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Saudades de mim

Tenho saudades...

De quando o tempo ndo me controlava

Nem a critica me perturbava,

Do tempo em que comia chocolate sem me preocupar
E livre andava sob a chuva e nao ligava de me molhar.

Ah, que saudades...

De quando tomava sorvete com o nariz escorrendo,

Do som “o papai chegou!” que me fazia sair correndo,

Do tempo em que me doava sem me importar em receber
E, livre, ndo usava a culpa para me prender.

Ah, que saudades...

De quando ndo sofria por antecipagéo

Por nada e ninguém vendia a paz do coracao,

Do tempo em que meus sonhos faziam o mundo parar
E, livre, ndo tinha medo de chorar nem de arriscar.

De muitas coisas tenho saudades,

Mas a que mais cala fundo é

A saudade que tenho de mim...

E quando bate essa saudade no peito, penso...

Se eu pudesse viver outra vez,

Arriscaria mais ser feliz,

Deixaria o vento revoar meus cabelos,

Teria menos medo de ser estupida

E apostaria mais em quem falha,

Pois ndo ha mentes dificeis, mas chaves erradas.
E, tolerante, cobraria pouco dos outros.

E, generosa, muito menos de mim.

Mas ndo. Como nao posso viver outra vez...
Quero ao menos dilatar o tempo,

Fazer de cada dia um més,

Deixar de ser escrava do futuro,

Homenagear cada minuto no presente

E agradecer cada pessoa que amo por existir.
Mas, acima de tudo, quero trair a morte.
Como? Sendo uma eterna amante da vida...

Augusto Cury
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BALANCED SCORECARD E MAPA ESTRATEGICO COMO FERRAMENTAS DE
GESTAO: UM ESTUDO DO ALINHAMENTO DAS ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS E AS PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS EM UMA
EMPRESA DO AGRONEGOCIO

RESUMO

A demanda das empresas por ferramentas que permitam gerenciar e
controlar as suas agfes estratégicas cresce cada vez mais no cenario atual. Assim,
0 presente estudo teve por objetivo compreender o alinhamento das estratégias
organizacionais e as praticas da gestdo de Recursos Humanos em uma empresa do
agronegocio, a partir da utilizagdo de ferramentas estratégicas, como o Balanced
Scorecard e 0 Mapa Estratégico. Para tanto, desenvolveu-se uma pesquisa
exploratdria qualitativa, sistematizando-se a partir de um estudo de caso, 0 processo
de gestado estratégica, o alinhamento de estratégias organizacionais, o BSC, o Mapa
Estratégico e as praticas de RH. Identificou-se com o estudo, que as modalidades de
estratégia empregadas na organizacdo, antes predominantemente emergente,
passou a deliberada com maior frequéncia. O BSC e o Mapa Estratégico irdo
contribuir para a gestdo estratégica através da explicitacdo dos objetivos
organizacionais para todos o0s niveis hierarquicos da empresa; dentro da
organizacdo, 0s gestores sdo 0s responsaveis por disseminar, monitorar e mensurar
as estratégias e o seu alinhamento para suas respectivas equipes; observou-se
ainda que, as praticas de RH, contemplam parcialmente as demandas da estratégia
organizacional, sendo proposto acdes de melhorias; e com o trabalho desenvolvido,
conscientizou-se 0s gestores sobre a relevancia e contribuicbes do alinhamento

estratégico.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia Empresarial, Balanced Scorecard, Mapa
Estratégico, Recursos Humanos, Agronegaocio.



Xi

BALANCED SCORECARD AND STRATEGIC MAP AS MANAGEMENT TOOLS: A
STUDY OF THE ALIGNMENT OF ORGANIZATIONAL STRATEGIES AND HUMAN
RESOURCES PRACTICES IN AN AGRIBUSINESS COMPANY

ABSTRACT

The companies demand for tools that allow them to manage and control their
strategic actions grows in the current scenario. Thus, the present study aimed to
understand the alignment of organizational strategies and practices of human
resources management in an agribusiness company, based on the use of strategic
tools such as the Balanced Scorecard and the Strategic Map. For that, a qualitative
exploratory research was developed, systematizing from a case study, the process of
strategic management, the alignment of organizational strategies, the BSC, the
Strategic Map and the RH practices. It was identified with the study, that the strategy
modalities used in the organization, previously predominantly emergent, became
more deliberate. The BSC and the Strategic Map will contribute to the strategic
management through the explication of the organizational objectives for all the
hierarchical levels of the company; within the organization, managers are responsible
for disseminating, monitoring and measuring strategies and their alignment to their
respective teams; It was also observed that, HR practices partially contemplate the
demands of the organizational strategy, being proposed actions of improvements;
And with the work developed, managers were made aware of the relevance and

contributions of strategic alignment.

KEYWORDS: Strategy, Balanced Scorecard, Strategic Map, Human Resources,

Agribusiness.
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1 INTRODUCAO

o Estratégia e Consideracs
O Agronegocio Alinhamento na 0 T:ineaizgoes

Gestéao

Gestao Estratégica de

Estratégica RH e a Cambuhy Cambuhy

Frente a atual reorientacao nos fluxos internacionais de produtos, de servicos,
de informacdes e, consequentemente, de renda, as empresas necessitam adaptar-
se a um ambiente em constante mudanca. As mudancgas sociais, econémicas e
tecnoldgicas vivenciadas no século XXI exercem fortes pressdes de selecdo sobre
as organizacdes, que estdo associadas a momentos de crises ou oportunidades
(AGOSTINHO, 2003). Caldana et al. (2012) observam que o segmento do
agronegdcio, em funcdo das significativas mudancas no posicionamento estratégico
das empresas, requer maior enfoque competitivo diante desse contexto.

Para Corso et al. (2014), as organizacdes atuam cada vez mais de forma
globalizada e as inovagdes ocorrem com frequéncia. Assim, a constante adaptacao
ao novo contexto e a capacidade de renovacdo da linha de produtos e servigos
torna-se vital para a sobrevivéncia e a competitividade organizacional.

Percebe-se uma mudanca nas empresas, que buscam se adaptar e adotar
uma postura proativa para sobreviver a este ambiente competitivo. Nesse  sentido,
ha uma mudanca de um perfil industrial, que visa o0 baixo custo e a alta

produtividade, para modelos que incluem elementos de diferenciagdo com grande
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potencial catalisador. Registra-se, portanto, a alteracdo do foco da produtividade
para a competitividade das organizacdes, que deriva muito mais de recursos
intangiveis do que investimentos em ativos fisicos. Esta mudanca reflete na gestéao
da area de Recursos Humanos, pois as organizacdes estdo cada vez mais impelidas
a substituir o modelo de gestdo de pessoas burocratico e processual, pois este esta
aguém das variaveis a serem consideradas na atualidade, por uma perspectiva
estratégica que contemple a histéria, a cultura e o contexto organizacional
(ZUPPANI, 2016).

Esta dinamica competitiva organizacional requer constante analise das
transformacdes no ambiente organizacional (geral, operacional e aspectos internos
de gestdo) a fim de se definir estratégias organizacionais que impactem os seus
resultados (COSTA; ALMEIDA, 2005; SCHIMIDT; COSTA; FREITAS, 2011). Mesmo
gque uma empresa nao opere da maneira mais eficiente, se fizer escolhas
estratégicas que a diferencie em seu mercado de atuacdo, pode minimizar a acao da
concorréncia sobre a sua demanda (SCHIMIDT; COSTA; FREITAS, 2011). No
entanto, ndo basta somente conceber estratégias, € preciso que estas estejam
presentes em todos os niveis organizacionais (ESCRIVAO FILHO et al. 2016;
TERENCE, 2008) e sejam disseminadas e implementadas em toda a organizacao,
pois somente assim pode-se agregar e possibilitar a sobrevivéncia, a inovacédo e
ainda conquistar novos publicos e mercados (CORSO et al., 2014).

E com o objetivo de assegurar o crescimento, a continuidade e/ou a
sobrevivéncia da organizacdo, com base na sua capacidade adaptacdo as
mudancas ambientais, que a estratégia € desenvolvida, ajustando a maneira de
pensar e agir destas as mudancas inesperadas e imprevisiveis do ambiente em
geral, do ramo de negb6cios em que a empresa esta inserida e as mudancas
ocorridas dentro da propria organizacdo (COSTA, ALMEIDA, 2005; SCHIMIDT,;
COSTA; FREITAS, 2011). A estratégia deve voltar-se para o futuro e auxiliar a
organizacdo a manter seu rumo, definir suas acdes e objetivos, por meio do pensar
e agir, criando um nitido senso de direcado a estas (MINTZBERG; LAMPEL, 1999;
TERENCE, 2008). Ainda, a formagdo da estratégia ndo se limita aos processos
intencionais, mas pode ocorrer como um padrao de acdes formalizadas ou nao
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

O planejamento estratégico e, nos dias atuais, a administracao estratégica é a

ferramenta mais utilizada na gestdo estratégica das organizacfes. Baseada em
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processo deliberado, a administracdo estratégica visa proporcionar maior
racionalidade ao processo de escolhas relacionado ao alinhamento das condicfes
ambientais com as acdes e 0s objetivos da empresa (for¢cas externas e internas).
Nos processos de gestao estratégica estdo inseridas as acdes de determinacéo da
missdo e dos objetivos da organizacdo. Este processo é continuo e dinamico, pois
uma vez que a estratégia intencionada € implementada, frequentemente requer
ajustes, adaptacbes e/ou modificacbes a medida que as condicdes ambientais ou
organizacionais se alteram (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). No entanto, para
Hough e White (2003), a estratégia € um processo racional e sistematico que
direciona a organizacdo a melhores resultados, quando empregada em ambientes
estaveis.

O Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta que complementa este
processo e auxilia a traduzir e explicitar as estratégias por meio de um conjunto de
medidas de desempenho que serve de base para o sistema de gestdo estratégica,
ou seja, formulagdo, implementacdo, acompanhamento e avaliacdo das estratégias
(KAPLAN; NORTON, 1997; GALAS; FORTES, 2005). Pretende-se, nesta pesquisa,

abordar a gestéo estratégica por meio da utilizacdo do BSC e do mapa estratégico.

1.1 Caracterizacdo do tema da pesquisa

Um conceito que data de meados dos anos 90 e que se tornou uma
ferramenta de gestdo estratégica amplamente utilizada em empresas de todos os
portes e setores de atuacédo foi o Balanced Scorecard (BSC) por sua aplicacao facil
e eficiente. O BSC surgiu incialmente como uma ferramenta de viabilidade de
medicdo estratégica e se consagrou pelo auxilio na gestdo, por permitir que os
administradores tenham uma visdo clara dos indicadores financeiros, que
movimentam a organizacao, e dos nao financeiros, tdo importantes quanto, para a
efetivacdo das estratégias do negocio (KAPLAN; NORTON, 1992; 1997).

Assim sendo, o BSC foi desenvolvido inicialmente como uma ferramenta para
auxiliar a implementacdo de estratégias e a mensuracdo do desempenho da
organizacdo em quatro grandes areas ou perspectivas, que séo: 1) financeira, que
visa alcancar maiores retornos e satisfazer o interesse do acionista ou proprietario,
por isso, todos os resultados sdo analisados e quando necessario, realiza-se

modificagcdes para garantir seu cumprimento; 2) clientes, que devem ser sempre
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satisfeitos, portanto, cabe a empresa criar valor a eles, seja com oferta de produtos
ou servicos adequados; 3) processos internos, relaciona-se aqui 0S processos que
podem ser envolvidos pelo projeto de melhoria continua para se atingir niveis de
exceléncia e que permitem a produgéo e o fornecimento de valor, melhorias dos
processos, reducdo de custos produtivos etc e; 4) aprendizado/crescimento,
perspectiva voltada a desenvolver o potencial dos funcionarios e obter melhorias
organizacionais, exige investimento para resultar a0 menos na sobrevivéncia da
empresa ou em seu desenvolvimento a longo prazo. (KAPLAN; NORTON, 1997,
2000; 2004).

Com objetivos claramente definidos e as perspectivas do BSC desenvolvidas,
é preciso definir as metas, o plano de acdo e os responsaveis por cada etapa, para
que a implementacdo da estratégia se estabeleca. Para Kallas (2003), a
operacionalizacdo e 0 monitoramento desse processo deve respeitar a
disponibilidade de recursos da organizacdo. Sao necessarios trés passos para essa
etapa: 1) desenvolvimento do plano de implementacdo, pois com a equipe
geralmente formada, a lideranca formalizar4 as metas e o plano de implementacéo
do BSC, que inclui, por exemplo, a comunicacdo a todos os individuos da
organizacao; 2) realizacdo de workshop com os executivos para definir o programa
de implementacéo, além de integra-lo a filosofia gerencial e desenvolver um sistema
de informacdo que o sustente; 3) implementacdo que é a efetivacdo de tudo o que
foi planejado (KALLAS, 2003).

Destaca-se que, quando a organizacao esta pautada somente na perspectiva
financeira, tende a obter resultados a curto prazo. No entanto, sdo perspectivas nao
financeiras que possibilitam a construcdo de capacidades e a aquisicdo de ativos
intangiveis necessarios para o alcance de resultados e o aumento dos niveis de
competitividade. Entende-se que o equilibrio entre as quatro perspectivas do BSC é
fundamental para a garantia de desempenhos financeiros e competitivos a longo
prazo.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a implantacdo do BSC nas perspectivas
acima descritas demanda um conjunto de indicadores que devem abordar o
“equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo, entre medidas financeiras e
nao-financeiras, entre indicadores de tendéncia e de ocorréncia e entre as

perspectivas interna e externa de desempenho”.
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Assim, dentre as diversas ferramentas de gestdo estratégica, o BSC se
consagra por proporcionar a formalizacdo das estratégias alinhadas aos objetivos
organizacionais em um processo Unico e continuo por meio da interacdo e a
integracdo das quatro perspectivas. Com o desenvolvimento e a aplicacdo do BSC
ao longo dos anos.

Uma das etapas para a utilizacdo do BSC nas empresas € a elaboracdo do
mapa estratégico. Considerado um desdobramento do BSC, o mapa estratégico é
uma ferramenta de suporte que possibilita a utilizagdo de recursos visuais para
tornar a estratégia explicita e compreensivel, ou seja, € uma ferramenta orientadora,
que permite a organizacdo compreender com maior clareza suas estratégias e
delinear seu plano de acido (CORREA; COELHO; SELIG, 2005).

A elaboracdo e a aplicagdo do mapa estratégico contribuem para a
organizacao efetivar todas as perspectivas do BSC, a medida que fornece aos
administradores um referencial para a descricdo e gerenciamento da estratégia, pois
atua na transformacdo de ativos intangiveis em resultados tangiveis (KAPLAN,
NORTON, 2000; STORCH, NARA, STORCH, 2004).

Dentre muitas ferramentas de gestdo estratégica, o BSC se consagrou como
eficiente por permitir a formalizac&do das estratégias que serdo apresentadas como o
caminho que as pessoas devem seguir por meio das atividades a ser realizadas que,
por sua vez, devem estar alinhadas aos objetivos da organizacdo para se alcancar
0os resultados projetados. Portanto, outra caracteristica do BSC é que as
perspectivas e os indicadores devem estar alinhados a estratégia da empresa.

A aplicacdo do BSC e do mapa estratégico tem por finalidade fazer com que
os funcionarios de todos os niveis hierarquicos da empresa sejam capazes de
entender, formalizar, visualizar, alinhar e implementar as estratégias da organizacao
gue devem ser executadas por meio de indicadores tangiveis e intangiveis, pois
ambos sdo essenciais no processo de geracédo de valor.

Assim, é sobre a gestdo estratégica por meio da aplicacdo da ferramenta
Balanced Scorecard e do Mapa Estratégico para o alinhamento das estratégias

organizacionais em uma empresa do agronegdécio que esta pesquisa se refere.



1.2 Formulacédo do problema da pesquisa

A competitividade imposta no mercado global baseada na internacionalizag&o
e nos avangos tecnoldgicos demanda estratégias organizacionais que sédo formadas
e formuladas em um processo continuo, conforme explicitado nos itens acima. No
entanto, as estratégias devem ser traduzidas em ac¢des produtivas, mercadoldgicas
e, principalmente, de gestdo de pessoas, ou seja, de Recursos Humanos
(ESTIVALETE et al, 2011).

O processo de elaboracdo de estratégias ocorre a partir do trabalho do
administrador nos diversos niveis hierarquicos, neste caso, 0s estrategistas.
Segundo Albino et al. (2011), organizacBes nao criam ou realizam estratégias,
pessoas o fazem. S&o elas que investem talento, criatividade, paixdo e energia no
processo de criacdo de estratégias. Entender estas pessoas enquanto estrategistas
€ um tema importante para compreender a criagdo de estratégia enquanto pratica
social, ou seja, nas formas como eles realmente agem e interagem, como
expressam sua aprendizagem dentro das necessidades da organizacgao.

Faz-se necessario que ocorra um alinhamento entre pessoas, sistema e
cultura, para que a organizacdo caminhe em direcdo aos seus objetivos estratégicos
definidos (CORSO et al., 2014). Para Ulrich (1998) isso ja era claro quando prop6s
um modelo de gestdo de pessoas baseado em quatro papéis principais e mostrou a
necessidade integradora entre os processos de recursos humanos, ao promover a
interacdo dinamica dos ambientes de negécios com as estratégias de gestdo de
pessoas, com foco no operacional e no estratégico. Os quatro papéis conceituados
pelo autor para a area de Recursos Humanos (RH) foram: 1) parceiro estratégico,
para ajustar o RH e a visdo de futuro da empresa; 2) especialista administrativo na
atuacdo em reengenharia de processos; 3) defensor dos funcionarios, por meio de
estrutura formais para ouvir e responder as demandas dos funcionarios; 4) agente
de mudanca ao assegurar esta capacidade as pessoas e a organizacdo. O autor
assegura ainda a necessidade de que os profissionais da area estabelecam um
nexo causal entre os projetos de RH e a nogédo de competitividade. Isso nada mais é
do que alinhar o departamento, a estratégia da empresa.

Nota-se que, assim como em todas as outras etapas, a participacao ativa das
pessoas € essencial, pois sdo elas quem interagem e definem todo o processo, de

acordo com o que é esperado pela organizagao.
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Uma empresa se revela devidamente preparada para enfrentar obstaculos e
atingir seus objetivos organizacionais a medida que os seus dirigentes identificam,
elaboram e utilizam estratégias capazes de influenciar as pessoas em suas crencgas,
valores, atitudes pessoais, por meio da comunicacao e contatos informais, para que
todos, envolvidos por uma cultura forte, possam atuar com a eficiéncia (SENTANIN,
2008) alinhados a estratégia organizacional.

Torna-se, portanto, essencial que 0s recursos da organizagcdo sejam
monitorados para verificar o seu alinhamento as suas diretrizes e que se realize o
acompanhamento do dinamico processo de formacédo da estratégia, de forma a
manter e criar vantagens competitivas em seu segmento de atuacdo (SENFF;
COMPAGNONI; BENDLIN; 2014). E imprescindivel que haja uma integracdo entre
as estratégias corporativas e de negdécios, juntamente com 0S processos que
permitem que os dirigentes cheguem a um consenso da for¢ca motriz, das metas e
das métricas de desempenho, pois ela exigira investimento em capacidades e
competéncias especificas, que € o que faz com que a empresa obtenha resultados
melhores que dos seus concorrentes (HREBINIAK, 2006; ESTIVALETE; LOBLER;
VISENTINI, 2011).

A abordagem estratégica da funcdo Recursos Humanos demanda uma
reavalicdo de suas atividades para que seja possivel alinhar e integrar os objetivos
de longo prazo da organizacéo, as alteragdes constantes das variaveis relevantes do
ambiente e as necessidades proprias das pessoas inseridas no contexto
organizacional (LACOMBE; TONELLI, 2001). Assim sendo, as préticas de recursos
humanos ndo devem apenas alinhadas as estratégias organizacionais, mas devem
ser parte integrante desse processo.

Portanto, diante do contexto acima apresentado, apresenta-se o problema de
pesquisa a partir da seguinte questao:

Como se configura o alinhamento das estratégias organizacionais e as

praticas do sistema de Recursos Humanos?

1.3 Declaragéo dos objetivos da pesquisa

s

O objetivo geral da pesquisa € identificar o alinhamento das estratégias

organizacionais, explicitas no BSC e no mapa estratégico, com as praticas do
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Sistema de Recursos Humanos em uma empresa do agronegocio. Para tanto, foi
descrito 0 BSC e 0 mapa estratégico na empresa Cambuhy Agricola e identificado o

alinhamento das estratégias organizacionais e de RH.

Como obijetivos especificos tém-se:
- sistematizar, a partir da revisdo da literatura, o processo de gestado estratégica, o
alinhamento de estratégias organizacionais, 0 BSC, o mapa estratégico e as praticas
de Recursos Humanos;
- acompanhar e participar da elaboracdo o BSC e do mapa estratégico da empresa
Cambuhy;
- identificar o alinhamento das estratégias organizacionais a partir da percepcdo dos
gestores;
- identificar as contribuicbes do Balanced Scorecard e do Mapa estratégico na
formalizacdo e no alinhamento das estratégias ao Sistema de Recursos Humanos.
- detectar necessidades de ajustes no Sistema de Recursos Humanos de acordo

com o alinhamento identificado.

1.4 Justificativa e relevancia do tema e do objeto de estudo

Ao considerar que organizagdes ndo existem por si SO0 e sim atraves das
pessoas, Almeida, Teixeira e Martinelli (1993) apontam que assim € possivel atingir
0s objetivos da organizacao, ou seja, a partir da gestao estratégica, desde que seja
tratado dessa forma em todas as areas da empresa, que é o que Foroni (2014)
apresenta como a necessidade da organizacdo estar alinhada internamente, as
pessoas compreenderem 0s objetivos estratégicos e construirem praticas de gestao
de pessoas que favorecam o cumprimento das acdes e consequentemente se atinja
os resultados buscados pela empresa.

A gestdo estratégica propbfe uma permanente revisdo da missao
organizacional, durante os diferentes cenarios pelos quais ela circula no decorrer do
tempo. Assim, é preciso um detalhamento dos propdsitos e dos objetivos da
organizacao, para estabelecer processos administrativos alinhados as demandas de
gestdo (ALMEIDA, TEIXEIRA, MARTINELLI, 1993).
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Durante muito tempo a gestdo de Recursos Humanos esteve relacionada a
questbes de postura do poder, refletida por extremo autoritarismo (ALMEIDA,
TEIXEIRA, MARTINELLI, 1993). No entanto, quando se trata de gestdo estratégica
de Recursos Humanos, Bianchi (2008), considera a area como uma entidade que
contribui, de maneira efetiva com os objetivos da organizacdo, a medida que auxilia
0s gestores na formulacéo de estratégias, politicas e praticas, a fim de implementar
a gestao estratégica de pessoas, alinhadas aos objetivos organizacionais.

Todo o trabalho desenvolvido pela area de Recursos Humanos, a fim de
alinhar as estratégias organizacionais as dos departamentos da empresa sao em
prol da geracéo de resultados. No caso deste trabalho, o foco serd em uma empresa
do agronegdcio, que aplica pessoas, estrategicamente, para atingir seus objetivos,
nao apenas financeiros, mas nas demais perspectivas do BSC.

Considerado moderno, eficiente e competitivo, o agronegdcio brasileiro é uma
atividade prospera, por contar com um clima favoravel, energia solar abundante e
cerca de 400 milhdes de hectares de terras agricultaveis férteis e de alta
produtividade. Esses fatores fazem do pais um lugar de vocagdo natural para o
agronegocio e todos 0s negocios relacionados a suas cadeias produtivas.
Responséavel por 33% do Produto Interno Bruto (PIB), 42% das exportacdes totais e
37% dos empregos brasileiros (MAPA, 2015).

O Brasil € um dos lideres mundiais na producdo e exportacdo de varios
produtos agropecuarios, sendo o primeiro produtor e exportador mundial de café,
acucar, alcool e sucos de frutas. Destaca-se ainda dentro do agronegocio o cultivo
de cereais, castanhas, borracha natural, entre outros que empregam atualmente
mais de 17 milhdes de trabalhadores somente no campo (CEPEA, 2015).

A vocacdao natural do Brasil para agricultura, dado as condicfes climéticas e
geograficas favoraveis, somadas ao avanco tecnoldgico faz do agronegdcio o setor
mais proeminente do pais, responsavel em 2013 por 22,54% do Produto Interno
Bruto (PIB) do Brasil. No tocante as contas externas, representa em média 47% do
volume exportado do pais (CEPEA, 2013).

A partir do contexto acima surgem as indagacgdes iniciais que culminam neste
trabalho de pesquisa, que procura compreender como se configura o alinhamento
das estratégias organizacionais e as praticas do sistema de recursos humanos. Por
se tratar de uma empresa com expressividade em seus resultados financeiros,

econdmicos e social, despertou-se o interesse pelos papéis executados pelos seus
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dirigentes no desenvolvimento das estratégias organizacionais e de negdcio e, por
fim, explicita-las por meio do BSC e do Mapa estratégico como duas ferramentas

auxiliares para sua gestao estratégica.

1.5 Procedimentos metodoldgicos

Para atender os objetivos propostos, foi realizado um estudo empirico cujo
objeto de interesse € uma empresa agricola, situada no interior do estado de Séo
Paulo, referenciada como grande porte no setor, reconhecida por sua capacidade
produtiva e seus métodos de gestdo desenvolvidos, com emprego de alta tecnologia
em todas as etapas de trabalho. A pesquisa caracteriza-se quanto ao seu propgsito
como exploratéria, quanto a abordagem do problema como qualitativa e quanto ao
procedimento técnico como um estudo de caso unico.

A pesquisa exploratoria visa proporcionar maior familiaridade com o problema
para torna-lo explicito. Para isso envolve levantamento bibliogréfico; entrevista
individuos que possuem experiéncia com o problema pesquisado e analise dos
dados coletados para compreender a realidade estudada.

