até o langcamento do produto, passando pelo projeto detalhado e
pela engenharia, a tarefa de gerenciamento da informacdo, que vai do
recebimento do pedido até a entrega, seguindo um detalhado cronograma,
e a tarefa de transformacéo fisica, que vai da matéria-prima ao produto
acabado nas méaos do cliente.

2.1.1. Valor

O valor é aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar (Porter, 1990).

O valor s6 pode ser definido pelo cliente final. E s6 é significativo quando expresso
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em termos de um produto especifico que atenda as necessidades do cliente a um
preco especifico em um momento especifico (Womack & Jones, 1998).

Na disciplina de Marketing fala-se em “valor para o cliente”, sendo este a
diferenca, percebida pelo cliente, entre o valor total (valores do produto, servigos,
pessoal e imagem) e o custo total (custos fisicos, monetarios, em energia, e em
tempo) (Kotler, 1998).

2.1.2. Atividades Valor

A cadeia de valores exibe o valor total, e consiste em margem e atividades de
valor. As atividades de valor séo as atividades fisica e tecnologicamente distintas,
através das quais uma empresa cria um produto valioso para seus compradores. As
atividades de valor podem ser divididas em dois tipos gerais, atividades primarias e

atividades de apoio (Error! Reference source not found.)

llustragdo 1: A cadeia de Valores Genérica

J Infra-Estrutura da Empresa \

Geréncia de Recursos Humanos \
Afiviciades < i
de Apoia Desemvohimento de Tecnologia
Agilsizio |
Legistica Dperagaes Logistica Mkt & | sarvices

Int@ma Externa Vendas

=
Atividades Primarias

Fonte: Porter, 1990



15

As atividades primérias sado envolvidas na criacéo fisica do produto e na sua
venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia apos vendas. As
atividades de apoio sustentam as atividades primarias e a si mesmas, fornecendo
insumos adquiridos, tecnologia, recursos humanos e varias fungcdes ao ambito de

empresas (Porter, 1990).

Para Porter existem 5 categorias genéricas de atividades primarias (figura 1),

sdo elas:

a. Logistica interna: atividades associadas ao recebimento,
armazenamento e distribuicdo de insumos no produto;

b. Operacdes: atividades relacionadas a transformacdo dos insumos em
produto final,

c. Logistica Externa: atividades em torno da distribuicAo pra os
compradores;

d. Marketing e Vendas: sdo os meio de oferta e as formas de induzir o
cliente a compra;

e. Servigco: atividades associadas ao fornecimento de servicos para

intensificar ou manter o valor do produto.

A importancia de cada categoria de atividades para a vantagem competitiva
varia conforme o setor em que a empresa esta inserida, ou de acordo com o
posicionamento escolhido por ela. Empresas de e-commerce, por exemplo, de forma
genérica, ndo tem na logistica interna uma fonte de vantagem competitiva, porém as

atividades de Marketing e Vendas podem trazer diferenciacéo frente a concorréncia.
Héa também categorias genéricas para as Atividades de Apoio:

a) Aquisicao: refere-se a funcédo de compra de insumos empregados na
cadeia de valor da empresa. Embora os insumos adquiridos estejam
comumente associadas a atividades primarias, eles estdo presentes
em cada atividade de valor, inclusive atividade de apoio.

b) Desenvolvimento de Tecnologia: consiste em varias atividades que

pode ser agrupadas, em termos gerais, em esfor¢os para aperfeicoar o
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produto e o processo. Pode apoiar qualquer uma das numerosas
tecnologias englobadas em atividades de valor, tanto primérias, quanto
de apoio.

Geréncia de Recursos Humanos: sdo atividades envolvidas no
recrutamento, na contratacdo, no treinamento, no desenvolvimento e
na compensacdo de todos os tipos de pessoal. Apdia as atividades
primarias e de apoio e a cadeia inteira.

Infra-estrutura da Empresa:inclui a geréncia geral, planejamento,
financas, contabilidade, problemas juridicos, questdes governamentais
e geréncia de qualidade. Apodia a cadeia inteira, e ndo atividades

individuais.

O grau de detalhamento de uma atividade depende do objetivo de anélise da

cadeia de valor. O principio basico € que as atividades deveriam ser separadas, se

(1) tiverem economias diferentes, (2) tiverem um alto impacto em potencial de

diferenciacdo, ou (3) representarem uma proporcao significativa ou crescente do

custo. Ou seja, a definicdo de atividade de valor relevante exige que atividades com

economias e tecnologias distintas sejam isoladas (Porter, 1990). E importante que a

descricdo da atividade de valor permita a sua classificacdo conforme sua

importancia na vantagem competitiva.

Porter (1992) classifica as atividades — tanto primarias, quanto de apoio — em

trés tipos conforme seu papel na vantagem competitiva:

a)
b)

c)

Direta: atividades diretamente envolvidas na criacdo de valor;
Indireta: tornam possivel a execucdo de atividades diretas em uma
base continua;

Garantia de Qualidade: garantem a qualidade de outras atividades.

Womack & Jones (1998) também trabalham com trés categorias de acoes,

sdo elas:
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a) Aguelas que realmente criam valor, conforme percebido pelo cliente;

b) Aquelas que n&o criam valor, mas sdo necessarias para os sistemas de
desenvolvimento do produto, atendimento de pedidos ou producéo e,
portanto, ainda ndo podem ser eliminadas;

c) As acgOes que ndo criam valor conforme percebido pelo cliente e,

assim, podem ser eliminadas imediatamente.

O desenho de uma Cadeia de Valor completa, com todas as suas atividades
de valor distribuidas nas suas devidas categorias exige julgamento. A fim de

posicionar as atividades na categoria onde a sua contribuicdo para a vantagem
competitiva sera mais necessaria.

2.1.3. Sistema de Valor

A cadeia de valor de uma empresa em um setor especifico esta inserida num
fluxo mais amplo de atividades, o qual Porter denomina “Sistema de Valores”. O
sistema inclui a cadeia de valor do fornecedor e a do comprador, que se conectam a
cadeia interna da empresa. Os fornecedores podem influenciar o desempenho da
empresa, assim como o canal pelo qual o produto chega ao comprador. A base final
para a diferenciacdo é o papel de uma empresa e de seu produto na cadeia de

valores do comprador, que determina a necessidade deste (Porter, 1990).

llustragdo 2: Sistema de Valor

Cadeia de Valor
do Fornecedor

Cadeia de Valor Cadeia de Valor Cadeia de Valor
da Empresa do Canal do Comprador

Fonte: Porter (1990, p. 32)

Da mesma forma que existem elos entre as atividades de valor dentro da
cadeia, também existe interdependéncia entre as atividades da Cadeia de Valor da
Empresa, do Fornecedor e/ou do Comprador, estes sdo denominados por Porter

como “Elos Verticais”. A forma como as atividades sao executadas dentro das outras



18

cadeias impacta no custo ou no desempenho das atividades de valor da empresa, 0

contrario também e valido.

Ja o elo com a cadeia do fornecedor propicia oportunidades para a empresa
intensificar a sua vantagem competitiva, ocorrendo ou via otimizacdo de uma

atividade de valor fornecedor, ou melhora da coordenacéo entre as cadeias de valor.

Compreender o elo vertical com a cadeia de valor do comprador é ponto
fundamental para se ter consciéncia do tipo de valor que a empresa cria para seu
cliente - se influi na redugéo de custo ou na melhora do desempenho. Assim, o valor
criado por uma empresa para seu comprador é determinado pelo conjunto de total
de elos entre a cadeia de valores da empresa e a cadeia de valores de seu

comprador(figura 3)

llustracdo 3: Elos representativos entre as Cadeias de Valores do Comprador e da Empresa

/'/(—._.—-_._____-—*‘_‘—\_\“\.

wta B :;E-—"';-:- \ -!---Eu:-_-_u:xi.‘-n--:. \
et o Bt orwim Hu—a-dn \.\ e e o Blatornon. Hu=—a=on. \
Ctamsivimana de Tecnologe \ Dstanasversia Tacnsiogs \
i by /’; e 4

Fonte: Porter (1990, p. 123)

2.1.4. A Cadeia de Valor e a Estrutura Organizacional

A cadeia de valor é um instrumento basico para diagnosticar a vantagem
competitiva e descobrir maneiras de cria-la e sustenta-la. No entanto, a cadeia de
valores também pode desempenhar um papel valioso no projeto da estrutura
organizacional. A Estrutura Organizacional resultado da identificacdo, analise,
ordenacdo e agrupamento de atividades e dos recursos das empresas (Oliveira,

2011), e a Cadeia de Valores oferece uma forma sistematica de dividir uma empresa
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em suas atividades distintas, podendo assim, ser utilizada para examinar como s&o

as atividades em uma empresa, e como poderiam ser agrupadas (Porter, 1990).

O desenho ou configuracdo que uma organizacdo assume é foco de grande
preocupacao, pois tal desenho ou configuragéo ira determinar a eficiéncia com que a
organizacdo atuard junto ao seu ambiente. (Araujo, 2007). Uma estrutura
organizacional que corresponde a cadeia de valores ira melhorar a habilidade de

uma empresa para criar e sustentar uma vantagem competitiva (Porter, 1990)

Sendo a estrutura organizacional um sistema aberto ela influi e é influenciada
pelo ambiente em que se encontra, assim a estrutura deve ser adaptada conforme
as mudancas do ambiente, porém essas mudancas devem estar de acordo com 0s
objetivos da empresa. Quando a estrutura organizacional é estabelecida com base
no plano estratégico, as tarefas alocadas nas unidades organizacionais da empresa
passam a ser desenvolvidas visando ao alcance dos objetivos empresariais
(Oliveira, 2011).

2.2.Estrutura Organizacional

2.2.1. Conceito de Estrutura Organizacional

A Estrutura Organizacional € o instrumento administrativo resultante da
identificacdo, andlise, ordenacdo e agrupamento de atividades e dos recursos das
empresas, incluindo os estabelecimentos dos niveis de alcada e dos processos

decisorios, visando ao alcance dos objetivos estabelecidos pelos planejamentos das
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empresas. (Oliveira, 2011). Cury (2006) simplifica concluindo que a estrutura de uma
organizacdo € o agrupamento das funcdes de acordo com um certo padrdo de

autoridade.

A estrutura ndo deve envolver apenas o equeleto, o arcabougo, mas todo o
organismo da empresa, como deveres, responsabilidades, os sistemas de

autoridade e de counicacdes existentes na organizacao (Cury, 2006).

2.2.2. Departamentalizacéo

Cury (2006) trabalha o processo de departamentalizacdo em duas
perspectivas: do geral para o particular e do particular para o geral. E conceitua o
processo como a institucionalizacdo de unidades organizacionais (departamentos,
divisbes, secbBes etc.) por meio da divisdo do trabalho geral em suas funcdes
componentes, desde as principais as mais especializadas, e/ou do grupamento de
atividades homogéneas. Oliveira (2011) além de trazer a idéia de agrupamento das
atividades, também inseri os recursos — humanos, financeiros, tecnoldgicos,
materiais e equipamentos — como critério de homogeneidade. Ja Araujo (2007),
denomina o processo de estruturacdo, afirmando que, ndo se trata de criar
departamento e sim unidades, fragbes organizacionais. E conceitua como uma
forma sistematizada de agrupar atividades em fracbes organizacionais definidas
seguindo um dado critério, visando a melhor adequacao da estrutura organizacional

e sua dinamica de acao.

