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RESUMO

Atualmente, se tornou mais relevante para as empresas a busca por ferramentas
gerenciais com o objetivo de tornar-se mais lucrativa, e € através de seus
colaboradores que isso pode se tornar realidade. Com isso, as empresas tém se
atentado mais a gestao estratégica, utilizando varios indices e indicadores capazes
de demonstrar como a empresa estd, e utilizando-os como métodos de avaliacdo de
desempenho. Através disso, é utilizado a auditoria de recursos humanos para uma
andlise mais aprofundada acerca dos sistemas de funcionamento interno, essa
analise pode envolver varios aspectos dentro das organizacdes, como: qualidade da
producdo, rapidez do servigo, flexibilidade e baixo custo. O objetivo deste trabalho, é
demonstrar alguns indices e indicadores de avaliacdo de desempenho do setor de
Recursos Humanos que a auditoria pode utilizar para poder chegar a um objetivo
comum, trazendo crescimento para a organizacao, e melhores beneficios para seus
colaboradores. Essas ferramentas tém ganhado grande destaque entre os
administradores de empresas, pois € possivel mensurar dados financeiros, internos,
externos, informacdes de clientes e fornecedores, e também dos colaboradores.
Assim, para o desenvolvimento deste trabalho, foi utilizado uma metodologia
qualitativa com carater descritivo, utilizando-se de pesquisa bibliografica para melhor
entendimento do tema proposto. Neste contexto, foi possivel tecer algumas
consideracdes abordando os temas estudados. Assim, este estudo contribuiu para o
conhecimento de Indicadores de desempenho, a auditoria de recursos humanos e
como tecer uma gestado estratégica de qualidade, afim de atingir os resultados
esperados e alcancar 0 maximo sucesso.

Palavras-chave: Auditoria. Balanced scorecard. Contabilidade. Gestdo de Pessoas.
Indicadores de desempenho.



ABSTRACT

Currently, it has become more relevant for companies to search for management tools
in order to become more profitable, and it is through their employees that this can
become a reality. As a result, companies have focused more on strategic
management, using various indices and indicators capable of demonstrating how the
company is doing, and using them as methods of performance evaluation. Through
this, the human resources audit is used for a more in-depth analysis of the internal
working systems, this analysis can involve several aspects within organizations, such
as: production quality, speed of service, flexibility and low cost. The objective of this
work is to demonstrate some indexes and indicators that the audit can use in order to
reach a common objective, bringing growth to the organization, and better benefits for
its employees. These tools have gained great prominence among business
administrators, as it is possible to measure financial, internal and external data,
information from customers and suppliers, and also from employees. Thus, for the
development of this work, a qualitative methodology with a descriptive character was
used, using bibliographic research for a better understanding of the proposed theme.
In this context, it was possible to make some considerations addressing the themes
studied. Thus, this study contributed to the knowledge of Performance Indicators, the
audit of human resources and how to weave a strategic quality management, in order
to achieve the expected results and achieve maximum success.

Keywords: Audit. Balanced scorecard. Accounting. People management.
Performance indicators.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — empresa A — Empregados POr gENEIO. .......uuuririiiiiiiiieeeeeee e 31
Figura 2 — empresa A — FUNCIONANOS POr idade..........ccooviiiriiiiiiniiiiiieeee e 33
Figura 3 — FUNCIONArios por TEMPO d€ SErVICO.........ccovvvivireeiiiiiiiisiiiee e eeeeeeaeeeeeaennns 34
Figura 4 — empreSa A - TUMOVET.........uuuueieiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeaeassstassasessaaaeaaeasaaeessneensnns 35
Figura 5 —empresa A — DemiSSOES POI TIPO.......cccciuuuumiiiiiiiiiiee e e e e e e 36
Figura 6 —empresa A - AdmISSOES € DEMISSOES.........cccuuvriiimiiiiiiiiiiee e ee e 37
Figura 7 — empresa B - Empregados poOr gENEIO0............uuvuuuviiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeenianninnns 38
Figura 8 — empresa B — Funcionarios por ldade..............ccccceeiiiiiiiie e, 39
Figura 9 — empresa B — Funcionarios por tempo de Servigo..........ccccceeeeeeiiivieeeeennne 40
Figura 10 — empresa B - TUIMOVET ..........ooi ittt 41
Figura 11 — empresa B — DemissS8es POr tiP0...........ccuevvvivuuiiiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeannennns 42

Figura 12 — empresa B — AdmisSS8es € DEMISSOES..........uuuuuiiiiieeiieeiiieeeeeeeeeeeeeieannnnnns 43



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Tipos De Pensamentos Contabeis Desenvolvidos Dentro Da Escola

162 11 = Vg = TP PPPPPPPPPPPPPP 11
Quadro 2 — Glossario Manual De Auditoria Do Sistema Cfc/Crcs .......cooeeevveviiiieneenes 17
Quadro 3 — Processo Integrado de Gestdo do desempenio ............eevvveveeeeeieneninnnnns 25
Quadro 4 - Perspectivas basicas de Norton e Kaplan ...........cccccoevvvviveiiviicccciceeenn, 27
Quadro 5 - Quatro perspectivas do BSC ..........ouviuiiiiiiiiiieeeee e 28



SUMARIO

1 INTRODUGAD ...ttt ettt ettt et ae st steetesreanee e 09
2 A HISTORIA DA CONTABILIDADE........ccicieeitieeeteeeeteeeete et e et eeee e 10
2.1 ESCOLA ITALIANA DE CONTABILIDADE ........cocioiiieeeecteeeeee s 11
2.2 ESCOLANORTE AMERICANA. ......ocomiiirinininiie s 13
2.3 ESCOLAALEMA . ......oo oottt ettt ettt 13
2.4 A CONTABILIDADE NO BRASIL.......ciiiiteeitieeeeeeteceee e eeets st esseessts et esese e 14
3 AUDITORIA ..ottt ettt e ettt e et e st e e st e s etatesteeeeeeneseees 15
3.1. AUDITORIA EXTERNA ... ...oiotiiiteiteee et sttt s ee et s anes 18
3.2. AUDITORIA INTERNA ....ovieieieceeee et ee ettt ettt et s et ae et ne e s saane s 19
3.3.AUDITORIA EM RECURSOS HUMANOS........ccoooiitiireieeieeee e 20
4 INDICARES DE DESEMPENHO INTERNO.......ccouioiiiieieeieeeeee e 21
4.1.BALANCED SCORECARD ......cceitiitiieiete e eteeee et se st saene e 26
5 METODOLOGIA ....oooiiitieeeeeeee ettt ste ettt ettt se st te st e ete e ere e 29
CONSIDERAGOES FINAIS ..ottt ettt n e 45

REFERENCIAS ..o et e e e e e ettt et e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e 46



1 INTRODUCAO

O estudo da contabilidade em suas diversas areas, tem ganhado muita
relevancia no ambiente organizacional, proporcionando aos interessados resultados
estratégicos a partir dos nimeros apresentados, e das demonstra¢des contabeis que
podem revelar a situacdo econdmica e financeira das empresas para tomada de
decisfes de investimentos em varios setores dentro de uma empresa.

A Auditoria € um processo de analise de uma empresa, com a finalidade de
verificar a execucao das praticas da mesma, e ver o quao bem elas estdo. Esta ligada
diretamente com a contabilidade, pois somente um profissional contabil pode aplicar
esse trabalho, onde, o auditor contabil analisa todas as praticas relacionada aos
custos da empresa. Este profissional, vem justamente para dar auxilio aos
empresarios quanto a situagdo em todo o ambiente organizacional, de modo a coletar
dados, analisa-los e interpreta-los, avaliando as politicas, programas e praticas de
pessoal, e suas relagbes entre empregados e empresa.

O trabalho do auditor interno inicia quando ha uma indagacao da administracao
organizacional para com o0s objetivos propostos a administragdo humana.
Primeiramente é preciso conhecer o objetivo que se tem em vista, e depois comecar
uma pesquisa assidua da administracdo interna. A administracdo de pessoal é a
atividade que se tem para aproveitar 0s recursos humanos em uma organizacgao, e
promove o desenvolvimento individual, estimulando a confianga e compreenséao entre
o0 empregador e 0os empregados, e também entre os proprios empregados.

Diante deste contexto, torna-se relevante discutir: como a auditoria interna pode
utilizar os dados coletados em seu trabalho para contribuir com a expansdo da
empresa e de seu pessoal, trazendo uma evolucdo nos dados econémicos?

Logo, o objetivo deste trabalho, é demonstrar alguns indices e indicadores de
avaliacao de desempenho do setor de Recursos Humanos que a auditoria pode utilizar
para poder chegar a um objetivo comum, trazendo crescimento para a organizagao, e
melhores beneficios para seus colaboradores.

Para tanto, inicialmente, sera apresentado discussdes conceituais e
bibliografica acerca do inicio da contabilidade e da Auditoria, fazendo uma cronologia

sobre seu surgimento na histdria, seguindo da conceituacdo da auditoria externa e
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interna e a aplicabilidade da auditoria no RH. Ap@s, sera realizado um levantamento
quanto os Indicadores de Desenvolvimento em RH, seus tipos, caracteristicas e
objetivos para desenvolvimento do tema; seguindo de uma conceituacdo da
ferramenta gerencial Balanced Scorecard.