A utilizacdo de uma abordagem qualitativa deve-se ao fato de que este
procedimento metodol6égico contempla varias técnicas que procuram descrever e
traduzir a questdo principal, promovendo o entendimento do problema. O método
qualitativo é mais direcionado a compreensédo dos fatos do que a mensuracao de
fendmenos (YIN, 1994). A pesquisa qualitativa é adequada a estudos de assuntos
complexos, permitindo ao pesquisador a obtencdo de informacdes mais detalhadas
e um aprofundamento da questdo a ser estudada, devido a riqueza dos detalhes
obtidos. O pesquisador conduz o trabalho a partir de um plano estabelecido, com
variaveis definidas. Essa pesquisa ndo busca enumerar e/ou medir 0s eventos
estudados, nem emprega instrumento estatistico na analise dos dados. Parte de
questbes de interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se
desenvolve (GODOQY, 1995).

Do ponto de vista de seus objetivos, esta pesquisa é definida como
exploratoria, pois visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a

torna-lo explicito. Para isso envolve levantamento bibliografico; entrevista individuos
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gue possuem experiéncia com o problema pesquisado e andlise das respostas
colhidas para estimular a compreenséao sobre o assunto.

Entre os diversos tipos de pesquisa qualitativa, o0 método de estudo de caso
foi considerado o mais adequado como procedimento técnico para este estudo, por
envolver um estudo em profundidade da estratégia empregada para o
desenvolvimento do trabalho do departamento pessoal da empresa selecionada. O
estudo de caso caracteriza-se pelo maior foco na compreensao dos fatos do que na
sua quantificagdo e mensuracdo, investigando um problema atual, dentro da
realidade em que ele ocorre (BRYMAN, 1989; YIN, 1994; LAZZARINI, 1997). O
estudo de caso possibilita a utilizacdo de varias fontes de evidéncia, permitindo
aprofundar os conhecimentos sobre uma determinada realidade (TRIVINOS, 1990).

O estudo de caso Unico € um tipo de pesquisa cujo objeto consiste na analise
profunda de uma unidade, visando o exame detalhado de um ambiente ou de uma
situacdo em particular (GODOQY, 1995). Para Boyd e Stasch (1985), no estudo de
caso é dada énfase a completa descri¢do e ao entendimento do relacionamento dos
fatores de cada situacao, ndo importando 0os numeros envolvidos.

As principais limitacdes deste método de pesquisa estdo nas dificuldades de
generalizacdo dos resultados obtidos e consequentemente das conclusdes. Na
utilizacao de estudos de caso como métodos de pesquisa, as generalizacbes podem
ocorrer em nivel analitico ou teorico, pois o objetivo é auxiliar a elaboracdo e o
aprimoramento de teorias ou a descricdo dos fatos (BONOMA, 1985). Decorrente do
fato da unidade escolhida para investigacdo ser anormal em relacdo as muitas de
suas espécies, o que pode fazer com que os resultados se tornem bastante
equivocados (GIL, 1996). Para que esses fatos sejam minimizados, é exigido do
pesquisador um nivel de capacitacdo mais elevado do que o requerido para outros
tipos de delineamento.

Sera realizado um estudo de caso Unico na empresa Cambuhy. A escolha da
unidade de andlise foi por conveniéncia, pois a pesquisadora atua na area de
Recursos Humanos da empresa, esta inserida no ambiente organizacional, tem
acesso as informacdes necessarias e contato direto com o gestor responsavel pela
unidade. Estas condi¢cdes permitem a elaboracdo do BSC, do mapa estratégico e a
identificacdo do alinhamento estratégico na organizacéao.

Quanto a técnica de coleta de dados pretende-se utilizar a observacéo livre e

participante, entrevistas semi-estruturadas a serem realizadas junto aos dirigentes e
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ao consultor, baseadas em roteiros para coleta de dados primarios. Os dados
secundarios serdo coletados a partir de documentos e relatérios emitidos na

empresa.

Quadro 1. Aspectos do procedimento metodoldgico da pesquisa

Caracterizacao da pesquisa
Propdsito Exploratério
Unidade de Analise Empresa Cambuhy
Abordagem Qualitativa
Procedimento técnico Estudo de caso
Instrumentos de coleta de dados Entrevista, observacao e andlise de documentos
Técnica de amostragem Intencional por conveniéncia
Configurar o alinhamento estratégico
Enfoque 2
(organizacional e de Recursos Humanos)

Fonte: Elaborado pela autora

Abaixo encontram-se as etapas propostas para a realizacdo desta pesquisa.

Etapa 1. realizacdo do diagndstico organizacional (mapeamento do sistema
de RH e do processo estratégico — APENDICE A). Para tanto, foi realizada uma
entrevista semiestruturada com o diretor geral da empresa (APENDICE B),
observacdo participante (APENDICE C) e anélise de documentos da area de RH
(APENDICE D).

Etapa 2: desenvolvimento do BSC e do mapa estratégico. Para isso, foram
realizadas reunides com o diretor geral e o consultor da empresa, sendo a primeira
para sensibilizacdo em relacdo ao processo de identificacdo das estratégias
existentes; a segunda para elencar os indicadores do BSC; e a dultima para
estabelecer os indicadores e a¢gfes do mapa estratégico. Foram realizadas nove
reunides, conforme o APENDICE E.

Etapa 3: identificacdo do alinhamento das estratégias sera realizado a partir
do diagndstico realizado na etapa 1 e as estratégias explicitas na etapa 2.

Etapa 4: identificacdo de possiveis proposi¢cdes para efetivar o alinhamento

das estratégias organizacionais e as praticas de Recursos Humanos.
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Os resultados foram obtidos através de informacdes colhidas nas entrevistas,
observacdes e nos documentos, posteriormente analisados com base na literatura,
relacionando-os com o0s conceitos do processo de criacdo de estratégia, BSC,
gestado estratégica de Recursos Humanos e alinhamento estratégico.

1.5.1 Variaveis da pesquisa

De acordo com o problema e com os objetivos declarados, foram elencadas
as seguintes variaveis para a presente pesquisa:
- Estratégia: deliberada ou emergente.
- Balanced Scorecard e o0 mapa estratégico como ferramentas de gestdo:
perspectivas e indicadores.

- Praticas do Sistema de Recursos Humanos.

1.5.2 Questdes da pesquisa

Com este trabalho espera-se responder as seguintes questdes:
- Como ocorre o0 processo de criacdo e implantacdo de estratégias? As estratégias
sao deliberadas ou emergentes?
- Como o0 BSC e 0 mapa podem contribuir para a gestéao estratégica da empresa?
- Como as estratégias sao disseminadas na organizacdo? Quais sdo as principais
dificuldades e potencialidades nos alinhamentos estratégicos?
- As préticas de RH contemplam as demandas da estratégia organizacional?
- Como sdo mensuradas e monitoradas as estratégias organizacionais e 0 seu
respectivo alinhamento?
- De que forma as estratégias organizacionais sdo desdobradas nos niveis
hierarquicos?

- Como o gestor compreende o alinhamento estratégico?
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1.6 Estrutura do Trabalho

Até o referido momento, foram desenvolvidos os quatro capitulos iniciais do
trabalho. Este primeiro capitulo, intitulado Introducédo, apresenta o tema e a situacéo
problematica da pesquisa, apresenta também o problema de pesquisa, 0s objetivos,
a justificativa e relevancia do objeto de estudo e, por fim, os procedimentos
metodoldgicos que contempla o tipo de pesquisa, as variaveis e as questbes do
trabalho, assim como as atividades e o cronograma de desenvolvimento.

O capitulo dois, gestdo estratégica, aborda os temas como a gestao
estratégica, a definicdo deste conceito e sua formulacdo. Na sequéncia, a introducéo
ao Balanced Scorecard e ao Mapa Estratégico como ferramentas de gestdo.
Abordou-se ainda a ideia de alinhamento estratégico e como este processo se
relaciona com as ferramentas.

O capitulo trés esta relacionado a gestéo estratégica de Recursos Humanos.
O seu conteldo trata da evolucéo das teorias da administracéo e a administracéo de
RH e seu sistema, inter-relacionados com estratégia, para por fim apresentar o
alinhamento estratégico na gestdo, por meio do uso do Balanced Scorecard e do
Mapa estratégico.

Ainda nesta etapa, apresentou-se no capitulo quatro, com a perspectiva do
agronegdcio, como um importante setor da economia brasileira e o posicionamento
da empresa, objeto deste estudo, no cenério atual e as perspectivas futuras da
cultura, juntamente com a estrutura organizacional da Cambuhy Agricola.

No capitulo cinco aborda-se como ocorre a gestdo estratégica na empresa
estudada, caracterizando o atual momento e as ferramentas implementadas, bem
como o alinhamento das estratégias de RH.

Por fim, sdo apresentadas nas consideracdes finais a sintese do trabalho
desenvolvido, suas contribuicbes e limitacdes, bem como sugestdes para trabalhos

futuros.
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2 GESTAO ESTRATEGICA

. Estratégia e Consideracs
O Agronegocio Alinhamento na onsiaeracoes

e a Cambuhy Cambuhy Finais

Gestéao

Introdugé&o Estratégica de
RH

3

.

Este capitulo apresenta uma revisdo dos principais conceitos e aspectos
relevantes que embasam o problema e o tema de pesquisa deste trabalho. Séo
apresentados e discutidos os tépicos relacionados a gestdo estratégica, a definicdo
do conceito e sua formulagdo. Apresentou-se o Balanced Scorecard e ao Mapa
Estratégico como ferramentas de gestdo, seguidos do alinhamento estratégico e

Como este processo se relaciona com as ferramentas.

2.1 Estratégia

O termo original de estratégia teve origem nas teorias de guerra. Passou a ser
empregado pelas organizacdes a partir da década de 60, periodo pés Il Guerra
Mundial (MINTZBERG, 1994; PHILLIPS e MOUTINHO, 2014; UNESCO, 2010).

O conceito de estratégia, segundo Zaccarelli (2000), ndo € facil de ser
apresentado de forma rapida e sucinta, pois ha, na literatura, varias definigbes, tanto
diferentes quanto complementares, que impedem que seja definida em uma Unica
frase. Por isso, sdo apresentadas algumas vertentes, com a intencédo de contribuir

com o entendimento do assunto.
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Andrews (1980) define estratégia de modo simples e organizado. Para o
autor, a estratégia corporativa € o modelo de decisbes adotado por uma empresa.
Essa definicAo engloba o foco principal de uma estratégia, que é a tomada de
decisbes para se chegar onde se almeja contemplando objetivos, metas, normas e
planos. O delineamento estratégico mostra 0s recursos a serem empregados, como
0Ss membros da organizacao devem ser tratados internamente, os produtos a serem
entreguem e a qualidade destes delimitando as fronteiras do negdécio e da atuacao
da organizacdo. A definicAo de estratégia, em sua esséncia, trata de um
planejamento a ser seguido com decisdes relativas a formulacéo e a implementacéo
de estratégias em um modelo que busca a adequacéo entre as capacidades internas
e as possibilidades externas, conhecido pelo acrébnimo de SWOT (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities, Threats). Busca-se, portanto, a definicdo da estratégia
econbmica a partir da melhor adequacdo as condicdes internas da empresa em
funcdo de seu ambiente (ANDREWS, 1980; SCHNEIDER, 2013). Na formulacédo da
estratégia, por meio de uma analise detalhada conseguem-se definir os pontos
fracos e fortes da organizacdo, além de também detectar as oportunidades e
ameacas que podem impacta-la futuramente.

Destaca-se que, em sua formulacdo, as consideracdes do dirigente da
empresa tém papel fundamental, pois s&do as alternativas visualizadas e
selecionadas por ele que serdo posteriormente implantadas. Para Andrews (2006)
de acordo com o bem ou o servigo, a alternativa pode parecer mais atraente ou nao,
para o executivo.

A implementacdo da estratégia compreende um conjunto de subatividades
primariamente administrativas, as quais compreendem: estrutura e relacbes da
organizacdo, processos e comportamentos organizacionais, alta lideranca e
processos de pessoal. Assim, a interligacdo entre a formulacdo e implementacéo é
um ponto-chave para que a estratégia adotada possa alcancar sucesso. Dessa
forma, a empresa precisa avaliar as oportunidades presentes no ambiente, assim
como suas forcas e fraquezas, internamente, para encontrar 0s pontos que precisam
de mudanca e se adaptar. Portanto, combinar inteligéncia (oportunidade) e
racionalidade (forcas) pode levar ao sucesso de uma estratégia.

Ja Rumelt (1980) acrescenta uma etapa relevante nas consideracdes de
Andrews (2006), que € o processo de avaliacdo como passo fundamental para a

orientacdo da estratégia da empresa. Para o autor, uma avaliagdo eficiente deve
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responder a trés perguntas: 1) os objetivos da empresa sdo apropriados? 2) as
principais politicas e planos sdo apropriados? 3) o resultado obtido até agora
confirma ou rebate as suposicfes criticas nas quais a estratégia se baseia? No
entanto, responder a essas questdes ndo € uma tarefa simples e facil, porque é
necessario ter um grau de conhecimento e informacdes privilegiadas para se chegar
as respostas, e 0s principais pontos que atrapalham s&o que cada estratégia de
negdcio é Unica e esta intimamente ligada as metas e aos objetivos da organizacdo
e precisam cuidar para que néo levem a geracao de conflitos.

Para Ansoff (1977; 1990), estratégias sdo regras e diretrizes que orientam a
tomada de decisdes e, consequentemente, o desenvolvimento da organizagcéo. Para
0 autor, para adotar uma estratégia, o empreséario deve analisar a organizacao e o
seu ambiente, com o intuito de estabelecer os caminhos, 0s cursos e os programas
de acdo que precisam ser considerados, para que sejam alcancados 0s objetivos
previamente definidos pela empresa.

Para Porter (1996), a estratégia pode ser vista como um conjunto de acdes
gue impulsionam o sucesso da organizagao, desde que seja coerente e se adeque
aos seus elementos e a sua posi¢cdo no mercado. E através dessa sinergia que a
execucado da estratégia torna-se possivel e bem sucedida, ou seja, ela é a forca
motriz que ha por tras dos esforcos da execucdo (PORTER, 1996; HREBINIAK,
2006).

Para Kaplan e Norton (2000), falar de estratégia é falar em opc¢éo, ou seja, 0
momento de definicdo é o de se fazer a escolha, dentre as varias alternativas que
podem ser vistas.

Identifica-se nas conceituacfes acima que a estratégia pode ser entendida
como o caminho que a organizacao deve percorrer para concretizar a sua visao e
alcancar os objetivos. Deve envolver aspectos do negocio e considerar a influéncia
qgue ela tem para toda a organizacdo e seus membros na busca de vantagem
competitiva a médio e longo prazo (ALMEIDA, 2001; CAMPOS, 1996; ZACARELLI,
2000).

Mintzberg (1991) define estratégia como um padrdo ou plano que integra de
forma coesa os principais objetivos, politicas e a¢cdes de uma organizacdo. Ainda,
Mintzberg et al. (2006) ampliam esta visdo com formacéo de estratégias a partir das
estratégias deliberadas e emergentes. Entende-se que a estratégia pode ser

moldada e ser diferente do que foi inicialmente planejado, mas para serem eficazes,
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as acOes estratégicas devem ser realizadas em um processo continuo. Para
entender melhor este conceito, faz-se necessario explicitar do que trata a estratégia
emergente, introduzida por Mintzberg na década de 1970 como algo essencialmente
ndo planejado, que é percebida pela organizacdo a medida que vai acontecendo,
mesmo que seja depois de finalizada (MINTZBERG, 1978). As estratégias
deliberadas contam com objetivos e procedimentos delineados para resolucdo de
situacbes especificas, enquanto as emergentes ocorrem de maneira irregular e
informal. O que Mintzberg et al. (2006) revelam €& que, mesmo NnoO Processo
deliberado, pode ocorrer a necessidade de mudancas ou ajustes, que é um misto
com a estratégia puramente emergente (que nao tenha sido prevista).

Para facilitar esse dimensionamento, frente a diversas conceituacoes,

apresenta-se um quadro com o0s principais termos sobre o assunto.

Quadro 2. Principais ideias do conceito de estratégia

Autores Ano Principais ideias
Porter 1980 Acdes que impulsionam o sucesso da organizacao
Andrews 1980 Modelo de decisdes adotado por uma empresa

Conjunto de atitudes realizadas para prevenir problemas,
Porter 1986 alavancar no mercado competitivo e buscar melhores
retornos para a organizacao

Ansoff 1990 Regras; diretrizes que orientam para tomadas de decisdes
Mintzberg 1991 Padréo ou plano que integra os principais objetivos e
politicas da empresa
Rumelt 1995 Orientacdo das decisdes gerenciais
Kaplan e Norton 2000 Opcao, definicdo, momento de se fazer a escolha

Processo dinamico e evolutivo, que implica em analise e

Day 2000 O A
acéo simultaneas

Curso de acéo pretendido para lidar com uma situacao e
com a finalidade de atingir os objetivos da empresa

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos autores referenciados

Mintzberg 2006

Mintzberg (1987) discorre sobre a necessidade de compreender os conceitos
de estratégia de forma mais completa e também complementar. Para tanto

apresenta os 5 termos que se tornaram icones do assunto, ajudaram a esclarecer o
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conceito e permitem a realizacdo do diagnostico e do levantamento do perfil
estratégico da organizacdo. Sao eles os 5 Ps:

1) plano: sé@o as estratégias formuladas antes das acdes e desenvolvidas de
forma consciente e intencional. Ou seja, ela é pretendida, ou como também
referenciada pelo autor em outros estudos, como deliberada. As acdes sao
preparadas previamente para cada aplicacdo e sdo desenvolvidas deliberadamente;

2) pretexto: a estratégia € uma tatica, com a finalidade de criar manobras na
relagdo com o concorrente, na tentativa de elimina-lo ou enfraquecé-lo, no mercado.
A aplicacéo da estratégia pode ser a comunicacdo de uma mensagem falsa ao néo
aos concorrentes, a fim de confundir ou iludir e assim supera-lo;

3) padréo: trata do resultado de um comportamento, que ganha consisténcia,
a partir das acbes cotidianas, sejam elas pretendidas ou ndo, ou seja, surge da
repeticdo da acéo, indica continuidade e rotina;

4) posicéo: é 0 espaco que ocupa no ambiente, seja interno ou externo, que
vai revelar sua competitividade e fazer com que se sustente no mercado;

5) perspectiva: esta relacionada aos pensamentos, valores e culturas da
organizacdo, ou melhor, do estrategista, que € gquem define a estratégia. Quanto
maior uniformidade, mais forca ela ganha e aumenta sua abrangéncia.

Neste processo, como um todo, é interessante considerar as cinco
perspectivas, para destrinchar o que foi planejado, o que e como foi desenvolvido e
o resultado final.

5P’S
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Figura 1. Os 5 P's da Estratégia
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Mintzberg (1987).
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Em relacdo a estratégia como posicao, Porter (1996) a conceitua como
criacdo de uma posicao Unica e valiosa, que envolve um conjunto de diferentes
atividades. Ja Day (2000) entende o processo de criacdo delas como dindmico e
evolutivo, que implica andlise e acdo simultaneas. O que leva a pensar que ha sua
formulacdo é possivel estruturar objetivos estritamente deliberados, mas somente
guando comeca a ser implantada, a acontecer na pratica, € que se apresenta a
realidade e esta, composta por inUmeras varidveis, indica a necessidade de
mudancas e criagdo das emergentes. Desta forma, ao final, teremos um misto das
duas formas propostas por Mintzberg e Waters (1985), que sera a estratégia

realizada.

2.1.1 O processo da estratégia

Com base nos objetivos organizacionais, o trabalho do administrador ou do
estrategista € proporcionar sustentacdo metodologica para se estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida, com a finalidade de otimizar o grau de interacdo com o
ambiente e inovar e se diferenciar (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Os autores apresentam uma importante apreciacao critica da literatura em
estratégia do século XX, que foi bem aceita pela sociedade académica e profissional
(SCHNEIDER, 2013; TERENCE, 2008), a partir de dez escolas de pensamento
estratégico que enfatizam diferentes aspectos do processo. Segue a descricdo das
principais caracteristicas de cada uma das dez escolas (MINTZBERG; LAMPEL,
1999; MINTZBERG; AHLSTAND; LAMPEL, 2000; VASCONCELOS, 2001):

1) Escola do Design: com base nas forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades, é
gue se forma a estratégia, com enfoque conceitual e consciente.

2) Escola do Planejamento: a estratégia é formulada a partir de um processo formal,
estruturado e numérico, em que tudo pode ser verificado e sempre tem técnicas para
embasar o0 processo.

3) Escola do Posicionamento: apos a andlise detalhada e formal das situacdes do
mercado ela define uma estratégia, para se manter ou crescer frente as demais.
Neste sentido, comecou-se a pensar no conceito de vantagem competitiva,

introduzido por Porter (1985), principal autor desta escola.
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4) Escola Empreendedora: constituida de processos mais formais e intuitivos, pois
sera formada com base na escolha dos lideres carismaticos e dos empreendedores
visionarios.

5) Escola Cognitiva: considera a interpretacéo, o processamento de informagdes e 0
mapeamento da realidade, para elaborar a estratégia, a fim de chegar a novos
conceitos, sempre inovadores.

6) Escola do Aprendizado: acontece a medida que se passa por tentativas e erros,
ou seja, é interativa e se revela e evolui com esse processo, resultando em uma
estratégia descritiva.

7) Escola do Poder: deriva da negociacdo de interesses entre todos os envolvidos
na elaboracéo da estratégia, seja do micro ou do macro contexto.

8) Escola Cultural: baseada na cultura da empresa, sofre influéncia de questbes
pessoais e sociais, em um processo integrativo, que segundo Costa, Fischmann e
Silva (2008) foca no interesse comum.

9) Escola Ambiental: elabora sua estratégia com base no ambiente.

10) Escola da Configuracao: considera o processo contextual de transformacéo de

todas as escolas anteriores, por isso, torna-se extensa e integradora.

Quadro 3. Escolas de estratégia

Escola Natureza Palavra-chave da formulacéo
Design Concepcao
Planejamento Prescritiva Formal
Posicionamento Analitico
Empreendedora Visionério
Cognitiva Mental
Aprendizado Emergente
Poder Descritiva Negociaco, conflito e disputa
Cultural Coletivo e ideolégico
Ambiental Reativo
Configuragéo Plgzssirrlittli\\l/aa/ Transformacéo e integrativo

Fonte: Elaborado pela autora, de acordo com Mintzberg; Ahlstrand; Lampel (2000).

Percebe-se que nenhuma escola € aceita puramente, assim como também
nao é rejeitada em sua totalidade, pois cada uma contribui em momentos diferentes
ao processo (VASCONCELOS, 2001). Estas escolas podem ser classificadas da
seguinte forma: a) as de carater prescritivo (do design, do planejamento e do
posicionamento), com natureza normativa e enfoque ao modo como a estratégia é

concebida e formulada; b) as descritivas (empreendedora, cognitiva, do
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aprendizado, do poder, cultural e ambiental) que se concentram no processo de
concepcao da estratégia e; c) a escola da configuracdo, que no inicio foi classificada
como descritiva, mas por fim enquadrou-se também como prescritiva.

Complementando esta visdo, para Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000), a
estratégia € formulada de duas maneiras: de forma pretendida que resulta em
deliberada, que tem como base 0s objetivos organizacionais e a emergente, que
resulta de acbes isoladas, decorrentes de alguma situagdo momentanea da
empresa, por isso Mintzberg é considerado um critico sobre os estudos das escolas
estratégicas.

O aspecto deliberado, caracterizado nos dias atuais pela administracao
estratégica, visa proporcionar maior racionalidade ao processo de escolhas
relacionado ao alinhamento das condi¢des contextuais, das acdes e dos objetivos da
empresa. Considera-se a concepcdo da administracdo estratégica a partir das
proposicdes das escolas prescritivas (design, planejamento e posicionamento).

Nos processos de gestdo estratégica estdo inseridas as acdes de
determinacdo da missao e dos objetivos da organizacéo. Este processo é continuo e
dindmico, pois uma vez que a estratégia intencionada €é implementada,
frequentemente requer modificagcbes a medida que as condicdes ambientais ou
organizacionais se modificam, ou seja, em funcdo dessas possiveis modificacdes,
ajustes sdo quase sempre necessarios (WRIGHT, 2000).

Para Ferreira et al. (2002), a administracdo estratégica conquistou seu espaco
no mundo corporativo por contribuir para as adequacdes das mudancas que vinham
ocorrendo e que os métodos tradicionais ndo respondiam na mesma velocidade. Por
isso torna-se imprescindivel entender como ocorre o processo de criagdo dessas
estratégias, que foram a base do sucesso de muitas empresas e que ainda hoje se
mostra como uma alternativa viavel para as empresas do século XXI.

As estratégias deliberadas, conforme Andrews (1980), Ansoff (1990) e Porter
(1996) podem ser consideradas como a continuidade dos antigos or¢gamentos e
planejamentos que, criados por grandes empresas de consultoria ou pelo
departamento de planejamento da prépria organiza¢do, guardam em si 0 mesmo
formalismo e a mesma rigidez de seus antecessores. Esses esforgos, para visualizar
o futuro e preparar respostas a ele, sdo implicagcbes de modelos de administracao
centralizados, em que somente a alta diretoria tem a capacidade e o envolvimento

para determinar, diante de uma empresa cada vez maior e mais heterogénea em
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seus negocios, quais caminhos deveriam ser trilhados no seu dia-a-dia (BORGES
JUNIOR, 2000). Esta visao parte da ideia do que a organizacdo pretende para que 0
estrategista se prepare, estruture suas decisdes para guiar a todos. A maior parte
dos estudos da &rea de estratégia concentra-se neste paradigma.

A partir da dificuldade de prever as mudancas e realizar aquilo que se
pretende antecipadamente, outra visdo se destaca que € o paradigma emergente.

Conforme apresentado por Mariotto (2003), estratégia emergente € um termo
bastante difundido no estudo sobre estratégias e foi incorporado nos estudos da
area de negocios no mundo todo.