No entanto, a departamentalizacdo ndo ocorre maneira tdo cartesiana, por
vezes o racional cede a questdes subjetivas. Cury (2006), classifica alguns fatores a
serem considerados na hora da departamentalizacdo: no ambito formal (importancia
das atividades, énfase na especializacdo, processo de coordenacéo, processo de
controle e custo da estrutura) e no informal (processo politico, preparo dos
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empregados para a mudanca, treinamento dos empregados e diferenciagdo e

integracao).

O grupamento de atividades homogéneas passa pelas etapas de (a)
levantamento das atividades desenvolvidas, (b) constituicAo dos grupos de
atividades considerando a analogia, a afinidade e a natureza destas, (c) avaliagao
dos grupamentos, a fim de decidir quais devem ser institucionalizados. N&ao
obstante, metodologia de grupamento de atividades homogéneas a luz de Cury
(2006) deve ser utilizada quando n&o se pode, ou quando se encontra dificuldade na

institucionalizagé@o de 6rgaos pelo método de divisdo do trabalho.

Diversas podem ser as técnicas de Estruturacdo, pois € uma busca por
estabelecer um paralelo critico. Cury (2006) em sua obra traz os critérios basicos de
departamentalizacdo do tedrico classico norte-americano Gulick, os quais, em
alguns casos, sdo semelhantes aos apresentados por Araujo (2007). Com o intuito
de exemplificar algumas das técnicas existentes segue uma tabela que resume 0s

métodos trazidos por estes autores:

Tabela 1: Quadro resumo de técnicas de estruturacao

Técnica Sintese Vantagens Desvantagens
No caso de
desconcentracdo | Conhecimento das Dificuldade na

Area Geogréfica

das atividades da
organizacéo.

peculiaridades da area.

coordenacdo de politicas.

Separacéo

Facilidade no

Pode vir a ocorrer
duplicidade de fungbes

Clientes conforme o perfil | relacionamento com o ) o
: . pela impossibilidade de
do consumidor. cliente. L
diviséo.
Somatorio de . o
- Maior eficiéncia do
atividades ;
potencial humano com a
~ semelhantes e de e - . ~

Funcdes especializagéo; Prejudica a integracéo.

acordo com 0s o

- Prestigio para as
objetivos da L L
L atividades bésicas.
organizacao.
A base de Facilidade 9e Dificuldade de sincronizar
D coordenacéo e de o~
Produto ou constituicdo dos . . especializacdes
. o~ 7 analise de resultados; . ~

Servigos orgaos sao os diferentes (producéo e

produtos.

melhor conhecimento de
um produto.

cotabilidade).
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Para orientar o processo de Estruturacdo Araujo (2007) apresenta alguns
principios que podem apoiar em caso de duvida em que unidade organizacional
institucionalizar determinada tarefa. O principio da frequéncia de uso, o qual a
unidade que mais faz uso da atividade deve ter a responsabilidade sobre ela;
principio do interesse explicitado, a unidade mais interessada merece o estudo da
conveniéncia de ter ou ndo a atividade sob seu controle; principio da logica de
controle, atividades de controle devem ficar separadas das controladas; principio da
convergéncia decisoria, 0 agrupamento pode ser feito utilizando todas as técnicas de
estruturacdo, porém sempre ha uma que se adapta melhor ao conjunto de atividades
em analise; principio da diferenciacdo organizacional, o fato de uma técnica ter
funcionado em um concorrente ndo quer dizer que é a certa, cada organizacao

possui suas peculiaridades.

2.2.3. Organograma

O organograma, representacdo grafica e abreviada da estrutura da
organizacdo (Cury, 2006), € resultante do processo de departamentalizacao (Cury,
2006; Oliveira, 2011), ou de estruturacdo (Araujo, 2007). Possibilita entender os
grandes marcos da organizagdo, nos da a possibilidade de vislumbrar o seu

funcionamento, embora seja um grafico em movimento (Araujo, 2007).

Enfatizando que o Organograma é um grafico que busca representar a
estrutura formal da organizacdo e quanto mais clareza houver no seu desenho mais
util ele é para realizagdo de andlises. E um instrumento poderoso de trabalho e,
sobretudo, um facilitador para a melhor compreensdo do todo organizacional
(Araujo, 2007).
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O Organograma tem como finalidade representar os 6rgdos componentes da
empresa, as funcdes (de forma genérica) desenvolvidas, as vincula¢cdes e/ou
relacbes de interdependéncia, 0os niveis hierarquicos e a via hierarquica (Cury,
2006).

Sao diversas as técnicas de elaboragdo de organogramas:

Estrutura linear ou militar: modelo classico de organograma muito aplicado
em organizacdes burocraticas e de alto grau de formalismo. Tem como
caracteristicas a unidades de comando, a centralizagdo da decisdo, que ocorre
sempre de cima para baixo de forma rapida. Configura-se uma estrutura mais rigida,

com baixa especializacdo e com nivel de dire¢do sobrecarregado.

llustragdo 4: Estrutura Linear ou militar

GERENCIA
GERAL
|
GREREMCIA, )
- GERENGCIA
|
SERVICOS MNOUSTRIAL
SECAD DE SECAD DE .
SECAD SECAD
MATERIAL SECAD FLAN. E SECAO
BE E SERVICOS | | FINANCEIRA CONT. CE COMERGIAL
PESS0AL o PRODUGAD | FABRICAGAD

Fonte: CURY, 2006, p. 227

Estrutura funcional: tem sua origem na supervisdo funcional de Taylor. A
subordinagéao vai variando conforme o que estd sendo executado. Apresenta alto
grau de especializacdo, é de larga aplicacdo na base da organizacdo em trabalhos

de natureza industrial linha de producao
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llustragdo 5: Estrutura tipo funcional

1

GEREMCLA
[ADMINISTRAGAO SINGULAR)

AREA AREA EXECUGAD
PLANEJAMENTO

OROENS FICHA TEMPOS cgpe | ARAvENTO
DE CE E DISCIPLINA cecio D NSPETOR MANL-
Servico | insTRUCAD || cusToSs ¢ PRODUCAD TENCAD

OPERARIOS/LINHAS DE MOMTAGEM

Fonte: CURY, 2006, p. 229

Estrutura com base em funcdo: agrupamento com base na natureza das
atividades. Atividades analogas, interdependentes, que se encadeiam num propdsito
dominante da empresa, sdo agrupadas num orgao especifico, constituindo a grande
unidade setorial da instituicdo. Cada funcao principal somente se interessa por seus
préprios objetivos. Assim o pessoal adquire grande experiéncia na funcéo. Indicada
para organizacfes de ambientes estaveis e producao repetitiva. Caracteriza-se pela
unidade de comando, pela baixa cooperacdo interdepartamental, pela
especializacdo em nivel de funcéo principal.



llustracdo 6: Estrutura com base em funcéo
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Fonte: CURY, 2006, p. 239

Estrutura matricial: € uma excelente alternativa para organizacdes que

desenvolvem projetos e para aquelas que se dividem por Produtos. Mistura duas

estruturas, a com base em funcdo e a com base em Projetos ou Produtos.

Caracteriza-se pela dupla subordinacdo, um coordenador da unidade fucional

(vertical) e outra da unidade de produto/projeto (horizontal).
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llustragdo 7: Estrutura Matricial
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Fonte: CRUZ, 2006, p. 258 (adaptado)

Holding: as unidades subordinadas s&o estruturas independentes. Este
modelo permite a avaliacdo de cada unidade como um centro de lucro e de
investimento, possibilitando o executivo da holding concluir quais empresas do grupo

sdo rentaveis e quais ndo sao.



llustragdo 8: Estrutura de Holding

Diretaria
Assessoria Econdmico-
financeira
- . . . Cia Tal
Awis Car C|a_. Créd. Cia Sgg. Max Factor MM Films Farraman-
Rental Financ. Gerais Cosm. tas

Fonte: CURY, 2006, p. 263
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Circular ou radial: utilizado em organizacbes onde a hierarquia nédo € tao

presente. A autoridade superior se encontra no centro do “sistema solar’ e as

demais unidades ficam gravitando. Nao é indicado para empresas com muitos niveis

hierarquicos, ou de certa complexidade que apresente muitas secdes, pois o gréafico

fica de dificil leitura

llustragdo 9: Organograma Circular ou Radial
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Fonte — CRUZ, 1998, p. 54
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Cury em 2006, além das Estruturas Tradicionais (linear, funcional, staff-and-
line e colegiada) explana sobres as Estruturas Modernas. Séo elas:

a) Estrututura com base em funcéo: agrupamento com base na natureza
das atividades. Atividades analogas, interdependentes, que se
encadeiam num propoésito dominante da empresa, sdo agrupadas num
orgao especifico, constituindo a grande unidade setorial da instituicdo.

b) Estrutura divisional: atividades dispares, mas vinculadas a um objetivo
final especifico, sdo agrupadas em uma mesma unidade

organizacional.

2.3.Descricao e Avaliacao de Cargos

2.3.1. Remuneracao Tradicional

A remunerag¢do funcional, ou remuneracdo por cargo € a forma mais
tradicional utilizada pelas empresas para recompensar seus funcionarios por seu
trabalho, representando ainda hoje a ancora, ou seja, a maior parcela do mix total de
remuneracdao (Wood, 2004). A remuneracdo fixa é o principal elemento de
diferenciacdo das pessoas as empresas. No Brasil, os demais tipos de remuneragao
sdo em sua maior parte multiplos ou submdltiplos da remuneracao fixa, assim, se a
empresa administrar bem esta, tera uma boa administracdo da massa salarial
(Dutra, 2002). A administracdo da remuneragdo fixa é objeto do subsistema de

Cargos e Salarios da area de Recursos Humanos.

A preocupagcdo central da Administracdo de Cargos e Salarios é a
manutencdo do equilibrio interno e externo (Ponte, 2005). O equilibrio interno é a

comparacao salarial entre os cargos existentes dentro da propria empresa, sendo
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obtido através da etapa de avaliagdo de cargos, a qual busca criar uma hierarquia
salarial justa com base em critérios de diferenciacdo. Equilibrio interno ndo é o
mesmo que igualdade salarial, e sim justica, pois, conforme Dutra (2002), a questao
fundamental na recompensa é como diferenciar as pessoas. Ja o equilibrio externo,
€ a comparagdo com salarios praticados para cargos semelhantes por outras
empresas de mesmo porte, mesma regido e, dependendo do cargo, 0 mesmo
negocio. Dutra (2002) ao elucidar a equidade interna traz o conceito de agregacao
de valor; quanto maior a capacidade de agregar valor, maior a valorizacdo da

pessoa.
2.3.2. Conceitos

Antes de abordar as etapas do Plano de Cargos e Salérios (PCS) é coerente

esclarecer alguns conceitos que serao tratados frequentemente.
Conceitos classicos de Administracéo de Cargos e Salarios:

Tarefa: conjunto de elementos que requer o esforco humano para

determinado fim (Zimpeck, 1990).

Funcdao: quando tarefas suficientes se acumulam para justificar o emprego de
um trabalhador, surge a funcéo. Assim, a funcdo é um agregado de tarefas, deveres

e responsabilidades que requerem os servicos de um individuo (Zimpeck, 1990).

Cargo: € o conjunto de fun¢Bes substancialmente idénticas quanto a natureza
das tarefas executadas e as especificacfes exigidas dos ocupantes (Pontes, 2005),

gue pode ser atribuido a um ou mais empregados (Dutra, 2002).

