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Resumo

Este artigo relata os resultados de um estudo realizado para verificar como
ocorre o processo de alinhamento estratégico na area de recursos humanos
em uma empresa da indudstria automobilistica em cada um dos niveis:
estratégia corporativa, estratégia de negécios e estratégia das unidades de
apoio; avaliando de que forma os gestores disseminam os objetivos
estratégicos as suas equipes e como utilizam sistemas de controle para
direcionar os empregados. Trata-se de uma pesquisa de natureza descritiva,
utilizando como instrumentos de coleta de dados a observagdo participante e
a pesquisa documental. Os resultados da pesquisa apontam para uma visdo
estratégica disseminada em todos os niveis, desdobrada em objetivos e metas
estabelecidos contendo métricas de acompanhamento e controle definidos.
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1. Introducgao

0 ambiente em que as organizacdes atuam estd cada vez mais
globalizado e as inovagbes tecnoldgicas ocorrem
frequentemente. A ocorréncia de fusdes, aquisicbes e
reestruturagdes sdo cada vez mais comuns, assim como a
necessidade de adaptar-se rapidamente aos novos contextos de
forma a garantir a sustentabilidade organizacional.

Além disso, grande parte das organizacdes opera com
estruturas coorporativas com varias unidades de negbcios,
operando em diversos segmentos industriais, com
necessidades distintas entre os clientes, e demanda constante
por adequagdo e capacidade de renovagdo de produtos e
Servigos.

Nesse cendrio, as organiza¢cdes precisam desenvolver
estratégias capazes de sustentar vantagem competitiva, com
modelos de gestdo inovadores e recursos estratégicos que
possam trazer diferencial perante os concorrentes da industria.
No entanto, ndo basta somente conceber estratégias
inovadoras, é preciso que as mesmas sejam disseminadas e
implementadas em todos os niveis da organizagdo, pois
somente assim poderdo criar valor e garantir a
sustentabilidade.

De acordo com Kaplan e Norton (2000) as organizagdes
enfrentam dificuldades no momento de implementar
estratégias bem formuladas. Uma das razdes é a falta de
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Abstract

This paper presents the results of a study focused on identifying
how the strategic alignment process happens in an automobile
company’s human resources area, how the managers disseminate
strategic objectives to their teams and how they use systems
control to guide their employees. This study used descriptive
research through the data collection methods of observation and
documentary research. The research’s results show a clear strategic
vision at all levels and objectives and clearly defined measurement
systems.
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utilizacdo de ferramentas de mensuragio e controle de ativos
intangiveis baseados no conhecimento, como relacionamento
com clientes, tecnologia da informagdo e capacidades e
habilidades dos empregados. Outro motivo esta relacionado ao
fato de que em muitas organizagdes a estratégia é desenvolvida
no topo e implementada por meio de uma cultura centralizada
de comando e controle, permitindo que a mudanga ocorra
somente de maneira incremental e de forma mais lenta.

Observa-se hoje que no ambiente dindmico e em rapida
transforma¢do em que as organiza¢des estdo inseridas, a
vantagem competitiva deriva muito mais de recursos
intangiveis do que investimentos em ativos fisicos, e a gestdo do
capital intelectual é uma competéncia organizacional que pode
trazer diferencial para a organizagio perante seus
concorrentes.

Para Brockbank (1999) a habilidade de uma empresa para
competir em um ambiente global crescente se torna
dependente de ter as pessoas certas, sistemas de aprendizagem
transnacionais e 6timas medidas e incentivos para medir o
individuo e recompensar a efetividade da empresa.

Diante disso, a administragdo de recursos humanos das
organizagdes precisa atuar de maneira dindmica, tendo a
capacidade de desenvolver rapidamente as competéncias
necessarias alinhadas com o ambiente no qual a organizacio
esta inserida, integrando habilidades organizacionais internas
e externas, bem como recursos e competéncias funcionais.
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Nos ultimos anos, a area de administragdo de recursos
humanos tem sofrido forte demanda para que atue de forma
estratégica e em parceria com as demais areas da organizagdo.
Essa postura foi defendida por Ulrich (1998) e Becker, Huselid
e Ulrich (2001), dentre outros, que consideram uma gestdo
estratégica de Recursos Humanos aquela que esta focada na
identificagdo das necessidades das pessoas, com perspectivas
de curto e longo prazo, além de transformar essas necessidades
em um modelo de gestdo de pessoas capaz de conduzir a
implementacdo da estratégia organizacional e integracdo das
capacidades da empresa.

