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RESUMO

ABSTRACT

Este artigo objetiva contribuir para o estudo da
contabilidade estratégica de recursos humanos, es-
pecialmente no que tange aos aspectos de
mensuracao, avaliagéo e a divulgacao, visando aten-
der aos pressupostos dos stakeholders.

Discute o papel desempenhado pelos recursos hu-
manos, que as entidades usam de forma permanente
e em continuidade, alargando o universo de informa-
¢ao e transparéncia demandada pelos usuarios da in-
formagao contabil, econémica, financeira, social e
ambiental. Parte da premissa de que a gestao de pes-
soas, combinada com a gestao de recursos fisicos e
tecnoldgicos, quando realizada com eficiéncia e efi-
cécia, gera valor adicionado e, ademais, permite
incrementar a produtividade, maximizar a rentabilida-
de e continuidade das organizacoes.

Expde que os recursos humanos sao ativos, ja
que detentores de conhecimento, e este é a mola
que impulsiona o crescimento e o desenvolvimento
econdmico das sociedades, todavia, nao séo, ainda,
reconhecidos pela contabilidade tradicional.

Explicita indicadores de desempenho, elaborados
a partir do sistema de informagao contébil gerencial,
tais como: producéo, produtividade, qualidade, valor
adicionado, rentabilidade e gestao (operacionais) de
pessoas.

Palavras-chave: Contabilidade Estratégica, Recur-
sos Humanos, Mensuragéao, Avaliacdo, Evidenciagao.

Recebido em 28.05.03 ¢ Aceito em 22.09.03  2* Versao em 03.10.03

This article aims to contribute to the study of
strategic human resource accounting, especially
with respect to the measurement, evaluation and
disclosure, with a view to attending to the
presupposition of stakeholders.

We deal with the role played by human
resources, used by entities in a permanent and
continuous way, enlarging the universe of information
and transparency demanded by users of accounting,
economic, financial, social and environmental
information. This text starts from the premise that,
when realized efficiently and efficaciously, people
management, in combination with physical and
technological resource management, generates
additional value and, moreover, allows for increased
productivity, maximized profitability and
organizational continuity.

It is explained that human resources are assets,
since they are knowledge owners, which stimulate
organizational growth and economic development,
although still not recognized by traditional accounting.

This text also deals with performance indicators,
elaborated on the basis of the management accounting
information system, such as: production, productivity,
quality, value added, profitability and (operational)
people management.

Keywords: Strategic Accounting, Human
Resources, Measurement, Evaluation, Disclosure.

*Artigo originalmente apresentado no IX Congresso Coppead de Administracido da UFRJ, realizado em novembro/2002.
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1. INTRODUCAO

O novo paradigma da competitividade e da conti-
nuidade das entidades que buscam a lideranca a ni-
vel mundial passa pelo reconhecimento que este esta
ancorado em pessoas. Clientes que desejam quali-
dade, precos baixos e prazos adequados para os pro-
dutos que adquirem; fornecedores que produzem
matérias-primas e insumos com qualidade, parceiros
no processo de gerar produgao agregada, com valor
percebido e recursos humanos que cada vez mais
sao motivados a se integrarem nos objetivos de qua-
lidade das empresas, continuamente solicitados a se
empenharem na estratégia de gerar valor agregado,
através de aperfeicoamento e melhoria continua de
seu desempenho, ampliando seu conhecimento, co-
laborando no incremento da produgéo, da qualidade e
na produtividade das entidades.

A contabilidade, que se constitui no principal sis-
tema de informacéo das entidades, precisa constan-
temente dotar-se de conhecimentos, ferramentas,
enfim, de todo um arcabougo conceitual, para bem
poder responder aos seus desideratos internos e ex-
ternos, inclusive contabilizar adequadamente os re-
cursos humanos, reconhecendo a importancia que
esses recursos tém para as entidades, pois sem eles
nao ha produgéo, nem resultado, nem continuidade,
nem ativos. Precisa, ademais, atender, sobretudo, aos
usuarios da informacao, os stakeholders, e que, em
muitos casos, divergem quanto ao tipo de informa-
¢cao que desejam ver divulgada pela Contabilidade.

O modelo preditivo dos usuarios é multiplo e vari-
ante, o que pode dificultar, sobremaneira, as respos-
tas reportadas pela Contabilidade, porém, nao impe-
de que esta se capacite, técnica, conceitual e
sistemicamente, para seu atendimento.

O artigo explicita e discute o uso do papel desem-
penhado pelos recursos humanos, na conjuntura em
que, presentemente, as organizagdes operam em ni-
vel de competitividade global. Embora reconheca que,
atualmente, em termos quantitativos, a demanda por
ma&o-de-obra tende a ser menor, em face da inovagéo
tecnoldgica, os recursos humanos utilizados séo, to-
davia, de qualificagédo mais elevada, ampliando seu
universo de conhecimento. Na visao de Drucker
(2000:111), “os ativos mais valiosos de uma empre-
sa do século XX eram seus equipamentos de produ-
¢ao. Os mais valiosos ativos de uma instituicao do

século XXI, seja empresa ou nao, serao seus traba-
Ihadores do conhecimento e sua produtividade”. A
contabilidade estratégica de recursos humanos inse-
re-se, por conseguinte, no estudo dos ativos intangi-
veis, no contexto do que vem sendo denominado por
varios autores, citados ao longo deste texto, no ambi-
to da avaliagao do Capital Intelectual.

O artigo evidencia aspectos relativos a
mensuragao, avaliagao e evidenciagao de ativos (re-
cursos) humanos, apresentando indicadores de de-
sempenho, elaborados a partir do sistema de infor-
magcao contabil gerencial das entidades, tais como:
producéo, produtividade, valor adicionado, qualidade,
rentabilidade e gestdes de recursos humanos.