Grupo ocupacional: € o conjunto de cargos que se assemelham quanto a
natureza do trabalho (Pontes, 2005). O conceito de grupo ocupacional é importante
pois os fatores de andlise de cargos séao diferentes conforme o grupo. Pontes

trabalha com os seguintes grupo:
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Tabela 2: Grupo Ocupacionais

Grupo Ocupacional | Natureza do trabalho Exemplos de cargo
Gerencial de direcdo Gerentes, Diretores
Profissionais de Nivel de analise e criacio Engenheiro, Economista,
Superior & Administrador
Técnicos de Nivel d o Desenhistas, Inspetor,
- e execugao técnica . L

Médio Supervisor Técnico

. , . ) Recepcionista, Analistas,
Administrativo Administrativa Supervisor Administrativo

. ~ , Operador, Mecénico,
Operacional de execucédo operacional . .
Supervisor Operacional

Fonte: Pontes, 2005, p. 47 (adaptado)

A classificacdo de Grupos Ocupacionais varia muito conforme o autor. Para
Zimpeck (1990) os grupos se dividem em 9: Ocupacdes Profissionais,
Semiprofissionais, Administrativas, de Escritério e Correlatas, de Vendas, de
Servigcos, Qualificadas, Semiqualificadas e Nao qualificadas. Outra forma de
trabalhar o grupo ocupacional é a abordagem de Ruzzarin (2010) que é
representada pelo “X” (ilustracdo10). Neste modelo os grupos de cargos variam de
acordo com a empresa. Cada grupo (Auxiliar, Assistente, Técnico, Analista,
Supervisor etc.) tem um grupo de responsabilidades padrédo, que independem area

da organizacéao e indicam a contribuicdo esperada pelo cargo dentro do processo.

llustragdo 10: Grupos Ocupacionais

Carreira Gerencial Carreira Técnica

Lideranca

Técnico

Operacional

Areas de Suporte Areas de Negécio

Fonte: Ruzzarin, 2010, p70
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O programa de Administragdo de Cargos e Salarios € dividido em cinco
etapas:

a) Analise e Descricdo de Cargos
b) Avaliacédo de Cargos

c) Pesquisa Salarial

d) Estrutura Salarial

e) Politica Salarial

Porém as que foram foco de analise deste trabalho foram a Descricdo e a

Avaliacdo de Cargos. As quais serdo exploradas a seguir:

2.3.3. Analise e Descricao de Cargos

A analise de funcdo é o estudo realizado, ao longo de toda a estrutura
organizacional, com o objetivo de, por meio de pesquisa, levantar todas as
informacdes relativas as responsabilidades, conhecimentos e demais caracteristicas
exigidas dos ocupantes de cada um dos cargos da empresa (Marras, 2002). Para
analisar os cargos, duas etapas sdo necessarias: coleta de dados, ou levantamento
de atividades, e descricdo e especificacdo de cargos. Os métodos de coleta de
dados comumente utilizados (Zimpeck, Pontes, Marras e Wood) séo:

a) Observacao local: indicado para andlise de fungdes visiveis, concretas
e cujo trabalho adquire forma tangivel. Permiti a identificacdo: da
finalidade de cada tarefa, bem como a sua relagdo com as demais
atividades, de termos técnicos, do esforgo fisico, do ambiente de
trabalho e dos conhecimentos exigidos. Dentre as desvantagens esta o
fato de ser um método restrito a cargos operacionais e de ser um

processo moroso com alto custo.
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d)

na descricao:

a)
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Questionario: sdo entregues questionarios para os empregados e/ou
lideranca com o objetivo de identificar a misséo, as atividades e as
exigéncias (conhecimentos, experiéncia, escolaridade etc.) do cargo.
As vantagens deste método é sua rapidez e baixo custo, porém, devido
ao desconhecimento da técnica pelos colaboradores, o preenchimento
é incorreto, com excesso ou falta de detalhes.

Entrevista: € o método que mais exige habilidade do Analista de Cargo.
N&o trata-se apenas de um bate-papo corriqueiro. E preciso estruturar
a entrevista em etapas e utilizar algumas técnicas e cuidados para, no
final, o entrevistado ter uma impressdo de bate-papo amigavel. A
entrevista pode ser aplicada a todos os cargos da empresa, possibilita
0 esclarecimento de duvidas com o0 ocupante, e garante a
confiabilidade dos dados. Entretanto, possui elevado custo, exigindo
analistas habilidosos.

Métodos Combinados: é a utilizacdo de mais de um dos métodos ao
mesmo tempo, assim ameniza-se as desvantagens. A combinacao
mais indicada € o questionario para o funcionario combinado com uma

entrevista com a lideranca.

Levantadas todas as atividades realizadas e as exigéncias de cada cargo
segue-se para a Descricdo dos mesmos. A descricdo de cargo é a base do sistema
e deve ser objetiva, clara e concisa, ndo deixando duvidas sobre o conteddo e as
caracteristicas que distinguem um cargo do outro (Wood, 2004). Trata-se da fixacdo
de toda a tecnologia da mé&o-de-obra de uma organizacao, tarefa por tarefa, cargo
por cargo, detalhando os principais requisitos exigidos ao ocupante para que
execute suas fungdes de maneira eficiente e eficaz (Marras, 2002).

De acordo com Pontes (2005) é interessante a observacao de algumas regras

A descri¢do é do cargo: devem ser descritas as tarefas e especificados
0S requisitos exigidos pelo cargo e ao 0 que 0 eventual ocupante sabe

fazer.
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b) Deve ser clara: elaborada de forma simples e clara para que alguém
gue néo conheca determinado cargo possa compreendé-lo.

c) Deve ser impessoal: a descricdo de cada tarefa deve iniciar por um
verbo (na terceira pessoa do indicativo) que defina bem a atividade.

d) Usar advérbios apenas nas especificacfes (exigéncias)

e) Descrever O QUE FAZ, COMO FAZ e POR QUE FAZ: cada tarefa
deve receber tratamento descritivo tal que se faca entender o QUE,
COMO e PORQUE é feito.

As descricdes de cargo sao classicamente divididas em quatro itens:

a) Titulo: o nome deve espelhar de maneira mais fiel possivel o conjunto de
tarefas e fungbes que compdem o quadro do cargo. E essencial manter a
consonancia com os demais cargos existentes no organograma da empresa,
assim como com a titulacdo que o mercado normalmente fixa para aquele
conjunto de funcbes (Marras, 2002). Em cargos com Vvarios niveis de
complexidade, mas de mesma familia, deve ser utilizado para diferenciar,
letras A, B, C, numeros romanos |, Il, lll, ou, ainda Janior, Pleno e Sénior
(Pontes, 2005).

b) Descricdo Sumaria: € um resumo que permite compreender rapidamente o
que o cargo faz (Pontes, 2005). Zimpeck (1990) complementa dizendo que
todo cargo tem um objetivo definido que o distingue dos outros e que justifica
sua existéncia.

c) Descricdo Detalhada: é a descricdo de todas atividades realizada pelo cargo,
focando no “O QUE”, “COMO” e “POR QUE” se faz.

d) Especificacdo do Cargo: € o relato dos requisitos (fisicos e mentais),

responsabilidades e esfor¢cos impostos ao ocupante do cargo (Pontes, 2005)

Finda a Descricdo de Cargos o proximo passo é a Classificacdo dos Cargos,
gue nada mais € que a distribuicdo por grupos ocupacionais segundo a natureza da
atividade (Pontes, 2005). Wood (2004) acrescenta a idéia de carreira: “os cargos séo

agrupados por familias, em funcdo de similaridades, principalmente em termos de
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natureza de responsabilidades e requisitos. Em seguida, s&o estabelecidas trilhas de

carreira.”

A forma como seré feita a Avaliagcdo de Cargos (método ndo quantitativo ou
guantitativo) impacta no formato da Descricdo. Se houver a intencdo de utilizar a
abordagem da andlise de valor agregado na etapa de avaliacdo de cargos, é
importante que fique claro na descricdo qual o impacto do cargo no valor do
processo (Wood, 2004).

Dentre as tendéncias de aperfeicoamento do sistema de remuneracao
funcional, Wood (2004) faz duas sugestdes a etapa de Descricdo de Cargos. A
primeira é focar na razdo de existir da funcdo e seus aspectos-chave para a
organizacgédo, favorecendo o alinhamento do sistema de remuneracao a estratégia. A
segunda, seguindo a propensao das empresas em reduzir o numero de cargos, a
descricdo de cargos deve servir como diretrizes gerais de trabalho, deixando as

definicbes de especificidades para o dia-a-dia.

Pontes (2005) também acrescenta em sua obra uma tendéncia da Analise de
Cargos: o Cargo Amplo. O conceito classico de andlise de cargo divide o processo
em cargos distintos. J4 o Cargo Amplo participa de todo o processo, permitindo a
polivaléncia do trabalhador. No Cargo Amplo podem conter niveis com tarefas e
especificacoes diferenciadas e crescentes de complexidade, escolaridade,

conhecimento e experiéncia.

A Analise de Cargos deve visar, ndo somente o estudo dos cargos, mas a
analise critica dos processos de trabalho, tornando-os mais enxutos, eficientes,

criativos, rapidos, seguros e com qualidade (Pontes, 2005).

Em fim, o objetivo desta etapa nada mais é que levantar todas as atividades
executadas por todos os cargos, bem como as exigéncia necessaria ao ocupante
para o cumprimento eficaz destas. Porém, a questdo a ser levantada é, porque
identificar as atividades dos cargos que nada mais sdo que uma parcela das
atividades da organizacdo? Sendo o cargo instavel ao longo do tempo seria mais

coerente basear a Estrutura Salarial em atividades de valor (Porter, 1990)
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representadas através de uma Cadeia de Valor. Focar a descricdo nas atividades de
valor facilitaria a implementagédo da sugestdo de Wood (2004) de trabalhar com

cargos genéricos e descricdes que apresentam apenas diretrizes gerais.

2.3.4. Avaliacao de Cargos

O simples fato de conhecer a natureza e as especificacdes exigidas por uma
funcd@o nao contribui diretamente para a configuracdo de um salario correspondente
que se considere adequado. O problema consiste em determinar quais e em que
medida ha variaveis que propiciem a estimativa de um valor para o cargo (Zimpeck,
1990). E mediante a Avaliacdo de Cargos que a organizacdo imprime o seu
julgamento de valor sobre cada um dos cargos que compdem 0 Seu organograma,
de forma a permitir hierarquiza-los (Marras, 2002). Portanto, pelo processo de
avaliacdo, os cargos sdo analisados e comparados de forma a coloca-los em ordem

de importancia (Pontes, 2005).

Para julgar seus cargos a empresa deve escolher um método de avaliacéo,
gue é um instrumento utilizado para determinar o valor relativo do cargo para a
construcdo da hierarquia. Os métodos de avaliacdo se dividem em ndo quantitativos
e quantitativos. Os ndo quantitativos permitem rapida elaboracéo e facil aplicacéo,
porém ndo garantem um resultado final de boa qualidade, devido a subjetividade da
avaliacdo. JA4 os métodos quantitativos permitem maior precisdo e objetividade,

demandando, contudo, maior tempo e custo durante a implantacao (Pontes, 2005).
Métodos ndo quantitativos

O Escalonamento, um método nédo quantitativo, ordena os cargos pela ordem
de importancia. E o método mais simples, de custo reduzido e rapidez de aplicacgao.
No entanto, possui elevado grau de arbitrariedade. E recomendado quando sio

reduzidos ou pouco diversificados os cargos a avaliar (Zimpeck,1990). Existem duas
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formas de Escalonamento: o Simples, em que cada avaliador indica qual a ordem de

importancia dos cargos em sua opinido, e depois o grupo deve chega a um

consenso; e o através de Comparacao Binaria, o qual cada cargo € comparado com

todos e o avaliador sinaliza se este vale mais (+) ou menos (-) que 0os demais com 0

apoio de uma tabela de dupla entrada. Apds e feito uma soma dos sinais de “+” e de

““ para se chegar em um escalonamento (tabela 3). Nos dois modelos cada

avaliador primeiramente faz uma avaliacao individual e depois se busca 0 consenso.