A seguir, sera apresentada a metodologia, utilizando de pesquisa qualitativa
com carater descritivo, utilizando-se de pesquisa bibliografica para melhor
entendimento do tema proposto, expondo os dados disponibilizados por duas
empresas, uma do ramo de industria de bolsas e outra de coleta seletiva, fazendo
uma analise sobre os resultados disponibilizados pelas empresas. E, por fim, sendo
possivel tecer algumas considerac¢des abordando os temas estudados.

2 A HISTORIA DA CONTABILIDADE

A contabilidade é a ciéncia que registra, coleta, resume, informa e interpreta
dados e fendmenos que afetam as situacdes patrimoniais das empresas, utilizando
dados financeiros e econémicos.

E através da Contabilidade que se evidenciam os aspectos qualitativo e
quantitativo do patriménio. O patrimonio pode ser um conjunto de Bens, Direitos e
Obrigacdes vinculados as entidades econdmico-administrativas.

A contabilidade é tdo antiga quanto a origem do homem pensante.
Historiadores remontam os primeiros sinais da existéncia de contas
aproximadamente ha 4.000 anos a.c., entretanto, talvez antes disto o homem
primitivo, ao inventariar o nimero de instrumentos de caga e pesca
disponiveis, ao contar seus rebanhos, ao contar suas anforas de bebidas, ja
estava praticando uma forma rudimentar de contabilidade. (IUDICIBUS 2000,
apud MAUSS et al).

Na histéria da contabilidade, foi desenvolvido trés escolas do pensamento
contdbil, a escola Italiana, marcada pelo método das partidas dobradas; a escola
norte-americana caracterizada pelo aspecto pratico de problemas econdmico-
administrativo; e a escola alemd direcionada para a analise da gestdo e da
organizacao das entidades.
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2.1. ESCOLA ITALIANA DE CONTABILIDADE

Citando o inicio da contabilidade como € conhecida atualmente, Luca Pacioli
foi pioneiro para esse inicio. Pacioli foi um monge franciscano em Veneza, o qual
desenvolveu o método das partidas dobradas. Por conta disto, é considerado o Pai da
contabilidade moderna. O método das partidas dobradas, nada mais €, que um
sistema padronizado de escrituracdo usado em empresas e outras organizacdes para
registrar transacdes financeiras.

Este método surgiu no século Xl ou X1V, o qual foi divulgado através da obra
“‘La Summa de Arithmetica, Geometria, Proportioni et Proportionalita” de autoria do
Frei Luca Pacioli, que foi publicada em Veneza em 10/11/1494 (12 edicdo), a escola
italiana ganhou um grande impulso, espalhando-se por toda a Europa.

Dentro da escola italiana, foi desenvolvido varios pensamentos relevantes,
ganham destaque: o contismo, o0 personalismo, o neocontismo, o controlismo, o

aziendalismo e o patrimonialismo.

Quadro 1 - Tipos De Pensamentos Contabeis Desenvolvidos Dentro Da Escola Italiana

Constituiu-se na primeira corrente de pensamento contabil (1494). Schmidt
(2000) menciona que os defensores dessa corrente adotaram como ideia
basica o mecanismo das contas, centrando sua preocupacdo no seu
funcionamento, esquecendo-se que a conta é apenas consequéncia das
operagbes que acontecem numa entidade, e que essas operacdes devem
merecer a maxima atencdo da contabilidade. O objetivo das contas era sempre
o de registrar uma divida a receber ou a pagar, coincidindo com a origem do
crédito nas relagdes comerciais. A escola contista teve um grande impulso com
Escola Contista | os trabalhos de pesquisadores franceses, entre os quais Degranges, que em
1795 divulgou a chamada Teoria das Cinco Contas, baseada em estudo
realizado em 1675, por Jacques Savary, sobre a teoria geral das contas. Para
Degranges, 0 comércio tinha cinco objetivos (contas) principais que
permanentemente Ihe serviam de meio de troca, sendo este fato a base de sua
teoria. As cinco contas eram: (1) mercadorias; (2) dinheiro; (3) contas a receber;
(4) contas a pagar; e (5) lucros e perdas (SCHMIDT, 2000). Os principais
personagens do contismo foram: Fibonacci, Pegolotti, Pietra, Flori e Degranges,
e 0s mais destacados foram: Cotrugli e Frei Luca Pacioli.

Schmidt (2000) menciona que esta escola surgiu como uma reacao ao
contismo, durante a segunda metade do século XIX (1867), dando
personalidade as contas para poder explicar as relacdes de direitos e
obrigagGes. A personificacdo das contas ja existia desde os primeiros

Escola expositores do método de partidas dobradas, porém, esta personificagdo nao
Personalista constituia uma teoria cientifica, e sim um artificio usado pelos autores para
explicar o mecanismo das contas. Para os tedricos do personalismo, as contas
deveriam ser abertas tanto para pessoas fisicas como juridicas (pessoas
verdadeiras), e o dever e haver representavam débitos e créditos das pessoas
a guem as contas foram abertas.
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Escola
Controlista

Ao tratar desta escola, Schmidt (2000) comenta que, para Fabio Besta
(1880), a contabilidade representava a ciéncia do controle econémico. Este
autor considerava que o controle econdmico se compunha de duas partes: uma
responsavel pelo registro contabil dos momentos da administracdo econdmica
e sua efetivacdo por meio de escrituracdo e a outra representava a revelacéo
por meio das partidas dobradas dos fatos administrativos, em conexao com os
critérios organizacionais articulados de acordo com os mecanismos de controle
inerentes a escrituracdo contabil.

Escola
Neoconsita

O neocontismo (1914), segundo Schmidt (2000), restituiu a contabilidade
0 seu verdadeiro objeto: a riqueza patrimonial, e, em consequéncia, trouxe
grande avanco para o estudo da analise patrimonial e dos fendmenos
decorrentes da gestdo empresarial, tendo surgido como um movimento
contrario ao personalismo, defendendo o valorismo das contas. Para os
neocontistas, as contas nédo deveriam ser abertas a pessoas ou entidades, nem
representavam direitos e obrigacBes, mas deveriam refletir os valores dos
componentes patrimoniais sujeitos a modificagfes. Esta escola foi responséavel,
também, por atribuir a contabilidade o papel de colocar em evidéncia o ativo, 0
passivo e a situagdo liquida das unidades econdmicas. Para tanto, seria
necessério abrir contas com valores dos ativos (positivas), passivos (negativas)
e diferenciais (abstratas/situacdo liquida). As principais regras contabeis sédo
expressas a partir da formula do balanco (A=P+/-SL), sendo que a disposi¢ao
das contas no balanco deve basear-se, para o0 ativo, no seu grau de
disponibilidade, e para o passivo, no de exigibilidade. A dinAmica do balango
era interpretada pelos neocontistas tomando por base os fatos permutativos e
modificativos.

Escola
Aziendalista

Conforme expde Schmidt (2000), Cerboni e Besta dirigiram seus estudos
ao campo das aziendas acrescentando a organizacdo, a administracdo e o
controle a parte cientifica da contabilidade. Gino Zappa, maximo representante
desta escola, colocou num s6 plano a gestéo, a organizacéo e a contabilidade,
ndo admitindo o estudo cientifico da contabilidade sem o conhecimento
concomitante das doutrinas que, ao seu lado, formam a economia aziendal. A
doutrina da gestdo esté voltada para a definicdo de um conjunto de principios
destinados a servir de instrumento de auxilio @ acdo da gestdo. A doutrina da
organizacéo esta direcionada para o estudo da constituicdo e harmonizacao do
organismo pessoal da entidade. A contabilidade tem como func¢éo a
demonstracao dos resultados da gestdo, através da observacdo adequada ao
estudo quantitativo dos fendmenos empresariais. Na concepcédo de Zappa, o
resultado é definido como o acréscimo ou decréscimo sofrido pelo capital em
determinado periodo administrativo, como consequéncia das operagfes da
gestdo. O resultado e o capital representam duas diferentes visées do mesmo
fendmeno. O capital € a representagdo do conjunto de elementos do ativo e do
passivo que irdo gerar o resultado da entidade, ao passo que o resultado é a
representacdo das mudangcas dos componentes patrimoniais em um
determinado periodo. Para o autor, a gestdo de cada exercicio é influenciada
positiva ou hegativamente pelos acontecimentos que tiveram lugar em periodos
anteriores e pelos que vierem a ocorrer em periodos subsequentes.