Utiliza-se como instrumental de referéncia uma
ampla pesquisa bibliografica. Considera, também, a
preocupacao do autor quanto ao tema, ainda
incipientemente desenvolvido no ambito da contabili-
dade e da gest@o empresarial, especialmente no Bra-
sil, mas tao relevante, todavia, na atualidade, como
realcam: Flamholtz (1974, 1999); Becker (1964);
Belkaoui e Belkaoui (1995); Fitz-enz (1994 , 2000);
Grojer e Johanson (1991); Hermanson (1964); ludicibus
(2000); Johnson, (1994); Johanson et al. (1998); Lev
e Schwartz (1971); Likert (1967); Martins (1972);
Schultz (1973) e Tinoco (1996), entre outros.

2. CONTABILIDADE E GESTAO
ESTRATEGICA DE RECURSOS
(ATIVOS) HUMANOS

Os fundamentos atuais de gestdo de recursos
humanos sao, segundo Tinoco (1996:48): “criar valor
em todas as ocasides e areas, centrar-se no cliente,
comunicar aos colaboradores a missao da entidade,
capacitar os trabalhadores a bem realizarem suas
atividades, eliminar os desperdicios e quaisquer fa-
Ihas no processo produtivo, recompensar as atuagoes
dos empregados que geram valor agregado e, preser-
var na geragao de valor”.

O valor é um conceito impulsor! Evidencia que as
empresas nao pagam por atividades, mas, sim, por
resultados.

A gestéao do valor humano é um conceito e um
processo estratégico de gestéo. Explicita um modelo
de como uma entidade seleciona, recruta, contrata,
mantém, desenvolve, usa, gere, mensura, avalia e
informa seus ativos humanos.
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Fitz-enz explicita que (1994:77): “a gestao do va-
lor humano é uma estratégia que esta sendo utilizada
na atualidade por um numero cada vez maior de pro-
fissionais de recursos humanos em muitos paises.
Sua intengdo subjacente é criar valor para e com as
pessoas. A GVH-gestdo do valor humano - vé os
empregados, como algo de valor.”

Da abordagem de estratégia, como geradora de
valor agregado, emergem conceitos relativos a plane-
jamento, planejamento estratégico e arquitetura es-
tratégica, que tém sido abordados por Ackoff (1974),
Ansoff etal. (1981), Hamel e Prahalad (1995). Por outro
lado o uso de estratégia por parte das organizacoes
relaciona-se com a contabilidade estratégica de re-
cursos humanos.

Essa contabilidade deriva em parte da teoria do
capital humano, que foi desenvolvida numa perspec-
tiva macroecondmica pelos economistas Theodore W.
Schultz (1961) e Gary Baker (1964); e, em parte, da
contabilidade de recursos humanos desenvolvida por
Eric Flamholtz (1974,1999), Grdjer e Johanson (1991),
Belakaoui e Belakaoui (1995), bem como de Likert
(1967) numa perspectiva organizacional e
comportamental.

A contabilidade estratégica de recursos humanos
trata do reconhecimento das pessoas como recurso
organizacional e estratégico, visando a sobrevivén-
cia e a continuidade das entidades, no tempo, com o
objetivo de serem competitivas, em busca da
maximizagao do retorno de investimentos em recur-
sos fisicos, tecnolégicos e humanos.

Envolve essa contabilidade os custos incorridos
por entidades para recrutar, selecionar, contratar, trei-
nar e desenvolver ativos humanos. Incorpora, tam-
bém, em decorréncia da contratagdo, do treinamento,
da formacgéao e da conservagao dos recursos huma-
nos, o reconhecimento do valor que esses recursos
proporcionam as entidades e que precisam ser devi-
damente contabilizados, mensurados, analisados,
avaliados e divulgados aos stakeholders.

No que concerne a expressao “criar valor median-
te pessoas e com elas”, que se constitui no marco
central de qualquer organizagéo, convém mencionar
que os valores sao de trés tipos: humanos, financei-
ros e de produgéo. Os valores séo subjetivos, porém
normalmente faceis de reconhecer.

O alvo da gestao de recursos humanos, que pos-
sui competéncia e é detentor de conhecimento, pode

ser visto como a necessidade de contribuir para o
valor da entidade, otimizando o valor de seus ati-
vos. O critério de eficiéncia pode ser mensurado pela
mudancga no valor de uma organizacéo. Infere-se,
entéo, que se o alvo de gerir recursos humanos &
visto como a maximizagao do valor de recursos hu-
manos (Flamholtz 1974, 1999) e Grdjer e Johanson
(1991), entéo, a tarefa de designar, selecionar, a atri-
buicédo do papel de desenvolvimento, a previsao de
desempenho e a compensag¢ao nao sao meramente
um grupo de fungbes de servigos a serem avalia-
dos, séo, na verdade, um grupo de estratégias ava-
liaveis, que podem ser adotadas para mudar o valor
dos ativos humanos e, por sua vez, o valor da orga-
nizacdo como um todo.

Belakaoui e Belakaoui (1995:02) explicitaram
que: “a contabilidade de recursos humanos fornece
mensuragdes de custos e/ou valor dos recursos hu-
manos. A fungdo para a qual a informagéo sera uti-
lizada deve determinar quais dessas medidas ou
combinacao de medidas serdo aplicadas”. Expdem
(1995:13) ademais que: “o conceito de valor huma-
no é derivado da teoria econdmica geral. Como to-
dos os outros recursos, pessoas possuem um va-
lor porque elas sédo capazes de prestar servigos
futuros. O valor dos recursos humanos pode ser
definido como o valor atual (descontado) de seus
servicos futuros esperados”.

O conhecimento detido pelos recursos humanos
que trabalham nas entidades representa um ativo. Ele
é subjetivo, é invisivel, ndo é transparente, mas esta
presente e é o agente motor de mudangas, porém
ndo vem, ainda, sendo contabilizado e reconhecido
pelas entidades.

Essas reflexdes reforgam nossa idéia de que in-
vestimentos em conhecimento representam verdadei-
ros ativos e devem ser refletidos nas demonstracoes
contabeis das entidades, apropriadamente, como ati-
vos, geradores de futuros fluxos de caixa, que trazi-
dos a valor presente, suplantam seus desembolsos
iniciais, apresentando, por conseguinte, valor presen-
te liquido e taxa interna de retorno positiva.