A estratégia emergente é aquela que surge em resposta a uma oportunidade
do ambiente e busca corrigir a rota da organizacdo, reconhecendo essa limitacao e
nao ficando presa a um planejamento defasado que levaria a empresa a nadar
contra a correnteza (MINTZBERG, 1987). A importancia do ambiente, portanto, &
elevada ao maximo, considerando-se a propria evolucdo das organizacbes como
resultado da relagdo com o meio e o0s constantes desafios por ele impostos
(BORGES JUNIOR, 2000).

Sendo a estratégia emergente aquela que ocorre sem intencdes prévias e a
deliberada como o conjunto de ac¢les pretendidas e sem interferéncias, o que vai
determinar a sua importancia € a relevancia ou necessidade para o momento
(SILVA, 2003).

Estratégia
deliberada

ESTRATEGIAS

PRETENDIDAS ESTRATEGIA

! REALIZADA

\r__b
—_

Estratégia nfo- /V?:

realizada // /)'
Estratégia /
emergente /

Figura 2. Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg; Quinn (2001).

A Figura 2 apresenta as principais caracteristicas da estratégia, que na visao
de Mintzberg e Quinn (2001), é um processo dinamico, que demonstra a diferenca
entre a estratégia pretendida e a realizada, que ocorre a partir da fase de

implantacdo, em que o administrador busca transformar a primeira em uma acgao
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organizacional. Nota-se que durante implementacdo da estratégia, pode ser
necessario realizar ajustes, que sdo chamadas de estratégias emergentes, para que

se atinja o resultado pretendido.

2.2 Gestdo estratégica por meio do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC), inicialmente apresentado por Robert S. Kaplan
e David P. Norton, nos anos 1990, como modelo de avaliacdo e performance
organizacional, pode ser também descrito, literalmente, como indicadores
balanceados de desempenho (SILVA; DIAS, 2011).

A elaboracdo de um BSC conecta a misséo e a estratégia da organizacao a
objetivos e acdes explicitas, ou seja, equilibra medidas financeiras e nao financeiras,
organizadas em suas quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e do aprendizado e do crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Considerada um plano de acdo, que a empresa escreve, traca ou desenha
para percorrer e atingir seus objetivos, € relevante afirmar que todas as
organizacbes devem realizar essa etapa de criacdo de estratégias, conforme
considerado por Kotler e Keller (2012). Assim, se faz necessario compreender o
conceito e as possiveis aplicacdes da ferramenta BSC para que sejam pensadas,
criadas e implantadas as estratégias organizacionais.

Kaplan e Norton (1997) desenvolveram a ferramenta BSC com o intuito de
facilitar a visualizacdo das estratégias da empresa, através do agrupamento das
informacBes em planilhas e em mapas, que possibilita observar o impacto que uma
perspectiva gera na outra. Essa ferramenta permite ndo s6 a avaliacdo do
desempenho da organizacdo, como também o controle e a gestdo executada, para
tornar possivel a alteracdo da estratégia adotada mesmo quando ainda esta sendo
desenvolvida, ou seja, toma-se aclOes corretivas para assegurar o melhor
desempenho.

A proposta original realizada por Kaplan e Norton (1997), do BSC como uma
ferramenta de avaliacdo de desempenho, evoluiu e atualmente € utilizada nas
organiza¢cées modernas como uma ferramenta de gestédo para o desenvolvimento da
estratégia, superando a sua finalidade inicial. Associado ao Mapa estratégico, o BSC

ganha forga, pela facilidade na visualizagdo das metas e dos indicadores que fazem
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parte do planejamento inicial e com isso possibilita traduzir resultados antes
intangiveis, em tangiveis.

A demanda das empresas por ferramentas que permitam gerenciar e
controlar as suas acdes estratégicas cresce cada vez mais e ganha destaque no
atual cenario global. Para Kaplan e Norton (1997), esta € uma realidade, ao afirmar
que sO é possivel gerenciar o que pode ser medido, no sentido de que a
organizacao precisa estabelecer os seus indicadores para medir seu desempenho,
que é o resultado das acdes que emprega para sobreviver a competitividade do
mercado e alcancar crescimentos significativos.

Esta importante ferramenta, muito empregada nas mais diferentes
organizagdes, tem como principal objetivo alavancar resultados, mas de certa forma,
nao apenas financeiros, pois para Rosa et.al. (2016), a sua utilizacdo em uma
organizacdo sem fins econdmicos resultou em beneficios, comprovando seu impacto
como modelo de controle e gestdo empresarial. Como uma ferramenta de
planejamento e avaliacéo flexivel, o BSC permite a mensuracdo de resultados nas
perspectivas, ao traduzir a missdo e a estratégia em um conjunto abrangente de
medidas de desempenho, utilizada em qualquer tipo de projeto, programa ou
organizacdo. (MOREIRA, et al., 2012; NIVEN, 2007).

De acordo com Atkinson e Epstein (2000), o BSC também permite
desenvolver um método de avaliacdo de desempenho, desenhado com base nos
objetivos estratégicos da empresa, para que os dirigentes coordenem 0S processos
de tomada de decisdo e que proporcionem aprendizado organizacional, que é o que
garante sua sustentabilidade ao longo do tempo. Ainda para estes autores, esta é
uma ferramenta que introduz uma nova maneira de gestdo, ao posicionar a
estratégica como fundamental e desfocar das questdes financeiras, colocando-a
apenas como mais uma das outras perspectivas, como por exemplo, 0
relacionamento da empresa com seus clientes.

Portanto, pode-se de forma sucinta afirmar que a utilizagdo do BSC como
ferramenta de gestdo proporciona as organizacoes: facilidade na visualizacado das
estratégias, observacdo do impacto que uma perspectiva gera na outra e assim,
além de avaliar o desempenho da organizagdo, permite, durante seu
desenvolvimento, realizar alteragOes e garantir melhores resultados, pois 0 que pode
ser medido, pode ser controlado ou gerenciado. O BSC, enquanto ferramenta de

planejamento e avaliacdo flexivel, permite ainda alavancar resultados, ndo soé
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financeiros e ainda pode ser empregado em qualquer tipo de projeto, programa ou
organizacao; assim como pode ser utilizado também nos processos de tomada de
decisdo e ainda proporcionar aprendizado organizacional (KAPLAN; NORTON,
1997; ROSA; et.al., 2016; MOREIRA, et al.,, 2012; NIVEN, 2007; ATKINSON;
EPSTEIN, 2000)

O BSC possibilita a traducdo da missdo e da estratégia em objetivos,
divididos em quatro perspectivas diferentes e, ao mesmo tempo, correlacionadas: 1)
a financeira, que busca dar respostas aos acionistas, geralmente expressa em
resultados financeiros por meio de medidas de lucratividade; 2) a do cliente, que
permite identificar e direcionar os esforcos e recursos da empresa para identificar,
conquistar e fidelizar segmentos de clientes e, geralmente, emprega medidas como
satisfacdo, reputacdo e imagem, participacdo do mercado etc; 3) a dos processos
internos, que define 0 que e como sera feito, com o intuito de aprimorar processos
criticos para que as metas sejam alcancadas com exceléncia, muitas vezes
mensurados a partir de indicadores como qualidade, produtividade etc; 4) a do
aprendizado e crescimento organizacional, na qual o foco é criar mecanismos para
sustentar as competéncias desenvolvidas e mudar sempre que necessario, com
base em fatores relacionados a crescimento e melhoria a longo prazo, mensurados
por medidas como clima organizacional, competéncia de funcionarios, entre outras
(BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001, BRANDAO et al.; 2008; KAPLAN; NORTON,
1996; 1997).

Para facilitar o entendimento das quatro perspectivas do BSC, enquanto
ferramenta para criagdo de valor, apresenta-se, figura 3, a representacdo proposta

por Kaplan e Norton (1996):
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FINANCAS Retorno sobre o Capital Investido
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Figura 3. Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan; Norton (1996, p.31).

Ao estudar este modelo entende-se a importancia dos ativos tangiveis e
intangiveis, dos indicadores financeiros e nao-financeiros, ou seja, a conexao entre
clientes, operacoes, empregados e tecnologias da empresa, para entdo integrar o
papel das politicas e praticas da area de Recursos Humanos (BECKER; HUSELID;
ULRICH, 2001).

Para Costa (2001), esta ferramenta deve ser vista em seu sentido amplo,
como um sistema de suporte para tomada de decisdo, como descreve a finalidade
de estratégia (ANSOFF, 1990). Assim, sua responsabilidade se torna ainda maior,
porque precisa reunir conteddo para acompanhar o cumprimento das a¢cfes durante
seu desenvolvimento, o que confirma a ideia inicial de Kaplan e Norton (1997) de
gue o BSC materializa a visao e a estratégia da empresa, através do mapa coerente
de objetivos e medidas de desempenho, que serdo organizados em suas
perspectivas.

Conforme proposto por Kallas (2003), com base nos estudos de Kaplan e
Norton (1997), o objetivo central do BSC estd em realizar o alinhamento do
planejamento estratégico com as a¢Oes da empresa. Para isso, podem ser seguidos
0S seguintes passos descritos abaixo e apresentados no Quadro 5:

1) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia: apos definida a estratégia pela alta

administracdo, que considera todos as variaveis do negécio em que estéo inseridos,
0S objetivos devem ser organizados de maneira que revele a causa e o efeito nas

perspectivas de negoécio, com os indicadores de desempenho: financeira, clientes,



28

processos internos e aprendizado e crescimento, que pode incluir o desenho do
mapa estratégico. Isto permite mensurar e analisar o desempenho da empresa de
maneira mais objetiva.

2) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas: é essencial para que a

estratégia seja bem sucedida. Pode ser realizado pelos diversos meios de
comunicacdo que a empresa dispuser, como por exemplo, e-mail, informativos,
quadros de aviso, ou ainda, pessoalmente.

3) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas: utilizar o BSC para

mudar a empresa, assim, as metas representardo uma descontinuidade no
desempenho do negdcio.

4) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico: torna-se inovador e importante

incorporar o BSC em um contexto de aprendizado estratégico, pois cria instrumentos
para evolucdo organizacional em niveis executivos.

5) Objetivos estratégicos: traduzir a visdo de futuro em objetivos com causa e efeito,

com clareza, através do mapa estratégico, que faz com que todos os integrantes da
organizacdo entendam a estratégia e transformem os ativos intangiveis em
tangiveis.

6) Indicadores chave de desempenho: as métricas que permitirdo acompanhar o

sucesso dos objetivos. Podem ser de 2 tipos, ocorréncias, que mostram o
desempenho de acdes passadas, e 0s de tendéncia, que indicam resultados futuros.
7) Estabelecimento de metas ao longo do tempo: é o que se espera de desempenho

ou também a taxa de melhoria necessaria para cada indicador. Ou seja, as metas
estratégicas sdo divididas, para permitir evolucdo no desempenho, ao longo do
tempo.

8) Planos de acéo e projetos estratégicos: € o que viabiliza o alcance dos objetivos.

S&o as acles, ou intervencdes para tornar possivel atingir a meta.
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Quadro 4. Alinhamento estratégico

Etapas Principais acdes

Ap6s definir a estratégia, organizar os objetivos para que
Esclarecer e traduzir a visdo e a | revelem a causa e o efeito nas perspectivas de negécio,
estratégia com os indicadores: financeiro, clientes, processos internos,
aprendizado e crescimento

Comunicar e associar objetivos e | Pode ser realizada pelos diversos meios de comunicacao

medidas estratégicas gue a empresa dispuser
Planejar, estabelecer metas e alinhar | Representacdo das metas como uma descontinuidade no
iniciativas estratégicas desempenho do negdcio

Inserir o Balanced Scorecard no contexto de aprendizado
estratégico, pois cria instrumentos para a evolugao
organizacional em niveis executivos

Melhorar o feedback e o aprendizado
estratégico

Através do mapa estratégico, traduzir a visdo de futuro em
objetivos, a fim de que os integrantes da organizacdo
entendam a estratégia para transformar os ativos intangiveis
em tangiveis

Objetivos estratégicos

Sao as métricas que permitirdo acompanhar o sucesso dos

Indicadores chave de desempenho objetivos. Podem ser de dois tipos: ocorréncia ou tendéncia

E o que se espera de desempenho ou também a taxa de
Estabelecimento de metas ao longo | melhoria necessaria para cada indicador. Ou seja, as metas
do tempo estratégicas sado divididas, para permitir evolugdo no
desempenho, ao longo do tempo

Planos de acdo e projetos | Sdo as agbes ou intervengBes que tornam possivel atingir a
estratégicos meta e viabilizam o alcance dos objetivos

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Kallas (2003).

Espera-se que, ao se implementar e desenvolver estes oito passos, as acoes
da empresa estejam alinhadas com a sua estratégia, que se atinja os objetivos e as

metas e se alcance os resultados previstos.

2.2.1 O Mapa Estratégico

Para facilitar a explicitacdo das estratégias e a utilizacdo do BSC pode-se
empregar uma ferramenta denominada Mapa Estratégico, que tem como principal
contribuicdo, segundo Kaplan e Norton (2004), a possibilidade de mensuracdo de
ativos tangiveis e intangiveis, como também permitir a compreensdo e reflexdo
continua sobre a estratégia da organizacéo.

A elaboracdo do mapa estratégico é realizada a partir das perspectivas e dos
indicadores, contemplando: o objetivo estratégico, que mostra 0 que a empresa
pretende alcancar; o indicador, que auxilia a medir e acompanhar o sucesso da
estratégia; as metas, que apresentam o nivel de desempenho ou oportunidades de

melhorias a serem realizadas para atingir os objetivos; e o plano de acdo, que trata
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das acdes praticas que devem ser implementadas para se atingir o resultado
proposto (KAPLAN; NORTON, 2004).

Algumas possibilidades devem ser consideradas para elaboragcdo do mapa
estratégico, a fim de criar a dindmica da estratégia: permitir quantificar; definir o
horizonte de tempo e selecionar iniciativas (KAPLAN; NORTON, 2004).

Ja Fernandes (2002) prop6e um modelo mais dinamico e multidimensional.
Com essa representacao, os objetivos e indicadores tem conexdes de causa e efeito
circulares e nas varias dimensdes do negdcio, além de permitir que os tempos de
espera sejam considerados. Com essa visdo, Corréa (2005) conceitua 0 mapa
estratégico como a representacao grafica da cadeia circular dinamica, que abrange
trés dimensbes: humana; descontinuidades ambientais e competitividade
organizacional.

Uma ferramenta de gestdo estratégica que também deve ser destacada € o
Tableau du Bord, que inicialmente foi comparada ao BSC e depois de muitas
pesquisas foi entendida como complementar a esta primeira, € o Tableau de Bord.
Para Pezet (2009), Santos e Fidalgo (2003), sua origem data de meados do século
XX, nos Estados Unidos, criado e desenvolvido por engenheiros de producéo
franceses que buscavam maneiras de melhorar seus processos e entender a
relacdo entre a producdo e o resultado atingido.

Logo apds sua criagdo, o Tableau de Bord tinha foco no resultado financeiro
da organizacdo e com o tempo passou a ser empregado também para o controle de
outros processos, enquanto uma ferramenta que gerencia um conjunto de
documentos para facilitar a toma de decisdo dos lideres, desde o controle de
tangiveis até os intangiveis, a fim de cumprir com a missao do negécio (MORA;
VIVAS, 2001; TRAVAILLE; MARSAL, 2007).

A principio a utilizacdo das duas ferramentas, BSC e Tableau de Bord séo
muito parecidas, em relacdo a finalidade de traduzir a missdo e a visdo da
organizacdo em objetivos ou indicadores que possibilitem quantificar o desempenho
da unidade, mas para Bastidas e Ripoll (2003) a segunda ferramenta deixou a
desejar quanto a implementacgéo efetiva da estratégia, inclusive na necessidade de
se desdobrar os objetivos para os diferentes niveis existentes em uma organizacao
e também por direcionar seu foco em demasia para questdes financeiras, enquanto
o BSC se fortalece, neste aspecto, pela perspectiva de aprendizado e
desenvolvimento, por exemplo (QUESADO; GUZMAN; RODRIGUES, 2012).
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2.3 Alinhamento estratégico

Uma vez definidas as estratégias da organizagdo, inicia-se o processo de
alinhamento, que ocorre por meio de propostas que buscam criar sinergias entre as
unidades de negdcio e principalmente, internamente entre os departamentos, para
gue estes desenvolvam seus planos e possam apoiar e implementar as estratégias
definidas e priorizadas pela organizacdo. Para esse processo € preciso que todos os
membros da organizacdo tenham clareza das estratégias definidas no BSC e
desenhadas no mapa estratégico para que consigam identificar como devem
contribuir para a obtenc&o dos resultados (KAPLAN; NORTON, 2006).

No processo de alinhamento, de acordo com Kaplan e Norton (2006), é
imprescindivel este alinhamento, para que sejam capazes de executar a estratégia,
ou seja, em seus planos devem constar: como irdo adquirir, desenvolver e prestar
Seus servicos a organizacdo. Os processos de formulacdo da estratégia e
implementacg&o séo aprimorados continuamente, & medida que ocorre o alinhamento
entre pessoas, sistemas e culturas (CORSO, et al., 2014).

Uma das finalidades do BSC é viabilizar o alinhamento das iniciativas
estratégicas, uma vez que Kaplan e Norton (1997) entendem que 0S processos
gerenciais sdo como funcdes criticas neste sentido. Ressaltam ainda, que esta
ferramenta pode ser aplicada para facilitar a consonanica entre as metas

departamentais e pessoais, bem como identificar e alinhar as iniciativas estratégicas.
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3 GESTAO ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS

Estratégia e

Gestdo O Agronegécio || Alinhamento na || Consideracoes

Introdugéo

Estratégica e a Cambuhy Cambuhy Finais

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos de gestéo estratégica de RH,
a evolucdo das teorias da administracdo e a administracdo de RH e seu sistema,
inter-relacionados com estratégia, para por fim apresentar o alinhamento estratégico

na gestao, por meio do uso do Balanced Scorecard e do Mapa estratégico.

3.1 A Evolucao das Teorias da Administracdo e a Administracdo de Recursos
Humanos

Desde longa data, os principios, modelos e teorias da Administracao
passaram a ser desenvolvidos. No final do século XIX iniciou-se o desenvolvimento
das escolas de administracdo, inicialmente com o objetivo de se obter maior
eficiéncia por meio da racionalizacdo do trabalho, passando para a busca da eficacia
e, posteriormente, da efetividade organizacional (MATOS; PIRES, 2006). Dentre as
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escolas! e teorias administrativas destacam-se a Administracdo Cientifica; a
Classica; Burocratica; a das Relacdes Humanas; a Comportamental; a teoria dos
Sistemas e Estruturalista, a do Desenvolvimento Organizacional etc. ldentifica-se,
nesse conjunto de teorias, autores com a mesma linha de pensamento como, por
exemplo, os autores da escola administracao cientifica e classica que tinham como
objetivo fundamentar cientificamente a padronizacdo das atividades administrativas,
para eliminar o empirismo e a improvisag¢ao advindos da falta de processos.

Escrivdo Filho et al. (2016) destacam a necessidade de compreender este
conjunto de escolas e teorias de forma mais complexa, visualizando as suas inter-
relacbes. Os autores propfem, para tanto, a visualizacdo deste corpo de
conhecimento em Movimentos e Escolas em uma abordagem historica. A histéria da
administrac@o revela que h& diversas maneiras de administrar as organizacoes -
diferentemente do que se pensava até a década de 1960, que ndo sdo antagonicas,
mas complementares e nos auxilia ha compreensdo das diversas abordagens de
gestao contemporanea, como a propria gestao estratégica de Recursos Humanos.

Pode-se tracar um paralelo da evolucao da teoria administrativa com a gestéao
de RH, que segundo Almeida, Teixeira e Martinelli (1993), na década de 1930 as
relacbes de trabalho ainda ndo eram regidas por nenhuma legislacdo, assim as
empresas exerciam apenas funcdes de registro, controle do nimero de funcionarios,
preferéncias no trabalho e processamento da folha de pagamento. Nesta época, ndo
existia ainda, um departamento responsavel por essas atividades. Foi a partir do
advento da legislacao trabalhista que surgiu o departamento pessoal, que era regido
por trabalhos meramente burocraticos. Estes autores pontuam também que com o
passar dos anos e 0 surgimento de novas tecnologias, maiores especializacdes
funcionais, maior énfase no treinamento organizacional, fez com que se investisse
no desenvolvimento de pessoas.

Falar de gestdo estratégica de RH requer visdo sistémica e integrada desse
processo, algo que talvez se encontre avancado frente as praticas tradicionais de
administracéo de pessoal. Assim, atualmente observa-se que a finalidade da gestéao
de RH deve se pautar atualmente em promover o empenho coletivo do trabalho
(ALMEIDA, TEIXEIRA, MARTINELLI, 1993).

1 Escolas podem ser compreendidas como um conjunto de autores que adotam 0s mesmos
pressupostos para diagnéstico e os mesmos principios para a solugdo de problemas
administrativos (grifo nosso, ESCRIVAO FILHO et al., 2016).
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A partir da década de 1990, com a velocidade cada vez mais acelerada e
intensas mudancas, 0 ambiente corporativo passou a demandar novas formas de
empregar as pessoas. O estudo sobre o comportamento humano aumentou em
ndmero e em importancia, abarcando temas como lideranca, tomada de deciséo,
motivacdo, resolucdo de conflitos e qualidade de vida (TONELLI; LACOMBE;
CALDAS, 2002).

Para Roncon (2012), o mundo dos negdcios vivencia um constante processo
de mudancgas e que isso exige uma leitura organizacional capaz de compreender na
mesma velocidade e intensidade este ambiente mutavel e repleto de incertezas,
sentido pelas pessoas tanto quanto por seus gestores, que procuram apoio e
suporte nos estudos sobre gestao de pessoas, mais precisamente nas com enfoque
estratégico e menos centralizadora, para dar conta de corresponder com as
necessidades prementes.

Com a chegada da era da informacédo, tarefas operacionais e burocraticas
passam a ser terceirizadas, mantendo-se como responsabilidade dos gestores a
administracdo dos funcionarios enquanto sujeitos dotados de talento, capacidade,
habilidades e atitudes e que, quando alinhados com as estratégias organizacionais,
contribuam para geracdo do seu sucesso, que por outro lado, contribui para a
realizacdo dos proprios objetivos pessoais, ou seja, um relacionamento de mao
dupla, presente nos processos de atrair, aplicar, recompensar, desenvolver, manter
e monitorar as pessoas nas organizacdes (ARAUJO, 2006).

No final do século XX surgiram discussfes sobre competitividade e
reestruturacdo produtiva e de mercado, entre outros aspectos do momento
econdmico e social, que impulsionaram a area de gestdo de RH a avancar em seu
papel, até entdo operacional (BARBOSA, 2005).

Assim, este cendrio, torna coerente a evolucdo da area de Gestao de
Recursos Humanos (GRH) de uma atuacdo operacional e burocratica para uma
postura estratégica (ZUPPANI, 2016)

3.2 O Sistema de Recursos Humanos

A gestdo de Recursos Humanos pode ser vista em trés dimensbes e

representada pela seguinte arquitetura: a fungao; o sistema e o comportamento dos
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funcionarios. Ao empregar o termo arquitetura, Becker, Huselid e Ulrich (2001)
descrevem de maneira ampla tudo o que o departamento compreende, desde 0s
profissionais da funcdo de RH até os sistemas de politicas, competéncias,

motiva¢cdes e comportamentos dos funcionarios, conforme representado abaixo:

A FUNCAO DE RH O SISTEMA RH COMPORTAMENTO

Profissionais da area de — | Politicas e préaticas de alto | — DE EMPREGADOS

RH com competéncias desempenho, Competéncias,
estratégicas estrategicamente motivagles e
alinhadas comportamentos
correlatos

Figura 4. Arquitetura estratégica de RH
Fonte: Becker, Huselid e Ulrich (2001).

A referéncia ao sistema de RH remete ao trabalho de administrar pessoas,
gue em busca da melhoria de desempenho para alcancar os objetivos pré-
estabelecidos pela organizacao, faz uso de alguns processos ou, conforme proposto
por Tibério (2012), de politicas de gestao de pessoas, que por sua vez podem ser
ordenadas racionalmente de acordo com o0s seguintes modulos: remuneragao
sistematizada; recrutamento e selecdo; integracdo; treinamento; avaliacdo do
desempenho; comportamento; capacitacdo e desenvolvimento; rotinas trabalhistas;
seguranca e higiene; medicina do trabalho; endomarketing; programa de
participacdo nos resultados.

Essa estrutura apresentada por Tibério (2012) assegura a funcionalidade da
gestdo de pessoas e orienta passo a passo sua implantagcdo. Para melhor
compreensao, sao apresentadas as principais caracteristicas que constituem cada
um dos modulos.

A) Remuneracdo sistematizada: toda forma de pagamento monetario ou bens e
mercadorias usados para recompensar os funcionarios. Este médulo é responséavel
por proporcionar o equilibrio interno (do salario entre cargos da organizacao) e
externo (em relagdo aos salarios médios praticados no mercado). Sua implantagcéo
inicia-se com levantamento de dados para estruturar a descricdo dos cargos. Esta é
uma das atividades mais criticas em administracdo de RH, segundo Hipolito (2002).

B) Recrutamento e selecéo: responsavel por provisionar pessoas para o trabalho.

Quanto mais alinhado esses processos estiverem com a descricdo de cargo
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realizada no médulo anterior, mais eficaz sera o resultado, ja que a identificacdo do
melhor ocupante para a vaga depende dos requisitos basicos que constam em um
dos documentos originados da remuneracdo sistematizada. Est4 diretamente
relacionado com a oportunidade de atingir o perfil ideal de profissionais para cada
organizacdo, por isso deve ser realizado com dedicacdo, profissionalismo e
precisdo, para separar pessoas nao adequadas antes de serem inseridas na
empresa, conforme Dessler (2003).