Escola
Patrimonialista

Segundo Schmidt (2000), os tedricos desta escola (1926) definem o
patriménio como o objeto da contabilidade, pois 0 mesmo é uma grandeza real
que se transforma com o desenvolvimento das atividades econémicas, cuja
contribuicdo deve ser conhecida para que se analisem adequadamente o0s
motivos das variagcdes ocorridas no decorrer de determinado periodo. Os
fundamentos da doutrina patrimonialista se baseiam nos seguintes principios:
(&) o objeto da contabilidade é o patrimbénio aziendal; (b) os fendmenos
patrimoniais séo fendbmenos contabeis; (c) a contabilidade € uma ciéncia social;
(d) a contabilidade se divide em trés ramos na sua parte tedrica: estética
patrimonial, dindmica patrimonial e revelacdo patrimonial. Para o0s

patrimonialistas, a contabilidade ndo é apenas uma disciplina que tem por
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objetivo a revelacdo do patrimdnio, ou seja, a representacdo da vida patrimonial
da entidade, como sugeriram 0s neocontistas, mas uma ciéncia, portanto, com
leis e principios proprios, que estuda e interpreta os fendmenos patrimoniais. O
grande expoente dessa escola foi Vicenzo Masi.

Fonte: Ott (2013, p. 07-11). Teoria da Contabilidade.

2.2. ESCOLA NORTE AMERICANA

A escola Norte Americana, surgiu com as grandes corporacdes, contribuiu
muito para a contabilidade gerencial, iniciando no século XX. Segundo Schmidt (2000)
apud Ott (2013, p. 11) “foi caracterizada pelo aspecto pratico no tratamento de
problemas econémico administrativos, com limitadas construcdes tedricas as quais
tiveram origem em entidades ligadas a profissionais da area contabil. ”

Segundo Ott (2013, p. 11), entre as principais contribuicbes desta corrente ao

processo de comunicacdo contabil estdo:

a) A busca da qualificagdo da informacao contébil como forma de subsidiar a
tomada de decisdo dos gestores. b) A padronizacdo dos procedimentos
utilizados pela contabilidade financeira como forma de aumentar a confianga
nas demonstra¢gfes contdbeis, tendo em vista a quebra da bolsa de Nova
lorqgue em 1929. ¢) O estabelecimento dos Principios de Contabilidade
Geralmente Aceitos (US-GAAP) para garantir que as informagdes enviadas
pela contabilidade aos usuarios fossem confiaveis. d) O estabelecimento de
dois objetivos gerais da contabilidade: " Fornecer informacfes sobre os
recursos econdmicos e as obrigacdes da entidade.

2.3. ESCOLA ALEMA

Segundo Schmidt (2000) apud Ott (2013, p. 11) “assim como o préprio
desenvolvimento doutrinario da contabilidade ocorrido no final do século XIX e inicio
do século XX, deveu-se, em parte, as crescentes necessidades dos usuarios das
informacdes contabeis nos varios setores da sociedade. ”

Na escola Alema foi desenvolvido teorias sobre balangos, com o intuito de dar
qualidade a informacdo contabil. Algumas dessas teorias foram a teoria estética, a

teoria organica e a teoria dindmica. Segundo Ott (2013, p. 12).

Para os defensores da teoria estatica ou monista, o balango patrimonial é o
instrumento responsavel pela demonstracdo da situacdo patrimonial da
entidade. O resultado de um periodo deve ser apurado a partir do confronto
entre o valor patrimonial inicial e final deste periodo. De acordo com a teoria
organica ou dualista, o balango patrimonial pode fornecer ndo somente o
estado patrimonial, mas os reais resultados do exercicio. A teoria dinamica
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foi, sem davida, a de maior destaque no doutrinamento alemao, tendo como
expoente maximo Eugen Schmalenbach.

2.4. A CONTABILIDADE NO BRASIL

Desde o comeco da contabilidade no Brasil, sempre esteve presente a
legislacdo. Um dos primeiros indios da legislacdo no meio contabil brasileiro, foi o
codigo comercial de 1850, que veio a aplicar a obrigatoriedade da escrituracao
contabil e da elaboracdo anual da demonstracéo do balanco geral composto de bens,
direitos e obrigacdes, das empresas comerciais.

Segundo Santos et al, no ano 1902 foi criada a Escola Pratica de Comercio em
Sao Paulo, oficializando a criagdo de um curso regular para a profissédo contabil. A
escola tinha como obijetivo:

Aliar ao desenvolvimento agricola, o inicio da expansédo industrial com a
necessidade de habilitar e criar especialistas para, internamente, preencher
as tarefas de rotina da contabilidade e controlar as financas e, externamente,
dotar S&o Paulo de elementos capazes de articular o desenvolvimento dos
negécios, com a consequente ampliacéo das fronteiras de atuacgéo.

Foi através do Decreto-Lei n° 2627 de 1940, que foi instituido a primeira Lei das
S/A, estabelecendo procedimentos para a contabilidade como: “a) regras para a
avaliacdo de ativos. b) Regras para a apuracao e distribuicdo dos lucros. c¢) Criacéo
de reservas. d) Determinacdo de padrbes para a publicacdo do balanco. e)
Determinacéo de padrbes para a publicacéo dos lucros e perdas. ” (SCHMIDT 2000
apud SANTOS et al).

Foi através da Resolucdo CFC 321/72 que o Conselho Federal de
Contabilidade adotou os Principios de Contabilidade, intitulados como normas
resultante do desenvolvimento da aplicacao pratica referente aos principios técnicos
da contabilidade, visando principalmente proporcionar interpretacdes uniformes
correspondentes as demonstracdes contabeis.

Em 1976, foi promulgada a nova Lei das Sociedades por Acdes n° 6.404, que
marcou uma nova etapa no desenvolvimento da contabilidade no Brasil e finalmente
absorveu a tendéncia da escola norte-americana.

Em 1981, a Resolucdo CFC n° 529 estabeleceu as Normas Contabeis
Brasileiras, a Resolugdo CFC n° 530 estabeleceu os principios contdbeis basicos, que

foram atualizados em 1993 pela Resolu¢cdo CFC n° 750.
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Todo contabilista, para estar habil a exercer as fun¢des de sua profisséo, deve
estar devidamente cadastrado no CRC (Conselho Regional de Contabilidade), o qual
€ de suas funcdes, adequar as empresas ao regime tributario ideal, bem como
relacional adequadamente seu patrimonio e informacdes financeiras.

Segundo a Lei n® 12.249, de 11 de junho de 2010:

Art. 12. Os profissionais a que se refere este Decreto-Lei somente poderéo
exercer a profissdo apos a regular conclusdo do curso de Bacharelado em
Ciéncias Contabeis, reconhecido pelo Ministério da Educacédo, aprovagédo em
Exame de Suficiéncia e registro no Conselho Regional de Contabilidade a
gue estiverem suijeitos.

O contador pode exercer diferentes atividades dentro de sua profissédo, dentre

elas, esta o papel do Auditor, sendo ele interno ou externo.

3 AUDITORIA

A origem da palavra auditoria, vem do latim “audire”, significando “ouvinte”,
aguele que ouve. Para os ingleses, este termo foi rotulado como auditing, com um
sentido um pouco diverso, significado revisdo, exame, correcao, ajustes. (ALBERTON
2002 apud CARVALHO; PEREIRA).

De acordo com Marcondes (2003) apud Carvalho e Pereira, demonstra que a
origem da auditoria:

Aconteceu na Inglaterra, que no passado como dominadora dos mares e do
comeércio precisavam realizar exames nos seus investimentos mantidos fora
dos seus ambientes locais, pois estavam comecando a disseminar
investimentos nos mais diversos paises e locais.

A auditoria tem por objetivo, avaliar o processo de gestdo da empresa, com o
intuito de prevenir os erros e fraudes que venham a acontecer, verificando o grau de
vulnerabilidade, detectar possiveis irregularidades e o uso indevidos dos bens e
direitos. Apresentar dados analisados a partir de indices, capazes de demonstrar a
real situacdo, permitindo a tomada de decisdo, tornando a gestdo interna da
organizacdo mais eficaz.

O termo fraude refere-se a ato intencional de omissdo ou manipulacdo de
transacdes, adulteragdo de documentos, registros e Demonstracdes
Contabeis. [...] O termo erro refere-se a ato ndo-intencional na elaboragéo de
registros e Demonstragdes Contabeis — que resulte em incorrecdes deles.
(CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE 2007, P. 58-59)

A principal finalidade é participar da gestao, confirmando os registros contabeis
e as demonstracdes contabeis apresentando conclusdes e orienta¢cdes sobre a gestao

da empresa.
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O Auditor deve seguir uma conduta profissional muito assidua sempre
prezando a qualidade, credibilidade, autonomia, sigilo e relacionamento com outras
pessoas, sempre observando as normas brasileiras de auditoria e as demais normas
do Conselho Federal de Contabilidade.

Esse profissional, deve sempre manter seus conhecimentos atualizados pelas
normas de contabilidade, de todas as técnicas utilizadas pela contabilidade,
principalmente na area da auditoria.

Segundo o Conselho Federal de Contabilidade (2007), a responsabilidade do
auditor na execucao dos trabalhos, deve sempre ter o maximo cuidado, imparcialidade
e zelo na realizacao dos trabalhos e na exposi¢cao das conclusdes; respeitando o sigilo
de seu trabalho, e as informacdes a ele apresentadas durante a coleta de dados.

Como especialista com acesso a diversos dados e informacfes da empresa, 0

auditor deve usar como principio essencial a ética.