Polanyi apud Sveiby (1998:36) define conhecimen-
to “como algo pessoal, isto é, formado dentro de um
contexto social e individual. “Seu conceito de conhe-
cimento esta baseado em trés perspectivas:

a) a verdadeira descoberta nao resulta de um

conjunto de regras articuladas ou algoritmos;
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b) o conhecimento é, ao mesmo tempo, publico
e, em grande parte, pessoal (isto é, por ser
construido por seres humanos, contém emo-
¢coes, ou paixao); e

¢) o conhecimento subjacente ao conhecimento

explicito é mais fundamental; todo conhecimen-
to é tacito ou tem raizes no conhecimento ta-
cito, ou seja, tem raizes na pratica.

Um aspecto que sobressai do conhecimento é
que, ao contrario de alguns recursos como agua, pe-
troleo, terra, energia, o conhecimento nao é um pro-
duto escasso. Na verdade, ele é produzido pela men-
te humana e cresce quando é compartilhado. Sveiby
(1998:27) afirma que “uma idéia ou habilidade com-
partilhada com alguém n&o se perde, dobra. Uma eco-
nomia baseada no conhecimento e na informagao
possui recursos ilimitados”.

Segundo Antunes (1999:10-33) entre as principais
conseqUiéncias do conhecimento para a sociedade no
geral, pode-se elencar as seguintes:

* “a valorizacdo do ser humano detentor do conheci-
mento;

* a localizagdo dos recursos de produgdo nao mais
como fator determinante para a localizagao da produ-
¢ao, pois a tecnologia e os transportes disponiveis
resolvem essa questao;

* a materializagdo do conhecimento em tecnologias
substituindo, em parte, ou totalmente, a mao-de-obra
no processo produtivo;

* a tendéncia acentuada para o crescimento do setor
de servicos, mais especificamente de entretenimen-
to, softwares, servigos eletrénicos e, também, em
pesquisas nas areas de biotecnologia, cibernética etc;
¢ 0s produtos consumindo menos recursos materiais
€ mais recursos intelectuais”.

O uso intensivo do conhecimento vem impactando,
sobremaneira, no valor das entidades, em decorrén-
cia da materializacado desse recurso, mais as
tecnologias disponiveis e empregadas para atuar num
ambiente globalizado, produzem beneficios intangi-
veis que agregam valor as mesmas. Segundo Martins
e Antunes (2000), a esse conjunto de beneficios in-
tangiveis denominou-se capital intelectual.

Nonaka & Takeuchi (1997:5), demonstram a im-
portancia do conhecimento para a sociedade atual,
citando Drucker: “Na nova economia o conhecimento
nao € apenas um recurso, ao lado dos tradicionais
fatores de producao - trabalho, capital e terra - mas

sim o unico recurso significativo atualmente. [...] o
fato de o conhecimento ter-se tornado o recurso, mui-
to mais do que apenas um recurso, € o que torna
singular a nova sociedade”.

Segundo Brooking (1996), o capital intelectual pode
ser dividido em quatro categorias: ativos de mercado,
ativos humanos, ativos de propriedade intelectual e
ativos de infra-estrutura.

Apos ter-se mencionado, varias vezes, o capital
intelectual, através de pesquisadores, que vém apre-
sentando suas visdes sobre tema tdo complexo e ao
mesmo tempo desafiador, faz-se necessario explicitar
que, segundo Edvinsson e Malone (1998:15-16): “o
verdadeiro avango na pesquisa sobre o capital inte-
lectual ocorreu em maio de 1996, quando a Skandia,
a maior companhia de seguros e de servigos finan-
ceiros na Escandinavia, apés muitos anos de traba-
Iho interno pioneiro, emitiu o primeiro relatério anual
sobre capital intelectual, apresentado como suplemen-
to ao relatdrio financeiro”. Esse relatorio foi distribui-
do aos acionistas em 1995, como suplemento das
demonstragdes financeiras referentes a 1994

O grupo identificou certos valores de sucesso que
deveriam ser maximizados e incorporados a estraté-
gia organizacional. Esses fatores, por sua vez, foram
agrupados em quatro areas distintas de foco:

e Financeiro

* Clientes

* Processo

* Renovacgao e Desenvolvimento

bem como uma quinta area partilhada por todas as
demais:

* Humana

Edvinsson & Malone (1998), empregam uma lin-
guagem metafdrica no intuito de melhor conceituar o
capital intelectual. Comparando uma empresa a uma
arvore, consideram a parte visivel, ou seja, tronco,
galhos e folhas como o que esta descrito em
organogramas, nas demonstragdes contabeis e em
outros documentos; e a parte que se encontra abaixo
da superficie, no sistema de raizes, como capital in-
telectual que sao os fatores dindmicos ocultos que
embasam a empresa visivel formada por edificios e
produtos.

Os autores dividem os fatores ocultos em duas
categorias:

e capital humano: composto pelo conhecimento,
expertise, poder de inovagao e habilidade dos
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empregados mais os valores, a cultura e a filosofia
da empresa;

e capital estrutural: formado pelos equipamentos de
informatica, softwares, banco de dados, patentes,
marcas registradas, relacionamento com os clientes
e tudo o mais da capacidade organizacional que apoia
a produtividade dos empregados.

Observam, ainda, que o relacionamento com
os clientes, inserido no capital estrutural, pode ser
desdobrado em uma categoria separada como capi-
tal de clientes, denotando maior importancia desse
item para o valor da empresa. Os autores apresen-
tam, ainda, trés afirmagodes dignas de nota:

1. ocapital intelectual constitui informacéo suple-
mentar e néo subordinada as informagoes fi-
nanceiras;

2. o capital intelectual € um capital nao-financei-
ro e representa a lacuna oculta entre o valor de
mercado e o valor contabil;

3. o capital intelectual é um passivo e ndo um
ativo.

Segundo Martins e Antunes (2000), constata-se
que nao ha divergéncia em relagéo aos elementos
que formam o capital intelectual. Quanto as afirma-
¢oes de Edvinson & Malone, ressalta-se que a rela-
¢ao de suplementariedade que apresenta se deve ao
fato de que, em algum tempo no futuro, o capital inte-
lectual sera convertido em um valor monetario. A se-
gunda afirmacéo ja foi amplamente comentada; aten-
¢ao especial merece ser dada ao ultimo ponto.