Uma administracdo estratégica de recursos humanos busca
alinhar seus processos com a estratégia da organizacio, tendo
como base as fungdes classicas de RH (atragdo, aplicagao,
retencdo, desenvolvimento e avaliagdo) ao desempenho da
empresa e dos empregados. Para ser estratégico, deve, assim,
contemplar estratégia, estrutura, pessoas, processos e
competéncias em suas agdes, o que serd melhor desenvolvido a
medida em que os papéis esperados sejam apresentados.

Considera-se entdo que, uma area de RH estratégica deve estar
integrada com a estratégia corporativa, considerar os impactos
do ambiente organizacional externo, reconhecer o impacto da
competi¢do e da dindmica do mercado de trabalho, enfatizar a
escolha e a tomada de decisdes, considerando todos os
stakeholders e ndo apenas o grupo de executivos ou de
empregados operacionais.

Sendo assim, o presente trabalho tem como objetivo identificar
de que forma ocorre o processo de alinhamento estratégico na
area de recursos humanos em uma empresa da industria
automobilistica em cada um dos niveis (estratégia corporativa,
estratégia de negocios, estratégia das unidades de apoio),
avaliando de que forma os gestores disseminam os objetivos
estratégicos e como utilizam mecanismos de controle para
direcionar suas equipes.

2. Referencial teérico

Esta secdo faz um breve resgate do referencial teérico que suporta os
conceitos utilizados na pesquisa, bem como aos resultados
encontrados. E apresentado o Balanced Scorecard - BSC como
ferramenta para criar sinergia e alinhamento estratégico na
organizagdo, além de outros conceitos necessirios ao
desenvolvimento do estudo.

Segundo Hrebiniak (2006) a estratégia € a for¢a motriz por tras dos
esforcos da execugdo. E essencial que haja uma integragio entre as
estratégias corporativas e de negdcios, juntamente com 0s processos
que permitem que os responsaveis pelas decisdes cheguem a um
consenso sobre as estratégias, as metas e métricas de desempenho. A
estratégia também exige investimento em capacidades e
competéncias especificas, que fardo com que a organizagdo tenha
melhor desempenho do que os concorrentes da industria.

Kaplan e Norton (2000) desenvolveram o balanced scorecard, como
forma de concentrar todos os recursos organizacionais na estratégia
da empresa, construindo um novo sistema gerencial e que apresenta
trés dimensdes distintas:

1. Estratégia: o balanced scorecard permite que as organizacdes
descrevam e comuniquem a estratégia de maneira compreensivel,
servindo de base para a agdo.

2. Foco: com o balanced scorecard direcionando as agGes, os recursos
e atividades da organizagio ficam alinhados com a estratégia.

3. Organizagdo: o balanced scorecard fornece logica e arquitetura
para a formagdo de elos organizacionais entre as unidades de negécio,
os servigos compartilhados e os empregados.

Conforme pode ser observado na Figura 1, o balanced scorecard
permite que as empresas alinhem suas equipes executivas, unidades
de negdcios, recursos humanos, tecnologia da informacio e recursos
financeiros a estratégia da organizacdo.

Figura 1 - Alinhando e focalizando os recursos na estratégia.

Equipe

Executiva

Unidades de
Negoécios

Recursos
Humanos

Tecnologia da
Informacéo

Orgcamento e
Investimentos
de Canital

Fonte: Adaptado de

Além de capacitarem as organizagdes a alinharem e
focalizarem os recursos de forma estratégica, Kaplan e
Norton (2000) sugerem cinco principios que permitem que a

Kaplan e Norton (2000)

organizacdo esteja focalizada na estratégia, conforme pode
ser observado na Figura 2.
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Figura 2 - Principios da organizacio focalizada na estratégia
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2000)

Utilizando-se destes cinco principios propostos com Kaplan e
Norton (2000) a organizacdo pode utilizar o balanced scorecard
para (1) descrever e comunicar a estratégia de forma coerente,
(2) alinhar os setores, unidades de negdcio e departamentos a
uma estratégia conectada e integrada, (3) comunicar a
estratégia e educar a organizacao, (4) integrar o gerenciamento
tadtico e o gerenciamento estratégico em um processo
ininterrupto e continuo e (5) mobilizar e orientar os executivos

sobre o processo de mudancga. Por meio do modelo de quatro
perspectivas do balanced scorecard propostas por Kaplan e
Norton (2006), as unidades de negocios criam valor para os
acionistas por meio de melhores relacionamentos com os
clientes, impulsionados pela exceléncia nos processos internos.
Os processos sdo aprimorados continuamente, mediante o
alinhamento de pessoas, sistemas e culturas. O Quadro 1
demonstra as quatro perspectivas propostas.

Quadro 1 - perspectivas do balanced scorecard.