A ética deve ser um balizador fundamental, ou seja, um imperativo categorico
na conduta do profissional contabil, tendo o objetivo precipuo de fixar e
conduzir a forma de atuacdo do contabilista no seu mister no seio da
sociedade, observadas as normas editadas pelo CFC e outras pertinentes.
(CONSELHO FEDERAL DE CONTABILIDADE 2007, P. 25).

Para o desenvolvimento do trabalho do auditor, ele deve seguir alguns padrdes,
de modo a coletar dados, analisa-los e interpreta-los, avaliando as politicas,
programas e praticas de pessoal, e suas reacdes entre empregados e empresa.
Utilizando, também, da materializacdo documental, que consiste na busca de
informacdes e coleta de provas e documentos, possibilitando a identificacdo dos erros
ocorridos dentro das empresas e assim estruturar uma auditoria capaz de apresentar
as solucdes cabiveis.

Segundo Goreth (2009), o auditor deve desenvolver um padréo, pois mesmo
gue a auditoria seja capaz de analisar os conceitos mais complexos, nao seria capaz
de os faze-los sem criar um padréo, até agueles que sédo especialistas no assunto,
teriam dificuldade em manter a seguranga da informagao.

Listando alguns itens importantes contidos no glossario do Manual de Auditoria,
podemos analisar a partir do quadro 2, que esses itens sdo indispensaveis para o

trabalho do auditor.
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Quadro 2 — Glossario Manual De Auditoria Do Sistema Cfc/Crcs

AMOSTRAGEM - Selecdo de uma amostra em determinada populagdo, de acordo com o método
apropriado, e estudo dos elementos que a compdem, com vistas a emitir um parecer sobre o total
dessa populacéo.

BENCHMARKING - Expressao da lingua inglesa utilizada para denominar a técnica voltada para a
identificacao e a implementacao de boas praticas de gestéo; seu propoésito é determinar, mediante
comparacdes de desempenho e de boas praticas, se é possivel aperfeicoar o trabalho desenvolvido
em uma organizacdo, ajudando na identificacdo de oportunidades de melhorar a eficiéncia e
proporcionar economia.

PLANO OU PLANEJAMENTO DE AUDITORIA — Metodologia que contém a tarefa global a ser
executada em uma entidade e que orienta sobre o0 que e como se deve examinar cada elemento.
Abrange o objeto de exame, o tempo ou cronologia, os espacos de verificagdo, etc. Antes que seja
elaborado, deve ensejar uma Pré-Auditoria, em que se testam os controles internos, conhece-se
intencbes da administracdo na realizagdo do trabalho (o que ela pretende), levantam-se todos os
dados sobre a constituicdo, os regulamentos, a organizacdo e o funcionamento da entidade. A
metodologia dos Planos difere, se Interna ou Externa. O Plano deve ser claro, abrangente, preciso,
flexivel e factivel, sendo essas suas qualidades ou propriedades basicas. Precisa permitir uma
avaliagdo segura e deve ser conectado com todos os Papéis de Rascunho dos levantamentos do
auditor, tdo como o Relatério a ser produzido. Deve, ainda, ser especifico para cada tarefa, de modo
a atingir com plenitude sua finalidade. Os programas derivam do Plano, ou seja, sdo detalhamentos
dele.

QUESTIONARIO — Guia na condugdo do processo de levantamento dos principais aspectos dos
sistemas; registra informacgfes, ao documentar as respostas obtidas.

RISCO DE AUDITORIA - Possibilidade de o auditor emitir uma opinido inadequada sobre
demonstracdes contabeis, estas significativamente incorretas; as opinides incorretas, em erros
relevantes, sdo geralmente frutos de incompeténcia do profissional, de adocdo de metodologia
ultrapassada ou de falta de diligéncia no trabalho. Tal risco elimina-se ou reduz quando existe
metodologia competente do trabalho, abrangendo eficacia em todas etapas do servi¢o, ou seja, has
de pré-auditoria, planejamento, trabalho de verificacdo ou de campo e avaliagdo dos exames.

Fonte: Conselho Federal de Contabilidade, 2007.
Dentre as classificagdes mais utilizadas para diferenciar os tipos de auditoria,
podemos citar a auditoria externa e auditoria interna, onde sua principal semelhanga
seja os métodos de trabalho, assemelhando as caracteristicas que o auditor deve ter,

os planejamentos e execucao do seu trabalho.

Existem semelhangas entre as auditorias, interna e externa, ao utilizarem
metodologias e técnicas comuns ou idénticas, tais como planejar, programar
e calendarizar os seus trabalhos, elaborar e utilizar checklists e questionéarios
sobre aspectos a abordar e os designados “papéis de trabalho”, ambas
identificam, analisam e avaliam procedimentos de controlo interno, realizam
testes, identificam insuficiéncias, erros e anomalias e avaliam 0s riscos que
Ihe estdo associados e elaboram relatérios, nos quais fazem as suas
apreciacfes, formulam sugestdes e apresentam propostas corretivas a
adaptar com vista a resolver ou a minimizar as deficiéncias encontradas.
(MARQUES, 1997 apud TEIXEIRA, 2006 P. 16).

Embora tenha semelhanca entre a auditoria externa e interna, a diferenca
apontada € quanto aos objetivos e destinatarios que ambas séo direcionadas. Os
procedimentos utilizados sdo semelhantes entre ambas, onde o auditor externo pode
utilizar do trabalho da auditoria interna para os fins expressos a seguir, conforme NBC
TA 610:
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e Para obter informacdo que seja relevante para as avaliacdes do auditor
independente dos riscos de distor¢éo relevante devido a erro ou fraude. Com
relacdo a isso, o item 6(a) da NBC TA 315 requer que o auditor independente
obtenha entendimento das responsabilidades da auditoria interna, da sua
posicdo hierarquica dentro da organizacdo, das atividades executadas ou a
serem executadas, assim como faca perguntas as pessoas apropriadas
dentro da auditoria interna (caso a entidade tenha tal funcéo); ou

o Exceto se for proibido ou tenha alguma restricdo em funcéo da legislacao
ou de regulamentacéo, o auditor independente pode decidir utilizar o trabalho
gue ja tenha sido realizado pela auditoria interna durante o periodo em
substituicdo parcial da evidéncia de auditoria a ser obtida diretamente pelo
auditor independente.

3.1. AUDITORIA EXTERNA

Para as empresas de capital aberto, a auditoria externa desempenha um papel
importante em questdes avaliativas a esses tipos de empesas, pois 0s investidores e
acionista precisam confirmar sempre a veracidade das informacfes apresentadas
pelos responsaveis administrativos dessas empresas.

A execucao deste trabalho é realizada por um profissional independente, sem
vinculo empregaticio, sendo apenas um prestador de servico. Com o0 intuito de
confirmar as demonstracdes contabeis da empresa, e confirmar a autenticidade das
informacdes prestadas.

De acordo com Jund (2001) apud Carvalho e Pereira “a auditoria externa € uma
das técnicas utilizadas pela contabilidade, ou seja, aquela destinada a examinar a

escrituracdo e demonstracdes contabeis, a fim de confirmar sua adequagéao”.

Constitui 0 conjunto de procedimentos técnicos que tem por objetivo a
emissdo do parecer sobre a adequacdo com que estes representam a
posicéo patrimonial e financeira, o resultado das operagfes, as mutagbes do
Patrimbnio Liquido e as origens e aplicacdes de recursos da entidade
auditada consoante as normas brasileiras de contabilidade. (CREPALDI 2000
apud CARVALHO E PEREIRA, P. 07).

A auditoria externa pode utilizar alguns dos servigos de auditoria interna em
virtude de sua funcédo de verificar se a posicdo financeira e os resultados das
operacbes de um periodo estdo corretamente apresentados nas demonstracfes

financeiras e em conformidade com as normas contabeis vigentes.
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3.2. AUDITORIA INTERNA

Segundo Teixeira (2006) a auditoria interna surgiu a partir da ramificagdo da
auditoria externa, quando foi percebido que o auditor externo ndo passava tempo
suficiente dentro da empresa e seu trabalho estava totalmente direcionado para
andlise de demonstragBes financeiras, tornando necessaria uma atuagdo mais
periddica da auditoria.

O auditor interno, presta avaliacdo quando examina os dados disponiveis e
reporta sobre a eficacia dos processos de governanca, de gestdo de riscos e de
controle desenvolvidos para ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos
estratégicos, operacionais, financeiros e de conformidade. (NBC TA 610, p. 09).

Embora o auditor interno seja um funcionario da empresa, ou departamento
criado com o intuito de diminuir a probabilidade de erros ou fraudes, ele deve ser
imparcial nas andlises e tomada de decisdo, reportando seus resultados diretamente
a direcdo da empresa. Ainda assim, o auditor interno pode ser um prestador de servi¢co
terceirizado, o que possivelmente passaria mais credibilidade aos resultados obtidos
do que por um colaborador direto, assim como € demonstrado no item A3 da NBC TA
610 (Norma Brasileira de Contabilidade):

As pessoas na entidade com deveres e responsabilidades operacionais e
gerenciais fora da auditoria interna normalmente enfrentariam ameacas a sua
objetividade que os impediriam de serem tratadas como parte da auditoria
interna. [...]. Por esse motivo, 0s controles de monitoramento realizados por
s6cio gerente ndo seriam considerados como equivalentes a funcdo de
auditoria interna.