Tabela 3: Modelo de Escalonamento Simples

Escalonamento Escalonamento
(graus)
Avaliador A Avaliador B Avaliador C Consenso
1 Motosserrista- Motorista Motosserrista- Motosserrista-
Rapelista Rapelista Rapelista
2 Motorista Motosserrista- Carpinteiro Motorista
Rapelista
3 Carpinteiro Carpinteiro Motorista Carpinteiro
4 Mecanico- Mecéanico- Mecanico- Mecanico-
Ajustador Ajustador Ajustador Ajustador
5 Almoxarife Almoxarife Almoxarife Almoxarife
Fonte: Pontes, 2005, pg. 176
Tabela 4: Modelo de Escalonamento através de Comparagéo Binaria
9
1 C
Com 8 — Q
(@] 2]
G 1) 2 8 @l 2 c
Cargo P = c g =] c Q o
o ) S o 0| @ g @
Comparado £ g = g 9| 9 2 0
£ @© O «©fl © k=i N
< = (@} = x| = < Ll
Almoxarife + +1 5
Motorista +1 3
Carpinteiro +1 2
Motosserrista- +1 1
Rapelista
Mecanico +1 4

Fonte: Pontes, 2005, pg. 177

Outro método ndo quantitativo € o de Graus Predeterminados. Baseia-se na

descricdo prévia de graus crescentes em complexidade e dificuldades. Os graus

passam a constituir uma “régua de avaliagao” e os cargos sdo comparados com as

descricbes de cada grau e alocados em um deles (Pontes, 2005). E um sistema que,
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embora mais trabalhoso, ndo oferece melhorias sensiveis sobre o Escalonamento

(Zimpeck, 1990). Abaixo um exemplo de descricao de graus:

Tabela 5: Definicdo dos Graus Predeterminados

PLANO ADMINISTRATIVO
GRAU |

- Tarefas repetitivas e que nao apresentam dificuldades para o funcionario.

- Asresponsabilidades sdo pequenas.

- Recebe superviséo constante, instru¢des detalhadas e acompanhamento para a execucao
das tarefas.

- Na&o é exigida experiéncia anterior

GRAU I

- Tarefas rotineiras executadas com base em procedimentos bem definidos.

- Requer familiarizagdo com servigos burocraticos e equipamentos de escritorio.
- Recebe supervisdo direta, instrucdes detalhadas e orientagéo.

- E exigida experiéncia de aproximadamente 6 meses.

()
GRAU VII

- Tarefas muito complexas, especializadas e que implicam responsabilidade de planejar,
organizar e/ou conduzir equipes.

- Recebe diretrizes gerais.

- Cargos que exigem formacao superior, além de cursos de especializagdo em sua area de
atuacao.

- E exigida experiéncia superior a 10 anos.

Fonte: Pontes, 2005, pg. 182 (adaptado)

Métodos quantitativos

O método de Avaliacdo por Pontos, hoje o mais conhecido de todos foi
desenvolvido por Merril R. Lott (1986). Consiste em avaliar os cargos, atrinuindo
pontos co base a descricdo dos fatores, com niveis de dificuldade crescentes
(Pontes, 2005). Embora em sua constru¢do envolva aspectos um tanto complexos, o
sistema de pontos prové resultados precisos e € de aplicacdo um tanto mais facil do

gue outros métodos disponiveis (Zimpeck, 1990).

O objetivo dos fatores de avaliacdo consiste em estabelecer diferencas

discerniveis entre determinado numero de cargos (Zimpeck, 1990). Pontes (2005)
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complementa, que os fatores devem ser comuns a maioria dos cargos de
determinado grupo ocupacional, porém demonstrar as peculiaridades de cada um.
Para Marras (2002), a escolha dos fatores de avaliacdo resume-se em identificar os
fatores que melhor conseguem “medir” a eficiéncia e a eficacia da exigéncia de um

conjunto de cargos.

O primeiro passo para a escolha dos fatores reside em saber qual o grupo de
cargos a serem avaliados, pois ha fatores que ndo atendem a todos os grupos de
cargos (Zimpeck, 1990). Pontes (2005) concorda afirmando que a possibilidade de
sucesso de um Uunico plano, pelo método por pontos, que englobe cargos
operacionais, administrativos e gerenciais, € remota, uma vez que a hatureza
desses cargos é diferente e requer fatores diferentes para a correta avaliacdo.
Marras (2002) determina duas variaveis influentes na escolha dos fatores: a variavel
da discriminacgéo, aquela que devera indicar se um fator tem ou ndo a propriedade
de atribuir valores diferenciados ao universo de cargos por meio dos seus graus de
intensidade; e a variavel da aplicabilidade, aquela que determina se um fator sera ou

ndo aplicavel & maioria dos cargos.
De acordo com Marras (2002), sdo quatro as grandes area de fatores:

1. Requisitos Mentais
2. Requisitos Fisicos
3. Responsabilidades
4. Condi¢bes de Trabalho

Cada fator de avaliacdo é dividido e graus. A definicdo dos graus é decorrente
da etapa de analise de cargo (Pontes, 2005, p. 196). A analise das especificacfes
dos cargos-chaves possibilita identificar todas as graduacdes existentes para 0s
cargos da empresa. O numero de graus varia de um fator para outro, sendo
frequentemente artificial a tentativa de dividir os fatores em compartimentos iguais
(Pontes, 2005, p. 197).

A ponderacgéao dos fatores € a fixacdo do peso percentual com que cada fator

contribui para o total do valor do cargo e o valor em pontos para cada um dos graus
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(Marras, 2002, p. 109). O ponto de partida para a determinacdo dos pesos esta no
maximo e no minimo de pontos que um plano de avaliacdo devera ter (Zimpeck,
1990, p. 173). A definicdo dos pesos pode ocorrer de duas formas: por consenso

dos avaliadores, ou mediante ponderacao estatistica (Marras, 2002, p 109).

O conjunto de fatores de avaliagdo com seus respectivos graus sao
denominados comumente de manual de avaliacdo (Pontes, 2005, p. 195). O manual
contém a descricdo de cada fator, bem como a descricdo de cada um dos graus de
avaliacdo. Abaixo, um modelo de manual de avaliagdo com a descricdo de dois
fatores:

Tabela 6: Exemplo de manual de avaliagdo de cargo
INICIATIVA/COMPLEXIDADE

Esse fator avalia a complexidade dos trabalhos executados, a iniciativa exigida para a solugcéo
de problemas e o grau de independéncia e superviséo recebidas.
GRAUS DESCRICAO PONTOS

A Trabalhos simples e rotineiros, que ndo exigem nenhuma iniciativa. O 15
funciondrio recebe instrucbes em todas as fases do trabalho e
qualquer alteragcdo cabe aos supervisores.

B Tarefas em geral padronizadas, mas que requerem decisdes que 45
consistem em pequenas modificagBes de praticas estabelecidas que
guase sempre se repetem. O funcionario recebe instrucdes em
quase todas as fases do trabalho.

C Tarefas variadas e de alguma complexidade. As diretrizes gerais sao 75
estabelecidas pela supervisdo, cabendo ao ocupante do cargo a
iniciativa de julgar os processos mais convenientes.

D Tarefas complexas regidas por instrugbes gerais e que devem ser 105
adaptadas a problemas quase sempre diversificados. Exige
discernimento e desembaraco para tomar decisdes convenientes.
EXPERIENCIA

Esse fator especifica o periodo de tempo necessario para que o funcionario possa adquirir
adestramento suficiente ao desempenho satisfatério do cargo.

GRAUS | DESCRICAO PONTOS
A Até 3 meses 23
B De 3 a 6 meses 51
C De 6 a 12 meses 78
D De 1 a 3 anos 106
E De 4 a 6 anos 133
F Acima de 6 anos 161

Fonte: Pontes, 2005, p. 199 (adaptado)

Tendéncias
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Muitos sdo os questionamentos se o0os métodos de avaliacdo de cargo
realmente possibilitam a diferenciacéo de entrega de valor dos cargos. Além critérios
de classificacdo utilizados pelos métodos tradicionais (Escalonamento e Pontos)
alguns autores estdo trazendo outros fatores, como impacto na execucdo da

estratégia, variabilidade do desempenho, complexidade entre outros.

Huselid, Beatty e Becker (2006) criticam os métodos tradicionais de avaliacéo,
pois costumam calcular o valor relativo do cargo avaliando o nivel de qualificacéo,
esforco e responsabilidade que o cargo exige, além das condi¢des de trabalho. Sob
tal perspectiva, as posicbes mais importantes sdo aquelas ocupadas pelo pessoal
mais qualificado, mais esforcado, com maior carga de responsabilidade, atuando no
mais desafiante dos ambientes. Essa abordagem se limita a apontar que postos
(cargos) a empresa atualmente considera os mais importantes — e ndo aqueles que
de fato s&o. Os autores classificam os cargos em posicdes A, B ou C de acordo com
duas caracteristicas: o impacto na execucdo da estratégia e a variabilidade da
qualidade do trabalho desenvolvido por um individuo na posicdo considerada. As
posicoes A nao necessariamente serdo os cargos de maior hierarquia, de maiores
salarios, ou de maior dificuldade de preenchimento. Das duas caracteristicas citadas

surge uma série de outros atributos que distinguem as posicoes:

Tabela 7: Distin¢gdo das Posi¢cbes A,Be C

Posicdo A
ESTRATEGICA

Posicdo B
APOIO

Posicéo C
DISPENSAVEL

CARACTERISTICAS
DETERMINANTES

Tem impacto estratégico
direto

E

Mostra alta variabilidade
de desempenho entre
ocupantes da mesma
posicao considerada, o
que tem potencial
positivo

Tem impacto estratégico
indireto ao respaldar
posicdes estratégicas e
minimizar risco de
efeitos negativos ao criar
as bases para iniciativas
estratégica

ou

Tem impacto estratégico
potencial, mas exibe bixa
variabilidade de
desempenho entre
ocupantes do posto

Pode ser necessaria para
o funcionamento da
empresa, mas tem pouco
impacto estratégico

Escopo de Autoridade

Autonomia na tomada de
decisdo

Processos ou
procedimentos especificos
em geral devem ser
seguidos

Baixa autonomia

Principal determinante da
remuneracao

Desempenho

Nivel hierarquico

Salario de mercado

Efeito sobre a geragéo de
valor

Gera valor gragas ao
consideravel aumento da

Respalda posicoes de
geracao de valor

Baixo impacto econémico
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receita ou ao corte de
custos

Podem ter alto custo, mas
oportunidades perdidas da | Podem ter alto custo e Custo néo é

geragado de receita saem destruir valor necessariamente alto
ainda mais caro
Sérias, pela perda do
investido no treinamento e | Solug&o relativamente facil | Solugéo facil (substituicdo
de oportunidades de (substituicdo do individuo) do individuo)

geracao de receita

Fonte: Huselid, Beatty & Becker (2006)

Consequéncias de erros

Consequéncias da
contratagéo da pessoa
errada

Para Wood (2004, p.55) é necesséario mudar a énfase da avaliacdo de cargos
por meio da substituicdo de fatores centrados em responsabilidades e condi¢des de
trabalho por fatores que focalizem o valor agregado gerado pelos processos nos
guais 0 cargo se insere ou possui interface. Para o autor o valor € medido em quatro

dimensdes: Qualidade, Servigo, Custo e Tempo de resposta.