C) Integracéo: possibilita maior agilidade no processo de convivio e cooperacdo dos
novos contratados ao atual quadro de funcionarios. E o momento de acolher,
minimizar as sensacfes de ansiedade e inseguranca e apresentar as estruturas da
empresa (fisica e humana), para que conhecam a cultura da organizacao. Deve-se
também reforcar questdes ja acertadas na contratacdo, como por exemplo, jornada
de trabalho, beneficios, normas e procedimentos internos, dentre outros.

D) Treinamento: o funcionario deve ser preparado para exercer sua fungcéo, do modo
como foi concebida na descrigdo de cargo, iniciando pelas tarefas menos complexas
e depois, em sequéncia, as demais. Esse modulo deve ser acompanhado pelo lider.
Para Borges-Andrade (2002) é uma acao organizacional planejada, que provoca a
aquisicdo de habilidades técnicas e comportamentais, que favorece o
desenvolvimento de estratégias cognitivas e capacita o individuo para
desempenhais fungdes.

E) Avaliacdo do Desempenho: interessante que seja iniciada durante o periodo de
experiéncia do funcionario recém-admitido, para que auxilie na tomada de decisao
entre efetivar ou rescindir o contrato. Pode ser preenchido pelo superior imediato e
revisado por um outro profissional da area, com responsabilidades acima do
primeiro, a fim de que o subjetivismo ou a tendenciosidade sejam evitadas. Se forem
observados os critérios da descricdo de cargos e também o aproveitamento nos
treinamentos, € possivel avaliar quantitativa e qualitativamente. Se o funcionério for
efetivado, a avaliacdo devera continuar a ser feita, periodicamente, em um tempo
definido de acordo com o dinamismo da empresa e pode considerar fatores como.
por exemplo, qualidade, rendimento, zelo, cooperacgédo, assimilagdo, comportamento,
seguranca e assiduidade. E possivel utilizar esse material para o moédulo de
capacitacdo e desenvolvimento, ou seja, nos itens que nao estiver com percentual
satisfatorio, analisa-se a viabilidade de investir na pessoa. Para Chow (2004) € o

modulo que apoia as pessoas e a organizacdo na consecucdo do desempenho
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maximo, sustenta as acfes dos gestores, norteia 0 processo de treinamento e
desenvolvimento e provoca o feedback para as pessoas e consequentemente o
progresso da organizagao.
F) Capacitacédo e desenvolvimento: de cada um dos funciondrios, para 0s processos
da estrutura organizacional, divididos em estratégias, tecnologia e pessoas. A
empresa deve investir nesse modulo. Profissionais que assimilam novas
competéncias e habilidades contribuem para assegurar o perfil competitivo da
empresa. E importante que tenha uma periodicidade definida, pois depois de
implantado, vai contribuir para alinhar a defasagem entre a demanda do cargo e o
perfil do funcionario.
G) Endomarketing: visa enfatizar as comunicagdes internas e transparecer de forma
sistematica a politica de beneficios, as oportunidades de crescimento profissional,
premiacdes, bonus e demais itens que compdem o salario indireto. Com acdes
pontuais e oportunas, esse moédulo estimula a fidelizacdo, a participacdo ativa e o
comprometimento das pessoas com a organizacao.
H) Rotinas trabalhistas: trabalho puramente burocratico, que trata das questdes
legais (previdenciaria e tributaria). Cumpre calendario pré-estabelecido, interna e
externamente, pelos 6rgaos correlacionados.
I) Higiene, seguranca e medicina do trabalho: atua na sensibilizacdo e
conscientizacdo dos funcionarios quanto a atitudes preventivas de acidentes do
trabalho. Identifica fatores de risco e procura meios de neutraliza-los. E regido por
normas internas e por preceitos legais, especificos para cada situacdo e cada tipo
de atividade.
J) Programa de participagéo nos lucros e/ou resultados: cumpre lei da constituicdo
federal. E recomendado que seja implantado apés todos os médulos anteriores,
principalmente o de remuneracdo, onde consta todas as descricdes de cargos da
empresa. Geralmente € descrito através de indicadores, que pode inclusive,
considerar o resultado da avaliagdo de desempenho. O foco é melhoria de
resultados, ndo necessariamente dos lucros e pode contribuir para promover
melhorias continuas, estimular a criatividade, favorecer a proatividade, diminuir os
custos e aumentar a produtividade.

Franca (2007) destaca ainda um moédulo de consultoria interna e externa para

RH, que trata de munir a organizacdo de informacdes para auxiliar na tomada de
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decisGes, bem como instruir métodos e processos que precisam ser implantados

para o sucesso das estratégias.

3.3 Estratégia e Préaticas de Recursos Humanos

Apbés o surgimento da legislacdo trabalhista, as empresas passaram a
concentrar as atividades burocréticas em um departamento, ainda hoje conhecido
como Departamento Pessoal. Este era responsavel pelos trabalhos referentes a
gestdo de RH, que com o passar do tempo e o0 surgimento de novas tecnologias,
dentre outros fatores, passou também a investir no desenvolvimento de pessoas
(ALMEIDA, TEIXEIRA E MARTINELLI, 1993).

Na visdo de Gratton e Truss (2003), a gestdo de RH é estratégica a medida
gue alinha politicas e processos e gerencia as pessoas com 0 propdsito de alcancar
suas metas e resultados. Da mesma forma que, para Marini (2005), o destaque para
0 papel estratégico de gestdo de pessoas da-se quando h& o alcance de resultados,
ou ainda, quando a “velha” administracdo de burocratica de pessoal cede lugar a
esta nova concepcao indissociavel da gestdo estratégica organizacional, a medida
gue indica o que, como e quem faz as atividades.

Na gestdo organizacional, o departamento de RH, quando atuante de maneira
estratégica, possui elevada influéncia sobre a qualidade geral do capital humano em
toda organizacao, por isso uma de suas responsabilidades é maximizar resultados.
Para construir e manter um quadro de pessoal talentoso é necessario vincular
decisbes de selecdo e promocéo a modelos de competéncia validados; desenvolver
estratégias que oferecam apoio oportuno e eficaz as habilidades requeridas a
implantacdo da estratégia da empresa e promulgar politicas gerenciais referentes a
desempenho e remuneracdo que atraiam, retenham e motivem empregados de alto
desempenho (BECKER; HUSELID; ULRICH, 2001).

Para Harrinson (2005), o estrategista controla a estratégia, define, implanta e
a desenvolve, em todos os niveis da organizacdo, para entdo acompanhar o
progresso em direcdo as metas estratégicas, a medida que alinha processos e
comportamentos.

Muito se fala do posicionamento estratégico de RH, mas na pratica algumas

vezes, ndo passa de um discurso mal elaborado. Para clarear essa ideia, Gratton e
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Truss (2003) analisaram oito tipos de estruturas de RH e identificaram que elas séo
tratadas de forma distinta, sem correlacdo, o que na pratica, quando se atua de
maneira estratégica, ndo pode acontecer.

1) Mero discurso tatico: ndo possui estratégia definida para a area, portanto ndo tem
alinhamento entre esta e a organizacdo. Visivel em pequenas empresas ou quando
ainda esta em estado embrionario.

2) Mero discurso de processo: a area possui um conjunto integrado de politicas, no
entanto estas estdo desconectadas da estratégia do negdécio. As agbes ndo chegam
a transformar a empresa, geralmente porque os profissionais do departamento estéo
distantes dos demais gerentes, apesar de toda sua competéncia.

3) Mero discurso estratégico: quando se tem uma estratégia de RH articulada e
voltada para os objetivos da organizacdo, mas que nao chega a ser traduzida em
acdo orientada nem coerente com as suas politicas. Ou seja, € quando o0s
profissionais do departamento estdo préximos dos demais do negdcio, mas nao
conseguem traduzir os objetivos em politicas e implanta-las.

4) Mera retérica: a equipe possui muito conhecimento, mas baixa capacidade de
implementacéo.

5) Foco operacional: responde basicamente pelas atividades burocraticas e as
politicas sdo implantadas de maneira isolada e limitada, sem integracdo com as
estratégias de negocio.

6) Foco no processo: tem facilidade para construir praticas e implantar processos,
mas sem ajuste com a estratégia do negaocio.

7) Direcionado para a estratégia: o ajuste com a estratégia do negoécio esta
presente, mas é desarticulada das a¢des internas do RH

8) Foco na estratégia e nos processos: como se fosse uma juncdo dos dois modelos
anteriores, é vista como ideal, pois alia estratégia do negdcio, politicas e praticas e
implantacdo com ac¢des orientadas.

Assim como em qualquer departamento das empresas, a busca por vantagem
competitiva também é uma constante, na area de Recursos Humanos (RH) nédo é
diferente. Ao pensar uma organizagdo como um sistema dindmico e suscetivel as
mudancas do cotidiano, torna-se facil compreender o papel do RH do ponto de vista
estratégico, para que consiga criar um plano capaz de suportar tais alteracdes e
proporcionar respostas satisfatorias, a fim de contribuir para que as metas sejam

atingidas. Essa ideia foi defendida por Ulrich (1998) e também por Becker; Huselid e
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Ulrich (2001), na qual a gestdo estratégica de recursos humanos identifica as
necessidades das pessoas, a curto e longo prazo, e transformam essas
necessidades em um modelo de gestdo capaz de conduzir a implementacdo da
estratégia organizacional e integrar as capacidades da empresa.

Para Corso et al. (2014), para ser estratégica, a area de recursos humanos
deve ter suas acOes - atrair, aplicar, reter, desenvolver e avaliar - alinhadas as
estratégias da organizacao. Ou seja, 0s papéis esperados devem ser apresentados
para que a area contemple estratégia, estrutura, processos e competéncias em suas
acoes.

Estes autores ressaltam ainda que para ser estratégica, a area de recursos
humanos além de integrar a estratégia do departamento com a da empresa, deve
considerar as influéncias do ambiente externo, reconhecer o impacto da competicéo
e da dindmica do mercado, enfatizar a escolha e a tomada de decisOes,
considerando todos os stakeholders e ndo apenas o grupo de executivos ou
funcionarios operacionais.

O sucesso da organizagdo necessita de um departamento de recursos
humanos que atue de maneira dinamica, com capacidade para desenvolver
rapidamente as competéncias necessarias e estas estejam alinhadas com o
ambiente no qual a organizacdo esta inserida, integrando habilidades
organizacionais internas e externas, bem como recursos e competéncias funcionais
(CORSO et al., 2014)

Moreira (2010) aborda a area de recursos humanos como estratégica a
medida que situa os funcionarios como participantes ativos e sendo sua forca de
trabalho decisiva para sustentar o sucesso competitivo da estratégia e das metas
organizacionais.

Portanto, essa visdo € uma nova forma de olhar o processo de gestdo de
pessoas, a maneira que busca ndo sé a integracdo com 0s objetivos estratégicos da
empresa, mas também um ajuste de pessoas em si, que é 0 que agrega valor a
organizacdo, uma vez que alinha o capital humano e cria vantagem competitiva.

E ainda imprescindivel ressaltar que independente da ferramenta empregada,
0 investimento em pessoas € requisito fundamental para garantir sustentacdo em
qualquer negdécio. Comprova-se com isso a necessidade de mudar o paradigma de

um departamento burocratizado para uma gestao estratégica de RH
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Considera-se, ainda, que a gestao estratégica de RH influencia a qualidade
do trabalho dos profissionais em toda organizacdo, pois o0 objetivo central é
maximizar resultados. Isto é possivel quando o gestor desenvolve um trabalho no
sistema de RH em conjunto com os demais executivos, para que as estratégicas

sejam alinhadas.

3.3.1 O alinhamento estratégico da gestdo de RH

Gratton e Truss (2003) ressaltam que acdes isoladas do sistema de RH em
relacdo as estratégias organizacionais podem dificultar ou até mesmo comprometer
o exercicio do planejamento estratégico, pois € como se estivessem 6rfdo de um dos
pais, quando na realidade ndo tem como separar a atuacdo nas duas frentes
simultaneamente. O RH, enquanto agente de mudancas, tem um papel importante
para as estratégias organizacionais, pois consegue alinhar os processos, pontuar a
necessidade de adaptacdo e fazer com que as pessoas internalizem as novas
estratégias (ESTIVALETE, 2009).

Quanto ao alinhamento das estratégias organizacionais e de RH, Lacombe
(2005) afirma que as praticas do departamento sado diferentes em funcdo da
configuragdo estratégica, mas que devem enfatizar o comprometimento de longo
prazo. Os objetivos precisam ser divulgados, disseminados, para tornar possivel o
alinhamento, pois este ndo ocorrera se a estratégia organizacional for uma e a do
RH permanecer em foco diferente, o que ocasiona um desalinhamento
(ESTIVALETE, 2009).

Albuquerque e Franca (1998), em um trabalho sobre qualidade de vida,
evidenciam que a mobilizacédo e os esforcos encontrados com tal finalidade ainda se
encontram desarticulados das politicas de investimento e de recursos humanos das
empresas. Reconhecem a premente necessidade de criacdo de espacos para

reflexdo sobre competitividade e de melhorias neste ambito.

Para Foroni (2014), o alinhamento estratégico se baseia em dois pilares,
sendo o primeiro 0 ajuste do negdcio ao mercado e o outro a integracdo funcional.
Este segundo sdo as escolhas para adequar recursos internos e processos e 0

primeiro busca atender de maneira competitiva 0 mercado, ao determinar quais
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produtos ou servicos ira oferecer, publico que ir4 atender e competéncias que irdo
diferencia-los dos concorrentes. Este alinhamento funcional, ou interno pode ainda
ser vertical, relacionado a estratégia organizacional ou horizontal, que esté ligado a
interrelacdo entre as areas para atingir os primeiros objetivos (LABOVITZ,
ROSANSKY, 1997; HENDERSEN; VENTRAMAN, 1993).

Em suma, busca-se o alinhamento com as estratégias de RH, para se atingir
acoOes e resultados. Conforme apresentado por Foroni (2014), este processo ocorre
em duas perspectivas: vertical e horizontal, uma relacionada com a estratégia da
empresa e a outra com as praticas de gestdo de pessoas, 0 que, para Becker,
Huselid e Ulrich (2001) e Wei (2006) é o arranjo e flexibilidade das préticas de RH e
como a combinacao entre elas contribui para a organizagao atingir seus objetivos e

obter vantagem competitiva.

Sabe-se que uma empresa que possui todos os objetivos alinhados, desfruta
de vantagens competitivas de longo prazo (KHATRI, 1999; PABLOS; LYTRAS,
2008). Isso a medida que o conjunto das praticas de RH influencia o desempenho
organizacional, pois ela deve interferir na flexibilidade estratégica para alcancar o
ajuste dindmico e explorar a integracdo dos objetivos, que é o que fomenta a
competitividade e garante vantagem para a organizacdo (HUSELID; JACKSON;
SCHULER, 1997).

Com base nesse posicionamento, Foroni (2014) afirma que o alinhamento é
parte do processo de desdobramento da estratégia, que é composto pelos objetivos,
indicadores, metas e iniciativas que estruturam a organizacdo - fatores
proeminentes no BSC, considerado, portanto, uma ferramenta relevante para o
alinhamento organizacional. Assim sendo, o BSC e o Mapa Estratégico sdo duas
das ferramentas que atingem esse objetivo e pode ajudar na apresentacdo do
modelo de alinhamento, ao relacionar a estratégia, 0s processos e sistemas e a
definicdo de indicadores (LABOVITZ; ROSANSKY, 1997).
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3.4 O BSC e o mapa estratégico como ferramentas para o alinhamento

estratégico de RH

Durante o desenvolvimento deste trabalho, com foco na verificacdo do
alinhamento estratégico do sistema de RH, com o planejamento da organizacéo, foi
elaborado o Balanced Scorecard da empresa Cambuhy e explicitadas as acbes
estratégicas no mapa, para tornar possivel aos gestores acompanhar e gerir suas
estratégias em busca dos resultados esperados pela direcdo e pelos acionistas do
grupo, sendo que no inicio, o fato de visualizar informacdes e terem condi¢cdes de
tomar decisdes com dados claros e confiaveis ja sera uma grande contribuicao.

A elaboracédo do BSC permite que a empresa administrar seus departamentos
a partir de uma perspectiva estratégica e contribuir para o sucesso da organizacao,
com o apoio das quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton (2000).

Kaplan e Norton (2006) ressaltam dois tipos de scorecards presentes no dia a
dia das organizagcBes: um para os stakeholders? ou detentores de interesse e outro
com indicadores de desempenho, que irdo traduzir questdes intangiveis em
tangiveis e possibilitar seu monitoramento e contribuicdo com a estratégia geral da
organizacao.

O BSC foi escolhido como ferramenta de apoio para elaboracdo e
implementacdo da estratégia da empresa justamente por explicitar indicadores de
desempenho organizacionais em suas quatro perspectivas, 0 que para a
organizacdo implicou em mudar um estilo de trabalho de estratégias emergentes,
para deliberada, ou seja, partir de um plano previamente definido.

Percebe-se que ao implantar uma ferramenta ja conceituada, em momento
algum, tem-se um desdobramento por conta propria, ou seja, as pessoas, estdo
presentes em todas as etapas e precisam ser acompanhadas e lideradas para se
manterem na direcdo correta do cumprimento da estratégia. O BSC é a ferramenta
que fornece referéncia para que a organizagcdo descreva e implante suas
estratégias. Para que esse processo seja eficiente, € preciso que todos o0s
integrantes estejam alinhados e conectados (CORSO, et al., 2014).

Os administradores estrategistas necessitam de ferramentas para a

implantacdo de uma gestdo estratégica eficiente. As tradicionais praticas de RH

2 Stakeholders é por definicdo qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela realizago dos
objetivos da organizacéo, de acordo com Freeman (1984).
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evoluiram e demandam ferramentas tecnolégicas em todos 0s seus processos.
Atuar com esse modelo exige interpretacdo e adaptacdo dos praticantes, ou seja,
das pessoas, para garantir que o alinhamento esteja adequado (WORLAND;
MANNING, 2005). E inevitavel pensar o processo de gestdo organizacional sem
considerar os desafios do mercado e a ansia dos executivos em garantir seguranca
nos processos de tomada de decisdo. Muitas ferramentas surgem e sao testadas
nestes ambientes, a fim de contribuir para melhores resultados. Radiinz (2002)
ressalta o foco das organizagfes para a valorizacdo dos ativos intangiveis, enquanto
necessidade para inovar, diminuir custos e melhorar a qualidade do produto ou
servico, frente ao ambiente.

Para os criadores do BSC, Kaplan e Norton (2006), o alinhamento estratégico
€ um processo que cria sinergia por meio da integracao das partes, sendo elas as
unidades de negocio, departamentos, areas ou outras, da organizacdo. A criacao
dessa sinergia s sera possivel se a estratégia tiver sido claramente definida e sua
comunicacdo e desdobramento for realizada para todos os niveis hierarquicos da

organizagao.

Ao considerar o BSC como a ferramenta que traduz a missao e a estratégia
da organizacdo em medidas tangiveis, a area de RH precisa criar mecanismos para
comunicar, alinhar e medir o desempenho dessa gestéo, que pode ser com o auxilio
do desenho do mapa estratégico, conforme proposto neste trabalho.

Para que fosse possivel analisar o alinhamento das préaticas de RH, com as
metas organizacionais, foi imprescindivel o trabalho da empresa em desenhar o seu
BSC, ou seja, traduzir em metas, categorizadas em perspectivas, suas estratégias,
que deixaram de ser emergentes e passaram a ser deliberadas, conforme sera
tratado no proximo capitulo.

Para Storch, Nara e Storch (2004) é possivel perceber que tanto o BSC
guanto o Mapa Estratégico contribuem para que as praticas de RH sejam alinhadas
as estratégias da organizacdo, como por exemplo, a elaboracdo de um plano de
cargos e saléarios, o processo de recrutamento e selecdo, programas de treinamento
e desenvolvimento, integracdo de funcionarios, dentre outras, que irdo impactar na
qualidade da mao de obra, que consequentemente auxiliam na producao de bens e
servicos de maior valor agregado, que por sua vez, eleva o grau de satisfacdo dos

seus clientes.
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Kaplan e Norton (1997,) consideram o BSC como “uma ferramenta completa
que traduz a visao e a estratégia da empresa num conjunto coerente de medidas de
desempenho. ” Assim, a finalidade do scorecard é criar uma estrutura, uma
linguagem, para comunicar a missédo e a estratégia, através de indicadores que
informem as pessoas sobre o resultado alcancado e o que pode ser ainda atingido
no futuro. Para os autores, € uma ferramenta que vai muito além de apenas
controlar o comportamento e o desempenho passado do funcionario. Sua principal
aplicabilidade é articular a estratégia da empresa, para comunicé-la e favorecer o
processo de alinhamento para iniciativas individuais ou dos departamentos, para que
a meta comum, da organizacao, seja alcancada. Dessa forma, passa-se a entender
0o BSC ndo mais como um sistema de controle, e sim como um sistema de
comunicacao, informacéo e aprendizado, sustentado pelas suas quatro perspectivas
(financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento).

Essas perspectivas equilibram os objetivos de curto e longo prazos, o0s
resultados desejados e os vetores do desempenho desses resultados, através de
estratégias integradas (KAPLAN; NORTON, 1997). Estes autores ainda pontuam
gque o BSC é um mecanismo para implementacdo da estratégia, ndo para a sua
formulacdo, pois vai traduzi-la em objetivos, medidas e metas especificas, para
possibilitar o monitoramento na implantacao.

E ainda imprescindivel ressaltar que independente da ferramenta empregada,
0 investimento em pessoas € requisito fundamental para garantir sustentacdo em
qualquer negdécio. Comprova-se com isso a necessidade de mudar o paradigma de

um departamento burocratizado para uma gestao estratégica de RH
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4 O AGRONEGOCIO E A CAMBUHY

Estratégia e
Alinhamento na
Cambuhy

~ Gestao
Introduc&o Gestao Estratégica de
Estratégica RH

Consideracdes
Finais

Este importante setor para o desenvolvimento do mercado brasileiro sera
apresentado neste capitulo, de acordo com sua relevancia produtiva e financeira.
Para isso, foi dividido em panorama da cadeia citricola, a produgcdo agricola e a

exportacdo do suco de laranja.

4.1 O agronegd6cio no Brasil

Fonte de renda e geracéo de alimento, o agronegocio é consagrado como um
setor indispensavel para a humanidade. No Brasil, desde o seu descobrimento, o
agronegocio firma suas raizes histéricas e justifica sua importancia pela forca
agroexportadora atual (NOVAES et al., 2010). Producéo de gréos, criacdo de gado,
dentre outros animais e muitas outras culturas, compdem a gama de atuacdo do
agronegadcios. No Brasil, a area agriculturavel chega a 340 milhdes de hectares, dos
quais somente 63 milhdes sao utilizados para cultivo e outros 200 milhdes séo
pastos (WILKINSON, 2010).
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Apesar da sua grande representatividade, o agronegoécio nédo se torna imune
a concorréncia de mercado, que pede cada vez mais, acdes competitivas (NOVAES,
et al.,, 2010; WILKINSON, 2010). Diante da conjuntura global, o agronegécio no
Brasil, para se tornar mais competitivo, deve estabelecer condi¢cdes de negociar em
contextos mais complexos, pois quando se olha para questbes de lideranca em
pesquisa e inovacédo, o foco muda para as empresas transnacionais. Defende ainda
que o estresse climatico tem impactado na volatilidade das safras agricolas e que
tudo isso influencia as tendéncias do setor (WILKINSON, 2010).

As principais linhas de pesquisas desenvolvidas para o setor direcionam para
maior produtividade em menor ocupacdo de espaco, fato que tende a liberar
grandes areas ao longo do tempo. Acrescenta ainda que ndo se pode ignorar
também a importancia da agricultura familiar para todo o sistema agroindustrial
brasileiro, que tem se modernizado junto com o agronegécio (WILSINSON, 2010).

Ainda, em relacédo a competitividade do setor, as empresas reconhecem e se
preparam para realizar o equilibrio no tripé pessoas, planeta e lucro em suas
atividades. Faz-se necessario alinhar a busca pelo aumento da lucratividade com o
desenvolvimento, mas sem deixar de preservar 0 meio ambiente, pois quando o
inverso ocorre, ha reflexos nos fatores anteriores (NEVES, 2012).

N&do distante, a cana-de-aclcar é uma das mais antigas cadeias
agroindustriais e esta ligada aos principais eventos histéricos do Brasil que é,
juntamente com a india, o maior produtor mundial e, isoladamente, o maior produtor
de acucar e de alcool e o maior exportador mundial de acucar. Seus niumeros Sao
elevados, auxiliando a Balanca Comercial com um saldo de exportacfes, além do
sistema gerar mais de 1,5 milhdo de empregos no pais (CITRUS BR, 2016).

A cultura da seringueira, arvores que produzem a borracha natural, vendida
para usinas de beneficiamento, de onde saem pneus, luvas cirdrgicas e outros
produtos de grande procura no mercado mundial é uma das areas de atuacao da
Cambuhy Agricola.

Segundo Neves (2012), grandes mudancas tém ocorrido nas cadeias
produtivas mundiais, assim como no ambiente tecnolégico, na abertura de novos
mercados, revolucbes na area das comunicagfes e avancos na logistica. Portanto,
para ser e/ou se manter competitivo, o emprego de ferramentas de gestdo tornam-se

cruciais para que as empresas atinjam seus objetivos, ou seja, faz-se necessario
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pensar no fator da competitividade empresarial para situar o rumo do agronegocio
brasileiro (NOVAES et al., 2010).

Desta forma, o presente trabalho, aborda uma empresa com foco em trés
culturas do agronegécio: a citricultura, a cana-de-aglcar e a producdo de
seringueira. Destas, detalhamos abaixo a atividade pricipal e de maior faturamento

da empresa, que é a cadeia citricula e algumas perspectivas do setor.