O entendimento do capital intelectual como um
passivo pode, num primeiro momento, causar certo
espanto. Entretanto, numa andlise um pouco mais
atenta a filosofia do capital intelectual, verifica-se ser
esse um tratamento coerente, pois retrata a idéia de
valor corporativo ao considera-lo como um emprésti-
mo feito pelos clientes, empregados etc., visto como
fonte de capital (recursos).

Para H. Thomas Johnson, citado por Edvinsson e
Malone (1998), o capital intelectual esconde-se no
interior do mais poderoso langamento contabil, aque-
le referente ao goodwill.

As praticas contabeis tradicionais (os principios
fundamentais da contabilidade), todavia, ndo vém
ensejando o reconhecimento das pessoas como ver-
dadeiros ativos que séo.

Observa-se, assim, que a teoria contabil ndo leva
em conta, pelo menos em termos de mensuracao,

Revista Contabilidade & Financas - USP  _ Jodo Eduardo Prudéncio Tinoco

um ativo intangivel significativo de uma organizagao:
o capital humano, ou o talento humano que a organi-
zagao possui para inovar, aprimorar seus processos,
negociar com seus clientes e, a partir da soma de
todos estes itens, obter uma vantagem competitiva
junto ao seu mercado.

Ainda que reconheca a importancia do capital in-
telectual, na sua amplitude, este artigo da énfase ao
capital (ativo) humano, pela complexidade inerente de
mensurar e avaliar o capital intelectual em todas as
suas vertentes, embora mensurar e avaliar os recur-
sos humanos também tenha a sua dificuldade.

Vejamos algumas classificacoes de “ativo” e
de “ativo humano”, segundo pesquisadores da teo-
ria da contabilidade:

- Hermanson um dos primeiros pesquisadores da
Contabilidade de Recursos Humanos, escrevendo
sobre ativo, assim se expressou (1964:4): “Ativos
sdo recursos escassos (definidos como servigos,
mas agrupados e classificados com agentes) ope-
rando na entidade, capazes de serem transferidos
por for¢ca da economia, reportados em termos fi-
nanceiros, que foram adquiridos como resultado
de transacgdes atuais ou realizadas no passado, e
que possuem capacidade de gerar beneficios eco-
némicos futuros”.

- Martins (1972:30/41): “ativo é o futuro resultado eco-
ndémico que se espera obter de um agente” e “valor
econdmico de um ativo é o valor atual maximo dos
resultados econémicos futuros esperados, no calcu-
lo do qual a taxa de desconto é a do custo de oportu-
nidade de igual risco”.

- Nabil (1972:215): “ativos humanos sao definidos
como agregados de servigos potenciais disponi-
veis ou Uteis para operacdes esperadas da em-
presa, para seus membros internos, isto &, geren-
tes e empregados”.

- ludicibus define ativo qualificando-o como segue
(2000:130-131): “a caracteristica fundamental é sua
capacidade de prestar servigos futuros a entidade que
os tem, individual ou conjuntamente com outros
ativos e fatores de producgéo, capazes de se transfor-
mar, direta ou indiretamente, em fluxos liquidos de
entradas de caixa’.

- Hendriksen & Breda (1999:286): expdem que: “ati-
vos devem ser definidos como potenciais de fluxos
de servigo ou direitos a beneficios futuros sob o con-
trole de uma organizacao”.
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- Belkaoui e Belkaoui (1995:11): “pessoas nao sao
ativos, os servigos que elas fornegam a uma organi-
zagao representam os ativos”.

3. MENSURACAO E AVALIACAO DE
RECURSOS HUMANOS

Segundo Hendriksen & Breda (1999:313): “a esco-
Iha de uma base especifica de mensuragao é influen-
ciada pelos objetivos da mensuragao de ativos. Como
alguma forma de avaliagao é necessaria no processo
contabil, os objetivos de avaliagdo sao, em grande
parte, os mesmos objetivos da contabilidade”.

No processo de mensuracao dos recursos huma-
nos necessario faz-se considerar, como condicao
objetiva e determinante, a hipétese de aceitar-se que
as pessoas representam ativos para uma entidade,
no sentido de que tém potencial para gerar valor. Em
assim sendo, pode-se, entao, mensura-los, bem como
geri-los, como se fossem ativos. A gestao de ativos
humanos esta organizada em torno de cinco finalida-
des, conforme Fitz-enz (1994:276): “em primeiro lu-
gar, a direcao de uma entidade deve adquirir um ativo
em segundo lugar, deve manté-lo; em terceiro lugar,
no caso de que seja um ativo humano, existe valor
em desenvolver seu potencial; em quarto lugar, o ati-
vo deve aplicar-se ao trabalho para que foi designa-
do, e, finalmente deve ser gerido”.

* Mensuracao de recursos humanos

A questdo que se coloca é como tratar,
contabilmente, a mensuragao e a avaliacdo dos
recursos humanos no contexto mais amplo de uma
entidade? Esse é o tipo de assunto que nao en-
contra entre os pesquisadores respostas faceis e
muito menos unanimes. Larson, em Implications
of measurement theory on accounting concept
formulation citado por Guerreiro (1989:91-92), ex-
poe algumas diretrizes que podem ajudar na ca-
racterizacdo dos conceitos basicos de
mensurag¢do: “um aspecto significante de
mensuracao, frequentemente negligenciado em
contabilidade, é de seu carater de aproximagéo.
Henry Margenau coloca o problema muito sucinta-
mente como segue: um empirico valor verdadeiro
de uma quantidade nao existe. O que passa por
verdade entre os resultados de mensuracéo é no

maximo probabilidade, um conceito que atribui sig-
nificado se uma amostra estatistica significante
de diferentes valores medidos esta disponivel”.