Perspectiva financeira
Perspectivado cliente

Perspectiva de aprendizado e
crescimento

Perspectiva dos processos internos

Quais sdo as expectativas de nossos acionistas em termos de desempenho financeiro?
Para atingir nossos objetivos financeiros, como criamos valor para os clientes?

Como alinhamos nossos ativos intangiveis - pessoas, sistemas e cultura - para melhorar

Nossos processos criticos?

Em quais processos devemos ser excelentes para satisfazer nossos clientes e acionistas?

Fonte: Kaplan e Norton (2000).

0 balanced scorecard fornece um referencial para que as unidades
de negocios descrevam e implementem suas estratégias. No
entanto, é necessario que todas as unidades de negécios estejam
alinhadas e conectadas umas as outras, seguindo a estratégia
corporativa, criando uma arquitetura estratégica.

Segundo Hamel e Prahalad (2005) a arquitetura estratégica ndo
é um plano detalhado. Fazendo uma analogia com a cartografia,
os autores sugerem que a arquitetura estratégia é um mapa de
alto nivel das estradas interestaduais, ndo um mapa detalhado
das ruas da cidade, suficiente para oferecer uma nogdo geral de
direcdo, mas ndo os detalhes de cada rua lateral.

Para Hamel e Prahalad (2005) toda empresa precisa de uma
arquitetura estratégica. Para construi-la, a alta geréncia precisa
saber que novos beneficios e funcionalidades serdo oferecidos aos
clientes, quais serdo as competéncias necessarias para criar esses
beneficios e como a interface com o cliente tera que mudar a fim de
permitir o acesso ao cliente aos beneficios de forma mais eficaz.
Pensando desta forma, uma estratégia corporativa excelente é
aquela que consegue alinhar os seus recursos e estratégias de
forma a criar sinergia entre as partes. Desta forma, o balanced
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scorecard deve ser traduzido num conjunto de prioridades que
servira de guia para todos os processos da organizagao.

Conforme Kaplan e Norton (2006) o processo de alinhamento
inicia-se quando a administragdo corporativa define as propostas
de valor para a organizagdo, buscando criar sinergias entre as
unidades operacionais, unidades de apoio e os parceiros externos.
Depois que a corporagdo desenvolve sua estratégia, cada unidade
de negocios deve elaborar seu planejamento de longo prazo,
alinhado com o scorecard corporativo. O préximo passo é fazer
com que as unidades de apoio e servicos compartilhados, como
recursos humanos, tecnologia da informagdo, finangas e
planejamento, desenvolvam seus planos para apoiar as estratégias
das unidades de negocios e as prioridades da corporagdo. As
unidades de apoio podem adotar um conjunto sistematico de
processos a fim de criar valor por meio do alinhamento. Primeiro,
elas alinham suas estratégias com as das unidades de negécio e da
corporacio, definindo o conjunto de servicos estratégicos a serem
oferecidos. O processo come¢a com a compreensdo clara das
estratégias corporativas e das unidades de negocios, descritas
pelos seus mapas estratégicos e balanced scorecards. Em seguida,
cada fungdo de apoio determina como pode ajudar as unidades de
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negdcio e a corporagdo a alcancar seus objetivos estratégicos.
Segundo, as unidades de apoio alinham suas organizagdes internas,
de modo que sejam capazes de executar a estratégia. Para tanto,
desenvolvem planos estratégicos que descrevem como adquirirdo,
desenvolverdo e prestardo seus servigos estratégicos as unidades
operacionais, os quais passam a ser a base dos mapas estratégicos,
dos balanced scorecards, das iniciativas estratégicas e dos
orcamentos das unidades de apoio.

Finalmente, as unidades de apoio fecham o ciclo, avaliando o
desempenho de suas iniciativas funcionais, por meio de técnicas
como acordo de niveis de servigos, feedback dos clientes internos,
avaliagdes pelos clientes e auditorias internas.

Como forma de avaliar o desempenho, a organizacdo deve
estabelecer sistemas de mensuragdo adequados que permitam
identificar relagdes de causa e efeito nos mapas estratégicos do
balanced scorecard, descrevendo os caminhos pelos quais as
melhorias nas capacidades dos ativos intangiveis se traduzem em
efeitos tangiveis para os clientes e para os resultados financeiros.

De acordo com Harrison (2005) o controle estratégico permite que
0 estrategista em nivel corporativo se torne integralmente
informado quanto ao progresso em dire¢do a visdo e as metas
organizacionais, conduzindo os processos e o comportamento dos
membros alinhados as metas.