Ainda na NBC TA 610, como forma de exemplos da auditoria interna, incluem:

e Testes da eficacia operacional dos controles;
¢ Procedimentos substantivos envolvendo menor grau de julgamento;
e Observacéo das contagens do estoque;
¢ Rastreamento de transacgdes pelo sistema de informagdes aplicavel para as
demonstracdes contabeis;
e Testes sobre a observancia dos requisitos de regulamentacéo; e
e Em algumas circunstancias, as auditorias ou revisdes das informacdes
financeiras das controladas que ndo sejam componentes significativos para
0 grupo

Agindo internamente, e com mais tempo para analise e coleta de dados, o

auditor interno pode também colaborar com diversas questdes, como as relacionadas
aos funcionarios, exame e controles de gestdao, promove melhorias internas, obtém

melhor controle de qualidade, atua na administragéo de pessoal, etc.
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3.3. AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

De acordo com Chiavenato (2002) apud Amaral e Guilherme “a auditoria de
recursos humanos € definida como a analise das politicas e praticas de pessoal de
uma organizacao e avaliacdo do seu funcionamento atual, seguida de sugestdes para
melhorias”. O mesmo cita, que a administracdo de recursos humanos deve impor
padrées que sejam capazes de avaliar o funcionamento organizacional, através de
comparacdes capazes de verificar quais as correcdes devem ser feitas no sistema

para um funcionamento melhor.

A auditoria de recursos humanos revisa e controla o programa desenvolvido
na organizacgao, visando manter o administrador informado sobre a eficiéncia
e eficacia do referido programa. A administracdo de recursos humanos
necessita de padrdes capazes de permitir uma avaliagdo e um controle de
funcionamento, através de compara¢fes com o padrdo que se pode avaliar
os resultados obtidos e verificar quais as corre¢ées a serem feitas no sistema
para o funcionamento melhor. (CHIAVENATO (2002) apud AMARAL E
GUILHERME).

A auditoria de recursos humanos serve para apresentar uma analise
aprofundada em varios aspectos dentro da empresa, ela envolve diversas areas dos
recursos humanos, e utiliza aspectos como a qualidade e servico, rotinas de pessoal,
partes burocraticas de gestédo, e também a fim de prevenir e evitar infragées e fraudes

administrativas.

Auditoria de GP é andlise sistematica das politicas e praticas de pessoal e
avaliacdo do seu funcionamento, tanto para a corre¢do dos desvios como
para a sua melhoria continua. A auditoria € um sistema de controle e se
baseia na determinacédo de padrdes de quantidade, qualidade, tempo e custo.
Esses padrdes permitem avaliacdo e controle através da comparacao do
desempenho com o0s resultados daquilo que se pretende controlar.
(CHIAVENATO 2010, P. 535).

O RH é um dos setores que mais necessitam de avaliagdes constantes, pois €
ele o responsavel de edificar um capital humano capaz de conceder um retorno mais

eficaz para a empresa.

O proposito principal da auditoria de recursos humanos € mostrar como o
programa esta funcionando, localizando praticas e condi¢des que sao
prejudiciais a organizacao ou que ndo estdo compensando o seu custo ou,
ainda, praticas e condi¢cdes que devam ser acrescentadas. (ROSA (2011)
apud AMARAL E GUILHERME).

Na coleta de dados para uma auditoria eficaz, € importante sempre apanhar
informacdes referente a gestéo de pessoal, financeiro, contbil e comercial, para uma

construcéo das solugdes de melhorias. “A auditoria de recursos humanos baseia-se



21

em verificagdes, acompanhamento, registros e estatisticas”. (CHIAVENATO, 2015
apud CINTRA et al 2016, P. 98).
Segundo Cintra et el (2016, p. 98):

Pensando no processo, a auditoria de recursos humanos se inicia por meio
de uma avaliacéo das relac8es organizacionais que afetam a administracao
humana, incluindo o pessoal de linha e de staff, as qualificacbes dos
membros do staff de recursos humanos e a adequacéo do suporte financeiro
para os varios processos. Sendo assim, aplicam-se diversos padrdes e
medidas, por exemplo: exame dos registros e relatérios de pessoal; andlises
e comparacdes e, por fim, a preparacao do relatério final — parecer — que
inclui recomendag8es para mudancas e alteragdes.

Para isso, € utilizado varios indices e indicadores de analises internos e de

desempenho de pessoal, com o intuito de averiguar quais melhorias devem ser
aplicadas e quais atitudes tomar. Esses indicadores podem ser desenvolvidos
internamente pela empresa, pelo setor de auditoria interna, ou pelo profissional

prestador de servico terceirizado, como forma de analise para o seu trabalho.

4 INDICARES DE DESEMPENHO EM RECURSOS HUMANOS

E de suma importancia para uma organiza¢éo o seu desempenho interno, pois
€ ai que tudo comeca a ser planejado e organizado, colocando em pratica todas as
metas e objetivos que a empresa tem para alcancar os propositos do negécio. E por
meio dos colaboradores que as coisas sao feitas, onde a empresa decide quais
atitudes devem ser tomadas. Assim, é o planejamento a organizacao e a execucédo do
trabalho que fazem a empresa ser produtiva, tornando-a capaz de gerar riquezas, com
retorno significativo para a empresa e seus acionistas

Segundo Chiavenato (2020, p. 230):

A palavra desempenho significa realiza¢@o, posta em marcha, ou seja, tornar
real o que antes era idealizado, planejado ou almejado. Todo trabalho exige
desempenho. E todo desempenho precisa ser previamente planejado,
organizado e liberado para entéo ser avaliado de acordo com determinados
indicadores, padrées ou métricas.

De acordo com Chiavenato (2020), o desempenho pode ser expresso atraves
de uma medida ou métrica para um indicador ou indice, relacionados por metas,
objetivos, requisitos, padrdes ou expectativas definidas previamente.

Dentre os varios objetivos que as avaliacdes do desempenho tém, pode-se citar

gue é através dela que se encontra “problemas de supervisdo e geréncia, de

integracdo das pessoas da organizacdo, de adequacdo da pessoa ao cargo, de



22

localizacdo de possiveis dissonancias ou caréncias de treinamentos de construgéo de
competéncias e, consequentemente, estabelecer 0os meios e programas para
melhorar continuamente o desempenho humano”. (CHIAVENATO, 2010, p. 241).
A avaliacdo do desempenho visa melhorar alguns aspectos dentro da
empresa, dentre eles pode-se citar:
o A qualidade da producéo: visando reduzir erros, oferecendo produtos ou

servicos com qualidade;

o A rapidez do servico: otimizando o tempo de entrega,

J A flexibilidade: para melhorar constantemente e inovar nos produtos e
servicos;

o E o baixo custo: visando maior lucratividade e reducdo de custos e

despesas para empresa.

“Avaliacdo do desempenho pode focar o cargo ocupado pela pessoa ou as
competéncias que esta oferece a organizacdo como contribuicdo ao sucesso
organizacional. ” (CHIAVENATO 2010, p. 242).

A Gestéo por Indicadores € um modelo que surgiu nos anos 90 com o objetivo
de analisar e gerir os colaboradores dentro de uma empresa. A partir dai as empresas
comecaram a inspecionar a qualidade dos servicos e da produtividade interna. Assim,
afim de melhorar esses pontos, foram desenvolvidos diversos tipos de indicadores de
desempenho interno.

Os indicadores de RH, séo utilizados como ferramentas para medir a
performance da area de Recursos Humanos durante um tempo, a partir deles séo
mensurados 0s niveis de desempenho e sucesso das atividades realizadas em todos
0s setores organizacionais, sendo possivel auxiliar nos planejamentos estratégicos, e
definir as decisbes a serem tomadas.

De acordo com Hacker e Brotherton 1998 apud Fischmann e Zilber (2022) “um
efetivo sistema de indicadores deve propiciar capacitacdo aos administradores de
uma organizacdo para determinar se as atividades programadas ocorrem de fato, na
direcéo do atendimento dos objetivos da empresa”.

Conforme Rangone (1987) apud Fischmann e Zilber (2022), académicos,

consultores e especialistas tém apontado a necessidade de ligar a propria
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administracéo da contabilidade a estratégia, realcando, também, a importancia de se
utilizar medidas nao financeiras como meios de se avaliar o seu desempenho.

Algumas caracteristicas de um bom indicador é que ele deve ser simples,
permitindo qualquer pessoa que analise o indice, seja capaz de compreende-lo sem
muitas longas explicagcdes e esclarecimentos, e ser detalhado, para que a riqgueza de
informagdes apresentadas, permita avaliar e manifestar as devidas providencias.