Um outro aspecto de importéancia central, exposto
por Larson, ndo obstante pareca obvio, € que a
mensuragao pressupde alguma coisa a ser medida,
e, se nao se sabe o que é essa coisa, qualquer
mensuragao pode ndo ter nenhum sentido. Usando
dos argumentos de Larson, quanto ao que medir, pode-
se afirmar que se sabe o que mensurar! O problema é
como fazé-lo! O objeto de nossa mensuragao sao os
recursos humanos, alocados ao processo produtivo,
por centros de resultado, areas de responsabilidade e
por entidades, e a produgéo e o resultado, do ponto
de vista fisico e financeiro, que decorre dessa
alocacgéo de recursos.

Os sistemas de informacéo contébeis (Laudon
e Laudon, 1999); (Riccio, 1989); (Moscove e Simkin,
1981); (Hicks e Leininger, 1981), vém Unica e exclusi-
vamente operando com dados financeiros, que pro-
cessados no interior do sistema geram como saidas
demonstragdes contabeis tradicionais, além de infor-
magcoes relativas a comparagdes entre o planejado e
o realizado, porém, estritamente financeiras, deixan-
do de fornecer outras informagdes, tais como fisicas,
qualitativas etc. Em face disso, como introduzir mu-
dancas nesse sistema que o tornem util para os usu-
arios da informacgao? Como tratar o valor, a producéo
fisica processada, os insumos alocados ao processo
de gerar bens e servigcos, do ponto de vista contabil,
ja que os sistemas contabeis de informagéo nao o
vém fazendo presentemente? Essas sao questdes
gue tém que ser antecipadamente respondidas e pre-
cedem ao modelo de mensuragéo, contudo, sao par-
te integrante deste! Observe que:

1. o sistema contabil processa eventos, opera-
¢oes e transagdes utilizando para isso livros
contébeis : diario e raz&o;

2. o sistema contabil dispde de um plano de
contas;

3. astransagdes registradas nos livros séo feitas
mediante langamentos contabeis, utilizando-se
do “método das partidas dobradas.”

O método das partidas dobradas é o principal
processador de dados, e é vital no desenvolvimento
do sistema. Segundo Riccio (1989:92-93), a légica
contida no método das partidas dobradas empresta
caracteristicas unicas como as destacadas a seguir:

Revicts Contahilidade & Financac - TISP S50 Panle Bdicsa Comemoration 66 - 72 cnmthen /2003



“permite a criacao de um registro padrao, que expres-
sa uma relagao causa e efeito, isto €, mostra o pro-
cesso de transferéncia de valores entre os diversos
ciclos operacionais da empresa, permitindo que se
possa ter uma viséao dindmica das operagdes execu-
tadas e ndo somente “estatica” como comentam vari-
os criticos do processo contabil”.

ljiri (1967:109), expds que o método das partidas
dobradas devera ser visto e ensinado: “nao como um
mecanismo de dupla classificagdo como feito atual-
mente (isto &, por meio da equacao, ativo = passivo),
mas sim como um sistema pelo qual o incremento e
a reducao nos recursos atuais e futuros da entidade
sao conectados por uma relagdo causal. Isto é, nés
deveriamos descrever o método das partidas dobra-
das ndo de maneira estatica, mas dinamica”.

A criacdo de histéricos-padrao (ljiri,1967 e
Riccio, 1989), para cada area da entidade permite a
inclusao de informagdes importantes que, apds a
execucao do lancamento, ficam disponiveis aos
usuarios e aos demais sistemas para utilizagcdo em
processamentos especificos. Com isso, 0 arquivo
de langamentos do sistema de informacgao contabil
pode ser o alimentador de outros sistemas. Para
isso, sera necessario que as transagoes de outros
sistemas estejam definidas como langamentos
contabeis e os respectivos histéricos-padrao esta-
belecidos. Como as operagdes de registros
contabeis sao rotineiras e demandam
processamentos de grande volume de langamen-
tos, ter-se-iam, também, grandes economias de
despesas pela eliminagdo de sistemas paralelos,
ainda que, o numero de registros do histérico cres-
cesse substancialmente.

Esses langamentos, devidamente processados
e acumulados, poderiam estar a disposi¢do dos
gestores, permitindo informacdes sobre producao
realizada em unidades fisicas, horas alocadas a
essa producao, refugos, etc. Isso ampliaria o le-
que de informacéo, permitindo comparacoes de de-
sempenho realizado com o estimado, nao s6 em
termos de unidades fisicas, de produtividade, mas,
também, confrontando-se a qualidade obtida com
a planejada.

e Avaliacao de recursos humanos
No intuito de mensurar e avaliar os recursos
(ativos) humanos, pesquisadores contabeis como
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Hendriksen & Breda (1999), Most (1977), Kam (1990),
ludicibus (2000) e Martins (1972) apresentam as se-
guintes alternativas de avaliagao:

Valores de Entrada

¢ Custo Histérico

* Custo Corrente

 Custo Histérico Corrigido

* Custo Corrente Corrigido
Valores de Saida

* Precos Correntes de Saida ou Valor Realizavel
Liquido

*Valores de Liquidagao

* Equivalentes Correntes de Caixa
* Fluxo de Caixa Descontado

No que tange a avaliagéo de recursos (ativos) hu-
manos antes de qualifica-los, desejariamos tecer al-
gumas consideragdes no que concerne a pratica
contabil do registro de recursos humanos na contabi-
lidade financeira tradicional.

Essa pratica, todavia, ndo é muito encorajadora
presentemente! De modo geral, as entidades
contabilizam os gastos com recursos humanos qua-
se que indistintamente, como despesas do periodo
ao invés de as ativarem.

Entretanto, quando os ativam, normalmente, o fa-
zem adotando a metodologia do “custo histérico” que,
sabidamente, nao é a melhor alternativa contabil. O
que nos parece ainda mais grave € que essa
contabilizacdo, no que tange a transparéncia, nao é
feita em contas patrimoniais que revelem a existén-
cia de investimentos em ativos humanos, mas como
ativos diferidos, do tipo de contas que se exemplifica
a seguir:

- Gastos de implantagao e pré-operacionais:

* Gastos de organizacéo e administracéo e

e Estudos, projetos e detalhamentos;

- Pesquisa e desenvolvimento de produtos;

- Gastos de implantacéao de sistemas e métodos, e

- Gastos de reorganizagao.