Para Kaplan e Norton (2006) existem dois tipos de scorecards
utilizados na pratica pelas organizag¢des: (1) o scorecard dos
stakeholders ou detentores de interesse e (2) o scorecard dos
principais indicadores de desempenho (key performance indicators
- KPI). O scorecard dos stakeholders define suas metas para os
diferentes detentores de interesse e desenvolve um referencial
apropriado de indicadores para cada um deles. Ja os scorecards KPI
sdo encontrados com mais freqiiéncia em organizacdes que
implementam a gestdo da qualidade total (TQM) e ja possuem
muitos indicadores para acompanhar os processos e suas
respectivas evolugdes. Ao migrar para o balanced scorecard, as
organizacdes que utilizam os KPI, partem de uma base ja
construida mediante o enquadramento de muitos indicadores ja
existentes nas quatro categorias do balanced scorecard. Sendo
assim, os KPI sdo mais proveitosos para os departamentos e
equipes quando ja existe um programa estratégico em nivel mais
alto. Assim, os indicadores capacitam os individuos e equipes a
definir o que devem fazer melhor a fim de contribuir para os
objetivos de nivel mais alto.

3. Metodologia

Esta etapa, a da defini¢do dos métodos é importante na realizagdo
de qualquer pesquisa, pois é a que direciona os procedimentos
necessarios para a coleta e andlise dos dados.

Segundo Babbie (2006) o pesquisador precisa determinar o que
sera observado e analisado, por que e como. O primeiro passo é
especificar o que se deseja encontrar. O segundo, é determinar o
melhor método para isso.

Esta pesquisa é um estudo de caso de natureza descritiva, tendo
como objetivo aprofundar os conhecimentos sobre o tema exposto,
estudando e descrevendo conceitos e as formas como os mesmos
sdo postos em pratica na organizacio.

A pesquisa descritiva, segundo Babbie (2006) tem como objetivo
estudar e descrever situagdes e eventos, buscando observar e
relatar os fendmenos observados de forma cuidadosa e precisa. Ja
para Godoi (2006) o estudo de caso descritivo normalmente forma
base de dados para futuros trabalhos comparativos e de
formulagdo de teoria, ja que nio se guia por hipéteses previamente
estabelecidas e nem busca a formulacgio de hipé6teses genéricas.

Para Yin (2005) a coleta de dados em um estudo de caso pode ser
feita a partir de seis fontes de evidéncia - documentos, registros em
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arquivos, entrevistas, observacio direta, observacio participante e
artefatos fisicos - que podem ser combinados de diferentes formas.

A empresa analisada faz parte de uma corporagdo que atua
mundialmente, tendo no Brasil uma estrutura corporativa e seis
unidades de negdcios, sendo trés unidades fabris de produgio de
veiculos automotores (comerciais leves), uma unidade fabril de
producdo de onibus e caminhdes, uma fabrica de motores e uma
unidade com foco na prestacio de servicos financeiros
(financiamentos, seguros, empréstimos).

A pesquisa realizada em 2008, foi desenvolvida uma das unidades
de producio de veiculos automotores que conta com
aproximadamente 3.500 empregados, dois quais 2.900 sdo
operacionais diretos, 300 s3o operacionais indiretos e 300
realizam atividades administrativas.

Em um primeiro momento, a pesquisa contou com um
levantamento bibliografico das principais publicagdes sobre o
assunto, buscando satisfazer as necessidades de melhor
compreensdo do tema, bem como apresentar conceitos que
possam ser empregados em estudos subsequentes.

A segunda etapa diz respeito ao procedimento de coleta de dados,
que foi realizado na area de recursos humanos em uma das
unidades de negdcios da corporagdo. Foram realizadas
observagdes participativas, onde o observador é também
integrante das equipes operacionais, permitindo ao pesquisador
registrar as informagdes a medida que as mesmas eram
vivenciadas. Também foram analisados alguns instrumentos da
organizagdo como o mapa estratégico, organogramas, relatorios e
indicadores de performance.

A tltima etapa do estudo diz respeito a andlise dos resultados
obtidos. Nesta fase, os processos da area de recursos humanos
foram elencados, buscando relacionar como cada um deles
contribui para o alcance dos objetivos estratégicos, conduzindo o
processo de direcionamento estratégico da organizagdo.

4. Apresentacdo e analise dos dados

A seguir sdo apresentados os resultados do estudo realizado para
verificar de que forma ocorre o processo de alinhamento
estratégico na area de recursos humanos de uma empresa da
industria automobilistica, assim como a maneira utilizada pelos
gestores para conducio do processo de disseminagdo da estratégia
e controle dos objetivos.

A empresa apresenta um planejamento estratégico bem
estruturado, com definigdo de visdo estratégica disseminada em
todos os niveis, bem como objetivos estabelecidos e métricas
definidas para acompanhamento e controle.