Para Tayrane Correa (2021), ao escrever a matéria “Indicadores de recursos
humanos: conhega os principais + cuidados na implementagao”, a escritora cita 0s
principais indicadores de gestdo de pessoas, afim de indicar as empresas uma
maneira melhor de aumentar os resultados do RH. S&o eles:

a) Tempo de contratacdo: é o tempo médio necessario para preencher uma
vaga pleiteada. Calcula-se considerando o total de posicbes dos dias abertas e
dividindo-as pelo numero de posicbes preenchidas. Esse indicador mostra
informacdes sobre a eficacia de marca de empresa, esfor¢cos de marketing e processo

de inscricoes.

b) Taxa de rotatividade: € um dos indices mais conhecido e utilizado. Ele
indica a quantidade de colaboradores que saem e que entram na empresa. Pode

mostram também, dados sobre a atratividade da empresa em relacéo a concorréncia.

C) Absenteismo: é utilizado para medir as auséncias dos colaboradores,
sendo por faltas, atrasos, licencas medicas ou auséncias justificada e nao justificada.
E calculado mediante a um periodo de tempo pré-estabelecido, sendo mensal ou
diario. Sendo capaz de quantificar também o impacto que essas auséncias podem

causar na producéio.

d) Tempo para produtividade: neste indicador, é possivel mensurar quanto
tempo um novo colaborador leva para atingir um nivel satisfatorio de produgéo. Sendo

vital para analisar se o0 desempenho do programa de integracao é eficaz.

e) Investimento de treinamento por funcionario: através deste indice, €

possivel averiguar quanto € gasto em treinamento e desenvolvimento de funcionarios
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na empresa. Se a empresa investe muito pouco, € provavel que tenha dificuldades de
desenvolvimento de possiveis novos talentos internamente, e perder provaveis
talentos pois os mesmos podem ir em busca de novas oportunidade de treinamento e

desenvolvimento em outros lugares.

f) Receita por funcionario: este € um dos indicadores de recursos humanos
mais avaliados por investidores quando analisam em quis empresas investir. Visto que
a receita por empregado € um bom indicador de quéo eficiente € uma organizacao no

geral.

0) Acidentes no local de trabalho: esta mensuracdo € extremamente
importante e Util para evitar problemas futuros, pois promover a seguranca dos

colaboradores é uma obrigacdo que ndo deve ser negligenciada.

h) indice de reclamacdes trabalhistas: este indice desempenha a funcdo de
analisar o numero de reclamacfes e acles trabalhistas movidas contra a empresa,

podendo também indicar ilegalidades cometidas pela empresa.

i) Vagas fechadas no prazo: importante para analisar a produtividade
dentro do recrutamento de profissionais, essa métrica € importante para toda a
empresa, ja que contratacdes demoradas causam uma perda de produtividade nas
equipes. Para mensurar esse indicador do departamento pessoal, a sugestao é
relacionar o nimero de vagas abertas com o total de vagas fechadas fora do periodo
estipulado. O ideal é que o resultado esteja 0 mais proximo possivel de zero. Ou seja,

o célculo sera: Vagas fora do prazo (%) = vagas fora do prazo / total de vagas x 100.

)] Retencdo de talentos: Com esse indicador, o foco € analisar se a
estratégia de gestao na empresa é eficaz para manter as estrelas corporativas. E com
seus resultados podem ser determinadas acbes que deixardo 0 ambiente mais
convidativo para esses profissionais. Uma empresa capaz de reter bons talentos, &

atrativa para novos talentos de fora, sendo considerada uma boa empregadora.
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Acerca da gestao do desempenho, Chiavenato (2015), cita que o desempenho
humano implica em planejar, organizar, liderar e controlar todo o fluxo da atividade
organizacional, que seja distribuido amplamente por todos os setores de uma
empresa, garantindo alcance dos objetivos organizacionais e entrega de excelentes
resultados.

A partir do quadro 3, pode-se observar resumidamente o processo de gestao

de desempenho:

Quadro 3 — Processo Integrado de Gestdo do desempenho.

Planejamento Organizacéao Supervisao Controle
+Fixacdo de *Implementagéo * Treinamento *Avaliacdo de
objetivos - atribuicdo de +desenvolvimento resultados
*Planos de recursos «lideranca *indicadores
trabalho -gestdo de - comunicag&o alcancados

*0 que fazer competéncias *motivagio e *métricas
<como «sistemas de apoio engajamento alcancadas
«quando «sistemas de -orientaco e apoio -criacdo de valor
«onde Informacéo -espirito de equipe *solucgbes de
* por quem sinfraestrutura de -espirito problemas
trabalho empreendedor *conhecimentos
-reuniﬁes ° habilidades
«discussdes -atitudes
-sugestoes scompeténcias
T A A l
Retroacao

Fonte: Chiavenato 2020, p. 233.

O processo integrado é composto por quatro fases, a primeira é o planejamento
que seria a fase de montagem dos objetivos; a etapa de organizacao esta relacionada
a implementacéo do projeto; a supervisdo, ao processo de orientacdo do pessoal; e,
controle, que seria a fase final € denominada a avaliacdo do desempenho. Pode-se
observar, que a avaliagdo dos resultados esta na fase final, sendo primordial todo o
processo para uma gestao de sucesso.

Para que todo o processo de certo, € crucial que o gestor da empresa faca

feedbacks constantes aos seus colaboradores, é importante que eles estejam
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conscientes dos erros e acertos visando sempre melhorar e alcancar niveis

extraordinérios de desempenho futuro.

4.1BALANCED SCORECARD

O ambiente empresarial esta cada vez mais competitivo, exigindo uma visdo
ampla por parte do executivo. Com essa competitividade, requer utilizar ferramentas
como forma de gerir e desempenhar melhores estratégias organizacionais.

O Balanced Scorecard, conhecido também pela sigla BSC, é um termo, que
traduzido do inglés, significa Indicadores Balanceados de Desempenho. E um
instrumento utilizado para gestdo estratégica, aplicado como ferramenta de analise

gerencial.

Os administradores necessitam constantemente monitorar o desempenho de
suas companhias. Entretanto, nem todas as medidas de desempenho que
sdo necessarias sao encontradas nos tradicionais relatérios financeiros. Por
isso, a tendéncia mais importante atualmente é o Balanced Scorecard. Este
sistema apresenta informagfes tanto de carater financeiro como néo-
financeiro, em formatos légicos. Mede o que é importante para o desempenho
total da companhia. (CAMPBELL (1997) apud FISCHMANN E ZILBER,
2022).

Esse sistema originou com Norton e Kaplan, que concluiram que os resultados
apresentados pela contabilidade serviam a ldade Industrial, pois para tomada de
decisGes administrativas, eram necessarios outros méetodos de andlise, que seriam
mais apropriados a Idade da Informacéao.

De acordo com Schwartz (1997, p. 52) apud Fischmann e Zilber:

O balanced scorecard € uma ferramenta de administracao estratégica usada
para decidir medidas de desempenho, servico ao consumidor, satisfacdo dos
empregados e processo de produtividade, utilizando outros indicadores que
ndo os financeiros, tendo o poder de comunicar as intencdes na area da
estratégia e avaliando-as em relacéo a performance efetiva.

7

O que o BSC representa, € que ndo adianta a empresa estar bem
financeiramente, € preciso ampliar a visdo e perceber que ha outros fatores ou
componentes que fardo com que a empresa tenha condi¢cdes de manter uma situagao
financeira estavel, além de cuidar somente da sua conta bancaria. (LEME; VESPA
2015).

Assim, conforme descrito por Leme e Vespa (2015), no modelo especificado de
Norton e Kaplan, foi identificado quatro perspectivas basicas que permeiam a

estratégia empresarial:
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Quadro 4: Perspectivas basicas de Norton e Kaplan

Financeira

Clientes

Processos

Pessoas ou Aprendizado

Fonte: Leme e Vespa (2015, p. 30).

Para os autores, as quatro perspectivas se complementam, sendo utilizados de
forma que a empresa possa construir uma estratégia empresarial completa, capaz de
atingir as metas tracadas. No modelo, a perspectiva financeira envolve todas as
receitas e custos da empresa, indicando a prosperidade; a perspectiva clientes,
demonstra como a empresa deve agir para captar mais clientes e manter os que ja
pOSSUi; ja na perspectiva processos, esta relacionada as a¢des internas da empresa,
agindo para que todos os processos ocorram de forma a atingir a exceléncia da
empresa; e, a perspectiva pessoas, € pertinente aos colaborados, com o intuito de
atingir suas necessidades e capacitacfes indispensaveis.

O modelo é flexivel, 0 que permite que seja adicionada outras perspectivas
como por exemplo a de responsabilidade social e ambiental, para compor o BSC.

Alguns dos fatores descritos, sdo tangiveis e outros intangiveis, independente
da sua origem, ambos precisar ser contemplado pelo instrumento de gesto da
estratégia empresarial. Uma forma de mensural os fatores intangiveis é a avaliacdo
qualitativa, dada por pesquisas de satisfagdo e de mercado.