Ja Dutra (2002) parte do principio da faléncia do cargo como elemento de
diferenciacéo, pois esse nao é volatil o suficiente para acompanhar as mudancas do
ambiente. Também percebeu uma mudanca nas descricbes de cargos ao longo da
década de 90, que ao invés de descreverem funcdes e atividades dos cargos, hoje,
procuram traduzir as expectativas de entrega desses cargos e apresentam uma
escala crescente de complexidade. A questdo da complexidade sempre esteve
presente nos critérios de diferenciacdo de cargos, sé que, com sua faléncia como
elemento de diferenciacdo, a complexidade passou a ocupar o primeiro plano (Dutra,
2002). Entdo, passou-se a utilizar a complexidade das atribuicbes e
responsabilidades como elemento de diferenciacdo das pessoas, ou seja, quanto
maior o nivel de complexidade maior a agregacdo de valor. Em resumo, € possivel

medir a agregacao de valor medindo o nivel de complexidade (Dutra, 2002).

E importante distinguir complexidade de dificuldade. Se uma atividade de
dificil execugdo puder ser sistematizada e reproduzida com facilidade por outros
profissionais de mesmo nivel, ela deixa de ser complexa, mas continua sendo de

dificil execucéo (Dutra, 2008).

A complexidade ndo esta na situacdo em si, mas no que ela exige da pessoa

(Dutra, 2008, p. 40). Esse padrao de exigéncia é a base para a construcao de fitas
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métricas de avaliagdo. Para Dutra (2008) as variaveis diferenciadoras, que

classificam o nivel de complexidade, sdo (Dutra, 2008, p. 41):

VI.

Nivel de atuacéo: Estratégico, Tatico ou Operacional.

Abrangéncia da atuagéo: Internacional, Nacional, Regional, ou Local.
Escopo de responsabilidade: Organizacdo, Vaérias unidades de
negodcio, Unidade de negocio, Area, ou Atividades

Nivel de estruturacdo das atividades: Baixo nivel de padronizacéo,
estruturacdo e rotina, ou Alto nivel de padronizacdo, estruturacdo e
rotina.

Tratamento da informacdo: Decide/Responde, Participa da decisao,
Analisa e Recomenda, Sistematiza Organiza, ou Coleta.

Autonomia e grau de supervisdo: Alto nivel de autonomia, ou Baixo

nivel de autonomia
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1.Caracterizacédo do estudo

Este estudo visa demonstrar a construcdo de um modelo de avaliacdo de
cargos utilizando do conceito de agregacao de valor criado. E a melhor forma de
fazé-lo € exemplificando em uma empresa real. Desta forma a empresa Refeicenter
serviu de Estudo de Caso para testar esse modelo. Assim, quanto ao seu objetivo
geral, esta pesquisa pode ser classificada como uma pesquisa aplicada (GIL, 2008),
uma vez que ela visa gerar conhecimento para aplicacdo pratica, dirigida a solucéo
de problemas especificos. Com relagdo a sua natureza e objetivos especificos, a
pesquisa é classificada como qualitativa exploratoria-descritiva, desenvolvida sob a

forma de um estudo de caso uUnico.

Uma pesquisa exploratdria caracteriza-se por a pesquisa exploratoria €
aquela que tém como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta
de intuicbes (GIL, 2008). J& a pesquisa descritiva, por sua vez, permite observar,
registrar, analisar, correlacionar fatos ou fenbmenos sociais e estabelecer relacdes
entre as variaveis sem manipula-las, bem como possibilita detalhar acontecimentos,
situacdes e depoimentos que enriquecem a andlise das informacfes de forma mais
ampla (GIL, 2008).

Para testar o modelo de Avaliacdo de Cargos desenvolvido optou-se pela
estratégia de investigacdo do Estudo de Caso, pois pode ser utilizado para
descrever ou testar proposi¢des (Yin, 2001). O mesmo autor divide o estudo de caso

em duas dimensdes — caso Unico ou casos multiplos. Para este trabalho optou-se
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por um estudo de caso Unico, quando representa um caso raro que valha a pena

documentar ou sirva de propadsito revelador (Yin, 2001).

Como busca entender “como” desenvolver um modelo de avaliagcdo e
compreender “porque” ele funciona ou ndo, novamente o Estudo de Caso se mostra
uma boa alternativa. Pois nesse se faz uma questao do tipo “como” ou “porque”
sobre um conjunto contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador

tem pouco ou nenhum controle (Yin, 2001, p 28).

7

O foco é compreender o funcionamento da empresa, suas atividades, seu
modelo de gestéo e de lideranca. Desta forma, a aplicacdo de pesquisa quantitativa
nao configura uma opcéo e a qualitativa se mostra como melhor alternativa, pois
essa modalidade é a mais adequada para estudos que objetivam demonstrar a
complexidade de uma situagcdo, analisar a relacdo de determinadas variaveis,

compreender, analisar e classificar processos (Richardson, 1999).

3.2.Técnica de Coleta de dados

Neste estudo foram utilizados os seguintes instrumentos para a coleta de
dados: pesquisa bibliogréfica, na busca de bibliografia que apoiasse o pesquisador
no desenvolvimento do modelo de avaliagdo de cargos, pesquisa documental e
pesquisa de campo, incluindo entrevista ndo estruturada (ndo padronizada) e
observacédo, para entendimento das atividades da empresa em que foi testado o

modelo.

De acordo com Lakatos (1991, p. 183) a pesquisa bibliografica propicia o
exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes
inovadoras. E era esse mesmo o0 objetivo a ser conquistado com o desenvolvimento
do modelo de Avaliacdo de Cargos. Esperava-se que com a pesquisa bibliografica

fosse possivel encontrar uma ligacdo entre o conceito de valor trabalhado por
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Michael Porter e o cargo. Em outras palavras, tentar encontrar embasamento tedérico
para criar um modelo de avaliacdo que conseguisse classificar o cargo em diferentes

niveis de agregacéao de valor.

A pesquisa bibliogréfica foi sendo direcionada a medida que as descobertas
iam ocorrendo. Porém, a primeira etapa teve como foco encontrar referencial
bibliografico que permitisse a conexdo do conceito de valor de Michael Porter com a

Avaliacéo de cargos.

A documentagdo consultada constitui-se o levantamento de dados no préprio
local onde os fendmenos ocorrem (Lakatos,2001). O uso mais importante de
documentos € corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes (Yin,
2001). Na Refeicenter foram analisados véarios documentos: os relatérios de
procedimento padrdo, que possibilitaram uma visdo dos processos do Refeitdrio; os
relatorios de folha de pagamento, que permitiram identificar as nomenclaturas de
cargos atuais e seus salarios; o plano estratégico, que possibilitou uma visdo da
estrutura atual e das intencdes futuras da empresa. Além do levantamento de dados
da Refeicenter, também foi importante buscar dados sobre o setor de Alimentacéo
Coletiva. Esses foram coletados na internet, principalmente na ABERC (Associagao
Brasileira de Empresas de Alimentacdo Coletiva), a serviram para o melhor

entendimento do negécio da Refeicenter.

As entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para os estudos
de caso, jA que a maioria delas trata de questbes humanas (Yin, 2001, p.114).
Lakatos (1991) divide a Entrevista em trés tipos: estrutura, ndo-estruturada e painel.
A escolhida neste trabalho foi a ndo-estruturada, pois era necesséria liberdade para
direcionar a discussdo conforme fossem surgindo questdes importantes. Foram
realizadas entrevistas com 0s dois socio-diretores da empresa, com as Analistas de
Compras e de Financas e com a Nutricionista responsavel por um dos Refeitorios. O
objetivo das entrevistas era levantar as atividades de valor na percepcédo de

diferentes pessoas e que se encontram mais proximas do processo.
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A observacéo ajuda o pesquisador a identificar e a obter provas a respeito de
objetivos sobre os quais os individuos ndo tem consciéncia, mas que orientam seu
comportamento (LAKATOS, 1991, p. 191). Foi realizada uma visita de campo em um
Refeitorio e em um Restaurante Comercial da Refeicenter. Com a observacédo dos
dois modelos de negdcios foi possivel criar consciéncia da grande diferenca entre os

dois.

3.3. Tratamento dos Dados

No levantamento de dados para esta pesquisa, foram avaliados documentos
da empresa e realizadas entrevistas informais com dirigentes e observacgao

participativa, possibilitando a extracéo de elementos para a analise

Na opinido de Trivifios (1987), a pesquisa qualitativa, pelo tipo de técnica que
utiliza, ndo permite uma separacao estanque entre a coleta e a interpretacdo das
informacgdes, pois existe um fluxo constante de informagdes que sdo levantadas e

interpretadas simultaneamente, requerendo nova busca de dados.

Triviflos (1987) ressalta ainda que, independentemente da técnica de coleta
utilizada, para que os dados tenham validade cientifica, devem atender as seguintes
condi¢cdes: coeréncia, consisténcia, originalidade e objetivacdo. Os dados coletados
nos documentos analisados e nas entrevistas foram analisados criticamente,
articulando-os com as informacBes obtidas a partir da revisdo bibliografica e

comparados para garantir que as condi¢des definidas por Triviiios fossem atendidas.
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3.4.Limites do Estudo

O objetivo deste trabalho era propor um modelo de Avaliacdo de Cargos e
testa-lo em alguma empresa. Como o estudo de caso foi aplicado em apenas uma
empresa (Refeicenter) e somente em um de seus modelos de negdécio (Refeitorio)
esclarece-se que os resultados obtidos estdo limitados a este contexto. Portanto,
dado a especificidade da organizacdo analisada, as conclusdes deste estudo nédo

devem ser estendidas a outras organizacdes com caracteristicas diferentes.

O foco no desenvolvimento do modelo foi direcionado para questdes
conceituas, como: O que € valor? Como um cargo agrega valor? E como mensurar
isso? Por isso, o modelo carece de ponderacdo estatistica que permita avaliar o

quanto cada fator contribui para a definicdo da importancia do cargo.
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4. ANALISE DE DADOS

A andlise de dados foi dividida em trés partes. Na primeira, ha uma descri¢ao
do contexto em que foi aplicado o Estudo de Caso (Setor de Alimentacdo Coletiva e
Refeicenter). Na segunda, procurou-se descrever como se chegou ao modelo de
Avaliagcdo de Cargos. E na terceira, o exemplo de aplicacdo do modelo na
Refeicenter.

4.1.Contexto do Estudo

4.1.1. Setor de Alimentacao Coletiva

A Alimentacdo Coletiva € um beneficio oferecido ao trabalhador. Sendo um
beneficio se incorpora na remuneracdo e, desta forma, pode influenciar na
satisfacdo do trabalhador. A ABEC - Associacdo Brasileira de Empresas de
Alimentacdo Coletiva segmenta o mercado de Alimentacdo Coletiva em quatro

negocios:

a) Refeigcbes Coletivas: onde um terceiro opera a cozinha e fornece
refeicbes em formato Buffet ou por peso;

b) Refeicbes/Alimentacdo convénio: sdo os tickets, ou os cartdes, 0s
qguais o trabalhador pode utilizar para compra de refeicbes em
restaurantes comerciais, ou para compra de géneros alimenticios “in

natura” na rede de supermercados credenciados;
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c) Autogestdo: ocorre quando a prépria empresa opera o seu refeitério
d) Cesta basica: o trabalhador é beneficiado com uma cesta basica de
produtos alimenticios.