4.1.1 Panorama da cadeia citricola

Conforme Kist et al. (2016), uma comparacdo da citricultura, mais
precisamente da laranja, com o Sol, por sua expressividade e capacidade de
preservar seu vigor e brilho, seja em relacdo a fruta mais produzida no pais, que é
lider mundial como o principal produto que fornece, o suco, pela relevancia na
exportacdo. As primeiras exportacdes da cultura citricola comecaram em 1962.
Desde entdo, a citricultura tem contribuido de forma significativa com o
desenvolvimento do Brasil.

De acordo com Neves et al. (2010), o PIB do setor citricola ja € superior a
US$ 6,5 bilhdes, sendo cerca de 60% no mercado interno e os demais do mercado
externo. Além disso, a citricultura gera, entre empregos diretos e indiretos, um
contingente de 230 mil posi¢des, e uma massa salarial anual de R$ 676 milhdes.

Em relacéo a representatividade da cadeia citricola, o setor gerou, em 2009,
US$ 60 bilhdes em exportacbes e, somente nas ultimas safras gerou mais US$ 2
bilhdes por ano, porém ainda com precos internacionais do suco sofrendo
volatilidade, chegando a oscilar entre US$ 700 e US$ 2000 por tonelada em curto
intervalo de tempo. Neste mesmo ano, as exportacées do complexo citrus atingiram
2,9 milhdes de toneladas, sendo 1,129 milh&o de toneladas de suco concentrado,
939 mil toneladas de suco néo concentrado e 851 mil toneladas de subprodutos
(CITRUS BR, 2016).

Atualmente o Brasil € responsavel por metade da producédo de suco de laranja
do planeta, cujas exportagfes trazem de US$ 1,5 bilhdo a US$ 2,5 bilhées por ano
ao pais, podendo considerar um montante de 50 anos, a cadeia produtiva trouxe do
consumidor mundial, quase US$ 60 bilhdes ao Brasil a precos de hoje (CITRUS BR,

2016). Na década de 1980 o Brasil ja liderava a oferta e a exportagdo de suco
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concentrado de laranja. Sofreu nos anos seguintes as variagcbes do mercado
internacional, mas sempre figurou como geradora de empregos e participante ativa
da economia no pais (KIST et al., 2016).

Produtores de citrus faturaram US$ 1,9 bilhdo em 2009, sendo que o
faturamento total dos elos da cadeia produtiva de citrus foi de US$ 14,6 bilhdes em
2009, com uma producédo brasileira de 397 milhdes de caixas de laranja de 40,8 Kg.
A cadeia arrecada US$ 189 milh8es em impostos para o Estado brasileiro, sendo a
taxa de cambio € grande inimiga do setor, s6 para o mercado americano pagou-se,
em 2009, R$ 518 milhdes em tarifas, o que equivale a R$ 1,90/caixa processada.

As dificuldades enfrentadas na cultura da laranja, sejam elas climaticas ou de
manejo de pragas e doencas, impulsionam a busca da diversificacdo da producéao,
gue consiste na entrada de novos produtos ou mercados, que podem estar ou nao
relacionados de alguma forma com o0s negdcios atuais da empresa, como uma
estratégia relevante no comportamento dos produtores.

Apesar das dificuldades acima constatadas, a cadeia citricola brasileira
alcancou uma consagrada eficiéncia. A sua cadeia vai desde a producdo desde
mudas e viveiros certificados, passando pelo plantio e conducdo de pomares,
producdo sucos, chegando a distribuicdo internacional em sistemas integrados
rodoviario-maritimo que levam ao consumidor europeu, norte-americano e asiatico
produtos citricolas com dezenas de especificacdes e blends, para as mais variadas
aplicacdes com exceléncia (NEVES et al., 2010).

4.1.1.1 A producdo agricola

Quanto a producdo da fruta, acrescente-se que a laranja compete na
escolha do consumidor com outras frutas, sendo que seu consumo interno in natura
€ crescente e garantido pelo preparo de suco nas residéncias, em padarias e
restaurantes, além do mercado de suco pasteurizado, que é produzido em fabricas
gue atuam regionalmente. O mercado doméstico de laranja in natura se tornou hoje
um grande consumidor da produgé&o brasileira, com mais de 100 milhGes de caixas,
cerca de 30% da producédo nacional, consumidas pelo brasileiro que tem a sua
disposicdo uma fruta nutritiva e saudavel a um preco competitivo (CITRUS BR,
2016).
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No Brasil, atualmente sdo mais de 165 milh6es de arvores produzindo
engquanto que na Flérida ha mais de 60 milhdes, sendo que a densidade de arvores
por hectare aumentou bastante e atualmente existem pomares com até 850 arvores
por hectare (CITRUS BR, 2016).

Hoje estdo disponiveis mudas com qualidade superior, vindas de viveiros
telados e praticamente 130 mil hectares séo irrigados. Cerca de 11.000 produtores
com menos de 20 mil arvores (87% do total) detém 20% das arvores existentes no
cinturdo citricola, outras 30% das arvores estdo nas maos de 1.500 produtores que
tem entre 20 mil a 199 mil plantas, e 120 produtores tém mais de 200 mil plantas e ja
representam quase 50% das arvores (CITRUS BR, 2016).

O custo operacional de producdo dos pomares da industria é considerado
alto, sendo este aumentou mais de 70% nos ultimos 10 anos, principalmente pelos
custos de méao-de-obra e de colheita (160% de aumento). Além disso, pragas e
doencas foram responsaveis pela erradicacdo de 40 milhdes de &arvores nesta
década, fatores que foram responsaveis por perdas de quase 80 milhdes de caixas
por ano, sendo que as preocupacfes mais sérias do setor sdo 0 cancro citrico e o
greening (HLB), que avancam com extrema rapidez pelas lavouras.

A producéo citricola esteve, durante muito tempo, concentrada no interior do
estado de Séo Paulo, principalmente proxima a cidade de Bebedouro. Nos ultimos
anos, por sofrer fortemente com a pressao de pragas e doencas, que cada dia mais
afeta e elimina as plantas dos pomares das propriedades, quando ndo pomares
completos, se mantém ativa em grandes propriedades com a sua migracao
registrada a outras regifes, como € o caso da regido de Itapetininga/SP, que tem
investido em plantio de novos pomares.

A producéo de citrus sofreu algumas mudancas de territorio e, de acordo com
Kist et al. (2016), a Bahia é atualmente a segunda maior produtora de laranja,
perdendo apenas para o estado de Sado Paulo, que detém 72,6%, busca se
revitalizar, pois Minas Gerais e Parana estdo préximos e sinalizam crescimento.
Estes dados sao confirmados pelo IBGE (2014), que referencia a possibilidade de
Minas Gerais ocupar o segundo lugar e se tornar a terceira no ano seguinte. O
destaque para a Bahia comegcou em 2007, com producdo de 1,12 milhdo de
toneladas no ano seguinte. Manteve essa producéo, com pouco mais de 1 milhdo de
toneladas em 2011, 2012 e 2014, mas em 2015 ficou abaixo desse numero e a

estimativa € que isso se repita em 2016. Essa queda esta relacionada com a
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incidéncia da mosca-negra-dos-citrus, o que tem sido manejado, pois a citricultura é
muito importante para a economia baiana, tanto pela movimentacdo de mercado,
qguanto pela geracédo de empregos.

Segundo os dados do Kist et al. (2016) a queda na producdo da safra
2015/2016 impactou em 882,5 mil toneladas de suco a menos, 0 que deve ser um
namero muito parecido com o0 que irA acontecer com a safra que esta em
andamento. O impacto € de que em junho de 2017 o estoque do produto sera o mais
baixo da histéria, se aproximando de zero, o que serd um desafio para manter o
atendimento ao mercado externo, ou seja, a exportacao, que é tdo importante para a
economia do pais. Mas ainda segundo dados apresentados por Kist et al. (2016) a
perspectiva para as proximas safras € de aumento no total de frutas colhidas, o que

traz um cenario bastante positivo e otimista.

4.1.1.2 A producdao e exportagao do suco

O maior foco da cadeia produtiva citricola esta na producéo e na exportacao
do suco. Segundo Neves et al. (2010), de cada cinco copos de suco de laranja
consumidos no mundo, trés sédo produzidos nas fabricas brasileiras. O Brasil detém
50% da producdo mundial de suco de laranja, e exporta 98% do que produz e
consegue incriveis 85% de participacdo no mercado mundial.

O sabor laranja representa apenas 0,91% do mercado mundial de bebidas,
enguanto o suco de laranja € a bebida a base de frutas mais tomada no mundo, com
35% de participacdo entre os sucos. Porém, o sabor laranja tem perdido participacao
para as outras frutas, com queda de 1,6% ao ano, sendo que a demanda mundial do
suco de laranja registrou queda de 6% em cinco anos. Por outro lado, néctares, que
levam menor quantidade de soélidos sollveis (acucares da fruta), cresceram 4% ao
ano. Nos EUA, maior consumidor de suco de laranja do mundo, com 38% do total, a
queda de consumo foi de 11,5% em cinco anos (CITRUS BR, 2016).

A producgéo e a exportacdo do suco de laranja € o destino de 70% da safra
nacional que, atualmente, concorre com outros sucos e bebidas, lancadas com uma
frequéncia cada vez maior e que vém ganhando espaco no mercado, seja por
apresentar menor teor calorico ou menor custo ao consumidor, seja por representar

uma oportunidade de melhores margens aos envasadores e as redes de atacado e
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varejo. Nos Estados Unidos, principal consumidor mundial, a demanda per capita
decresceu em 23% nos ultimos sete anos; na Alemanha, o primeiro em consumo na
Europa, a diminuicao foi de 26%; e nos 14 principais mercados da Europa Ocidental,
a retracdo foi de 13 para 12 litros per capita. Florida e S8o Paulo detém 81% da
producdo mundial de suco, sendo que sO o0 estado de S&o Paulo possui 53% do
total, porém nas ultimas 15 safras a producdo mundial de suco caiu 13%, sendo que
a maior reducdo aconteceu na Flérida (CITRUS BR, 2016).

O alto consumo do produto sempre foi comprovado pelos numeros
exportados, mas a diminuigcdo no consumo € um fenémeno mundial, em decorréncia
da entrada de bebidas substitutivas. No entanto, o setor tem procurado reagir para
recuperar e garantir seu espaco, uma vez que o suco de laranja é o mais consumido
no mundo, com participacdo de 36% neste mercado. Uma das estratégias € suprir a
lacuna com as geracGes mais novas, que desconhecem os beneficios do produto e
precisam saber que € uma bebida saudavel e que deve fazer parte do cardapio das
pessoas Kist et al. (2016)

Frente a diminuicdo na demanda, como alternativa tém-se os paises
emergentes, com menor renda per capita, com o consumo das categorias de néctar
e refresco, que sdo produtos com preco mais acessivel ao consumidor em funcéo do
baixo teor de suco em sua composicao. Junto aos néctares e refrescos encontram-
se também outros sabores de frutas e outras categorias de bebidas como a de
isotbnicos, chas, bebidas a base de café, leite flavorizado e frutificado e aguas
saborizadas que tém experimentado maiores taxas de crescimento de consumo
(NEVES et al., 2010).

Além disso, a consolidacdo no segmento de varejo aumenta o poder das
grandes redes de supermercado para pressionar para baixo os precos. Na Europa
Ocidental, 66% do suco de laranja € vendido com as marcas do proprio varejo. Na
Alemanha, por exemplo, onde 0s cinco maiores varejistas controlam 80% da venda
de bebidas ndo alcodlicas, os precos do suco de laranja ao consumidor vém
oscilando entre € 0,59 e € 1,00 por litro na ultima década (CITRUS BR, 2016).

Almejando um maior faturamento por metro quadrado e uma maior eficiéncia
operacional, os varejistas controlam a disponibilidade de espaco nas suas gbéndolas,
dando preferéncia aqueles produtos com maior giro e que proporcionam maior
faturamento e margem de lucro por metro quadrado de prateleira, influenciando,

consequentemente, os padroes de consumo em cada mercado (GRZEBIELUCKAS
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et al.,, 2007). Essa forte concentracdo no varejo nas ultimas duas décadas acabou
forcando a consolidacdo nos segmentos dos envasadores e das marcas, que sao
compradores diretos do suco de laranja exportado pelo Brasil.

Hoje, apenas trinta e cinco envasadores compram 80% da producdo anual
mundial de suco de laranja, sendo o restante adquirido por 565 envasadores.
Grande parte dos compradores de suco de laranja também é responsavel por seu
envase e distribuicdo, sendo que a infraestrutura de manufatura é também utilizada
para outras bebidas ndo alcoodlicas, como, por exemplo, sucos de outras frutas,
lacteos, refrigerantes, isotbnicos e aguas (CITRUS BR, 2016). O Brasil ir4
administrar a menor disponibilidade de produto da atualidade, que é resultado da
erradicacdo de muitos pomares por pragas e doencas e idade de outros, que
reformados ainda néo estdo em produgcdo e com isso, pretende manter as vendas
externas em numeros muito proximos aos da ultima safra (KIST, et al., 2016).

O custo do suco concentrado € de apenas 28% do preco de gondola do litro
de suco no varejo europeu, sendo que trinta e cinco envasadores na Europa
compram 80% do suco exportado pelo Brasil, enquanto nos Estados Unidos, 0s
guatro maiores envasadores detém 75% do mercado (NEVES et al., 2010).

Diante de tais constatacfes, para ser competitivo os empresarios do setor
devem estar atentos a gestdo, procurando implantar um desempenho eficiente em

qualquer etapa da cadeia: producédo agricola, industrial e/ou na distribui¢ao.

4.1.1.3 Algumas consideracdes sobre o contexto e as perspectivas do setor

Quando se fala de atividades agricolas € preciso considerar 0s riscos que
estdo sujeitas que, no caso do citrus, da seringueira e da cana sdo no minimo trés: o
de mercado, o biolégico e o climatico. Todos impactam na producdo, no custo e,
consequentemente, na rentabilidade do empreendimento. Além disso, para que a
cultura seja desenvolvida, € necessario dispor de mao-de-obra - esta constitui um
dos maiores valores nas despesas de uma empresa, principalmente em funcao da
carga tributéria existente e vigente no pais.

As variaveis mercadologicas produto, preco, comunicacgdes e distribuicdo tém
comportamentos bastante similares no Brasil e no mundo. Os precos séo, de certa

forma, controlados na maioria dos paises, sendo que a busca por otimizacdo de
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lucros tem sido feita via economias de escala e aumento na eficiéncia dos
processos. A laranja, em virtude de ser um produto relativamente barato, o preco
ndo tem muita influéncia em nivel de consumidor final, mas sim em nivel de
consumidor industrial. O mercado é bastante regulamentado e as estratégias de
logistica sdo as possiveis de maiores ganhos.

Profissionalizacéo, parcerias, concentracdo e preocupacdo cada vez maior
com a gestdo de custos. Atualmente existem empresas especializadas nessas
atividades. “Pools” de produtores tém se originado para realizar atividades em
conjunto, desde negociacao até plantio, triplice operagcédo, gerenciamento de méao-
de-obra e maquinas, visando reduzir custos de producao.

Com relacdo a marketing, um grupo significativo atua no mercado de
commodities3, buscando aumento de escala e ganhos de eficacia nos processos
produtivos. Fortalecem suas acdes no mercado internacional por meio de fortes
ligacbes com as grandes tradings e, em adicdo, esforcam-se para conhecer as
necessidades e demandas de mercados e de clientes. Outros (ainda poucos) optam
por estratégias de diferenciacdo e segmentacdo de mercados. Buscam oferecer um
portfélio de opcdes de produtos, com distintos padrbes de qualidade e preco a
clientes com demandas bem identificadas. Procuram agregar por meio de servicos
de logistica diferenciados (em especial frete). Investem em comunicagcdo, promocao
e atendimento personalizado. Continuam a comercializar agucar em suas formas
tradicionais, ou seja, segundo os padrdes de pureza, cor e granulacgéo.

Alguns poucos, mas expressivos grupos, estdo verticalizando suas acgoes,
passando a contar com marcas e a gerir a distribuicdo no varejo. E notério o
aumento de opc¢Bes de marcas de agucar em supermercados, concorrendo com a
marca tradicional do mercado brasileiro -Uniéo.

Algumas empresas buscam alternativas criativas e inovadoras para
embalagens e formas de apresentacdo do produto. Neste grupo, a verticalizacéo
ndo € regra, pois varias empresas continuam a oferecer esses produtos aos
tradicionais agentes. Trata-se de um grupo de empresas ainda indefinido quanto a
gestdo de marketing. Preferem manter-se com dominio da atividade industrial, sem

muito envolvimento na &rea comercial. Evidentemente, ndo h4 seguranca de que

3 Commodities é o tipo de produto que ndo se diferencia em qualidade em diferentes mercados, por parte dos
compradores. Possui caracteristicas padronizadas e pode ser transportado e armazenado por longo periodo de
tempo (PEREIRA, 2009)



55

essas invencdes se transformardo em inovacgdes, pois ha grande distanciamento de
clientes e assertividade na avaliacdo de potenciais de mercado.

Poucas empresas decidiram deixar de ser sucroalcooleiras e passaram atuar
no mercado de alimentag&o de forma mais ampla. Consolidaram negdcios nas areas
de sucos, refrigerantes, ou misturas secas (gelatinas, sucos em poé etc),
verticalizaram suas atividades de distribuicdo e passaram a competir com empresas
como Nestlé e Parmalat. Sofreram mudancas radicais de cultura e esfor¢caram-se
para adquirir rapidamente conhecimentos gerenciais para se tornarem competitivas
em um mercado muito mais complexo que o de acucar e alcool.

Para Novaes et al. ( 2010) alguns pontos pontos criticos sdo importantes de
serem atendidos e superados no agronegdcio para que ele cumpra com seu papel
social e econdbmico, sendo estes: elevar o padrdo de competitividade dos
produtores com a reducéo do custo e com isso permitir o0 escoamento da producéo;
conseguir atender as exigéncias do consumidor mundial, por meio da qualidade dos
produtos e também ao atender a necessidade de ndo prejudicar a saide humana,
com comprovagdo, seja atraveés de sistemas de rastreabilidade ou certificacao;
investir em politicas que aliem as acdes do Estado as necessidades dos
empresarios, para ganhar agilidade e efetividade para com as demandas, de forma
mais integrada e também sistémica; aumentar o investimento em pesquisa e
desenvolvimento, assim como em novas tecnologias, a fim de garantir maior
produtividade, menores custos e menos impacto ao meio ambiente; realizar uma
producdo que atenda as necessidades do mercado interno e ainda possa ter um
excedente para exportagao.

Com relacdo a insumos, sdo esperados para 0S proOXimos anos a
concentracdo nos mercados, inovacao tecnoldgica, maior preocupagdo com 0 meio-
ambiente e reducdo de precos, e uma relacdo (transacdo) mais proxima,
interconectada com os produtores rurais. Na agricultura, um inevitavel processo de
concentracdo (como consequéncia da profissionalizacéo requerida), mecanizacao e
legislacdes restritivas alterando areas de producao de cana, agricultura de preciséo,
aumento da pressdo ambiental, maior associativismo, reducdo de custos de
producdo e consolidacdo de novas regides produtoras. A relacdo com as Usinas
tende a ser mais via contratos de longo prazo, privilegiando a especializacado das

atividades.



56

Nas industrias, o estabelecimento de um oligopdlio com diversas unidades
industriais, abertura de capital, entrada de grandes grupos internacionais, reducao
de custos e precos e diversificacdo em produtos de mesma base tecnoldgica tem
aumentado significativamente. A relacdo com as empresas de alimentos sera direta,
provavelmente com contratos privilegiando os conceitos do “efficient consumer
response®”’, troca eletrbnica de dados, suprimento continuo, entre outros. Estas
industrias de alimentos se caracterizam também pela concentragcdo, “global
sourcing”, inovacéo e langamento de novos produtos, redugéo de custos e pregos e
atuacao global. O distribuidor de combustivel continuard com o alcool hidratado, tera
um crescimento na propor¢do de anidro, e possibilidade de distribuir globalmente
este produto. As relagbes com as Usinas também tenderdo a caminhar para o
“efficient consumer response”, com contratos de longo prazo e parcerias.

Assim, ao tratar-se da Cambuhy, que a décadas atua no setor citricola, mas
que tem buscado investir na producdo de borracha natural, com plantio de
seringueira e mais recentemente tem aberto espaco para o cultivo da cana de
acucar, em um cenario de diversificagdo, com foco na diluicdo de riscos, uma vez
gue é comprovado que a cultura de citrus apresenta maior lucratividade ao produtor
porém advém de maiores investimentos por maior custo de producao, além de vir
sofrendo fortemente com a pressdo de pragas e doencas que estdo eliminando
plantas dos pomares e muitas vezes erradicando totalmente a cultura em diversas
propriedades.

Por outro lado, a cultura da cana-de-aclucar se mostra em um periodo
favordvel com boas politicas de incentivo e condicbes propicias para boas
produtividades, sendo uma alternativa interessante no foco de diversificacdo para
empresas agricolas que visam a reducéo de riscos.

Mesmo que o resultado liquido por quadra seja diferenciado e no caso,
inferior no caso da cana-de-agUcar comparado com a cultura de citrus, ela é
reconhecida como uma alternativa atrativa no mercado atual, frente a necessidade
de opcéo por estratégias de diversificacdo. No entanto, este estudo mostra a
importancia de novas pesquisas sobre o0 assunto, uma vez que muitos processos
estdo sendo revistos nestes setores de producéo e deve ser acompanhado para

encontar melhores alternativas futuras, ou mesmo consolidar as atuais.

4 Efficient consumer response trata do gerenciamento por categorias (DOMINGUES; MARTINS, 2004)
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Assim, 0 agronegdécio, como bem colocado por Novaes et al. (2010) é nada
mais, nada menos, que um negocio e portanto, deve ser assim administrado, sem
desconsiderar nenhuma das variaveis presentes, pois sdo todas primordiais para a

sobrevivéncia do pais.



58

5 Estratégia e Alinhamento na Cambuhy

& Gestao bCi Consideracdes
Introducdo Gestao P O Agronegocio der
¢ Estratégica Estratsﬁ:ca de e a Cambuhy Finais

Tratar de estratégia, ao que se refere a gestao e ao processo de alinhamento
delas com a organizacdo, no caso a Cambuhy Argricola, € o objetivo deste capitulo,
gue descreve a empresa, seu modelo de gestdo e os processos da area de RH.

5.1 A empresa Cambuhy Agricola

A empresa Cambuhy, objeto desse estudo, encontra-se localizada em Matéo,
interior do estado de S&o Paulo. E uma empresa agricola de médio porte, referéncia
principalmente pela producdo de citrus, tanto por produtividade quanto pela
tecnologia em maquinas e manejo empregados e cultiva também seringueira, para
extracdo de latex (borracha natural), cana-de-agucar e café.

Sua histéria data de 1924, quando a entdo companhia inglesa Brasil Warrant
comprou as “Fazendas Cambuhy”, tornando-se neste periodo a maior produtora de
café em todo mundo. Em 1952, a familia Moreira Salles assumiu o controle do

capital e nacionalizou a Brasil Warrant e, devido a desvalorizagéo do cultivo de café
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na década de 70, a empresa passou a investir em diversificacdo da producéo,
iniciando-se as atividades de pecuéaria e producéo de citrus (CAMBUHY, 2016).

Ao longo do tempo, a empresa passou por diversos avangos em seus
modelos de gestdo, modificando sua estrutura administrativa em fungdo das
mudancas nas areas de atuacdo e principalmente, forma que foi afetada pelas
diferencas culturais, que traduziam o estilo de gestdo dos administradores que
assumiram o poder em dado momento (FLEURY, 1996).

Atualmente a empresa possui em seu quadro um numero aproximado de
1500 funcionarios, sendo estes 700 fixos e 800 sazonais, contratados para o periodo
de safra da laranja, embora todos se enquadrem na modalidade de contrato por
tempo indeterminado.

Em sua estrutura organizacional, a empresa conta com trés principais areas,
denominadas como agricola, mecanizacdo e administrativo. A primeira é composta
pela equipe de gestdo e também operacional que atuam diretamente nas culturas
presentes na empresa. A mecanizada esta constituida pelo gestor da area e toda
equipe de mecanicos ou cargos similares, de apoio para a produgcdo. No
administrativo encontram-se as areas de suporte, como financeiro e a controladoria
e 0 setor contabil, e as estratégicas, que sdo: o RH, gestdo de custo e orcamento e
informatica. O organograma da empresa encontra-se no Anexo 1.

Para direcionar as acdes e as diretrizes de gestdo foram estabelecidos a
misséo, a visao de futuro e os valores da empresa.

A missdo da empresa pode ser descrita como “Atuar no setor agricola,
ocupando intensiva e racionalmente o solo, gerando produtos de boa qualidade e
valor agregado, através da satisfacdo e comprometimento de nossos funcionérios e
clientes, do respeito ao meio ambiente e da utilizacao eficaz da tecnologia em todo o
sistema de gestéo, assegurando alta produtividade e adequada rentabilidade a seus
fatores de producéo".

Em sua visdo, a Cambuhy pretende ser reconhecida como uma empresa: a)
referéncia no segmento agricola, prioritariamente nas culturas de laranja, café e
seringueira, através da exceléncia da gestdo, em todos 0s seus aspectos —
operacional, inovagao tecnoldgica, atendimento ao cliente e pessoas; b) geradora de
resultados sustentaveis, que garantem a solidez e o equilibrio econébmico —
financeiro, atuando com responsabilidade em relacdo ao produto, a comunidade, as

pessoas e ao meio ambiente; c) que transmite confiabilidade a seus clientes quanto
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a qualidade dos produtos e a garantia de fornecimento; d) que incorpora as
melhores tecnologias de processos e gestdo, que garantem a sua sustentabilidade e
crescimento; e) cujos funcionarios se sentem valorizados e a qual tém orgulho de
pertencer; f) com um ambiente de trabalho respeitoso, desafiador e responsavel, que
proporciona oportunidades de crescimento pessoal, profissional, e que zela pela sua
Qualidade de Vida; g) socialmente responsavel, contribuindo para o
desenvolvimento das comunidades onde atua, através da geracdo sustentada de
empregos.
Para tanto, procura estabelecer como diretrizes de gestao, por exemplo:

- Zelar continuamente pelo equilibrio econdémico-financeiro da empresa,
através de um rigoroso controle de seus custos e de uma avaliagdo criteriosa de
seus investimentos e de um adequado planejamento de médio e longo prazo.