De acordo com Leme e Vespa (2015, p. 31):

Tais perspectivas ndo estdo dispostas em uma ordem de casualidade. Os
indicadores financeiros séo atingidos a medida que a empresa atende e
satisfaz seus clientes. Isso, por sua vez, s6 ocorre se 0S processos internos
estiverem alinhados para alcancar a exceléncia. A exceléncia nos processos
internos é consequéncia, além de sistemas que respondam adequadamente
as necessidades organizacionais de pessoas motivadas e competentes.
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Sendo assim, a perspectiva relacionada a pessoas, ela se faz bastante
necessaria, visto que é ela que d& valor e justifica a necessidade de investimento do
capital humano, pois sédo as pessoas que fazem e que sdo a empresa.

Para a implantacdo do BSC, é necessario que a empresa tenha a sua Visao
bem definida e correta, pois o0 BSC é uma ferramenta de Gestdo Estratégica
Empresarial, e sem uma visdo concisa, ndo é possivel tracar um plano objetivo e
correto do BSC.

Quadro 5 — Quatro perspectivas do BSC

> Vis&o >> Perspectiva >
Fatores - Projetos/
Criticos de Esot%(tagvic():% s Metas A ) N
Sucesso 9 coes

Fonte: Leme e Vespa (2015, p. 32).

E preciso ter uma visdo eficiente para empresa pois é ela que vai nortear as
quatro perspectivas do BSC. A partir dessa perspectiva, € possivel tracar fatores
criticos de sucesso, o qual é a sustentacdo da estratégia, a partir deles sera possivel
alimentar dois ou trés objetivos estratégicos.

De acordo com Leme e Vespa (2015, p. 33), o objetivo estratégico pode ser
definido como:

Algo que deve ser conquistado ou mantido e que dar sustentabilidade ao fator
critico de sucesso. Um objetivo estratégico é um objetivo macro, um desafio
a ser realizado. Também é preciso ressaltar que, diferentemente do fator
critico de sucesso, um objetivo estratégico pode mudar no decorrer do tempo,
conforme a evolucéo da estratégia executada. Cada objetivo estratégico vai
gerar diversas metas.

A partir disto, é possivel tracar metas, que sdo o0s resultados a serem
alcancados pela empresa. Para atingir essas metas a empresa deve tracar projetos,

planos e acdes. Os projetos que a empresa visa, podem se tornar varios outros
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projetos ou outras metas, podendo impactar também em outros objetivos estratégicos,
esse efeito ocorre em cadeia, numa ordem de causa e efeito.

Por conta disto, caso alguma meta ndo seja atingida pode afetar a objetivo
estratégico que foi tracado, afetando também o fator critico de sucesso e colocando
em risco a concretizagéo da visdo da empresa.

Sendo assim, o0 objetivo estratégico implantado pelo BSC, na seré atingido, pois
ele é definido como “um grande painel para visualizar se a estratégia esta sendo
cumprida e, se néo estiver, onde esta o problema, para que possa ser feita uma acao

de intervencédo. ” (Leme e Vespa 2015, p. 35).

5 METODOLOGIA

A Metodologia segundo Demo (1985, p. 19) é:

Uma preocupacao instrumental. Trata das formas de se fazer ciéncia. Cuida
dos procedimentos, das ferramentas, dos caminhos. A finalidade da ciéncia
é tratar a realidade teorica e praticamente. Para atingirmos tal finalidade,
colocam-se varios caminhos. Disto trata a metodologia.

Para Moresi (2003, p. 79), “Entende-se por metodologia a determinacdo das
formas que serdo utilizadas para reunir os dados necessarios para a consecucao do
trabalho. ”

O objetivo deste trabalho, foi demonstrar alguns indices e indicadores de
avaliacao de desempenho do setor de Recursos Humanos que a auditoria pode utilizar
para poder chegar a um objetivo comum, trazendo crescimento para a organizacao, e
melhores beneficios para seus colaboradores.

Para tanto, foi apresentado discussdes conceituais e bibliografica acerca do
inicio da contabilidade e da Auditoria, fazendo uma cronologia sobre seu surgimento
na historia, seguindo da conceitua¢ao da auditoria externa e interna e a aplicabilidade
da auditoria no RH. Apds, foi realizado um levantamento quanto os Indicadores de
Desenvolvimento em RH, seus tipos, caracteristicas e objetivos para desenvolvimento
do tema; seguindo de uma conceituacao da ferramenta gerencial Balanced Scorecard.

A seguir, coletou-se informagdes que foram utilizadas para uma pesquisa
gualitativa com carater descritivo, utilizando-se de pesquisa bibliografica para melhor
entendimento do tema proposto, expondo os dados disponibilizados por duas

empresas, uma do ramo de industria de bolsas e outra de coleta seletiva, fazendo
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uma analise sobre os resultados disponibilizados pelas empresas. E, por fim, foi
possivel tecer algumas considera¢des abordando os temas estudados.

Conforme Rangone (1987) apud Fischmann e Zilber académicos, consultores
e especialistas tém apontado a necessidade de ligar a propria administracdo da
contabilidade a estratégia, realgando, também, a importancia de se utilizar medidas
nao financeiras como meios de se avaliar o seu desempenho.

Assim, para desenvolvimento da metodologia, foram disponibilizados dados
referentes ao periodo de janeiro a setembro do ano de 2022, disponibilizados por duas
empresas, uma sendo do ramo de fabricagdo de bolsas e a outra de coleta seletiva
de residuos industriais.

Foi aplicado a partir dos dados coletados, indicadores estudados no decorrer
deste trabalho, com o objetivo de analisar e investigar como esta a situacdo da
empresa.

A primeira empresa objeto de estudo, sera chamada de Empresa A, a qual atua
no mercado de comercio Bolsas desde 2013, e ha 2 anos optou por implantar também
a fabricacdo de bolsas. Sua matriz esta localizada na cidade de Franca, interior do
Estado de Sdo Paulo. E composta por 53 colaboradores. Em relagcdo ao setor de
Recursos Humanos, a mesma tem apenas 1 funcionario o qual atua no setor
comercial, e oferta um apoio ao proprietario da empresa na parte de Departamento
Pessoal e Recursos Humanos, deixando esse setor defasado com exigéncia de maior
atencao.

Os resultados disponibilizados pela Empresa A, estdo apresentados a seguir:

A empresa possui 53 funcionarios ativos até o més de setembro de 2022, onde
sao 32 funcionarios homens correspondentes a 60,38% do quadro de colaboradores,

e 21 mulheres, sendo 39,62% desse quadro, conforme apresentado pela figura 1.
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Figura 1 — empresa A — Empregados por género

B Mascuing [ Femining

Fonte: A empresa.

Abaixo sera analisado a proporcéo de staff de GP, a qual consiste no nimero
de especialistas em GP (Gestdo de pessoas), em relacdo ao total de funcionarios da
organizagdo. Uma das funcdes de staff € desenvolver politicas e programas e
proporcionar assessoria para os gerentes a fim de que possam administrar 0s
subordinados, verificando o que a GP oferece aos gerentes como prestadora de
servigos e como consultora interna.

n° especialistas 0
- — = — X 1.000= 0
n® funcionarios 53

Em média, os relatérios internacionais apontam a proporcao de staff de 4,1
especialistas para cada 1.000 colaboradores, sdo dados de pesquisa do mercado
norte-americano. Diante do cenario identificado na empresa estudada, a mesma
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possui 53 funcionarios ativos, sendo 1 funcionario que oferta apoio a area de GP,
porém nao podendo ser classificado como especialista em GP.

Diante disto, para a propor¢do de staff, pode-se perceber que apenas 1
especialista para o quadro total de funcionarios seria o suficiente para um bom
trabalho, porém, como foi apresentado, a empresa ndo possui um funcionério
destinado apenas para este servico, entdo, seria necessario o treinamento de um
colaborador especifico para area de GP ou a contratacdo de um funcionario destinado
a area.

A caréncia de um profissional para o setor, pode ser prejudicial a propria
empresa, pois € ele que presta apoio a empresa, sem deixar de dar atencao ao capital
humano, buscando formas de favorecer sempre ambas as partes.

Na figura 2, pode-se averiguar os dados referente a funcionarios por idade,
onde as faixas etarias com maior quantidade de funcionarios € entre 19 e 22 anos
com 11 funcionérios, e 9 funcionérios entre 31 a 34 anos, sendo poucos acima de 43
anos.

Por ser uma empresa do ramo da indudstria, € mais comum funcionarios mais
jovens, que estao comegando suas carreiras. Por conter mais vagas de emprego na
area industrial, € onde ha maior procura inicialmente. Visto que a maioria escolhe qual

carreira quer seguir, ou estdo ingressando em algum curso superior nessa faixa etéaria.
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Figura 2 — empresa A — Funcionarios por idade

Fonte: a empresa.

Sendo assim, pode-se observar a partir da figura 3, que nenhum funcionario
contratado entre o periodo de janeiro a setembro de 2022 ultrapassou o periodo de 3
meses de registro, considerado em periodo de experiéncia.

Analisando os dados, pode-se averiguar que a alta rotatividade, pode prejudicar
na lucratividade almejada, gerando gastos desnecessdarios para a empresa. A
rotatividade influencia muito nos valores gastos com direitos trabalhistas pagos na
rescisdo, e também com 0s gastos em treinamento das novas contratacdes, o que faz

perder tempo e verba com novos treinamentos.
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Figura 3 — Funcionarios por Tempo de Servico

s mBAnAs de BIncionEanne nor temno de cor

Fonte: a empresa.