Tabela 8: mercado de alimentacgdo coletiva (

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Refeigdes Coletivas 6 6,9 7,5 8,4 9,5 9,8 10,8 13,4 15,1 19%
Autogestao 0,5 0,6 0,7 0,7 0,5 0,5 0,6 0,7 0,6 -113%
Refei¢cGes Convénio 5 5,8 6,2 7 7,7 8 8,6 9,8 12,9 25%
Cestas Basicas 3,5 3,8 4 4,5 5 5 5,5 6 7,2 -27%
Alimentagdo Convénio | 3,2 -27%

37 | 39 | 44 | 52 | 54 | 58 | 65 | 66
ot: | 223 | 25 | 279 | 287 | 313 | 364 | 424 |
Fonte: ABERC - Associacéo Brasileira de Empresas de Refei¢cdes Coletivas
Conforme a Tabela 1 o mercado mais que dobrou de tamanho crescendo
133% desde 2004. Os segmentos, subtraido o crescimento do mercado total, que
mais cresceram foram os de Refeicbes Coletivas e os de Tickets Refeicéao
(Refeicbes Convénio). Ja a Autogestdo apresentou a maior queda, possivel efeito da

tendéncia de terceirizacdo de atividades meio.
4.1.2. A Empresa

A Refeicenter € uma empresa do ramo de Alimentacdo Coletiva, com mais de
25 anos no mercado. O negécio da Refeicenter trata-se da terceirizacdo da gestao
de restaurantes ou de refeitorios. Sao dois modelos de negdcio bem diferentes que
variam conforme o tipo de cliente, que atualmente sédo dois, empresas publicas com
contratos obtidos através de licitacdo (6 restaurantes comerciais), e empresas
privadas.(4 refeitorios)

Nas empresas privadas a Refeicenter trabalha no modelo de Refeitério
atendendo todos os empregados da empresa cliente. S&o dois os perfis de clientes
agui, a area de Recursos Humanos, ou qualguer outro departamento que responda

pela contratacdo dos servigcos e os empregados que usufruem das refeicdes. Sendo
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o Refeitério uma forma de beneficio cabe a area de RH a gestdo, e nos casos de
terceirizacdo, a contratacdo do terceiro. Sem duvidas o custo da refeicdo tem grande
peso na tomada de decisdo, mas a reputacdo da empresa prestadora também é
importante. Ja para os empregados o valor esta na qualidade (sabor e variedade)
oferecida. A satisfagcdo dos empregados normalmente aparece nas Pesquisas de
Clima, que posteriormente v&o influenciar na tomada de decisdo do RH. Neste
modelo de negdcio a Refeicenter tem uma Receita previsivel, 0 nUmero de refeicbes
varia muito pouco, pois 0os empregados estdo limitados a estd opcdo de auxilio

alimentagao.

Nas empresas publicas pode-se dizer que a Refeicenter também tem dois
clientes, semelhante na empresa privada, um que realiza a contratacdo do servico
via licitagdo, e outro que consome no caso o servidor. Para “conquistar” o primeiro o
fator decisorio resume-se ao preco da refeicdo. Nas licitagbes ganha aquele que
consegue oferecer a refeicdo a menor custo para o 6rgdo publico. O segundo
cliente, o Servidor, é conquistado, também pelo preco, mas principalmente pela
qualidade da comida, sendo qualidade a variedade de pratos e o sabor. Diferente do
que ocorre nos Refeitdrios, aqui o Servidor pode optar por comer no Restaurante, ou
em qualquer outro estabelecimento de sua preferéncia, pois o beneficio de auxilio
alimentacéo € depositado em “dinheiro” juntamente com seu salario. Neste modelo
de negocio a Refeicenter tem restaurantes muito semelhantes a qualquer
Restaurante Comercial, com venda de bebidas e bombonieres, atendimento a
clientes e até caixa para recebimento dos pagamentos das refeicdes pelos
servidores. Desta forma, a Receita varia conforme o niumero de refeicées, bebidas e

bombonieres vendidos.

A Estrutura Organizacional da Refeicenter é representada pelo “Lidergrama”,
gue nada mais € que um organograma do modelo Circular ou Radial, o qual é
apropriado para organizacdes onde a hierarquia, embora presente, raramente é

mencionada (Araujo, 2007).
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llustracdo 11: Lidergrama Refeicenter
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Fonte: arquivos Refeicenter

De acordo com o Lidergrama, a empresa esta claramente dividida em
unidades de negdcio: 0s restaurantes e suas equipes; em unidades de apoio
administrativo (a chamada Sede): Suprimentos, Recursos Humanos, Qualidade
Assegurada / Manutencao e Diretoria Financeira / Controladoria; em Diretoria Geral

e em Conselho Consultivo. Abaixo uma sintese do que faz cada uma das areas:

- Conselho Consultivo: sdo os fundadores da empresa a primeira geracao da
familia Chies. Com papel institucional, sdo consultados para assuntos que
possam vir a afetar a existéncia da empresa, nao se envolvendo na gestao.

- Diretoria Geral: segunda geracdo da familia Chies. Como o préprio nome diz,
“Geral”’, é a pessoa responsavel pela tomada de decisao, pela gestdo dos
restaurantes e pela gestdo das equipes de apoio.

- Diretoria Financeira / Controladoria: area responsavel pelos processos
financeiros, como fluxo de caixa, relacionamento com bancos e escritdrio
contdbil, contas a pagar etc., e pelos processos de controladoria, que sao a
geracdo de relatorios de desempenho dos restaurantes, orcamento etc. Cabe
também a preparacdo de propostas para concorréncias de licitacao,
envolvendo precificacao das refeicGes e a analise do investimento.
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- Suprimentos: responsavel pela compra, pelo armazenamento e distribuicdo
de insumos para as unidades de negocio.

- Qualidade Assegurada: encarrega-se de disseminar o jeito Refeicenter de
cozinhar por todos os Restaurantes, bem como fiscalizar se estes estao
dentro do padrao.

- Manutencdo: realiza a manutencdo preventiva e corretiva dos equipamentos
dos Restaurantes. Participa da compra de equipamentos e controle
patrimonial.

- Restaurantes: cada um é gerido por uma Nutricionista, a qual cabe-lhe a
responsabilidade de preparacdo dos cardapios, garantir a qualidade das
refeicdes, controlar o estoque de matéria-prima e solicitar em caso de falta,
gerir a equipe de cozinha e responder pelo atendimento aos trabalhadores. O
restaurante é visto como uma unidade de negoécio independente, fazendo
suas compras e preparando seus proprios cardapios, conforme contrato feito

com o cliente.

Além das unidades organizacionais representadas formalmente no
Lidergrama existe uma divisdo informal entre Restaurantes e Sede. A Sede
(estrutura fisica) € onde fica o depdsito central e estdo lotadas as pessoas dos
processos administrativos. A Sede tem vida prépria, tem a missédo de olhar todos os
Restaurantes como um negocio sO, dela que saem as diretrizes estratégicas e as
metas, que sai boa parte dos insumos, sem falar que é onde estdo o0s acionistas da
empresa. JA 0os Restaurantes sao estruturas independentes, cada um cuida do seu
negécio como se fosse o0 Unico, compreendendo e atendendo as necessidades de

seus clientes, gerindo seus custos, suas compras e seu pessoal.

A Estrutura de Cargos da Refeicenter nunca foi submetida a uma metodologia
de Avaliagéo de Cargos. Por isso, ainda existem muitas duvidas sobre a importancia
de alguns cargos. Por exemplo, a Diretoria questiona os salarios pagos aos

Analistas de Compras e Financeiro, que hoje estao entre os maiores da empresa.
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Tabela 9: Relagéo de cargos e salarios da Refeicenter

Cargos Min de Saldrio Média de Salario Max de Salario
GERENTE DE COMPRAS 3.561,00 3.561,00 3.561,00 0%
ANALISTA FINANCEIRO 2.962,00 2.962,00 2.962,00 0%
ANALISTA DE COMPRAS 2.900,00 2.900,00 2.900,00 0%
ANALISTA DE RH 2.200,00 2.350,00 2.500,00 14%
NUTRICIONISTA 1.930,00 2.334,29 3.000,00 55%
MAITRE 1.731,46 1.731,46 1.731,46 0%
COZINHEIRA INSTRUTOR 1.430,00 1.430,00 1.430,00 0%
MOTORISTA AUX SUPRIMENTOS 1.250,00 1.250,00 1.250,00 0%
AUXILIAR RECURSOS HUMANOS 1.200,00 1.200,00 1.200,00 0%
COZINHEIRA | 911,00 1.110,85 1.155,00 27%
AUXILIAR ADMINISTRATIVO 900,00 900,00 900,00 0%
COPEIRA 890,00 890,00 890,00 0%
COZINHEIRA I 795,00 837,00 900,00 13%
CAIXA OPERADORA 760,00 806,50 880,00 16%
ATEND. LANCHERIA 670,00 722,79 890,00 33%
AUX. COZINHA 670,00 718,44 765,00 14%

Fonte: Arquivos Refeicenter

Tao pouco, os salarios nunca foram comparados ao mercado através de uma
pesquisa salarial formal. Muita das decisdes salariais sdo tomadas com informacdes

sem base estatistica.

4.2.Desenvolvimento do modelo com base no Referencial Tebrico

Neste topico sera descrito como se chegou ao modelo de Avaliacdo de Cargo
apos a pesquisa bibliografica. O referencial bibliografico completo esta no capitulo 2
deste trabalho.

Como o objetivo geral deste trabalho era “Propor um modelo de avaliagdo de
cargo que permitisse classificar os cargos de acordo com o0 conceito de agregacao
de valor’, dois conceitos deveriam ser explorados na pesquisa bibliografica: o de
Valor e o de Avaliacdo de Cargo. Todavia, foi preciso buscar um elo entre estes dois

conceitos.
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O conceito de Valor foi explorado com o auxilio de dois autores: Porter (1992)
e de Womack & Jones (1998). Ambos trabalham com a idéia de valor para o cliente,
gue se configura uma boa alternativa para julgar agregacdo de valor. Para Porter
(1992) o valor € aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar. E para
Womack & Jones (1998) o valor s6 pode ser definido pelo cliente final. E s6 €
significativo quando expresso em termos de um produto especifico que atenda as
necessidades do cliente a um preco especifico em um momento especifico. Assim, a
primeira etapa do modelo foi compreender o que € valor para o cliente, pelo que eles
estédo dispostos a pagar. E seria a capacidade de criacdo desse valor que serviria de

base para o modelo de avaliagcdo de cargos.

Porém, simplesmente submeter os cargos ja existentes na empresa a
avaliacdo com base nesse conceito de valor ndo parecia boa idéia, pois eles nédo
tinham sido criados com o objetivo de agregar esses valores. Para ser justo era
necessario repensar a Estrutura de Cargos para depois avalia-los. Entdo, seguiu a
busca para algo que conectasse o Valor ao cargo. E o proprio Porter ofereceu um
ferramenta que fez parecer tudo tdo claro, a Cadeia de Valor. A cadeia de valor
desagrega uma empresa nas suas atividades de relevancia estratégica para que se
possa compreender os custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacao
(Porter, 1990).