Ao contabilizarem como despesas do periodo
os gastos incorridos com: selegéo, recrutamento,
contratagdo, treinamento e formagéo adequada de
posto de trabalho, as entidades estdo antecipando
despesas e, portanto, possiveis prejuizos, diminuin-
do o patriménio liquido e o valor do ativo, provocando
sequelas no valor da entidade e da informagéao que
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prestam ou deveriam prestar aos usuarios da infor-
magao contabil.

Essa forma afeta, sobremaneira, entre outros
indicadores, o retorno do investimento, que estara
enviesado. Nao permitira, também, uma gestédo ade-
quada de recursos humanos, quanto a desempenho,
produtividade, qualidade, turnover, absenteismo, va-
lor agregado, etc.

Essa abordagem tem, entretanto, defensores
juntos aos contadores tradicionais. Alegam esses que
0s recursos humanos nao podem ser reconhecidos
como ativos, em face desses recursos nao perten-
cerem as entidades, podendo a qualquer momento
deixarem os empregos e as empresas ndao poderem
impedir essas atitudes. Esquecem-se, porém, que os
recursos humanos se ajustam, continuamente, e que
devemos tratar esses recursos de forma coletiva e
nao individualmente.

Esse posicionamento é muito deficiente e traz
no seu bojo uma das mazelas presentes no capitalis-
mo ocidental, que tem um horizonte de planejamento
e de negécios muito curto, em que a incerteza é o
que ha de mais permanente.

Empresas que tém um horizonte de longo pra-
zo, com outra pratica de atuacéo e de gestao de seus
negocios, especialmente as empresas japonesas,
permitem um posicionamento diferente quanto ao re-
conhecimento dos recursos humanos.

Tem-se verificado ao longo dos ultimos 50 anos
um adequado aproveitamento dos recursos humanos
no Japao. Inclusive esse aproveitamento € uma das
causas do sucesso japonés, (ainda que atualmente o
Japao esteja estagnado, em funcao de fatores que
nao cabe aqui analisar) que para Anténio (1988:103),
reside em dois fatores: nesse citado e na estreita li-
gacgao entre governo, empresas e sindicatos.

O adequado aproveitamento dos recursos hu-
manos no Japao é conseguido, sobretudo, atraves de:

a) um sistema de planejamento de longo prazo e
b) um sistema de emprego para toda a vida.

Com a globalizagdo da economia, em que a
qualidade é um dos imperativos para o sucesso das
entidades, ndo devemos esquecer-nos que qualidade
se pratica com recursos humanos preparados, treina-
dos e dispostos a um aperfeicoamento continuo,
ampliando o conhecimento, com visdao e missao do
que fazer bem definidas. Isso €, no nosso entender,
ativo, ativo humano.

Existem outras razdes para explicitar os re-
cursos humanos como ativos nos balangos das en-
tidades. Lev e Schwartz (1971:111), assim, se ex-
pressam quanto a apresentagao do valor dos recur-
sos humanos nos balancos: “O problema de adaptar
o valor do capital humano estd intimamente relacio-
nado com a emissdo de contratos administrativos.
Em ambos os casos a firma aluga os servigos do
capital (humano, no primeiro caso e fisico, no se-
gundo) possuido por outros.”

ludicibus (2000:131-132) explicita que: “a forma
que conceitualmente mais se aproxima da natureza
dos ativos seria sua mensuragcao a valores atuais
de fluxos descontados de caixa. Entretanto, esta
metodologia, apesar de seus méritos conceituais e
das luzes que insere na questao do ativo, apresenta
algumas dificuldades de ordem pratica para poder
ser geralmente utilizada, na pratica no estagio atu-
al”. Entre os pesquisadores que vém apresentando
contribuicdes ao processo de avaliagdo de recursos
humanos, preferenciando a abordagem “avaliagéo a
valores atuais de fluxos descontados de caixa”, ci-
tam—se Flamholtz (1999:322-336) e Belkaoui e
Belkaoui (1995:13).

Flamholtz (1999), cita um modelo integrado de
contabilidade de recursos humanos, desenvolvido para
a Touche Ross Co., atualmente Deloitte e Touche, uma
empresa internacional de auditoria, em que foi aplica-
da a metodologia de avaliacao a valores atuais de
fluxos de caixa descontados.

Esse estudo utilizou o modelo estocastico de va-
lorizacao de recompensas, para avaliar os profissio-
nais da equipe da empresa. O estudo calculou o valor
presente liquido médio por pessoa que trabalhava na
empresa, em cada centro de responsabilidade e da
empresa como um todo.

Resumidamente, utilizou as seguintes variaveis
para determinar o valor de uma pessoa para uma
entidade, no horizonte de tempo estimado de tra-
balho, nos diversos cargos que essa pessoa ocu-
paria na empresa, desde trainee até o cargo de
sécio, por exemplo, passando por analista junior,
auditor, gerente, ou seja:

e valores de nivel de servi¢co: num ano médio,
qual é a contribuicdo de uma pessoa, em cada
nivel de atividade, para a receita da empresa? Qual
o valor de um ano de trabalho em cada nivel de
servico?
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e vida util esperada: essa variavel foi utilizada
para determinar a extensao do periodo de trabalho
e de avaliacao do recurso humano no periodo de
avaliacao;

e probabilidades de mobilidade: utilizada para pre-
ver as probabilidades de que o auditor da equipe (ou
outro colaborador) vai ocupar em cada posi¢ao no
horizonte de tempo;

e taxa de desconto: a taxa de desconto (rendimen-
to) foi utilizada para descontar futuros fluxos de ren-
da esperados, para determinar o valor presente liqui-
do da empresa.

A metodologia de avaliagcao proposta por
Flamholtz (1999), todavia, ainda n&o é aceita pela
contabilidade formal, subordinada aos principios fun-
damentais de contabilidade. Observe-se, porém,
que a contabilidade formal tem como um de seus
pressupostos a divulgacao para os usuarios exter-
nos, sendo que essa informacgao tem que ser obje-
tiva e verificavel. A metodologia de avaliacdo de
recursos humanos sugerida, €, entretanto, util para
finalidades internas, fazendo uso de modelo
preditivo, para avaliar ativos, através da técnica de
cenarios, do conhecimento que as organizagoes
tém de seu plantel, quanto a desempenho,
contratagdes, treinamento e formagéo, rotatividade,
crescimento, desenvolvimento e continuidade no
tempo, como bem explicitou Flamholtz (1999).