A partir da figura 4, € demonstrado a porcentagem de turnover da empresa por
més. O valor é apresentado pelo nimero de demissdes dividido pelo nimero de

funcionéarios ativos vezes 100.

n° demissoes
100 = x

n® funcionarios
Analisando os resultados de todos os meses, é apontado um alto indice de
turnover na empresa, visto que a mesma sempre tem demissées mensalmente, onde
guase sempre o colaborador € demitido pela empresa conforme demonstrado na

figura 5.
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Figura 4 — empresa A - Turnover

...... N° de Demissdes + N° de Admissdes (2 ______ y 4p0
N® de Funcionarios Ativos(Ultimo dia do més anteriar)
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15,38

8
2

0172022 032022 042022 0572022 002022 072022 082022 O@2022

Fonte: a empresa.

A figura 5, apresenta o indice de demissdes por tipo, tanto por pedido de

demissao por parte do funcionario, como demitidos pela empresa.
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Figura 5 — empresa A — Demissdes por Tipo

Fonte: a empresa.

Em relacdo as praticas de gestdo de pessoas, a empresa esta carente em
oferecer um plano de beneficios aos colaboradores. Com a implantacéo de beneficios,
a empresa poderia idealizar com a reducdo na rotatividade, e melhor
comprometimento dos funcionérios com o objetivo do aumento da lucratividade da
empresa. A mesma lucrando mais, podera oferecer melhores condicfes trabalhistas
aos empregados.

Segundo informacgdes disponibilizadas, ndo ha gastos com Treinamento e
Desenvolvimento, esse pode ser um dos maiores motivos da alta rotatividade do
qguadro de funcionarios, como mostra a Figura 6.

A criacdo de um possivel plano de carreira, poderia instigar os funcionérios a
quererem dar seu melhor, evitando tantas demissdes. Com a criacdo de plano de

careira e elaboracédo de um programa de beneficios, a empresa poderia reter talentos,
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e incentivar o trabalho em conjunto para o aumento da lucratividade e crescimento

profissional de seus colaboradores, beneficiando ambos.

Figura 6 — empresa A - Admissdes e Demissdes

P sdmissdes - Demiszdes

ooz 032022 O4720d2 05M20d2 062022 O7ra022  08n2022 Qo202

Fonte: a empresa.

Agora, sera analisado os dados disponibilizados pela a Empresa B, assim a
chamaremos. A Empresa B, possui uma administracéo familiar atuante no mercado
desde 2006. Suas atividades incluem coleta, transporte e destinacado adequada de lixo
e residuos da industria e comércio.

Assim como a Empresa A, a mesma ndo possui setor especifico destinado ao
RH, e conta com a colaborag&o do funcionario do setor comercio, 0 mesmo colabora
com questdes relacionadas a contratacdo de pessoal, demissdo e pagamentos de

funcionarios.
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Até o més de setembro de 2022, a empresa possuia 42 funcionarios ativos,
sendo 2 mulheres e 40 homens, conforme demonstrado na figura 7. Para o perfil dessa
empresa, € muito comum funcionarios homens, visto que as funcdes disponiveis
dessa empresa, tem baixo indice de procura por mulheres. Entre algumas Funcdes
disponibilizadas pela empresa, esta motorista de carreta, motorista truck e ajudante

de motorista.

Figura 7 — empresa B - Empregados por género
I Mascune [ Feminino

Fonte: a empresa.

Segundo a empresa B, por sua atividade se tratar de coleta seletiva, sao
poupas pessoas interessadas nos cargos oferecidos, sendo assim, procurado mais
por pessoas que ndo conseguiram ingressar no mercado de trabalho, e procuram
oportunidades de sustento. Segundo a figura 8, pode-se perceber que o quadro de

funcionarios é prevalentemente com idade superior a 31 anos.
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Figura 8 — empresa B — Funcionarios por Idade

B Cusntidsde de funcionrios por idade
12

10

Al 18 23-20 27-30 31-34 305-38 3942 4340 47-00 S1-54 SO0 00

Fonte: a empresa.

Apontado os dados da figura 9, entre o periodo de janeiro a setembro de 2022,
o qual foram coletados os dados, nenhum funcionario registado nesse periodo

ultrapassou o periodo de experiéncia (3 meses).
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Figura 9 — empresa B — Funcionarios por tempo de servico

Fonte: a empresa.

A empresa B, compreende que o alto indice de turnover da empresa (Figura
10), tem como fato gerador a falta de bons beneficios destinados a seus
colaboradores, e melhores condi¢des de trabalho. Ha também um projeto para cursos
oferecidos aos colaborados, visto que todos que estdo no setor operacional, concluiu
apenas o ensino fundamento ou médio, sem ter cursado cursos superiores, ha

também casos de analfabetos no quadro de funcionarios.
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Figura 10 — empresa B - Turnover

...... N°de Demissdes + N° de Admissdes /2. _____y 100
M® de Funcionarios Atives(Uitimo dia do més anterior)
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Fonte: a empresa.

Abaixo, € apresentado a figura 11, a qual representa a quantidade de
demissdes feitas pela empresa, e as rescisbes a pedido do funcionério, entre o

periodo de janeiro a setembro de 2022.
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Figura 11 — empresa B — Demissdes por tipo

B  Pesco [N Demisco
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Fonte: a empresa.

A figura 11, apresenta o numero de admissfes e demissdes feitas pela a
empresa B, nos meses analisados. Todos 0s meses tem-se esses valores, visto que
nenhum funciondrio admitido desde janeiro, ultrapassou o periodo de 3 meses de
contrato.
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Figura 12 — empresa B — Admissdes e Demissfes

Fonte: a empresa.

Ao analisar tanto a empresa A, quanto a empresa B, foi possivel observar que
as empresas estao carentes de uma boa estrutura organizacional. A criacdo de um
setor de gestdo de pessoas seria essencial para que as empresas possam oferecer
melhores condi¢cBes de trabalho para seus colaboradores, e almejar um crescimento
significativo.

Segundo Chiavenato (2010, p. 530), a Gestado de Pessoas “trata-se de saber
como medir cada um dos processos de GP e como esta contribuindo para o0 aumento
da sinergia entre organizacdo e pessoas no sentido de aumentar as competéncias
organizacionais e oferecer resultados. ”

A caréncia de um treinamento prévio, também pode ser prejudicial a empresa,
causando muitas demissdes, e aumento do indice de turnover. Visto que o
colaborador se torna dispensavel para a empresa, sem as qualificacbes necessérias,
0 que pode ocorrer a perda de bons colaboradores, que podem ter o perfil ideal para

a empresa.
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Treinamento é um processo educacional focado no curto prazo e aplicado de
maneira sistematica e organizada pelo qual as pessoas aprendem
conhecimentos, habilidades e competéncias em funcdo de objetivos
organizacionais previamente definidos. CHIAVENATO, 2020 P. 342.

Portanto, as empresas necessitam melhor se estruturar nas questdes de GP,
com o intuito de doarem melhores condi¢gbes a seus colaboradores, e crescer cada

vez mais financeiramente.
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CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho demonstra a necessidade de as empresas acompanharem
constantemente a suas situagfes e evolugdes. Sabendo que podem contar com
instrumentos de planejamento e também para uma gestao estratégica de sucesso.

Diante do objetivo do trabalho, o que foi demonstrar os indices e indicadores
de avaliacdo de desempenho que podem ser utilizados nas analises empresariais, foi
obtido éxito, pois foi apresentado como poderiam ser utilizados pelas empresas como
forma de analise interna. Sendo possivel observar que através da contabilidade e dos
seus instrumentos financeiros a empresa pode utilizar estes dados para andlises de
lucratividade e desenvolvimento interno.

Além disto, foi apresentado através da metodologia, que a empresa tem a
necessidade de obter um setor de RH capaz de trabalhar em conjunto com todos 0s
outros setores da empresa, com o objetivo de crescimento interno.

Dentre as dificuldades encontradas durante o estudo de campo, pode ser citado
as limitacdes que a empresa estudada tem referente a sua estrutura organizacional,
as mesmas ainda estéo carentes de uma boa estrutura setorial e divisdes de tarefas.
O fato de ndo possuirem indicadores de desempenho interno, apresentou limitacdes
guanto aos seus resultados.

Com o ambiente empresarial cada vez mais globalizado e o aumento na
competitividade do mercado, é imprescindivel uma avaliacdo ampla da organizacao,
onde, utilizando-se de indices e indicadores de desempenho interno a empresa pode
controlar o ambiente interno, cuidando dos seus colaboradores; e, do ambiente
externo, aumentando sua lucratividade e melhorando sua imagem com seus clientes.

Sugerindo a partir desse trabalho, que futuramente novas pesquisas sobre o
assunto podem ser de grande valia, diferenciando os ramos de atividades, e incluindo
empresas de grande porte como estudo de caso, podendo analisar como € feito as
analises de indicadores internos, e como eles contribuem com os resultados

financeiros, econdmicos e na gestéo de pessoal.
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