Em sua obra, Porter (1992) descreve a possibilidade da Cadeia de Valor ser
utilizada para o desenho de uma Estrutura Organizacional, pois oferece uma forma
sistematica de dividir uma empresa em atividades de valor. Com essa informacéo o
modelo adquiriu mais um conceito a ser pesquisado. A relacdo entre Estrutura
Organizacional e Cargo é mais que clara, em muitos organogramas até se vé uma
confusdo entre eles, € 0 caso dos funcionogramas. Ao pesquisar bibliografias de
Estrutura Organizacional apareceu novamente a palavra “atividades”. Para Cury
(2006) a Estrutura Organizacional é resultante agrupamento de atividades

homogéneas.

Neste momento o modelo ganhou forma de processo:
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Com a cadeia de valor o modelo ganhou mais sentido. Ela permitiu enxergar a
empresa em atividades, Pois, se a empresa € um conjunto de atividades, os cargos
estdo ali para executd-las. Assim, surgiu a primeira conclusdo do novo modelo: o
cargo deriva das atividades de valor da empresa, ele € uma fracdo de um grupo de
atividades homogéneas a serem executadas por uma pessoa. A partir deste insight
chegou-se em um novo modelo de descricdo das responsabilidades do cargo. O
cargo seria descrito como participante de algumas das atividades de valor da sua
unidade organizacional. Esse modelo foi inspirado no conceito de Cargo Amplo de
Pontes (2005). A forma como o cargo participa da atividade ndo é objeto da
Descricdo de Cargo, mas sim de manuais de processos/procedimentos como, por

exemplo, o Manual de Boas Préaticas da Refeicenter.

llustragdo 12: Cargo como parte da atividade de valor
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Para encerrar a “teorizagao” do modelo sé restava saber como mensurar a
agregacdo de valor do cargo. Atualmente, existem muitas criticas aos métodos
tradicionais de Avaliacdo de Cargos, que tém como objetivo hierarquizar os cargos
conforme seu nivel de agregacdo de valor. Além dos modelos classico de
Escalonamento, Graus pré-determinados, foi possivel investigar com a pesquisa
bibliografica o surgimento de novos meéetodos de avaliagdo que trazem conceitos
como o de complexidade (Dutra, 2002). Porém, o meétodo que gerou maior

inspiragcao por sua aplicabilidade foi o desenvolvido pelos autores do artigo “Jogador
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A ou Posigdo A” (Huselid, Beatty & Becker, agosto 2006). Huselid et al. créem que
existem duas caracteristicas determinantes de uma posi¢cdo A, primeiro, sua
desproporcional importancia para a capacidade da empresa de executar algum
aspecto de sua estratégia e, segundo, a alta variabilidade da qualidade do trabalho

executado por individuos na posi¢ao considerada.

Entretanto, mensurar o impacto de um cargo da estratégia ndo € uma tarefa
simples, levando em consideracdo que grande parte das empresas pecam no
desenvolvimento da estratégia. Assim, optou-se por adaptar o modelo de Huselid et
al. substituindo o impacto na estratégia pelo impacto na criacdo de valor e,
mantendo a variabilidade de desempenho. A manutencdo da Variabilidade manteve-
se primeiro pelo fato da variabilidade ser uma medida da complexidade que desvia o
avaliador da confusdo complexidade/dificuldade. E segundo, por acreditar que deve
existir um outro fator regulador além da capacidade de criacdo de valor, pois cargos
gue estdo em atividades de alto impacto, mas com baixa variabilidade ndo precisam

ter o mesmo tratamento de cargos de alto impacto e alta variabilidade.

Porter (1990) classifica as atividades de valor conforme o seu papel na
criacao de valor, os quais sdo: Direto, Indireto e Garantia da Qualidade. Um insight
importante neste momento do trabalho é que o modelo desenvolvido ndo precisaria
avaliar o cargo necessariamente, mas as atividades que o compdem. Ou seja, as
atividades que o cargo participa sdo submetidas a avaliacdo em dois critérios:
Impacto no Valor e Variabilidade, que pesam, respectivamente, na avaliacdo 60% e

40%. A régua de avaliacdo utilizada esta representada na tabela abaixo:

Pontos | Impacto no Valor Variabilidade
1 Garantia da Qualidade Baixa

2 Indireto Média

3 Direto Alta
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As atividades foram avaliadas nos dois critérios e a “pontuacido” do
cargo deriva da média da pontuacdo das atividades, que ir4 variar entre 1 e
3. Visando manter 25% dos cargos como Posicdo A, 50% como B e 25% de

C, foram utilizados os seguintes intervalos:

Posicédo A de 2,50 a 3,00 pontos
Posicéo B de 1,50 a 2,49 pontos
Posicéo C de 1,00 a 1,49 pontos

Desde o inicio deste trabalho era desejado chegar com o modelo de
avaliacdo de cargo desenvolvido em trés classificacdes de cargo, que
indicariam como a empresa deve se comportar salarialmente no mercado de
trabalho (1° quartil, mediana ou 3° quartil). Com o conceito de Posicdo A, B e

C foi possivel chegar nesse objetivo.

Posicao A 3° quartil
Posicéo B Mediana
Posicédo C 1° quartil

4.3.Proposta de Modelo para a Refeicenter

Este estudo de caso tem como objetivo ser um modelo demonstrativo da
interdependéncia entre Cadeia de Valor, Estrutura Organizacional e Remuneragao
Fixa. Por isso, optou-se, a partir de uma etapa da constru¢cdo do modelo, pela
simplificacdo da empresa estudada abordando apenas um dos modelos de negdcio

da Refeicenter.
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4.3.1. Cadeia de Valor da Refeicenter

a) Percepcéo de Valor dos Clientes

Para chegar no valor para os clientes da Refeicenter foi necessario analisar
os dois modelos de negdécio (Refeitorio e Restaurante). A figura XX representa o

resultado:
llustragdo 13: Valor para os Clientes Refeicenter
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Chegou-se em percepgbes de valor especificas para cada cliente. Nos
Restaurantes Comerciais, que hoje sdo todos em empresas estatais, ha dois
clientes. Um que adquire o servico da Refeicenter via processo de licitacdo
(Comissao de Licitacdo), cujos valores sdo a Capacidade Técnica (certidbes
negativas, nutricionista responsavel, certificado de capacidade de atender a
demanda etc.) e o Preco, que deve ser sempre 0 mais baixo. O outro cliente sdo os
servidores, que podem optar, ou ndo por gastar seu beneficio de alimentacdo no
Restaurante. O Valor para estes é o Sabor das refeicbes e a Variedade de opcdes

no Buffet. Nos Refeitorios, de empresas privadas, o contratante, normalmente a area
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de RH, considera a Reputacdo (Imagem) da empresa no setor de alimentacdo

coletiva e, claro, o Preco, porém, diferente da licitagdo, ndo ha a necessidade de ser

0 mais baixo. O outro cliente, o funcionario, vé valor também no Sabor, entretanto a

exigéncia é menor que a do Servidor, pois ndo ha outra opcao, e na Variedade, que

também se diferencia, pois o Buffet ndo apresenta tantas opgdes e 0 que importa € a

variacdo de cardapio ao longo da semana.

Inicialmente a compreensao de todas as percepcdes de Valor para o cliente

foi atil para ter melhor entendimento da empresa como um todo. No entanto, para

continuidade do estudo de caso, as atividades de valor trabalhadas aqui, base para

as demais etapas, s6 fazem referéncia ao modelo de negdcio de Refeitério.

b) A Cadeia de Valor dos Refeitorios

Seguindo o desenho de Cadeia de Valor de Porter (1990) as atividades de

valor estdo em dois niveis: (a) Primarias ou de Apoio; (b) Categorias Genéricas.

Atividades Primaérias:

Logistica Interna (recebimento de insumos):

a.

Distribuicdo para os Refeitérios: distribuir insumos da Sede para
os Refeitorios.

Conferéncia dos insumos recebidos: conferir 0s insumos
recebidos para a producéo vindos diretamente de fornecedores
externos ou da Sede.

Armazenamento de insumos: armazenar insumos conforme
boas praticas.

Disponibilizacdo de insumos: encaminhar os insumos para o
pré-preparo, ou para o preparo.

Armazenamento de produtos acabados: armazenar os alimentos

nao consumidos para serem reutilizados.

Operacao (transformacéo do insumo):
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Montagem do Cardapio: definir o cardapio que sera preparado
na semana.

Pré-Preparacéao: preparacao dos insumos para a transformacao.
Preparacao: transformacao dos insumos em produtos acabados.
Higienizacdo das lougas: higienizar as lougas.

Higienizacdo da cozinha: limpar e organizar a cozinha.

lll. Logistica Externa (distribuicdo para os compradores):

a.

b.

C.

Sinalizacdo de excessos/sobras no buffet: sinalizar quais pratos
estéo tendo maior, ou menor demanda

Abastecimento do Buffet: manter o Buffet sempre com boa
aparéncia (abastecido com todas variedades de pratos e
higienizado).

Abastecimentos de lougcas: manter sempre uma quantidade
razoavel de loucas (pratos e talheres) disponiveis para uso.
Higienizacdo do Refeitdrio: manter o Refeitério sempre com boa

aparéncia.

IV. Marketing e Vendas (meios de oferta e inducdo a compra):

a.

C.

Negociagdo com Contratantes: negociar com novos clientes, ou
com fidelizados, as condi¢cdes (preco da refeicdo, variedade de
pratos, previsdo de demando) de prestacado de servico.
Comunicacéo dos Cardapios: comunicar previamente o cardapio
da semana.

Publicidade: manter atualizados canais de comunicagéo externa.

V. Servicos (intensificar ou manter o valor):

a.

Preparacao de Cardapios alternativos: preparar, sob encomenda
individual prévia, op¢des alternativas de cardapio.
Preparacao de Coffee Breaks: preparar, sob encomenda prévia,

Coffee Breaks para reunides.

Atividades de Apoio:

VI. Aquisicao (funcéo de compra de insumos empregados na cadeia):
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Insumos para preparacdo: compra de insumos para a produgao
de alimentos (carnes, guarnicdes e hortifrutis).

Insumos de higienizacdo: compra de materiais para limpeza de
loucas, da cozinha e do Refeitério.

Equipamentos: compra de equipamentos para a Producéo
(refrigeracéo, utensilios de cozinha, Buffet, lougas etc.)
Manutencdo: contratacdo de servicos de terceiros para
manutencao de equipamentos.

Consultorias: contratagdo de Consultorias de Apoio.

Frota de Distribuicdo: compra e servicos de manutencdo dos

veiculos.

Desenvolvimento de Tecnologia (esforcos para aperfeicoar produtos e

processos):
a.

Entendimento das preferéncias: compreender as preferéncias
dos funcionarios da empresa cliente.

Pesquisa de satisfacdo: avaliar o grau de satisfacdo dos
funcionarios.

Oficina de Gastronomia: trocar receitas entre Refeitorios.

Boas Préticas: disseminar os procedimentos de boas préticas.
Sistema de controle de estoque: controlar a oferta de insumos
nos diferentes estoques.

Desenvolvimento de fornecedores: buscar fornecedores que
reduzam o custo mantendo, ou melhorado a qualidade.

Controle de Custos: controlar os custos e despesas.
Manutencdo: realizar a manutencdo preventiva e corretiva dos

equipamentos de producao.

Geréncia de Recursos Humanos

a.

b.
C.

Movimentag&o: captacdo, selecdo, admissdo, demissdo de
pessoa
Desenvolvimento: capacitacéo e treinamentos

Valorizagdo: remuneragéo, beneficios, feedbacks.