4. EVIDENCIAGCAO DE RECURSOS
HUMANOS

Pesquisadores entre esses: (Riccio, 1989); (Moscove
e Simkin, 1981); (Hicks e Leininger,1981); (Laudon e
Laudon, 1999), expdem ser necessario trabalharem-se os
dados, os eventos, as transagbes contabeis, enfim, o
metier proprio da contabilidade, numa abordagem
sistémica. Esta por sua vez, deve, a nosso juizo, conter
transacgdes avaliadas e mensuradas monetariamente, bem
como transacdes registradas, avaliadas e mensuradas
fisicamente e em termos de gestéo da qualidade.

Fazendo-se uso da abordagem sistémica, o va-
lor dos recursos humanos seriam avaliados como
ativos monetariamente, bem como em termos fisi-
cos e de qualidade. Assim, o seu agregado de ser-
vigcos, ou seja, sua contribuicdo para o resultado
das entidades ndo deve ser feita, exclusivamente
em termos monetdrios, (ainda que necessario,
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porque o denominador comum monetario € o ente
harmonizador das transagdes contabeis das enti-
dades) devendo também levar em consideragao
outras medidas de valor, tais como:
e unidades fisicas de produtos vendidos;
e producao fisica, produtividade, horas trabalha-
das;
e qualidade e nao qualidade dos produtos fabri-
cados;
e diminuigado/aumento de falhas e de refugos na
producao;
* minimizacao de perdas e de desperdicios;
eimpacto do acréscimo/decréscimo do
absenteismo e do turnover sobre:
e producéo e
e rentabilidade
e outras variaveis, inclusive comportamentais, que
s80 necessarias ao entendimento e a continuidade
das entidades, que operam num contexto ambiental
de qualidade total.

Usando-se os critérios de mensuragado expostos
anteriormente, que contemplam, no seu bojo, o método
das partidas dobradas, com os histéricos-padrao espe-
cificados, a contabilidade pode fornecer uma série de
indicadores de desempenho, fisicos e financeiros, que
devem ser reportados, com saida diarias, mensais,
semestrais e/ou anuais, que permitirdo um acompa-
nhamento do desempenho das entidades, além de fa-
vorecer o confronto do efetivamente realizado com o
planejado, da forma mais transparente, entre os usuari-
os da informagéao contabil, seus stakeholders, especi-
almente os internos, objetivo maior da contabilidade.

Tais indicadores, segundo Tinoco (1996:165-
212) sao, entre outros, 0s, a seguir, relacionados:

# producao, produtividade e de qualidade;

+ valor adicionado bruto,

¢ rentabilidade e

# gestdo de pessoas.

Esses indicadores podem ser detalhados, tais como:

a) Indicadores de producao fisica:

e relacao producao/pessoal:

férmula: producao/pessoal da produgao;

significado: indica a produgao média de unida-
des fisicas de produto, por funcio-
nario, em determinado centro de
resultado, no periodo de, por exem-
plo, marco de 2002,
quanto maior, melhor.

T Revicrs Contalilidade & Financac - TIP3 Pale BEdicio Comemoration 66 - 72 cnmghee /72003



CONTRIBUICAO AO ESTUDO DA MENSURACAO, AVALIACAO E EVIDENCIACAO DE RECURSOS HUMANOS

b)

e taxa de variacao da producao:

férmula: (producao emt1/produgdo emt0)—1;

significado: informa a variacdo da producéo,
em termos fisicos, realizada num
determinado periodo de tempo, por
centro de resultado,
quanto maior, melhor.

e horas alocadas versus planejadas, por CR:

férmula: total de horas efetivamente traba-
Ihadas/potencial planejado de ho-
ras trabalhaveis;

significado: informa o desempenho alcangado,
das horas reais trabalhadas, com-
parativamente as horas planejadas,
esse indicador correlaciona-se di-
retamente com o indicador de
absenteismo, ou seja, quanto mai-
or um, menor o outro.

Indicadores de producao avaliados mone-

tariamente:

erelacdo produto/horas de mao-de-obra direta:

féormula: valor da producgéo/horas/pessoa
trabalhadas;

significado: indica o valor da produgao média
horaria realizada, em determina-
do periodo de tempo, por centro
de resultado,
quanto maior, melhor.

Indicadores de produtividade:

e produtividade do trabalho:

féormula: (valor da produgéo em t1/t0) / (volu-
me de horas consumidas em 1/t0),

significado:mede a relagdo entre o valor da
producdo obtida e as horas da
mao-de-obra utilizada. Essa pro-
dutividade é aparente porque se
refere-a um so6 fator de producao,
ou seja, ao trabalho humano.

e produtividade de valor adicionado ao trabalho:

féormula: (valor adicionado bruto) / (quadro
de pessoal médio);

significado: mede o valor adicionado bruto, por
funcionario, na empresa “acrescen-
tada”, no periodo de ....... ,
quanto maior, melhor.

edesempenho social:
formula:  (resultados obtidos por uma

d)

pessoa, um grupo) / (tempo ou
custo necessario a obtengéo do
resultado);
significado: especifica a relagédo entre resulta-
dos obtidos do trabalho realizado
por uma pessoa, um grupo ou uma
empresa, no tempo, inerentes ao
trabalho;
resultados obtidos em marc¢o/02 na
empresa “Z” $6.000.000;
horas efetivamente trabalhadas
nessa empresa: 200.000 horas/
pessoa,
$6.000.000/200.000 horas pessoa
= $30,00 pessoa/hora.

exemplo:

resultado:

Indicadores de qualidade:

* pecas defeituosas:
féormula: pecas defeituosas / pegas produ-
zidas;

significado: especifica o numero de pecas de-
feituosas, que devem ser
retrabalhadas, redesenhadas,
refugadas etc., no centro de resul-
tado “X” , em margo/02,
quanto menor, melhor.

e custos da qualidade:

férmula: custos da qualidade / vendas
incrementais,

significado: mede os gastos realizados por
uma entidade na busca da melhoria
da qualidade, com base nas ven-
das de produtos, em margo/02;
quanto menor, melhor, desde que
a producao realizada, geradora das
vendas, ndo tenha sido afetada
para menos e sim acrescida.