Foi constatado que a organizagdo utiliza o balanced scorecard para
promover o alinhamento da sua estratégia corporativa com suas
unidades de negoécios. Internamente, o balanced scorecard é visto
como uma metodologia que ajuda a organizagdo a traduzir a visdo
e aestratégia em a¢des, guiando a performance e o comportamento
para atingir os objetivos estratégicos.

A organizagdo definiu um mapa estratégico, onde os objetivos
foram distribuidos nas quatro perspectivas do balanced scorecard,
considerando-se uma logica de causa e efeito entre eles.

A partir do mapa estratégico, cada area definiu seus objetivos,
através da declaracdo do que se deve atingir e quais sdo os
processos criticos para o sucesso da estratégia, bem como as
métricas que seriam utilizadas na evolugdo do objetivo.
Também foram definidas as metas, com o nivel de performance
ou taxa de melhoria necessaria para a organizagdo,
desdobrando-se em projetos de acdes-chave necessarias para
atingir o objetivo.

A Figura 3 ilustra o mapa estratégico desenhado pela organizacio.
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Figura 3 - Mapa estratégico da organizacao pesquisada

DESAFIOS FINANCEIROS

Crescimento da participacdo no mercado
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DESAFIOS DE MERCADO
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Melhorar a imagem da
empresa

DESAFIOS DE PROCESSOS
INTERNOS

concessiondrios mais

Desenvolver a organizacao de

direcionada a servigos

Garantir o gerenciamento da
inovacdo com orientacdo ao cliente

Assegurar a gestdo eficiente dos
langamentos

Eficiéncia nos processos diretos e
indiretos com orientacio ao cliente

Criar e gerir uma
estratégia de volume de
producido robusta para

adequar-se a volatilidade
da industria

Processos confiaveis entre
fornecedores - fabrica

DESAFIOS DE POTENCIAL
E CRESCIMENTO

Portfélio de produtos

atrativos e inovadores

Cultura de alta performance

Radar de informacdes

A partir disso, buscou-se verificar de que forma ocorre o
alinhamento estratégico na darea de recursos humanos.
Verificou-se que as agdes estdo focadas tanto para os objetivos
estabelecidos pelo vice-presidente de recursos humanos, que
atua em nivel corporativo, quanto para o diretor da planta, que

atua em nivel de unidade de negécios.

Para que fosse realizada a analise do processo de alinhamento
estratégico nesta area, primeiramente optou-se por identificar
a estrutura organizacional, bem como os processos da area de
recursos humanos. A Figura 4 apresenta o organograma com os
departamentos da drea de recursos humanos, bem como o fluxo

de comunicagio e subordinagio entre os mesmos.

Figura 4 - Organograma dos processos da area de recursos humanos

Geréncia
Recursos
Humanos
Relacdes Seg. Trabalho e Medicina Protec 3o ao .
= N Treinamento e ~
Trabalhistas e Servugos de RH Prevenc&o Contra Ocupacional e Patriménio e ; Comunicac 3o
. ) ) i Desemwolvimento
Adm. Pessoal Incéndios Assistencial Coreio
Relagdes Prevenc 3o Contra Medicina Protecdo ao Recrutamento e
— ) —  Transporte — L — . — oL — x
Trabalhistas Incéndios Ocupacional Patiménio Selegdo
Administracdo de ) N Seguranca do Medicina i Treinamento e
—1 . — Alimentacdo — - . ) 1 Correio — .
Salarios Trabalho Assistencial Desenwolvimento
Administragdo de Administracdo da - . Captagdo de
— — Fisioterapia
Pessoal Frota Imagens
— Apontadoria — Senico Social

Administracdo de
Expatriados

Administrac3o de

— Budget e
Contratos

A seguir, no Quadro 2, sdo apresentados os subsistemas da

Fonte: Organizac¢io estudada

area de recursos humanos da organizacdo estudada, bem

delas.
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como os principais processos identificados em cada uma
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Quadro 2 - subsistemas e processos da area de recursos humanos

Subsistema Processos

- Gestdo do absenteismo
Relagdes - Interface com entidades externas (governo e sindicato)
Trabalhistas - Politica disciplinar
- Administragdo do passivo trabalhista

- Plano de cargos

- Estrutura salarial

- Estrutura organizacional

- Politicas de promogdes / transferéncias
- Controle de headcount

Administracdo
de Salarios

Administracdo - Administragio da relagdo contratual (admissoes, demissoes, férias)
de Pessoal - Provedor de informag6es aos empregados