- Buscar continuamente e aplicar os resultados do desenvolvimento
tecnoldgico e de gestéo ligado a sua area de atuacéao

- Manter uma relagédo de negdécios com nossos clientes baseada na ética, no
atendimento de suas expectativas quanto a qualidade do produto e na confiabilidade
no fornecimento.

- Manter um ambiente de trabalho que valoriza os funcionarios, onde eles se
sentem motivados e comprometidos, proporcionando seu desenvolvimento pessoal
e profissional, bem como um sentimento de orgulho e pertencimento.

- Capacitar permanentemente nossos funcionarios, buscando a melhoria de
sua produtividade e empregabilidade.

- Desenvolver permanentemente nosso Grupo de Liderancas nas suas
competéncias ligadas a Gestdo dos processos e de Pessoas.

- Manter programas destinados a preservacdo ambiental e cuidar do
patrimdnio da empresa.

Assim sendo, os valores da empresa podem ser transcritos como: ética;
confianca e credibilidade; eficacia; respeito ao homem e a terra.

Toda a administracdo da empresa é voltada para desenvolver um trabalho
gue consiga transpor as variaveis que interferem no agronegdécio, como por
exemplo, o clima e a logistica. A Cambuhy Agricola Ltda. € uma empresa de planta
anica, com mais de 14 (quatorze mil hectares) em terras continuas.

Atualmente a empresa atua nas culturas de laranja, borracha natural, café e

cana de acgUcar, com geracado de empregos para mais de 1500 pessoas, advindas
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de varias localidades: Matdo; Sdo Lourenco do Turvo, distrito de onde esta situada;
Dobrada; Taquaritinga; Nova Europa; Tabatinga; Curupa e Itapolis e até mesmo de

outros estados do pais, para atuar nos cargos sazonais.

5.2 Gestéao estratégica da empresa Cambuhy

Em Outubro de 2016 o diretor geral da empresa Cambuhy, contratou uma
consultoria para analisar o departamento de Tecnologia de Informacéo, com relacao
ao seu pargue de maquinas e também funcionamento como um todo, ou seja, para
identificar pontos fracos e oportunidades de melhoria, 0 que alavancou uma série de
procedimentos internos, como por exemplo, o estabelecimento de abertura de
chamados para requisicdes ou incidentes, politica de seguranca da informacao,
dentre outros. Com isso, em dezembro do mesmo ano, a diretoria resolveu ampliar
as atividades da consultoria, estendendo-a para toda a empresa.

Nesta nova etapa, com o apoio da diretoria da empresa, o consultor
direcionou suas tarefas de maneira estratégica, para revisar Misséo, Visao e Valores
para, em seguida estabelecer as perspectivas do Balanced Scorecard e do Mapa
Estratégico da organizacdo, para ser o norteador das atividades de todos os
departamentos da empresa.

Destaca-se que a metodologia utilizada foi participativa, ou seja, em todas as
etapas houve agendando de reuni6es com todo o comité estratégico, composto por
onze pessoas, sendo, um diretor, cinco gerentes, um coordenador e trés
supervisores, para discutir cada etapa e validar as a¢cdes definidas anteriormente,
conforme apresentado no protocolo de trabalho de campo (APENDICE E).

A primeira atividade desenvolvida foi uma reunido de sensibilizacdo sobre os
objetivos do trabalho da consultoria. A segunda atividade foi a revisdo da Misséo,
Visdo de Futuro e Valores da empresa, realizada em uma reunido no inicio do més
de janeiro de 2017, com duracdo aproximada de 8 horas, de acordo com as
seguintes etapas:1) identificacdo da percepcdo dos participantes, a partir de um
material previamente elaborado com questdes sobre a produgdo da empresa foram
levantadas as percepc¢des de cada participante sobre a empresa; 2) tabulacdo dos
dados com o auxilio da area de RH; 3) discusséo das percepcoes e; 4) redacgao.
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Assim, a misséo foi redefinida na seguinte declaracdo “atuar no setor agricola
com alta produtividade, qualidade e rentabilidade, gerando valor através do respeito
as pessoas e ao meio ambiente”. A visdo passou a ser retratada na assertiva “ser
referéncia de produtividade e rentabilidade agricola, através da exceléncia de gestéo
em seus fatores de produgdo”. E, os valores expressos como: “Etica; Credibilidade;
Inovacdo tecnolOgica; Respeito as pessoas, Preservacdo do meio ambiente e
Meritocracia.”

Como mencionado acima, este trabalho foi desenvolvido com a participagao
de todo o grupo de lideranca, com espaco para opinar, discordar e concordar ao
mesmo tempo com as colocacgfes dos colegas, o que tem se tornado a base de todo
o trabalho que se encontra em desenvolvimento para a proxima safra.

Neste mesmo formato, participativo, foi realizada uma reunido para discussao
das metas estratégicas e indicadores que compuseram o0 BSC. Ressalte-se que
nesta etapa, apos analise e discussao das condi¢cdes gerais da empresa, tomou-se a
decisdo de alterar a Perspectiva do BSC denominada “Cliente” para “Produgé&o”.
Esta alteracdo deve-se ao fato de se considerar que os clientes da empresa sao
fixos — definidos por contratos de longo prazo (industria de suco, usina de borracha e
de cana de acucar) e o padrdo do produto também previamente definido. Por outro
lado, o foco no produto, qualidade e custo de producdo séo variaveis de grande
impacto para o resultado financeiro da organizagdo, conforme demonstrado nas
respectivas figuras (FIGURA 5 e 6).

Assim pelo desenho do BSC, nota-se que a empresa considerou as seguintes
premissas:

- de acordo com os valores da empresa, descritos na imagem na primeira linha de
baixo para cima, € que se pretende cumprir as quatro perspectivas da ferramenta,
iniciando-se pela de “aprendizado e crescimento”, que consiste em capacitacoes, da
mao de obra operacional e dos lideres de frente na gestdo de equipes, assim como
no desenvolvimento dos gestores em planejamento e gestdo de pessoas;

- ainda na perspectiva “aprendizado e crescimento”, ha trabalhos de estruturacéo da
area de RH a serem desenvolvidos, bem como a busca de maior agilidade,
consisténcia e seguranca das informagbes. Para tanto, pretende contar com a
implantagédo de sistemas de gerenciamento agricola aderentes ao modelo de
negocio, pois uma vez que ocorram, a empresa espera oferecer um ambiente

organizacional propicio, ou seja, que possibilite clima favoravel e comprometimento
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organizacional e, também que contribuam para o trabalho e possam embasar a
segunda perspectiva do BSC, que é a de processos.

- cumprir as normas aplicadas a agricultura sustentavel e atender a legislacdo do e-
social®, sdo as bases para as atividades da segunda perspectiva que se refere aos
“processos internos” na empresa. Assim, o foco de trabalho da equipe devera se
pautar na qualidade no preparo de solo e plantio para as culturas de citrus e cana,
que ainda tem area para tal processo; eficiéncia na inspecdo de pragas e doencgas,
que é um trabalho realizado em campo; efetividade nos tratos das culturas; agilidade
na manutencdo de maquinas e equipamentos assim como na irrigacdo os pomares;
planejamento efetivo e qualidade na colheita, que € a Ultima etapa da safra de
laranja. As atividades da perspectiva “processos” buscaram garantir processos
otimizados contribuirdo para o cumprimento da perspectiva de producao.

- na perspectiva “processos” esperou-se alcancar trés objetivos: qualidade nos tratos
culturais, qualidade na formacéo das culturas e exceléncia nas operacfes agricolas,
trazendo impacto na proxima perspectiva que € a “financeira’;

- produtividade e qualidade é que torna possivel cumprir o esperado na perspectiva
“financeira”. maior produtividade das culturas, maximizacéo dos ativos, considerados
terras, instalacdes e recursos e otimizacdo dos custos. Uma vez que esses itens
sejam obtidos, a equipe podera alcancar melhores resultados e gerar valor, para
tornar o cumprimento da missao da empresa uma realidade, uma vez que trata do
seguinte ponto: “Ser referéncia de produtividade e rentabilidade na cultura de citrus,
cana de acucar e seringueira, através da exceléncia de gestdo em seus fatores de
producao.

Dessa forma, entende-se que a elaboracdo do BSC (Figura 5) tornou claro e
transparente aos gestores da empresa 0 que se espera que seja delimitado como
foco de trabalho em cada uma das perspectivas, a fim de ser traduzido em
indicadores, apresentados no mapa estratégico.

A seguir, 0 estabelecimento do mapa estratégico (Figura 6) foi de grande
importancia para a visualizagdo dos indicadores de trabalho, ou seja, a sua leitura e
interpretacdo permite que cada funcionario possa identificar a sua participagdo para
o0 resultado da organizacdo e, inclusive, acompanhar o desenvolvimento dos

objetivos até o dado momento de analise.

5 e-Social: programa do governo federal que vai consolidar o envio de informagdes pelas empresas.
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Atuar no setor agricola com alta produtividade, qualidade e rentabilidade, gerando valor através do respeito as pessoas e ao meio ambiente

ﬁ PROCESSOS OTIMIZADOS ﬁ

ﬁ AMBIENTE ORGANIZACIONAL PROPICIO ﬁ

Etica, Credibilidade, Inovagdo tecnolégica, Respeito ds pessoas, Preservagdo do meio-ambiente e Meritocracia

Figura 5. BSC da Cambuhy Agricola
Fonte: Cambuhy (2017)
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A imagem final do mapa estratégico da empresa Cambuhy Agricola (Figura 6)
retrata as perspectivas do BSC, com os respectivos indicadores interligados, ou
seja, na perspectiva de aprendizado e crescimento, se forem realizados indices
melhores e absenteismo e turnover nesta safra, maior aproveitamento dos
funcionarios nos treinamentos, com melhores indices de pessoas treinadas e o
cumprimento de prazos, com custos de implantacdo dos projetos, de modo geral
melhores, a empresa poderd alcancar um ambiente organizacional propicio,
inclusive com melhores tempos de atendimento de incidentes pela equipe de
tecnologia da informacdo, bem como um menor numero de chamados de
atendimento para incidentes, que seria trabalharem de maneira mais proativa e
menos reativa, com tempo de desenvolvimento de aplicagbes e prazo e custos de
implantag&o de projetos melhores.

Os processos serdo considerados otimizados se a equipe alcancar melhores
indices de infestacdo de leprose (quanto menores, melhor), indices de erradicacao
de greening, controlar ou manter no menor nimero possivel o numero de hectares
em atraso para pulverizagbes, bem como o custo do controle de pragas e doencas.
Nesta etapa, sdo considerados, ainda, nimero de hectares cultivados por pessoa,
por estar relacionado a produtividade e ao rendimento, assim como quantidade de
caixas de laranja colhidas por pessoa. A area de manutencdo mecanizada € de
extrema importancia para o processo, pois o indice de indisponibilidade de méaquinas
e a efetiva utilizacdo dos ativos mostram o0 que estd sendo aproveitado
adequadamente dos recursos, bem como a eficiéncia de conserto, para que as
maguinas e 0s equipamentos estejam disponiveis. Na etapa final dos processos, no
caso do citrus, encontram-se as atividades de colheita, carregamento e transporte
da fruta da fazenda até a indUstria, por isso o custo por caixa sera outro indicador.

Conforme comentado anteriormente, a Cambuhy Agricola atua em trés
culturas principais, sendo, citricultura, com producéo de laranja, borracha natural,
com arvores de seringueira e cana de acucar. Para acompanhar produtividade e
qualidade dessas culturas, serdo mensurados indicadores de producédo e
produtividade por hectare cultivado, custo de formag&do por hectare, assim como

custo de producgéo.
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Atuar no setor agricola com alta produtividade, qualidade e rentabilidade, gerando valor através do respeito és pessoas e ao meio ambiente

aiiy aiin

Etica, Credibilidade, Inovagdio tecnolégica, Respeito ds pessoas, Preservagiio do meio-ambiente e Meritocracia

Figura 6. Mapa Estratégico da Cambuhy Agricola
Fonte: Cambuhy (2017).
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Nota-se que se a equipe produzir bons resultados nestes indicadores, o efeito
sobre a perspectiva financeira, de melhores resultados e geracéo de valores podera
ser obtido, impactando na receita, no retorno sobre o patriménio liquido e no
resultado liquido da empresa, que sdo pontos considerados essenciais para a
manutenc¢ao e crescimento da organizacao.

Considera-se que o0 desenvolvimento do mapa estratégico aliado ao
planejamento da empresa foi relevante por possibilitar aos gestores a visualizacao
exata do que cada integrante de suas equipes deve controlar, ou seja, entender que,
qualquer que seja a perspectiva do BSC, cada funcionario deve contribuir para o
resultado geral e automaticamente para o cumprimento da missao da organizacgao.

O mapa é uma forma gréfica de representar o BSC e auxiliar no
acompanhamento dos objetivos tracados, para possibilitar a tomada de decisfes e,
se for o caso, realinhar as acdes para a busca de maior eficiéncia e

consequentemente melhores resultados.

5.3 Gestdo de RH na Cambuhy Agricola: historico e evolucgéo

Por muitos anos a empresa Cambuhy Agricola estruturou-se apenas com um
“‘RH operacional”. Apesar de ser uma empresa com alto investimento em tecnologia
de magquinas, equipamentos e tratos culturais para sua producdo, 0s assuntos
relacionados a gestéo de pessoas ndo eram foco dos seus gestores.

No final do ano de 2006, o entdo diretor da empresa, motivado a implantar
alguns programas voltados para formacdo de mao de obra, solicitou a gerente
administrativa e ao supervisor de RH, que na realidade era responsavel pelo
departamento pessoal que buscassem no mercado profissionais para realizar o
projeto.

Foi entdo que ao participarem de um curso externo sobre o Planejamento de
Recursos Humanos, realizado na cidade de Ribeirdo Preto, conheceram a atual
supervisora de RH e, ao conversarem com o palestrante da empresa Eventos RH,
negociaram uma proposta de consultoria na area.

O consultor foi contratado e sugeriu a admissdo da analista de RH para
exercer o papel de consultora interna, com o intuito de facilitar a implantagdo dos

processos de RH. Com isso, os trabalhos comecaram a ser desenvolvidos e, a partir
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de entdo, os funcionarios passaram a diferenciar o trabalho realizado pelo
departamento pessoal, mais voltado para os processos burocraticos e rotineiros, dos
trabalhos de gestédo, mais estratégicos.

Os primeiros processos estabelecidos foram o de Recrutamento e Selecdo e
Comunicacéao Interna. Foram desenvolvidos, também, os objetivos estratégicos, com
base no estabelecimento da Missao, Visdo de Futuro e Valores da organizacao, o
que possibilitou o desenvolvimento dos demais sistemas como Treinamento e
Desenvolvimento e Remuneracdo, com estabelecimento de um plano de bonus -
que abrangia um numero maior de funcionarios do que era praticado até entédo -
além da inclusdo dos demais funcionarios para concorrerem a prémios de
produtividade apurados mensalmente.

Em relacdo aos trabalhos realizados anteriormente e as atividades que
tiveram inicio em 2006, considera-se uma mudanca de modelo de gestédo
consideravel para a empresa, que continuou em evolucdo até meados de 2012,
momento que ocorreu a troca de diretoria. Nesta troca, logo nos primeiros meses de
adaptacdo a nova gestdo, alguns processos foram suspensos, com a justificativa de
gue o novo diretor precisaria ter maior seguranca na tomada de decisfes de como
seria tratado cada caso.

O periodo descrito em 2012 na figura 7, da linha evolutiva da gestdao de RH
como momento de estagnacdo das atividades do departamento é justificado pelo
diretor da empresa como um processo que foi necessario, pois precisou direcionar
seus esforcos e trabalhos para provocar mudancas na area operacional, pois a
equipe que atuava na época entendia que ja possuiam bons resultados e precisaram
se desenvolver para perceber que alguns processos ainda eram passiveis de
melhoria. Com as mudancas propostas a partir de 2016, o foco esta mais equilibrado
e agora dispende energia para estruturar a area administrativa, considerando que a
necessidade de tomada de decisdes € cada vez mais rapida e precisa cuidar das
pessoas que formam a organizagao.

Antes do inicio deste trabalho, o processo de recrutamento e selecdo era uma
responsabilidade do requisitante, pois a empresa acreditava que era 0 superior
imediato quem teria melhor condicdo de avaliar no candidato o que realmente
precisava de requisitos para a contratacdo. Esse formato durou poucos meses, pois

estes lideres notaram a deficiéncia na analise comportamental, que era antes
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realizada pela psicologa da organizacdo, inclusive com a utilizacdo de testes
psicoldgicos aprovados pelo conselho da area.

Em fungéo da demanda do trabalho em campo, da necessidade de melhores
indices de produtividade e rendimento das operacdes, o diretor da empresa sempre
colocava em pauta de reunides com o comité estratégico a necessidade de um
trabalho consistente, para que a habilidade em buscar os resultados esperados de
forma adequada fosse atingida.

Muitos treinamentos foram realizados e antes o foco era sempre o mesmo,
voltado a melhorar a integracdo entre os departamentos e o trabalho em equipe, até
gue apOs uma reunido entre o diretor e a supervisora de RH, no segundo semestre
de 2016, optou-se pela contratacdo de um novo consultor para auxilid-los nos
projetos que necessitavam de revisdao, como por exemplo comunicagao,
produtividade, normas e procedimentos, e também nos que precisavam ser
implantados, como avaliacdo de desempenho.

Considera-se a chegada desse profissional, primeiramente contratado para
diagnosticar as dificuldades da area de tecnologia da informacao e, posteriormente,
de todo o negdcio, o inicio de uma nova fase na gestdo da empresa, que trouxe
impactos diretos a gestdo de RH. Destaca-se que uma das suas primeiras perguntas
deste profissional realizada ao diretor, para definir a sua linha de trabalho, foi se este
gueria uma equipe e processos funcionais ou se ele buscava trabalhos mais
estratégicos. Com a resposta voltada para esse segundo foco, iniciou-se o
diagnéstico por departamentos e todo o trabalho de estabelecimento de objetivos e
planejamento estratégico foi oficialmente iniciado.

A seguir encontra-se uma linha evolutiva com 0s principais momentos e

mudancas no modelo de gestdo de RH da empresa Cambuhy (FIGURA 7).



Recursos
Humanos

Instituicdo da
Missdo, Visao e

70

Valores da
empresa e Inicio da
Departamtlanto organizacéo do Mudanca de Estruturacdo da
Pessoa departamento diretoria 4rea de RH
Ativid,a(.Jes Estagnacéo das Contratago de
burocréticas atividades do consultoria
RH

Até 2006 2006 2012 2016

—

Figura 7. Linha evolutiva da gestdo de RH
Fonte: Elaborado pela autora.

Ao longo desse tempo sao notoérias as diferencas de um RH operacional,
voltado a manutencdo dos programas internos e apenas focado nos resultados
esperados pela organizacdo e de um RH mais estratégico, no qual o posicionamento
das acles visa também a satisfacdo das pessoas como principio, pois séo elas que
movimentam os indicadores de resultado. Processos mais claros e transparentes,
um modelo de gestéo consistente e baseado em metodologias, para que os gestores
possam ter certeza de suas acfes durante o processo de tomada de decisédo, a fim
de desenvolver pessoas e fazer com que se comprometam com o trabalho e os

objetivos da organizacéo.

5.4 Alinhamento dos processos de RH com as estratégias organizacionais

Na primeira etapa do trabalho de campo foi realizado um mapeamento dos
sistemas de RH com o objetivo de diagnosticar o estagio de cada processo
(APENDICE A). Esta atividade foi realizada com o diretor da empresa, que 0s

caracterizou da seguinte maneira:
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Quadro 5. Mapeamento do sistema de RH

Nao implantado A implantar Em implantacéo Efetivado
- Remuneragéo - Avaliacdo de - Capacitagéo e - Recrutamento e
- Integracao Desempenho Desenvolvimento Selecao
- Rotinas trabalhistas - Endomarketing - Treinamento
- Higiene, seguranca e - Participacao nos
medicina do trabalho lucros e /ou resultados

Fonte: Elaborado pela autora.

Para os processos considerados como “ndo implantados”, o diretor fez
observacbes para explicar que todos existem na organizacdo, mas que ndo 0s
considera totalmente implantados por ndo estarem documentados, ou seja, descritos
formalmente ou porque apenas acontecem de acordo com a obrigatoriedade da
legislacdo, como é o caso da remuneragdo, pois as recompensas acontecem na
pratica, mas ndo se tem um plano de cargos e salarios aprovado para ser seguido.

Em relacdo aos processos “em implantacdo”, a empresa possui, de acordo
com as informacdes do diretor, algumas ferramentas de comunicagao consolidadas:
0 CAMBUHY INFORMA (ANEXO 1) que € um informativo interno, com periodicidade
mensal e distribuido a todos os funcionarios, com matérias relevantes do cotidiano
da empresa e de interesse dos funcionarios, e o CAMBUHY RESPONDE (ANEXO
[ll), muito parecido com as caixas de sugestdes que algumas empresas adotam,
porém com a particularidade de que todas as questdes depositadas nos diversos
pontos de coleta dos setores da empresa sdo respondidas e o documento, com
respostas, € afixado nos murais e enviado pela intranet. Ambos processos
referentes ao processo de endomarketing. A empresa possui ainda outros meios,
mas que na sua opinido ainda funciona de maneira reativa e pouco estratégica,
considerando-se a definicdo e as vantagens do endomarketing em sua totalidade.

O diretor considerou o processo de capacitacdo e treinamento também “em
implantacédo”. O diretor destacou que um dos trabalhos solicitados ao departamento
de RH nos ultimos anos foi o aprimoramento do treinamento e também do
desenvolvimento de pessoas. Para tanto, a empresa vem realizando convencgdes
anuais com o grupo de lideranca e, para esta safra, pretende estabelecer o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI), com base nas competéncias requeridas para cada

cargo.
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Foi classificado como “a implantar’ o processo de avaliagdo de desempenho,
pois no modelo atual, a empresa néo realiza este trabalho. Existe uma avaliacdo de
performance, mas com a finalidade de remunerar o funcionario por meta atingida.
Assim, o principal objetivo deste processo ndo é contemplado atualmente.

Por fim e ndo menos importante, porque mesmo ja “efetivados” ainda podem
ser observados pontos de melhoria, estdo 0os processos de recrutamento e selecao,
cujas técnicas e testes de avaliagdo utilizados no mercado de trabalho e pela
empresa, propiciam confiabilidade; treinamento, que além de metodologias
efetivadas pode ser aprimorado com uma revisdo sistematica do diagnostico de
necessidades e, de acordo com a colocacdo do proprio diretor, ainda pode ser
intensificado. Outro processo classificado como “efetivado” foi o de participagdo nos
lucros e / ou resultados da empresa, com base no sistema de remuneracao variavel
mensal estabelecido para os funcionarios operacionais e o plano de bénus, com
metas mais gerais para os funcionarios administrativos e de cargos de lideranca.
Para o diretor, apesar de efetivado e praticado ja& ha alguns anos, recomendaria a
revisdo das metodologias de estabelecimento de indicadores e apuragao, para que
as pessoas pudessem acompanhar ao longo do ano, com maior frequéncia, o
desenvolvimento e os resultados.

O diretor, em uma entrevista semiestruturada (APENDICE B) demonstrou a
sua percepcdo das estratégias da organizacdo, ou seja, como sao formuladas,
disseminadas, bem como o alinhamento destas com o sistema de RH. De acordo
com os dados obtidos pode-se afirmar que o esforco que os profissionais de sua
equipe empreendem no trabalho é reconhecido, mas ainda “ha desafios que
precisam ser encarados e aprimorados”.

Em sua visdo, considera que os indicadores estabelecidos no plano de bonus,
com finalidade de busca de melhores resultados e remuneracdo dos funcionarios,
eram 0s objetivos principais da organizacdo. No entanto, a partir do desenvolvimento
do planejamento estratégico notou que este era apenas uma parte de um todo muito
maior. Com a Misséo, a Visao de Futuro e os Valores definidos, o ‘rumo da empresa
pode ser descrito no BSC e traduzido em agbes pelo Mapa Estratégico, sendo
necessario depois, o alinhamento de todos os departamentos com planos de acdes
para atingir tais resultados”.

Dentre o0s projetos que a empresa tem desenvolvido, por meio do

departamento de RH, especificamente com foco na capacitagdo de seus lideres e
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gestores ao longo do tempo, o diretor ressaltou o programa realizado em parceria
com um profissional de coaching®, durante o ano de 2016, que fez com que os
funcionarios entendessem melhor o foco de suas atividades, assim como auxiliou no
processo de tomada de decisdo em relacdo a substituicdes que precisavam ser
feitas no quadro de funcionarios, o que resultou na atual composi¢ao da equipe para
a safra 2017/2018.

Com o novo posicionamento da area de RH em um papel mais estratégico,
como parceiro do negoécio, a empresa pretende contratar mais uma profissional para
compor o quadro com a atual supervisora sua auxiliar administrativa. Essa
contratacdo, em sua opinido, sera necessaria para que “ tempo de implantacéo de
todas as acles definidas acontecam em um periodo de tempo satisfatorio e para
gue possam observar os resultados, que confiam serem de impacto para o negdcio”.

Em relacdo ao alinhamento estratégico das ac6es de RH com os objetivos da
empresa, o diretor foi enfatico em dizer que “o grande desafio da area sera dar
continuidade aos trabalhos ja iniciados e transformar os indicadores em algo
mensuravel, principalmente para os cargos administrativos, a fim de interligad-las com
as metas da area agricola, que também necessitam de revisdo para serem mais
objetivas, o que lhe daria a convic¢do de que o valor que a empresa dispende para
pagamento de bonus, mensal e anual, estd sendo empregado de maneira plena e
otimizada”.