Infra-estrutura
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a. Financeiro: realizar as rotinas financeiras.
b. Controladoria: analisar os indicadores de desempenho.

c. Orcamento:

4.3.2. A Nova Estrutura Organizacional da Refeicenter

Para partir da Cadeia de Valor e chegar no Cargo antes foi necessario
organizar todas as atividades de valor existentes na empresa em unidades
organizacionais. Esse processo resultou no desenho de uma nova Estrutura

Organizacional da Refeicenter.

Como o objetivo era o agrupamento das atividades de valor langou-se mao do
método de Estrutura com base em funcado, que segundo Cury (2006), as atividades
analogas, interdependentes, que se encadeiam num proposito dominante da
empresa, devem ser agrupadas num oOrgdo especifico, constituindo a grande

unidade setorial da instituicao.

As atividades de valor foram agrupadas de acordo com a sua natureza e
ficaram organizadas em seis unidades (Anexo 1). A unidade denominada Operacéo,
a qual representa os Refeitorios, recebeu a maioria das atividades inclusive foi
obrigado a incluir duas atividades de natureza de Suprimentos (Conferéncia dos

insumos recebidos e Armazenamento de Insumos) por questdes de logisticas.

A escolha do modelo de organograma fugiu do modelo utilizado pela
Refeicenter de “Lidergrama”. A decisao foi pela simplificagdo com o intuito deste
apenas representar os principais agrupamentos de atividades de valor. No entanto,
surgiu uma figura até agora ndo muito falada, a Diretoria. O modelo aqui
desenvolvido ndo esta preparado para analisar as atividades da diretoria, pois a
Cadeia de Valor analisada abrange apenas as Atividades do modelo de negdcio

Refeitorio. O gréafico esta desenhado a seguir:
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llustracdo 14: Organograma Refeicenter

OPERACAD m COMERCIAL ADMINISTRATIVD

4.3.3. Os Cargos

Os cargos descritos neste estudo de caso foram os derivados da unidade de
Operacao (Refeitorio). Sao trés os cargos existentes nesta estrutura: Auxiliar de
Cozinheira, Cozinheira e Nutricionista. As cargos ficaram com as seguintes

atividades:

Cargos

Auxiliar de
Cozinheira
Montagem do Cardéapio X
Pré-Preparagéo X X
Preparagéo X
Higienizagdo das lougas

Higienizacdo da cozinha

Higienizagao do Refeitério

Sinalizag&o de excessos/sobras no buffet
Abastecimento do Buffet

Abastecimentos de loucas

Preparacéo de Cardapios alternativos X
Preparacéo de Coffee Breaks
Entendimento das preferéncias X
Disponibilizagéo de insumos
Armazenamento de produtos acabados
Conferéncia dos insumos recebidos
Armazenamento de insumos

Cozinheira | Nutricionista

Atividades de Valor Operagéo

X X [ X X X [X

x

X X | X X
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Ao cargo de Nutricionista foram atribuidas atividades que s6 competem a ele,
porém como este cargo pertence ha um grupo ocupacional de Gerencia cabe-lhe a
gestdo de todas as atividades desenvolvidas pelo Auxiliar de Cozinheira e

Cozinheira.

Como o objetivo da descricdo aqui é apenas para apoiar a etapa de
avaliacdo, a qual depende apenas da descricdo das atividades, ndo houve

dedicacao para descrever as especificacdes, ou competéncias de cada cargo.
4.3.4. A Avaliacéo

Como o objetivo do trabalho é de testar o modelo de avaliagdo desenvolvido
optou-se por realizar a avaliagdo dos cargos que compdem a unidade organizacional
Operacdo. A avaliacdo foi feita com base nas informacdes coletadas conforme
descrito no capitulo de procedimentos metodolégicos. O resultado da avaliacao

segue abaixo:

Pesos 60% 40%

Cargos Avaliacéo
Atividades de Valor Operagéo Aux!har Qe Cozinheira NUI.nCIO_ Lulg:Tacs V.anabl- Média
Cozinheira nista no Valor | lidade
Montagem do Cardapio X 3 3 3,00
Pré-Preparacéo X X 2 1 1,60
Preparac&o X 3 2 2,60
Higienizacdo das lougas X 2 1 1,60
Higienizag&o da cozinha X X 2 1 1,60
Higienizacdo do Refeitorio X 2 1 1,60
Sinalizacdo de excessos/sobras no buffet X 2 1 1,60
Abastecimento do Buffet X 2 1 1,60
Abastecimentos de lougas X 2 1 1,60
Preparacéo de Cardapios alternativos X 3 3 3,00
Preparacéo de Coffee Breaks X 3 3 3,00
Entendimento das preferéncias X 3 3 3,00
Disponibilizagdo de insumos X 2 1 1,60
Armazenamento de produtos acabados X X 2 1 1,60
Conferéncia dos insumos recebidos X 2 1 1,60
Armazenamento de insumos X 2 1 1,60
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Na avaliacdo destas atividades, ou hd uma capacidade direta de criacdo de
valor, ou ha uma capacidade indireta, pois estes sdo cargos de operagdo que
respondem pelos valores Sabor e Variedade. Porém, ha atividades de baixa
variabilidade de desempenho entre os executores destas, pois sdo atividades que

devem ser padronizadas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo tinha como objetivo “propor um modelo de avaliacdo de cargo
que permita classificar os cargos de acordo com o conceito de agregacao de valor
propor uma modelo de avaliagado de cargo”. E para se chegar nele foi necessaria a
uma pesquisa bibliografica com o intuito de inspirar o pesquisador a ter insights para
se chegar em um modelo tedrico. Também fez-se necessario a aplicagdo de um
Estudo de Caso em uma empresa real para que se pudesse testar o novo modelo.
Apos as analises na bibliografia e do estudo de caso foi possivel chegar em algumas

conclusdes sobre este estudo.

O estudo demonstrou que a area de Recursos Humanos pode beber de
outras fontes de conhecimento, além dos tradicionais temas da area, para alcancar o
status de estratégica. O dominio do tema agregacdo de valor e entender como a
empresa gera valor para o cliente € fundamental para o RH pensar todos os seus
processos. Foi possivel perceber com o estudo a interdependéncia de disciplinas da
administracdo (marketing, processos e gestdo de pessoas) visando um objetivo

comum.

O tema Estrutura Organizacional comumente ndo faz parte da mesa de
discussbes de Recursos Humanos, dificilmente encontra-se um capitulo sobre o
assunto em livros da area. No entanto, € essencial para o profissional de RH
conhece-la, pois qualquer alteragcdo no seu desenho afeta suas atividades. Da
Estrutura Organizacional derivam as relagbes de lideranca e subordinacéo, as
atividades de cada unidade organizacional, e mudancgas nela podem afetar o quadro
de lotacdo, provocar demissdes ou admissdes e até a necessidade de desenvolver
uma nova competéncia. Na area de Cargos e Salarios essa importancia nao é

menor. O analista de remuneragdo deve compreender a estrutura de forma
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sistémica e sempre recorré-la em casos de criagdo, ou extingdo de cargos. Antes
das atividades pertencerem ao cargo elas fazem parte do departamento. Cada
departamento, unidade, ou secdo é composto por uma seérie de atividades e os

cargos simplesmente “flutuam” sobre elas.

Na etapa de Avaliacdo de Cargos, responsavel por sinalizar o equilibrio
interno da Estrutura Salarial, € comum a dificuldade de encontrar critérios de
diferenciacdo que sinalizem o impacto que um cargo causa na geracao de valor para
o cliente. Normalmente utilizam-se fatores que sinalizam o quanto dificil € ocupar tal
cargo, como Escolaridade, Ambiente de Trabalho, Esforco Mental e Fisico,
Responsabilidades etc., mas nem sempre esses indicam qual agrega mais valor. Um
erro dos métodos tradicionais é afirmar que cargos com melhor avaliacdo devem
receber maior salério. Até devem receber salarios mais atraentes, mas salarios
relativos, em comparagdo com o mercado. A Avaliagdo de Cargos deve indicar a
forma com que a empresa ird se posicionar no mercado de trabalho (primeiro quartil,
mediana ou terceiro quartil) para cada cargo. E os mais “valiosos” devem receber
tratamento diferenciado, ndo apenas na Estrutura Salarial, mas em todos o0s

processos de Gestao de Pessoas.

Com o estudo foi possivel enxergar o cargo como “participante” de um grupo
de atividades homogéneas a serem executadas por uma pessoa. Esta forma de ver
0 cargo exige que 0s ocupantes enxerguem a atividade que ele participa com um
todo, ndo apenas suas tarefas. Descrever o cargo de forma genérica apenas com as
atividades de valor possibilitou que a avaliador se concentrasse apenas no cargo e

nao no ocupante.

A aplicacdo do modelo em uma empresa real através de Estudo de Caso
provou a sua aplicabilidade e que é possivel fazer uma avaliacdo de cargos que
realmente mostre a real capacidade de criacdo de valor do cargo. Porém, para isso
deve-se enxergar o cargo como participante de uma atividade que tera seu nivel de
agregacdo de valor avaliado. Ainda € importante lembrar a fragilidade estatistica na

graduacéo dos fatores de avaliacdo do modelo proposto. Sendo esta uma sugestéo
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de estudos futuros. Sugere-se também a aplicacdo do modelo desenvolvido em
outras empresas, de ramos diferentes, e abrangendo todos 0s cargos existentes.
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ANEXO A: Agrupamento das atividades de valor em unidades organizacionais

Suprimentos

EEET N (Corer e pavimonial  Adminswaivo

Conferéncia dos insumos recebidos

Montagem do Cardéapio

Negociacdo com Contratantes

(Aquisicéo) Equipamentos

(Aquisi¢é@o) Consultorias

71

Multiplicacéo de
Conhecimentos

Armazenamento de insumos

Pré-Preparagéo

Comunicagédo dos Cardapios

(Aquisicéo) Manuteng&o.

Controle de Custos

Padrbes de Servigo

Distribuicdo para os Refeitorios

Preparacgéo

Publicidade

(Aquisicéo) Frota de Distribuicao

Movimentagéo

(Aquisicdo) Insumos para preparacéo

Higienizacao das lougas

Pesquisa de satisfagéo

Manutencéo (preventiva e corretiva)

Desenvolvimento

(Aquisicao) Insumos de higienizacéo Higienizacéo da cozinha Valorizagdo
Sistema de controle de estoque Higienizacdo do Refeitorio Financeiro
Desenvolvimento de fornecedores Sinalizacdo de excessos/sobras Controladoria
no buffet
Abastecimento do Buffet Orcamento

Abastecimentos de loucas

Preparacdo de Cardapios
alternativos

Preparacéo de Coffee Breaks

Entendimento das preferéncias

Disponibilizagao de insumos

Armazenamento de produtos
acabados

Conferéncia dos insumos
recebidos

Armazenamento de insumos




ANEXO B: Cadeia de Valor do modelo de negdcio Refeitorio

<
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=, 1 ~ ] 1
8: 1 Manutencao : :
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Distribui¢éo para os Refeitdrios
Conferéncia dos insumos recebidos
Armazenamento de insumos
Disponibilizagéo de insumos
Armazenamento de produtos

acabados

Montagem do Cardapio
Pré-Preparacao
Preparacdo
Higienizacdo das loucas
Higienizacdo da cozinha

Sinalizacao de excessos/
sobras no buffet
Abastecimento do Buffet
Abastecimentos de loucas
Higienizacdo do Refeitorio

Negociagdo com
Contratantes
Comunicagéo
dos Cardéapios
Publicidade:

Preparagéo de
Cardéapios
alternativos
Preparagéo de
Coffee Breaks

I OGISTICA INTFRA

OPFRACAOD

I OGISTICA FXTFRNA

MKT & VFENDAS

SFRVICO
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