- Administragio da jornada de trabalho

AiosEr o - Provedor de informagoes estatisticas
Expatriados - Administragdo da relagdo contratual dos empregados estrangeiros
Transporte - Concessdo e administracdo de beneficio (transporte de empregados)
Alimentagdo - Administragio e controle dos servigos de alimentagio (refeitorios internos)
Administracdo - Administracdo da frota dos veiculos de executivos e dos veiculos utilizados em servico pelos
da Frota empregados

- Servigos de assisténcia e orientac¢do social aos empregados e familiares

Servigo Social - . ~ pd
ervigo socia - Desenvolvimento de programas de integracdo entre empresa e familia

- Administragio do budget de recursos humanos

- Pagamentos dos servigos comprados (terceirizados)

- Fiscalizagdo de contratos

- Administragio do programa de gerenciamento de idéias

Administracdo de Budget e Contratos

Prevengdo - Inspegdes nas instalagdes fisicas da empresa (hidrantes, sensores de incéndio, alarmes)
Contra Incéndio - Atuagdo em casos de acidentes com empregados e incidentes nas instalagdes fisicas
- Garantia de condig¢des seguras de trabalho através de treinamentos, fiscalizacoes, avaliagdes
- Cumprimento da legislagao (SESMT, CIPA, PPRA)
- Avaliagdo das condi¢des de trabalho dos empregados
Medicina Ocupacional - Gestdo dos processos de afastamento e retorno (previdéncia social)
- Cumprimento da legislagdo (ASO’s, PCMSO)
- Concessao de beneficio (plano médico)
- Servigos de medicina assistencial (ambulat6rio médico)

Seguranca do Trabalho

Medicina Assistencial

- Condigdes ergondmicas dos postos de trabalho
Fisioterapia - Programa de ginastica laboral
- Acompanhamento de empregados com restricoes médicas

- Responsavel pela integridade do patrimonio fisico

Protegdo ao Patrimonio o . . .
- Contribui para o cumprimento dos procedimentos internos

. - Distribui¢do interna de correspondéncias e documentos
Correio . Ao .

- Encaminhamento de correspondéncias aos Correios (ECT)
Captagdo de Imagens - Identificagdes funcionais dos empregados

- Suporte nos processos de recrutamento e selecdo (terceirizado)

Recrutamento e Selegdo . . o
¢ - Procedimentos documentais para admissdo de empregados

- Levantamento das necessidades de treinamento
- Gestdo de desempenho

- Plano de sucessdo

- Pesquisa de clima organizacional

Treinamento e Desenvolvimento

- Dissemina as informagdes interna e externamente

Comunicagao .
- Promove eventos comemorativos

Fonte: Organizacdo estudada

Na sequéncia, sdo descritos cada um dos subsistemas, seus processo de administragdo da estrutura organizacional,
principais processos e como contribuem para a estratégia estabelece as relagdes de subordinagdo e cooperacdo entre
corporativa da organizacio. individuos e areas. Além disso, efetua o controle do headcount
da organizacdo, disponibilizando a quantidade de mao-de-obra
1. Relagbes Trabalhistas: contribui para a garantia da necessaria de acordo com os planejamentos previamente
disponibilidade da mao-de-obra, fazendo gestdo do estabelecidos pelas areas de Engenharia e Financas.

absenteismo e implantando a¢des para conscientizagdo e . ~ N .
. P ¢ p , A ¢ 3. Administragdo de Pessoal: contribui a medida que presta
motivacdo dos empregados. Também é responsavel pelo

loci laci i servicos aos empregados, disponibilizando documentos e
estabelecimento de um bom relacionamento com entidades ¢y rmacges solicitadas pelos mesmos. Além disso, administra

externas, como governo e sindicato, contribuindo para arelagdo contratual entre as partes, zelando pelo cumprimento
melhoria da imagem da empresa. das exigéncias legais (carteira de trabalho, rotinas de férias,

. ~ - s auséncias legais permitidas).
2. Administracdo de Salarios: procura manter o equilibrio gaisp )

salarial interno e externo, remunerando as pessoas de acordo 4. Apontadoria: gerencia o sistema de informacdo responsavel
com a contribui¢do de suas atividades para a organizagdo. No pelo controle de frequéncia dos empregados, efetuando
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programacdes e parametriza¢des para pagamento de saldrios e
horas adicionais de trabalho. Calcula e apura os indices de
absenteismo dos empregados, além de disponibilizar
informacdes estatisticas para outros relatérios.

5. Administracdo de Expatriados: administra a relagdo
contratual dos empregados estrangeiros, bem como da suporte
aos demais assuntos correlacionados com a permanéncia do
mesmo e de seus familiares no pais (residéncia, educacdo dos
filhos).