O diretor ainda ressaltou sua satisfacdo com o novo escopo de trabalho
definido e sua confianca em atingir os resultados esperados, de acordo com o
alinhamento proposto para estratégias organizacionais e as acfes do sistema de
RH.

Com base na estrutura e funcionalidade dos mdédulos apresentados por
Tibério (2012) e nas ferramentas BSC e Mapa estratégico da Cambuhy Agricola
realizou-se o processo de analise dos processos e 0 seu consequente alinhamento
das estratégias da area de recursos humanos com as estabelecidas para o negdcio
nos seguintes pontos:

A) Remuneracdo sistematizada: quando se analisa esse moédulo como forma de
recompensar os funcionarios por seu desempenho é possivel detectar o alinhamento

com algumas metas do BSC como, por exemplo, na perspectiva de “processos”, a

6 Coaching: método de autoconhecimento e desenvolvimento pessoal e profissional, totalmente voltado para a
realizacdo de objetivos.
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qgue se refere a eficiéncia na inspecao de pragas e doencas; efetividade nos tratos
das culturas e qualidade na operacdo da colheita, que séao visualizadas no mapa
estratégico com os seguintes indicadores: hectares cultivados por pessoas, caixas
colhidas por pessoa (colhedor), podem ser praticados conforme o programa de
pagamento variavel que a empresa ja tem efetivado, que trata de um adicional no
pagamento mensal, a medida que a produtividade da pessoa € maior no
desenvolvimento do seu trabalho. Quando a area de RH estabelece um programa de
remuneracdo ela visa ndo s6 o pagamento mensal como o reconhecimento e
valorizacdo da empresa por parte de seus funcionarios, que poderdo contribuir com
outros indicadores da perspectiva de aprendizado e crescimento, quanto ao indice
de absenteismo e turnover ou rotatividade, uma vez que pessoas mais satisfeitas
nao tendem a se desligarem dos seus empregos.

B) Recrutamento e selecdo: as atividades desenvolvidas nesse modulo estdo
completamente alinhadas as metas organizacionais, pois atrair e selecionar pessoas
qualificadas, sejam elas advindas do ambiente externo ou da propria empresa, ird
possibilitar a realizacdo de trabalhos com bons rendimentos e qualidade nas
operacbes, bem como potencial criativo e para desenvolvimento de sistemas em
tecnologia da informacdo para melhor controle e analise dos dados internamente e
agilidade na tomada de decisdes para, por exemplo, evitar atrasos nos programas
de controle de pragas e doencas, conforme descrito no indicador da perspectiva de
processo. Este modulo tem impacto diretor nos indicadores “financeiros”, pois um
processo de recrutamento e de selecdo mal realizado impacta em retrabalho da area
e também na alocacéo de pessoas desqualificadas para o trabalho, que pode causar
ainda outros prejuizos, ou seja, ele estara diretamente ligado com as metas da
perspectiva financeira, que sdo formas tangiveis de se analisar o desempenho da
organizacao.

C) Integracédo: sendo este um processo que a empresa tem em implantacéo, podera
contribuir diretamente com a as metas da perspectiva de “aprendizado e
crescimento”, pois realizar trabalhos de ambientacdo que reduzam a ansiedade e
inseguranca da pessoa que estd chegando e também para que esta seja bem
recepcionada por aqueles que se encontram na empresa, estdo relacionados com
programas de capacitacdo da mao de obra tanto operacional quanto das equipes de
lideranca e de gestao, contribuindo para o percentual de pessoas treinadas e se for

um trabalho de qualidade com certeza impactara no resultado do aproveitamento do
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treinamento, desde o inicio, considerando que a integracdo sera seu primeiro
momento na empresa.

D) Treinamento: uma das areas que contribui para o bom desempenho de
praticamente todas as outras € ter funcionarios treinados, preparados para
exercerem suas funcdes, de acordo com o que esta em sua descricdo de cargo. Por
isso a empresa detalhou, na perspectiva de “aprendizado e crescimento”, a
necessidade de capacitar sua mao de obra operacional, bem como lideres de frente,
ou seja, reconhece que o trabalho sera melhor desenvolvido, quanto melhor
preparado seus funcionarios estiverem. E uma equipe treinada e alinhada que
contribui para um ambiente organizacional propicio.

E) Avaliagdo do Desempenho: processo que deve ser constante e permanente
durante toda a vigéncia de contrato de um funcionario na organizacao, a avaliacao
precisa ser transparente e com o0s resultados conhecidos por seus participantes,
considerando-se que pode auxiliar a definir o escopo de trabalho dele para os
proximos periodos. Na empresa, de acordo com o BSC essa avaliagdo precisara
acontecer em um primeiro momento mais relacionada a resultados praticos, como
por exemplo rendimento e produtividade, mas ja foi identificado também que € um
processo ainda inexistente e que sera implementado, pois a andlise de indicadores
comportamentais se faz necessaria para a visao global sobre o trabalho.

F) Comportamento: impulsionado pela avaliagdo de desempenho, descrita no item
anterior, tudo o que estiver relacionado com o comportamento do funcionéario dentro
da organizacéo ira colaborar ou interferir negativamente nos resultados esperados,
uma vez que a diversidade humana provoca reacdes diferenciadas das pessoas
para cada situacao. A empresa precisa administrar isso através de regras, normas e
politicas, bem como reunides de feedback para que a pessoa possa se redimir e
aderir mudancas. Um indicador em que o comportamento, principalmente com
atitude proativa sera importante, é na perspectiva de aprendizado e crescimento,
para estruturacao da area de RH e para garantir agilidade, consisténcia e seguranca
das informacdes, ou seja, sdo caracteristicas de personalidade que precisam existir
nos integrantes da equipe para que possam expressar comportamentos
condizentes.

G) Capacitacdo e Desenvolvimento: muito parecido com o processo de treinamento,
porém, neste caso, para funcionarios de outros niveis de formacdo e mais focados

em programas de médio e longo prazo, direcionados para a carreira. Também esta
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presente na perspectiva de “aprendizado e crescimento”, descrito no indicador de
desenvolvimento dos gestores em planejamento e gestdo de pessoas, que € um
déficit ja identificado e que sera trabalhado com mais intensidade ao longo da safra
deste ano.

H) Endomarketing: as vantagens de um programa bem estruturado de
endomarketing sdo muitas e as empresas tem reconhecido isso com mais afinco
com o passar dos tempos. A empresa ainda ndo tem algo formalizado neste sentido,
mas tem consciéncia da necessidade e dos ganhos que podera obter, inclusive para
atuar com sistemas aderentes ao processo, conforme descrito na Ultima perspectiva
do BSC e através de uma politica de transparéncia em suas ac¢les, provocar
seguranca e estabilidade nos funcionarios, que como € conhecido no meio
administrativo, gera comprometimento e consequentemente melhores resultados.
Este processo podera contribuir ainda para a divulgacao dos resultados alcancados,
bem como do plano de acdo das areas.

I) Rotinas trabalhistas: atualmente todos os processos de admissao, demissao, folha
de pagamento, tributos devidos e encargos trabalhistas sao respeitados, no entanto,
cumprem calendario externo, sem ter uma rotina devidamente pré-estabelecida da
na organizacao.

J) Higiene, seguranca e medicina do trabalho: da mesma forma que no processo
anterior, encontra-se a situacdo deste processo, no qual a empresa tem a area de
seguranca e de medicina do trabalho definida, mas apenas cumprindo itens
relacionados a legislacdo, sem uma programacao definida com antecedéncia e mais
voltado para a qualidade de vida dos trabalhadores.

K) Programa de participacdo nos lucros e/ou resultados: atualmente implantado, o
programa na empresa € um misto de participacdo nos lucros com bonificacdo por
resultado, ou seja, remunera em parte pelo resultado e também por metas pré-
estabelecidas por area ou por funcionario, dependendo do setor.

E importante ressaltar ainda que o gerenciamento de todas as metas e
indicadores poderao ser observados ao final do ano/safra da empresa, por meio das
metas descritas na perspectiva “financeira” - receita, retorno sobre o patrimdnio
liquido e resultado liqguido da empresa, mas que tais resultados serdo impulsionados
pelos demais indicadores, pela sua contribuicdo no desenvolvimento dos trabalhos

ao longo do ano.
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Processo

Situacdo atual

Alinhamento

Perspectiva do BSC

Meta descrita no BSC

Indicador no Mapa Estratégico

Remuneracéo

N&o implantado

N&o alinhado

Perspectiva de
aprendizado e crescimento

Estruturacdo da area de RH

Absenteismo e Turnover

Recrutamento e
Selegéo

Efetivado

Alinhado

Perspectiva de
aprendizado e crescimento

Estruturacdo da area de RH

Prazo / custos de implantacdo dos
projetos

Integracéo

N&o implantado

N&o alinhado

Perspectiva de
aprendizado e crescimento

Capacitacdo da mao de obra
operacional

indice de aproveitamento em
treinamentos

Perspectiva de

Capacitacdo da mao de obra
operacional
Capacitacdo dos lideres de frente na

indice de aproveitamento em
treinamentos”

Treinamento Efetivado Em alinhamento : : ~ : e :
aprendizado e crescimento |gestédo de equipes Indice de pessoas treinadas
Desenvolvimento dos gestores em
planejamento e equipamentos
S . ~ indice de infestac&o de leprose
Eficiéncia na inspecéo de pragase |; . S .
doencas Indice de erradicagéo de greening
: Hectares em atraso para
Qualidade no preparo de solo e Verizaca
plantio pulverizacao o
Efetividade nos tratos das culturas dCUStOS com controle de pragas e
i ~ oengas
- Agilidade na manutencéo de ]
Avaliacao de A implantar N0 alinhado Processos MAGUINAS € equibamentos Hectares cultivados/pessoa
Desempenho P Financeira " quip Caixas colhidas/pessoa (colhedor)

Efetividade na irrigacéo dos
pomares

Planejamento Efetivo da colheita
Qualidade na operacéo de colheita
Lucro liquido por hectare

Retorno sobre o capital

indice de indisponibilidade de
maquinas

indice de utilizacdo dos ativos
Custo colheita-carregamento

citrus/cx

Custo de transporte citrus/cx

Capacitacédo e
Desenvolvimento

Em implantacéo

Em alinhamento

Perspectiva de
aprendizado e crescimento

Capacitacdo da mao de obra
operacional

Capacitacdo dos lideres de frente na
gestao de equipes

Desenvolvimento dos gestores em
planejamento e equipamentos

indice de aproveitamento em
treinamentos
Indice de pessoas treinadas
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Processo Situacao atual

Alinhamento

Perspectivado BSC

Meta descritano BSC

Indicador no Mapa Estratégico

Endomarketing Em implantacao

Fonte: Elaborado pela autora.

Em alinhamento

Perspectiva de
aprendizado e crescimento
Financeira

Agilidade, consisténcia e seguranca
das informacdes

Sistemas aderentes aos processos
Retorno sobre o capital investido

Tempo de atendimento de incidentes

Ndmero de incidentes

Tempo de desenvolvimento de

aplicactes

Prazo/custos de implantacéo dos
rojetos
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O quadro acima (Quadro 6) apresentou as consideracdes sobre a atual
situacdo dos processos de RH na Cambuhy Agricola, o alinhamento destes com os
objetivos organizacionais, a qual perspectiva e meta do BSC se referem, bem como
o respectivo indicador descrito no Mapa Estratégico, para auxiliar na visualizagcédo do

alinhamento dos processos com as ferramentas de gestao utilizadas neste estudo.

5.5 Discussao dos Resultados

Considerando a visdo dos diversos autores estudados neste trabalho,
apresenta-se a analise dos dados descritos nas se¢fes anteriores, para explicitar as
vertentes existentes na teoria e a realidade encontrada em uma organizacéo
agricola, cenario de desenvolvimento deste estudo.

Para Andrews (1980), a estratégia corporativa € o modelo de decisdes
adotado por uma organizacdo, 0 que para o diretor da empresa passou a ser
explicitado no processo de formatacdo e implantacdo do BSC, ou seja, o
acompanhamento dos indicadores nele descrito serdo determinantes para as suas
decisfes. Assim sendo, as metas desdobradas no mapa estratégico, desenhadas a
partir do BSC, seréo os indicadores dos resultados obtidos.

De acordo com Mintzberg et al. (2006) as estratégias de uma organizacgéao,
que integram seus objetivos, politicas e acbes, podem ser deliberadas ou
emergentes. Até o inicio do presente estudo, o modelo predominante na formacao
das estratégias era o emergente, ou seja, as decisbes eram tomadas conforme o
surgimento das demandas, que ndo eram previamente previstas.

Com a adocao de um modelo de gestéo pretendido, os gestores identificaram
a necessidade de prever as acfes da organizacdo, para isso adotou-se o BSC e o
Mapa Estratégico como ferramentas para explicitar os objetivos estratégicos, que
passaram predominantemente a seguir o modelo deliberado. A antecipacdo da
formulacdo das estratégias, a partir de um processo formal, de acordo com
ferramentas que embasem seu processo, caracterizam modelos a partir das Escolas
do Design, do Planejamento e do Posicionamento (MINTZBERG; LAMPEL, 1999).

Acrescente-se que o acumulo de experiéncias, advindo de tentativas e erros,
durante a utilizacdo do modelo emergente de planejamento estratégico, resultou e

evoluiu para a definicAo de estratégias descritivas, caracteristica da Escola do
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Aprendizado. Para se chegar ao atual modelo deliberado, a empresa realizou um
mapeamento da sua realidade, baseado em suas forcas e fraquezas, ameacas e
oportunidades descrito na Escola do Design (MINTZBERG; AHLSTAND; LAMPEL,
2000).

Neste cenario, a elaboracdo do BSC pelos gestores demandou a revisdo da
missdo, da visdo e dos valores da organizacdo, para sua conexao com 0S novos
objetivos tracados a partir das quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton
(1997). Assim, se fez necessario a compreensdo do conceito e das possiveis
aplicacoes da ferramenta para que fosse possivel pensar, discutir e criar as novas
estratégias.

O processo de elaboracdo das estratégias demandou dos gestores
levantamentos sobre as atividades desenvolvidas em suas areas, bem como a
interacdo entre as mesmas. Essa acao permitiu ndo s6 a avaliacdo do desempenho
da organizacdo como também o controle e a gestdo executada, para possibilitar a
alteracdo da estratégia adotada, mesmo ainda em desenvolvimento, tomando-se
acOes corretivas para assegurar o melhor desempenho conforme descrito por
Kaplan e Norton (1997).

Tibério (2012) ao assegurar a importancia dos processos de RH relata sobre
os resultados promovidos pelas a¢c6es de integracdo, convivio e cooperacado entre
seus funcionarios. Tal importancia ficou evidente durante o desenvolvimento do
BSC, atividade que os gestores demonstraram grande aderéncia as acdes
propostas.

Com o BSC definido e com a sinergia gerada entre os gestores na elaboracao
das estratégias, sugeriu-se o desdobramento destas em uma nova ferramenta, o
Mapa Estratégico, possibilitando a visualizacdo do impacto que cada perspectiva
gera sobre a outra (KAPLAN; NORTON, 2004). Associado ao Mapa Estratégico, o
BSC ganhou forca, por explicitar as metas e os indicadores que fazem parte do
planejamento bem como possibilitar a traducao de resultados - antes intangiveis -em
tangiveis.

O objetivo central do BSC esta em realizar o alinhamento do planejamento
estratégico da organizagdo com o desenvolvimento das acbes de cada
departamento (KALLAS, 2003). Assim, o estudo abordou o alinhamento entre as

acOes da area de RH e os objetivos organizacionais, observando-se que algumas
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acOes estdo alinhadas com os objetivos organizacionais, outras em processo de
alinhamento e, as demais néo alinhadas, séao facilmente tangiveis.

O processo estratégico é dinamico, assim, novas a¢fes serdo naturalmente
implementadas ao longo do desenvolvimento deste modelo de trabalho (deliberado),

fato evidenciado pelas proposi¢cdes descritas nas Contribuicdes Gerenciais.

5.6 Contribui¢cdes Gerenciais: Proposi¢cdes de ajustes aos processos de RH

Com as etapas iniciais ja realizadas neste trabalho, até o momento, faz-se
necessario repensar cada processo e apresentar as principais proposicdes para
possiveis ajustes que a empresa poderd avaliar para o sistema de RH se alinhar de
forma efetiva as estratégias organizacionais. Estes ajustes podem ser incorporados
na meta descrita no BSC como estruturacédo da area de RH. Abaixo encontra-se um

quadro descritivo com a sintese das proposi¢des de ajustes realizadas (Quadro 7).

Quadro 7. Principais proposicoes de ajustes

Processos de RH Proposicdes de ajustes

Remunerag&o Desenvolver interna ou externamente, o
programa de cargos e salarios.

Rever descri¢bes de cargo, com (detalhes) e
Recrutamento e Selecéo especificar as competéncias técnicas e
comportamentais.

Est4 em reviséo.
Apresentar o novo material aos funcionérios, a

Integracéo fim de fortalecer ainda mais e cultura da
organizacao.
Criar plano para que os processos contemplem
Treinamento, capacitacao e estratégias deliberadas, com ac¢fes para
desenvolvimento / Participag&o nos lucros e/ou desenvolvimento individual ou coletivo e
resultados Implantacdo de metas globais e departamentais

para tornar objetivos intangiveis em tangiveis.

Implantar, para monitorar a gestdo da mao de

Avaliacéo de desempenho obra.

Revisar para que as ac¢des sejam parte de um
Endomarketing plano sistémico e que tenha interacdo entre os
departamentos

Planejar o trabalho do departamento pessoal,
para que esteja alinhado ao RH, criando
cronograma de acdes para serem realizadas na
integra.

Rotinas Trabalhistas

Elaborar um plano de acdo com modelo
deliberado, entre os departamentos de RH e
Medicina e Seguranc¢a do Trabalho, e que seja
de interesse dos trabalhadores.

Higiene, seguran¢a e medicina do trabalho

Fonte: elaborado pela autora.
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Frente as movimentacdes de méao de obra que ocorrem no mercado de
trabalho, a empresa possui um programa de remuneracédo e beneficios estruturado,
considerado uma vantagem competitiva em relacdo as concorrentes. Assim, é
importante para os gestores da empresa desenvolver, interna ou externamente, com
apoio de consultorias, o programa de cargos e salarios, que € parte do processo de
remuneracao.

Como proposta de melhoria para ao modulo de recrutamento e selecdo a
empresa pode rever suas descricdes de cargo, realizar um trabalho detalhado na
especificacdo nas competéncias técnicas e comportamentais de cada atividade para
que o selecionador tenha em maos um material mais completo para recrutar
candidatos que atendam o maior nimero de requisitos possiveis e assim auxiliar no
indicador de capacitacdo de mao de obra, de lideres e de gestores.

Como o programa de integracdo era realizado anteriormente e agora esta
sendo revisado (nova fase de implantacdo), recomenda-se que ele seja apresentado
aos atuais funcionarios da empresa, para que estes possam conhecer as regras,
normas e procedimentos que constam no processo e possam ajudar na garantia
deles, fortalecendo ainda mais a cultura organizacional.

Os processos de treinamento, capacitacdo e desenvolvimento e o de
participacdo nos lucros e /ou resultados, que o diretor da empresa caracterizou
como implantados na organizacdo, podem ser revistos, em relagdo ao alinhamento,
ou seja, até o momento, eram realizados conforme o surgimento de demandas, e
como ja descrito a diferenca das estratégias emergente e deliberada, a empresa
pode desenvolver um trabalho para que esses processos sejam deliberados, com
um plano de desenvolvimento individual ou coletivo, para o caso de treinamento nas
diversas atividades e também metas globais e departamentais que tornem os
objetivos intangiveis em tangiveis e dessa forma possam ser apurados e somente
entdo remunerados.

Conforme assinalado pelo diretor da empresa, o processo de avaliacdo de
desempenho sera implantado. E valido ressaltar que é um trabalho que trara
resultados, pois junto com o BSC, podera indicar pontos a serem melhorados no
perfil dos gestores, de acordo com 0 que se espera no desenvolvimento de sua
funcdo. Com isso, espera-se monitorar a gestdio de mao de obra e
consequentemente, alinhar com as atividades de treinamento, capacitacdo e

desenvolvimento.
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A empresa ja possui algumas acdes de endomarketing estruturadas, no
entanto, a proposicao cabivel € que estas sejam parte de um plano sistémico, com
pontos de interseccdo entre os departamentos, para contribuir com os objetivos de
comunicacao e transparéncia da empresa como um todo e ndo somente do RH. A
forma como é realizada até o0 momento traz impactos significativos, a ideia é que
esse resultado possa ser ampliado, com o envolvimento de um nimero de maior de
pessoas que compreendam que 0s processos nao acontecem de maneira isolada.

Em relacdo as atividades voltadas para rotinas trabalhistas, é importante que
o departamento pessoal esteja alinhado com o RH para criar um cronograma de
acOes e realiza-lo na integra, para garantir que as questdes previdenciarias e
tributarias sejam cumpridas nos prazos estabelecidos. Esse processo tem
implicacdes legais que ndo podem deixar de acontecer. E importante que a empresa
dispenda energia para planejar o trabalho do departamento.

O processo higiene, seguranca e medicina do trabalho, no mapeamento com
o diretor da organizagao foi classificado como nao implantado, por ele considerar
que o trabalho realizado at¢é o momento € apenas atender a necessidades
emergentes e ndo da forma que acredita, ou seja, que tenha fundamento em um
plano previamente estabelecido. A recomendacéo é que o RH e o departamento de
Medicina e Seguranca do Trabalho elaborem um plano de acédo, a partir do que a
legislacdo prevé para o trabalhador rural e depois acrescentem ac¢des que sejam de
interesse dos trabalhadores, pois o0 impacto gerador de motivacdo e
comprometimento com o trabalho podem superar expectativas.

E proposto ainda, que além da andlise de ajuste para cada um desses
processos de RH, a empresa possa considerar se os indicadores descritos no Mapa
Estratégico, serdo devidamente acompanhados e medidos, para que ndo sofra
interferéncias ao longo do tempo que possam mascarar seu real resultado, ou seja,
caso ocorra algum tipo de manipulacédo das informacdes, os dados ndo poderdo ser
analisados na integra, para futuras tomadas de decisbes e propostas para
posicionamento estratégico.

Portanto, essas sdo algumas proposi¢cdes que a dire¢cdo da empresa podera
avaliar como contribuicdo do trabalho de pesquisa para o alinhamento das acdes de

RH, com o intuito auxiliar no cumprimento das estratégias organizacionais.



84

6. Consideracfes Finais

5 Estratégia e
~ Gestéo .
Introdugdo Ges'[,a(_) Estratégica de O Agronegocio Alinhamento na
Estratégica RH e a Cambuhy Cambuhy

O estudo teve como objetivo identificar o alinhamento das estratégias
organizacionais, explicitas no BSC e no Mapa Estratégico, em uma empresa do
agronegocio, ou seja, pretendeu-se identificar o alinhamento das estratégias
organizacionais e de RH.

A partir do objetivo tracado sistematizou-se, a partir da revisdo da literatura, o
processo de gestdo estratégica, o alinhamento de estratégias organizacionais, 0
BSC, o mapa estratégico e a gestdo estratégica de RH; foi realizado o
acompanhamento e a participacao na elaboracdo do BSC e do mapa estratégico da
empresa; identificou-se o alinhamento das estratégias organizacionais a partir da
percepcdo dos gestores; identificou-se as contribuicbes do BSC e do Mapa
Estratégico na formalizacdo e no alinhamento das estratégias de RH; detectou-se as
necessidades de ajustes em RH de acordo com o alinhamento identificado.

A revisdo de literatura identifica que a demanda das empresas por
ferramentas que permitam gerenciar e controlar as suas agfes estratégicas cresce
cada vez mais e ganha destaque no atual cenario global. Para Kaplan e Norton
(1997), esta é uma realidade, ao afirmar que s6 é possivel gerenciar o que pode ser
medido, no sentido de que a organizacdo precisa estabelecer os seus indicadores
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para medir seu desempenho, que é o resultado das acfes que emprega para
sobreviver a competitividade do mercado e alcancar crescimentos significativos.

A empresa tem modificado consideravelmente sua Vvisdo estratégica,
migrando do que Mintzberg (2001) nomeou como emergente para um modelo
deliberado, no qual as acdes séo planejadas com antecedéncia e 0s estrategistas
sao parte integrante da criacdo e implementacdo, assim como o trabalho do mesmo
autor em 1987, onde explicita a necessidade de compreensao do conceito de forma
mais ampla e complementar.

Desta forma, com a implementacao do planejamento estratégico, mesmo que
parcial, pois trata muito mais do processo de formulacédo estratégica, para o atual
momento da empresa, 0s gestores identificaram a necessidade de prever as acoes
da organizacdo, para isso adotou-se o BSC e o Mapa Estratégico como ferramentas
para explicitar os objetivos estratégicos, que passaram predominantemente a seguir
o0 modelo deliberado.

Assim, pode-se considerar que o processo de criagcdo de estratégias na
organizacdo emergente passa a ter caracteristicas deliberadas; o BSC e o Mapa
Estratégico contribuem para a gestdo estratégica por meio da explicitacdo dos
objetivos organizacionais para todos 0s niveis hierarquicos da empresa; dentro da
organizacdo em estudo, 0s gestores sao 0s responsaveis por disseminar, monitorar
€ mensurar as estratégias e o seu alinhamento para suas respectivas equipes;
observa-se ainda que, as praticas de RH, contemplam parcialmente as demandas
da estratégia organizacional, sendo propostas a¢c6es de melhorias; e com o trabalho
desenvolvido, destaca-se a conscientizacdo dos gestores sobre a relevancia e
contribuicdes do alinhamento estratégico.

Identificou-se que os processos de RH na organizacdo sao passiveis de
melhorias, a partir das proposi¢cdes anteriormente descritas, sintetizadas como
oportunidades para que o alinhamento das ac6es de RH auxilie o cumprimento das
estratégias organizacionais.