Indicadores de valor adicionado bruto:
e valor adicionado por hora e por centro de
resultado:
férmula: (valor das vendas — compras de
outros centros — compras exter-
nas/ (volume de horas trabalhadas
no centro de resultados),
significado: mede o valor adicionado bruto ge-
rado em determinado centro de

resultado de uma empresa.
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Indicadores de rentabilidade:

e vendas por empregado:

féormula: (vendas do periodo / (numero mé-
dio de empregados no periodo);

significado: mede o total das vendas dividido
pelo nimero médio de empregados
(inicio e final do periodo dividido por
2). E uma medida de produtividade
dos trabalhadores da empresa,
quanto maior, melhor.

Indicadores de gestao (operacionais) de pes-

soas:

* média dos salarios por emprego:

férmula: massa salarial anual da empresa/
quadro de pessoal médio,

significado: especifica o salario médio por
funcionario. Considera o total de
salarios incorridos pela empre-
sa no ano de 2001, dividido pelo
numero médio de funcionarios no
ano, multiplicado este por doze
meses.

e carga salarial:

férmula: despesas com pessoal/valor adi-
cionado bruto,

significado: mede a participagao das despesas
com pessoal, em relagéo ao valor
adicionado bruto, gerado por uma
entidade, centro de resultado, em
determinado periodo (més/semes-
tre/ano) etc.

e custos de supervisao:

férmula: remuneragao da diregao/remunera-
¢éo total da empresa,

significado: mede a participagao das despesas
com remuneragao, inclusive encar-
gos sociais, da diregao da empre-
sa, em relagdo as despesas com
aremuneracao do pessoal, no ano
de 2001.

e indicador de estrutura do pessoal:

férmula: quadro efetivo de técnicos/efetivo
total da empresa,

significado: apresenta a particdo do pessoal,
por nivel de qualificacao.

e indicador de mao-de-obra direta:

férmula: quadro efetivo de mao-de-obra di-
reta/efetivo total da empresa,

significado: mede a participagéo percentual da
mao-de-obra direta, no total do efeti-
vo daempresa, noanode....... 2001.

e indicador de antigliidade relativa:

féormula: tempo médio de permanéncia no
emprego/tempo médio de perma-
néncia na empresa,

significado: indica o tempo médio que os funci-
onarios permanecem na empresa.

e indicador de recrutamento por vaga:

férmula: numero de candidatos admitidos/
candidatos examinados,

significado: indica a porcentagem de candida-
tos examinados e admitidos, em
relacdo a candidatos examinados
para preenchimento de vagas, na
empresa, em margo de 2002.

e indicador de investimento por empregado:

féormula: investimentos na geragédo de em-
pregos/empregos gerados,

significado:representa o total de recursos,
investidos no ativo permanente,
para criar um Unico emprego na
empresa.

e indicador de treinamento:

féormula: custos de treinamento/custos de
recursos humanos,

significado: representa os gastos com treina-
mento e formagao do pessoal da
empresa, visando a incrementar a
produtividade.

e indicador de desenvolvimento:

férmula: gastos de formacao/gastos de ex-
ploragéo,

significado: relaciona os gastos investidos em
treinamento e melhoria dos funci-
onarios, em relacdo as despesas
operacionais com o pessoal, vi-
sando a melhorar a qualidade e a
produtividade.

e indicador de rotatividade:

féormula: nuimero de empregados desliga-
dos/total de empregados na em-
presa,

significado: medir o grau de rotatividade da
mao-de-obra, num determinado pe-
riodo, por centro de resultado, em-
presa, etc.
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e indicador de absenteismo:

férmula: horas por pessoa nao trabalhadas/
horas por pessoa planejadas;

significado: mede a taxa de horas perdidas pro-
dutivas, por auséncia ao trabalho,
quanto maior, pior.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A economia é uma ciéncia dindmica e apresenta-
se continuamente em evolugéao, levando os gestores
a manterem-se atentos as mutagbes que ocorrem
diuturnamente e que os impelem a acompanhar essa
evolugdo, para que possam ser bem sucedidos em
seus empreendimentos, em que a dinamica do co-
nhecimento é fator preponderante na avaliagao de seus
ativos, aqui incluidos os recursos humanos.

Este trabalho teve por objetivo o estudo da conta-
bilidade estratégica de recursos humanos, evidenci-
ando-os como integrantes do que se denomina capi-
tal intelectual, que contribuem para gerar valor agre-
gado, bem como preservar na geragao de valor para
as organizagoes, devendo, portanto, serem reconhe-
cidos e contabilizados como ativos no balanco
patrimonial das entidades.

ludicibus (1988:7-9), procurou ilustrar os desa-
fios que a contabilidade vem enfrentando, eviden-
ciando a posicao que o sistema de informacgoes
contabeis possa divulgar as informacodes relevan-
tes para a tomada de decisbes, como segue:

“Normalmente , o sistema de informacao
contabil esté enfatizado com relagéo ao pas-
sado e néo focalizado para o futuro. Para
esta ultima hipdtese ocorrer, temos que nao
ter receio de lidar com o julgamento, com o
potencial e com o que é intangivel, em
lugar do que é verificavel, realizado e
tangivel.

(...) Exemplificando, atribuo mais impor-
téncia ao intangivel de um balango, como
elemento de discernimento no que se refe-
re a potencialidade da entidade do que, as
vezes, aos elementos tangiveis” (grifo do
autor).”

O estudo apresenta, ainda, um conjunto de indi-
cadores propostos por Tinoco (1996), que devem
ser reportados, da forma mais transparente, entre
os usuarios da informacao contabil, social, finan-
ceira e ambiental, para que possam tomar decisdes
preditivas.
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