6. Transporte: responsavel pela concessdo do beneficio de
transporte de empregados, desenvolvendo as rotinas para
cadastro de empregados e gestdo dos roteiros das linhas de
transporte.

7. Alimentacdo: administra o fornecimento dos servicos
contratados de alimentacdo para os empregados (refeitérios
internos), bem como os demais servigos de fornecimento de
lanches em eventos internos.

8. Administragdo da Frota: administra os veiculos
disponibilizados aos empregados em servigo e aos executivos,
providenciando os documentos pertinentes ao licenciamento
de veiculos, revisdes de veiculos nas redes concessionarias,
bem como controle de multas.

9. Servigo Social: presta servicos de assisténcia e orienta¢do aos
empregados e familiares nos assuntos relacionados ao trabalho
e questdes sociais. Além disso, desenvolve programas para
integracdo entre os familiares e a empresa, como visitas e
eventos comemorativos.

10. Administracio de Budget e Contratos: contribui para
resultados financeiros sustentaveis, efetuando gestdo dos
contratos e dos pagamentos dos servigos prestados, bem como
buscando otimizac¢do constante dos recursos. Contribui ainda
para o desenvolvimento de uma cultura de alta performance,
através do programa de gerenciamento de ideias, premiando e
reconhecendo ideias inovadoras e criativas.

11. Prevencdo Contra Incéndio: fiscaliza as instalacdes fisicas
da empresa, buscando eliminar condi¢des que possam trazer
risco aos empregados. Assegura o cumprimento dos requisitos
estabelecidos pela companhia seguradora.

12. Seguranca do Trabalho: assegura a seguranca das
condicbes de trabalho aos empregados, através do
fornecimento de equipamentos de protecdo, treinamentos e
campanhas. Além disso, garante o cumprimento da legislacdo,
promovendo reunides da Comissdo Interna de Prevencdo de
Acidentes (CIPA) e efetuando prevencao de riscos ambientais
(PPRA).

13. Medicina Ocupacional: contribui para a saude fisica e
mental dos empregados, avaliando a relagdo entre suas
condi¢cdes fisicas e as fungdes executadas. Administra e
acompanha os processos de encaminhamento e retorno dos
empregados a Previdéncia Social. Além disso, garante o
cumprimento da legislagdo com o desenvolvimento do
Programa de Controle Médico de Saide Ocupacional (PCMSO)
e a realizagdo dos exames médicos de satde ocupacional
(admissionais, demissionais, periddicos e de retorno ao
trabalho).

14. Medicina Assistencial: responsavel pelo fornecimento dos
servicos do plano médico aos empregados e seus familiares.
Além disso, presta atendimentos médicos no ambulatério
interno aos empregados, promovendo programas para
melhoria das condi¢des de saude (programas antitabagismo,
realizac¢do de checkup).

15. Fisioterapia: avalia as condiges ergondmicas dos postos de
trabalho, sugerindo melhorias nas instalagdes e equipamentos.
Desenvolve as atividades pertinentes ao programa de gindstica
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laboral, além de treinamentos para conscientizacdo dos
empregados. Avalia e acompanha os processos de retorno ao
trabalho para verificacdo de eventuais limitagées, promovendo
um processo gradativo de reabilitagdo.

16. Protecdo ao Patrimonio: executa atividades para assegurar
a integridade do patrimonio da organizagdo, através do
controle de entrada e saida de pessoas e veiculos nas portarias
de acesso e fiscalizagdes internas.

17. Correio: distribui os documentos e correspondéncias
enderecadas aos empregados, além de encaminhar e receber os
documentos externos da Empresa de Correios e Telégrafos
(ECT).

18. Captacdo de Imagens: confecciona as identificagdes
funcionais (crachas) dos empregados, além de disponibilizar as
fotografias para outros documentos.

20. Recrutamento e Selecdo: contribui quando define os
requisitos e critérios para selecio de novos empregados,
utilizando processos que permitem identificar e selecionar
candidatos com caracteristicas que auxiliardo no cumprimento
dos objetivos estratégicos da organizacdo, como criatividade e
trabalho em equipe.

21. Treinamento e Desenvolvimento: 0 mesmo ocorre quando
sdo levantadas as necessidades de treinamento: a area de
treinamento e desenvolvimento atua em parceria com as areas
clientes, provendo os treinamentos identificados pelas areas e
que objetivam o aperfeicoamento e renovagido dos processos
internos. A gestdo do desempenho tem foco no
desenvolvimento das competéncias que trardo resultados para
os objetivos organizacionais. O plano de sucessdo tem como
objetivo identificar e preparar talentos que possuam as
competéncias desejadas pela organizacdo. Por fim, a pesquisa
de clima organizacional permite visualizar a satisfagdo dos
empregados quanto ao ambiente de trabalho, sendo subsidio
para implantacdo de a¢des para promover a motivacdo dos
mesmos.