E importante ressaltar ainda que para a empresa atingir os resultados
esperados, conforme descrito em seus objetivos, é preciso que as praticas de RH
ocorram de maneira sistémica, ou seja, interligadas. Assim, tornaria evidente que
com uma equipe comprometida, metas definidas e foco no desenvolvimento, a
empresa pode apresentar melhores resultados, mesmo que com o passar do tempo

NOVOS ajustes sejam necessarios e devam ser incorporados ao processo.
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Dessa forma, pode-se vislumbrar o desenvolvimento de uma organizacao
muito mais segura para tomar suas decisbes internamente, movimentar suas
equipes e promover mudancgas que efetivamente contribuam para o cumprimento
dos objetivos da empresa, ou seja, acdes alinhadas como um todo.

Por se tratar de um estudo de caso Unico, os resultados obtidos representam
uma observacdo por um periodo restrito, ndo sendo possivel evidenciar os
beneficios do planejamento estratégico a médio e longo prazo para a organizacao,
bem como generalizar os resultados a outros casos ou empresas de outros
segmentos. Assim, 0 avango da pesquisa para um momento em que as ferramentas
ja estejam todas implementadas pode trazer novos resultados ndo descritos até o

momento.
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Preservacao:

, -~ daagua

Como a Cambuhy protege suas aguas através da
preservaglio das matas? Hoje mais de 9% da érea da
fazenda é de reserva permanente

{ dpat il.,‘_,’;u
Profissional
Intograntes do grupo da b-
doranga estivorarm om um
grande ovenio scbro gos-
80 de pessoas

e |
Ponto de
Encontro
Tove ronamento de ma-

nuienglo pravoriva o tam.
bém vacnaglo contra a fo-
bro arnarcla

Quem

Somos

de manutengiio existem
péra eviter a degradaciio
dos equipementos e ins-
telagles, causada pelo

. S8u desgaste naturel
. peio uso. Esta degrada-

¢io se manifesta de di-
versas formas, desde a
aparéncia extema ruim

perdas de desempenho
€ paradas da produglio.

E para que tudo isso
aconieca & empresa in-
veste em treinamenios,
formagio e qualficagiio
dos saus profissionals.
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Estamos

de Olho Visao
Preservagéo da agua Profissional
na Cambuhy

A utiizagso ca mata no cudado cam os Rocursos Midricos grantes do depanamento de Mecanizaglo

e > da Cambuhy e val perceber como a atua-
o desta equipe & importante para manter
& produtividade em nNOSSOS procassos.

Todos ja sabem que preservagiio para &
Cambuhy é um assunto que demanda aten-
¢80, por isso confira como & empresa utiiza
& vegetaciio para cuidar da agua.

O més de Margo trouxe uma novidade ao
da & da dos gunos da Escola Complemen-
tar: 0 teatro. Esta atividade, 1ol inserida nas
aulas de artes e tem por objetivo auxiiar no

desenvolvimento das criangas.
Vocéd poder conferir também a partich-
pago de alguns lunciondrios em um impor-

tante evento sobre lderanga e gestio de

pessoas. que reforga 0 quanto & imponante

nvestr na capacitagio de nossa equipe.
No Ponto de Encontro confira as folos do

treinamento de manutengio preventiva e da
vacinagio contra a febre amarela.

manente (APPs- faixas s80 fundamentais para 0 sistemas da Cambuhy,
de terra que devem ser equilltrio ecoidgico, ofe- ol constatado que 9,71% :__*._,,;.: e S
recendo

respeliadas e restaura- proteco para da &rea da lazenda, ou Wtingen

das nas bordas de locais  &s Aguas e 0 S0l0, redu- seja, 1.380,66 ha sdo :.."u:ouﬂa _.',.:.
importantes pera preser-  2indo © asscreamento @ dreas de DIESEVECED uetem (1) 33633000 o Var. Aits Gangu, 208
vagio ambientsl, como & forga das Agues que pemanentes que estio oL L L rom sy - Maths 2P
nascentes e ros) Em chegam a rios, lagos @ protegendo diretamente o o rere 018 3 aTT4aens
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I (Ill( aCao e

Cidadania

Alunos tém aula de teatro

CO - passaram a téer uma lmoam.nm. a cooperagiio dentro do adeptado e compreen- as criangas para que
novidade em 2017 aulas Dentre 0s objetivos cas convivio social @, por fim,  dido com mais facilida- ingressem  futuramente
de anes, e denlre slas © aulas estio despertyr fortalecer a aultria dos e quando encenado. A no mercado de tradba-

teatro. nos alunos a criativide- alunos alravés da valorl- proposta engloba formar 1ho com  conhecimento
Aula de artes é um e, o relacionamento in- 2aclo e reflexiio de suas Ccidadlios com oonsc- e inteligdncia emocional
recurso pedagdgioo que lerpessoal e a facilidade idelas. éncia critica, que reco- para lomarem-se profis-

awdia no desenvoivi- de sociaizacdo. A ativ- O teatro faciita tam- nhegam seus valores, sionals reconhecidos e
menio das criangas. Na dade possibilita também bém O conhecimento da respeltem 08 dos ou- valorizados.

Imagem

Destaque

da Edicao

Aderson Telles

Idade:

53 anos

Cidade:

Matio

Fungéo:

terencigiments de sangue de aves. £ um mamifero Operador de motosserma

raro com pelagem amarelada, focinho alongado e lin- Hé quanto tempo

gua comprida, possue dentes molares inds & longos trabalha na Cambuhy:

e sua cauca & bem cunta, pesa aproxmadamente 359 21 anos
€ sua envergadura é de 55cm. Outra caracteristica

marcants s30 2 gIANCUIES MO Cantd qUE exalam ool O que a Cambuhy

1018 6 HensVO QUANGO NCOMOADS. = ::‘“m'““

Vivem em coldnias de &1é 30 NdViduos em caver- Fa:o%o«woq:“m:m

nas e 000 de &rvores. Estes moroegos foram identifi- dedicaclo

cados na Cambuhy através do programa de Conser-
vagiio de Bicdiversidade da Mata da Virginia.
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Capacitacao

Profissional

Equipe participa de evento sobre
gestao de pessoas

Nomes como Augusto Cury, Roberto Shinyashiki o A¥rodo Rocha compartiharam conhecimentos

O mercado de traba- um grande evenio em evila inclusive, acidentes
Iho tem se transforma- Campinas sobve gestic de tabaho que multas
do com uma velocidade de pessoas e lideranga. vezes podem ser fatais
cada vez maior. As mu- Importante conhecer Ou er consequéncias ir-
dengas acontecam alodo &8 lendéncias da frea, reversiveis.
momento & por iSso uma  pensar em altemativas e
empresa necessta es- implantar solupies para
tar muito bem preparada tantas mudangas cultu-
para acompanhé-las e rais e organizacionsis que
atuaizar des as suas surgem. Uma coisa niio
equipes de trabaho. & mudar: o respeito com

Com esse objelivo, &8 Que a emgresa lrata seus
Cambuhy sampre investe  unciondnios, pois 1880 & 0
am treinamentos WHCNicos  Que pamite 0 desampe-
@ compordamentais Em nho dé um trabaho com
feveraro giguns integran- qualidade,  responsabil-
tes do grupo de lideranca  dade & bons resutados.
estiveram presentes em  Uma equipe bem reinada

Ponto de

Encontro
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ANEXO I

1y CAMBUHY RESPONDE

Pubbcagdo X00{VII
CAMBUHY =

|

]I - CRITICA DO FUNCIONARIO: “Por favor, roca para herbicida mamal. Esti molhando
muitc e esamos fcando doentes e quando for mmdar o horifo, comumicar a todos com
antecedéncia Voces fazem o que vocés quersm e nem avisa a gente. ”

- RESPOSTA DO COMITE: “Estamos tmbalhando intensaments paca melhorar a
coOMmNicicio com of nossos fnciondnos, mas @ possmel que em alpum momento 05 ATIS0s N30
chepnern a todos 20 mesno tempo.

Chiuamto 30 Mato, TocE tem razio, em certos locais da propredade tem crescido muito devido
as chuvas e infelizmente nem sempre 3 ired opermcional consegue rOCAr antes de ser iniciada outras
operacoes. De toda forma, os fimciondrios recebem os EFT's necessarios e adequades ds sitmcdes.

Sobre a5 alteragdes de horiro pam o nommo, mformamo: que e Tata de uma acio necessada
para melhoranmos o desempenho da operacio e aumentar o rendimento, porem, zinda est em fse
de teste. Como sempre, e5perimos CONMr com 2 compreensao e colaboracio de todos.”

2

} - CRITICA DO FUNCIONMARIO: “Gostaria de saber porque men cadastro parz escola de
tratogsta fol pepado, mesmo en sendo habilitado com letra I e com 2 cursos de tratodsta. Figoei
chateado, o direito nio & o mesmo para todos® Quaria muito ser tratonst e ndo me Importo gue o
saliric seja menor.”

- RESPOETA DO C{lm “Bim, o direito de se cadastrar para a escola de tmtodsna @ o
mesmo para todos os funcionacdos da empresa, confoome procedimento divulgado que*:'li-.':n 2 da
Publicacio 3TNIT — Janeiro / 2008.

Mo sen £as0, suA admissdo ceorren em abel / 2007 e durante dlpons meses 1 empresa investa
na sua formacio na Escola de Sanpria A empresa, apos investir no treinamento de om foncionano,
espera obter resultados potvos sobre esse mvestimento. Para isso,  necessario que o fonciondrio

fique aloum tempo desempenhando 2 fimcice para 2 gual ele foi teinado.”

3

} - CRITICA DO FUNCIONARIQ: “Vou fazer uma critica e espero solucio para esse caso.
E schre o cam da sepuonca do trabalhe, nos gque trabalhamos 3 neite estamos poticamente
esquecidos sobre os EPT:. Eemmpmﬁimmpmniﬂemmnnsﬂuﬂiﬂmmhm
EPI Ele anota o que estamos precisando e depois aparece na portara o depois de 1 més. Estamos
tabalhando sem EP.I's, comendo o riseo de tomar uma adverencia. Espero por solugio.”

- RESPOSTA DO COMITE: “Esclarecemos gue € determinacio da empreza sempre ter os
E P T':. necessinios a-:lls.p-:mga-.':n de n:dmmﬂ:mummsepnmamns mmbem pelo sen uso cormetn,
1 fim de parantir 2 intepridade fisica do tmbalhador. Em caso de quebm ou filta tempoira do
mesmo, Toce deve soliciti-los imedizamente a0 sen encamepado.

Apradecemos a sua preocupacio e mesmo discordindo do tempo que Toce menciona gue esd
apmardando pela troca do EF.IL, o Técnico em Sepuranca do Tmbalho in disponibilizar um tempo
muaior do service prestado 205 funcionitos do nomo, pam que estes e Sntm mais bem atendidos
e fatos semelhantes sejam evitdos.™

PROKVTIT 13
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4) - BOLUCAO DO FUNCIOMARIO: “Ja ndo agiiento mais fcar na estrada, € 2 4° vez gue
acabou o combustvel do Gnibns. Da altima vez chepuei em casa @ era 20 homs. Muias pessoas €m
cOmpromissos importantes depois do trabalho e por isso nde puderam realizar suas atividades.
Espero que solucdo pam este problema e muito obrigado.™

- RESPOSTA DO COMITE: “Apnmmo: SuA guestic junto i empresa prestadora de
SEIVICOS € [0S ﬁmmﬁ::madnqu&:eﬂmentexummeudexabarnmmbumﬂddunmhmunnmma
wez. Nas outras vezes, o5 problemas foram de crdem mecinica e estio solncionados.

E imporante desmcar que a responsabilidade direta pelo transporte dos tmabalhaderes € da
empresa prestadora de servigos. Cabe a Cambuby, somente, fiscalizar se £3333 empresas estio
comprinde o contrato na forma pela qual foram elxs contratadas. De toda forma, como Tocs ja sabe,
o5 prestadores de servico estio renovando tda 2 from de onibns e assimy, esperamos eliminar esse
tipe de sitmacio. Enquanto isso, pedimos deseulpas pelos tanstomos cansados & esperinmos Comntar
COIM 3 SUA COMpreensic.”

3
} - FUNCIONARIO: “Caro comité, en gostaria de saber de vocés porgque quando fazemos
banco de horas as horas de transporte ndo se alteram em nenhom centavo no pagaments. Hi moioo
tempo venho prestando atencio, chepo 3 tmbalhar os quatro finais de semana que caem dentro de
cada mes e em alpumas das vezes 3 unica altemcic que vi fiol de no maximo cinco ou cito reais. Eu
até levei zlouns destes holerites a um advopado tmbalhista Pois um dia foi fazer uma zimples
reclamacio ao meu supervisor € ele me disse com muita estupidez que en podia ficar tangaile goe a
anpusaeumnamp:ecaﬁmneu.gomummm:hwm

- RESPOSTA DO COMITE: “A empeesa st totdlmente aberta e disponmrel para The
esclarecer esta questio. Por favor, procure o Deparamento Pessoal com sen holedte em mdos.
Assim teremos cpormnidide para sanar suas davidas e quem sabe também de sems colepas de

trabalho. Independente dizso, gamntimos goe todos os procedimentos adotados pela empresa estio
pautados na legislicio trabalhista mpente.”

&
} - FUNCIONARIO: “Ol amipos do comité, queria fizer uma dendneia do funcionaro da
mamtencio da noite, porgue ele & muito devagar no service, 2 toma toda esd insatisfeita com ee.
Cratra coisa, e fica ameacando os tratodstas Glando en val entrepar eles pam © supervisor, porgque
eles sio mmns de servico. Queremos gue voces do comité tomem conbecimento dessa dendncia e
coloque ele pr trabalhar de dia e o fincionario do dia 4 noite, porque nic vamos tolermr desaforos.
Se ele ndo est confente com © Servico, que dé npar 3 outro que tenha vontade de trabathar. Mfais
uma coisa, queremos dois fanciondros da manotencio a noite, porgue di mais problemas do que de
dia. Um funciondrio para ficar mnuseto:lecn:ﬂupaﬁca:msetﬂtﬂ

- RESPOSTA DO COMITE: “Concordimo: com a solicitacio feia, conforme ja
publicames antericrmente. A empresa estd readaquandnaeqmpedemmuteugan mecinica, porsm
leva um certo tempo até que todas 23 acdes sejam mplantadas Se voce puder contribuir enviando-
nos comcnlos de candidatos 35 vagdas existentes, apradeceremos, ITIim COMO CONSEITAI 58NS
equipamentos de trabalho da melhor fomna, pa evitar desgastes on quebras.”

POV
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MNOTA: Informamos que o fmocionito gue deseja escrever pasa o comité do

CAMEBUHY RESPONDE deve unlzar oz formmlinos propoos do proprama,
disponibilizados semanalmente nas caizas de correspondénca.

Nos reservamos o direito de nio mais responder, a partir da promma publicacio,
a5 gquestdes que sio enviadas em ontros formatos. Obrigado.™

PROCKVIIT 33
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APENDICE A
Mapeamento do sistema de RH

Obijetivo: identificar o estagio dos processos do sistema de RH
Pontuar o estagio dos processos de RH da empresa Cambuhy, realizando

consideracdes sobre os pontos fortes e fracos de cada um deles.

Processo N&o A Em Efetivado | Consideracdes

implantado | implantar | implantagéo

Remuneracéo

Recrutamento e

Selecédo

Integracao

Treinamento

Avaliacéo de
Desempenho

Capacitacéo e

Desenvolvimento

Endomarketing

Rotinas trabalhistas

Higiene, seguranca e
medicina do trabalho

Participacdo nos
lucros e /ou
resultados
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APENDICE B
Entrevista Semiestruturada

Objetivo: realizar o diagnostico de como sao formuladas, disseminadas e se
h& alinhamento entre as estratégias da organizacdo e as do sistema de Recursos

Humanos.

1) Atualmente a empresa tem um plano com objetivos definidos?

2) Como aconteceu a definicdo da missao, da visdo e dos valores organizacionais?
Quem participou deste processo?

3) As estratégias da empresa sao disseminadas / comunicadas aos funcionarios? De
que forma a comunicacao € realizada?

4) A empresa utilizada alguma ferramenta de gestéo para elaborar suas estratégias?
5) Quais foram os principais projetos e acdes da empresa no ultimo ano? Estas
acOes foram planejadas? Como foram desenvolvidas?

6) A empresa utiliza alguma ferramenta de gestao para implementar e controlar as
estratégias?

7) Quem avalia as metas ou objetivos das diferentes areas da empresa? Como
esses objetivos sdo controlados? As acdes sao revistas de acordo com 0s
resultados obtidos? Como este processo ocorre?

8) As metas sdo monitoradas? Quem o faz e quando?

9) Qual é e a composicao do sistema de RH e porqué?

10) O atual sistema de RH contempla todas as necessidades estratégicas da
empresa? Em quais aspectos esse sistema ndo atende as necessidades
estratégicas? Quais aprimoramentos poderiam ser realizados no sistema?

11) E realizado algum trabalho de alinhamento do planejamento da area de RH com

as diretrizes gerais da empresa?
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APENDICE C
Instrumento para observacao

Objetivo: identificar como ocorre o processo de criacdo, implantacdo e
desenvolvimento das estratégias na organizacdo e a demanda dos funcionarios ao

sistema de Recursos Humanos.

Enquanto agente participativa do processo, a pesquisadora devera estar
atenta as seguintes questdes durante o dia a dia, no periodo de desenvolvimento do
trabalho:

- 0 conhecimento dos objetivos e das metas da organizacao pelos funcionarios
- a demanda por informac¢des da area de RH pelos funcionérios

- a emersao de estratégias

- 0s processos deliberados de criacdo de estratégia

- as praticas do sistema de RH (formais e informais)
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APENDICE D

Analise de documentos do sistema de RH

Objetivo: analisar se 0s objetivos propostos na estratégia da organizagdo estédo

alinhados com as préticas do sistema de RH

A partir do levantamento realizado sobre o estagio de cada processo dos
sistemas de RH, identificar e analisar os documentos das ac¢les efetivadas ou em
implantacéo e, se ja desenvolvido, avaliar os seguintes pontos, para compreender 0
processo de alinhamento.

- Data de implantacéo.

- Ultima data de revis&o.

- Participantes do seu desenvolvimento.

- Aspectos considerados na elaboracédo do documento.

- Acesso ao documento: funcionarios e niveis hierarquicos.

- Formas de divulgacédo: interna ou externamente.
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APENDICE E

Protocolos de Trabalho de Campo

Protocolo |

ETAPA 1

- ATIVIDADE 1 — reunido de conscientizacao.

- PARTICIPANTES: Comité estratégico composto pelo diretor, cinco gerentes, um
coordenador, trés supervisores e o0 consultor externo.

- DURACAO: 1 h

- OBJETIVO: Apresentar o projeto de Reestruturagdo Administrativa.

- ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: destaque a relevancia do projeto e
consequente elaboracéo das estratégias organizacionais junto aos participantes que
demonstraram satisfacdo e predisposicdo em contribuir. Formalizacdo da
participacdo do consultor de Tl na equipe do projeto.

Protocolo Il

ETAPA 1

- ATIVIDADE 2 — Reviséo da Misséo, Viséo de Futuro e Valores.

- PARTICIPANTES: Comité estratégico.

- DURACAO: 8 horas.

- OBJETIVO: Discutir com os participantes a atual Misséo, Visao de Futuro e Valores
da organizacéo para definir uma nova redacéo, mais condizente com a atualidade.

- ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: a reunido foi dividida em algumas
etapas, para que fosse possivel extrair a visdo de todos o0s participantes e o
resultado fosse fiel a visdo que se tem da empresa e ao que se espera atingir.

Protocolo Il

ETAPA 1

- ATIVIDADE 3: Realizac&o do diagndstico organizacional — Mapeamento do sistema
de RH e do processo estratégico — Apéndice A.

- PARTICIPANTES: diretor geral.

- DURACAO: 1 h.

- OBJETIVO: Pontuar, na visdo do diretor da empresa, o estagio de desenvolvimento
dos processos do sistema de RH, com possiveis consideracdes sobre cada um.

- ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: Foi ressaltada a finalidade do
trabalho e entregue a planilha do mapeamento para que preenchesse.
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Logo no inicio o diretor se mostrou disposto a colaborar com o estudo e
verbalizou o quanto considerava importante o levantamento frente aos desafios que
a organizacao estava propondo para a area de RH
Ao finalizar o preenchimento, se colocou a disposicéo para as proximas etapas.

Protocolo IV

ETAPA 1

- ATIVIDADE 4: Entrevista semiestruturada - Apéndice B.

- PARTICIPANTES: diretor geral.

- DURACAO: 2 h.

- OBJETIVO: Diagnosticar como as estratégias sdo formuladas, disseminadas e se
considera que ha alinhamento entre as estabelecidas para a organizacdo e as do
sistema de RH

- ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: Foi uma atividade um pouco mais
longa, pois o diretor respondeu a todas as questdes preparadas e forneceu
explicacbes adicionais de como espera que o setor de RH atue, em funcédo dos
objetivos da organizacéo.

Protocolo V

ETAPA 1

- ATIVIDADE 5: Instrumentos para observacéo - Apéndice C.

- PARTICIPANTES: Comité estratégico, composto pelo diretor, cinco gerentes, um
coordenador, trés supervisores e o0 consultor externo.

- DURACAO: Dezembro/16 a Junho/17.

- OBJETIVO: Observar todo o processo de criagao, implantacdo e desenvolvimento
das estratégias na organizacao e a demanda dos funcionarios ao sistema de RH

- ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: Neste periodo, varias reuniées em
grupo e individuais foram realizadas, com a coordenacéo do consultor de negdcios e
auxilio da supervisora de RH

Nos meses de dezembro/16 e janeiro/17 os trabalhos foram mais intensos, pois o
foco era elaborar o planejamento estratégico da organizacdo e o processo todo foi
realizado com a participacdo de todos os integrantes do comité estratégico, pois
analisou-se desde os processos criticos de cada area, elencados por discussdo com
a equipe, até os pontos que poderiam ser trabalhados para buscar melhores
resultados.

Durante as reunifes era nitido o interesse dos participantes, pois como um deles
verbalizou, as ideias de cada um tomavam forma e ficavam claras para todos, o que
iria facilitar os trabalhos posteriores.
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Protocolo VI

ETAPA 1

- ATIVIDADE 6: Analise de documentos da area de RH - Apéndice D.

- PARTICIPANTES: Coordenadora de RH; Gerente Administrativo; consultor.

- DURACAO: Fevereiro/17.

- OBJETIVO: Analisar quais 0s processos que ja estdo documentados na
organizagao.

- ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: Nesta atividade notou-se que
alguns programas estao implantados na empresa, mas nem sempre documentados.
Dentre os que estdo corretamente descritos e arquivados para consultas, temos o
plano de recompensas — Bb6nus mensal e anual, inclusive com aprovacdo do
Sindicato dos Trabalhadores Rurais da cidade e outros mais rotineiros, como
sistema de banco de horas, pagamento de férias, etc.

Programas considerados mais da area de RH estdo sendo desenvolvidos e/ou
apenas documentados com o trabalho do consultor, como por exemplo: Codigo de
Etica e Conduta Profissional; politicas e uso de veiculos e equipamentos, alcadas, e
etc.

Protocolo VII

ETAPA 2

- ATIVIDADE 1: Desenvolvimento do BSC e do Mapa Estratégico

- PARTICIPANTES: Comité Estratégico

- DURACAO: Janeiro e Fevereiro/17.

- OBJETIVO: Estabelecer os indicadores que compdem o BSC da empresa e
desenhar o Mapa Estratégico.

- ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: Provavelmente tenha sido a etapa
gue mais exigiu dedicacéo dos integrantes do comité, pois eram realizadas reunides
em grupo e também individuais para avaliar o que cada um considerava valido para
gue a organizacdo chegasse aos seus objetivos e sempre tudo era apresentado na
reunido em que todos estavam presentes. A média de duracao desses encontros foi
de aproximadamente 4 horas cada, sendo que na penultima, para revisdo geral de
tudo o que ja tinha sido feito, a duracdo foi de 8 horas, sendo necessario que o0s
funcionéarios trabalhassem em jornada extra, para continuarem dedicados ao
processo.

Por fim, realizou-se mais um encontro para apresentacdo geral e aprovagcao de
todos.

Esse material foi apresentado aos acionistas, pelo diretor, pelo gerente
administrativo e pelo consultor e posteriormente a todos os conselheiros da
empresa, para que também tomassem conhecimento e estivessem de acordo com o
que os gestores internos estavam propondo.
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Protocolo VI

ETAPA 3

- ATIVIDADE 1: Identificacdo do alinhamento das estratégias

- PARTICIPANTES: Coordenadora de RH e consultor

- DURACAO: 18 horas.

- OBJETIVO: Avaliar todo o material levantado na etapa 1, que foi a de diagndéstico e
comparar com as estratégias elaboradas na etapa 2.

- ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: Com o0s materiais em maos, foi
possivel revisar cada ponto e descrever quais estratégias estdo alinhadas entre o
RH e a organizacdo. Foram sendo feitos registros para facilitar a redacdo deste
trabalho.

Protocolo IX

ETAPA 4

- ATIVIDADE 1: Identificacdo do alinhamento das estratégias

- PARTICIPANTES: Coordenadora de RH e consultor

- DURACAO: 10 horas.

- OBJETIVO: Para que seja possivel efetivar o alinhamento das estratégias
organizacionais e as praticas de R.H, serdo descritas proposicbes para as
estratégias que ainda ndo estéo totalmente alinhadas.

- ESFORCO EMPREENDIDO E RESULTADOS: foram dedicadas algumas horas de
andlise e discussdes para identificar possiveis proposi¢cdes de alinhamento.
Considera-se que ndo sejam os Unicos meios, mas que podem ser Uteis para o inicio
de um posicionamento mais estratégico do departamento de RH