22. Comunicagdo: desenvolve os processos internos e externos
de comunicagdo, adicionando valor ao desafio de potencial e
crescimento - radar de informacgdes. Desenvolve programas e
campanhas comemorativas internas e externas.

Apo6s a identificagdo dos processos e da contribuicdo de cada
um deles para a estratégia da organizagdo, a préxima etapa diz
respeito ao processo de disseminacdo da estratégia entre os
empregados da area de recursos humanos, bem como o
controle e acompanhamento dos objetivos estabelecidos.

O processo de disseminacdo da estratégia ocorre de forma
frequente na organizagdo. A comunicagdo inicial acontece a
medida que os executivos precisam estabelecer seus objetivos
e metas através do programa denominado MbO (Management
by Objectives). Neste programa, os executivos ddo suas
contribuicbes pessoais necessarias para atingir as
contribui¢des das areas. O processo de disseminagdo aos
empregados ocorre de forma participativa, com a realizagdo de
reunides, onde as equipes sdo convidadas a darem sugestdes de
como seus subsistemas podem contribuir para desafios
estabelecidos no mapa estratégico. Desta forma todos tomam
conhecimento dos desafios propostos pela organizagdo e
sugerem projetos e a¢des que tenham impacto positivo nos
objetivos estratégicos. Por fim, o gestor seleciona algumas das
contribuicdes recebidas e estabelece como os objetivos
especificos que irdo contribuir para atingir a estratégia.

0 acompanhamento e controle dos objetivos é feito por meio de
Key Performance Indicators (KPI). A responsabilidade pelo
acompanhamento e atualiza¢do dos resultados, bem como pela
implantagio de agdes-chave necessarias para atingir o objetivo
é dos colaboradores que desenvolvem suas atividades naquele
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determinado subsistema. A area de recursos humanos possui
22 indicadores chave de performance (ver Quadro 3),
distribuidos em 11 categorias, que possuem foco em pessoas,
processos e custos. Os resultados sdo apurados mensalmente,
demonstrando-se também o resultado acumulado do ano até
aquela data e projegao anual para fechamento, considerando-se
os meses ja realizados. O acompanhamento e controle dos
resultados é feito por meio da realizacdo de reunides, onde cada
responsavel deve apresentar seus resultados, bem como o
respectivo plano de acdo para alcance do objetivo, no caso deste
estar fora da meta estabelecida.

O controle dos objetivos estratégicos também é feito por meio
de politicas de remuneragdo varidvel. No caso dos executivos, o
programa denominado MbO est4 diretamente relacionado com
0 pagamento do bonus anual. Tanto os objetivos cadastrados
quanto os resultados sdo validados pelo superior imediato.

Para atingir o valor maximo, o executivo devera atingir todos os
seus objetivos anteriormente estabelecidos.

No caso dos demais empregados da area de recursos humanos,
a politica de remuneragdo variavel que estd vinculada aos
objetivos é o Programa de Participagdo nos Resultados (PPR).
O valor total do PPR esta dividido em trés partes, sendo 50%
referente aos objetivos globais da organizacio, 30% referente
aos objetivos departamentais e 20% referente ao objetivo
individual (assiduidade). No inicio de cada ano sdo escolhidos
dois objetivos departamentais para a area de recursos humanos
que irdo compor essa parcela do PPR dos colaboradores desta
area. A mesma metodologia é utilizada para as demais areas da
empresa, conseguindo-se entdo o envolvimento de todos os
colaboradores.

Os indicadores chave de performance estabelecidos para a area
de recursos humanos podem ser observados no Quadro 3.

Quadro 3 - KPI da area de recursos humanos

Categoria Obre
1 Labor Cost - in R$ Million
Labor Cost
2 Total HR Cost (Labor + Overhead) - in R$
Total HR Cost Lftltiem
3 Overtime Overtime Hours - HR
Hours
4 Bus Costs
Food Costs
Medical Plan Costs
Others Purchased Services Costs
Overhead
Costs
5 Labor Labor Lawsuit (Employee + Thrid Party)
Lawsuit
6 Accidents - Frequency Rate
Accidents Accidents - Severy Rate
7 Absenteeism - Direct Labor
General Absenteeism - Indirect Labor
Absenteeism  Absenteeism - Direct Labor + Indirect
Labor
Labor Strikes, Stoppages, Mass and Local
(Spoppages)  Assemblies
Absenteeism
9 Headcount - Direct Hourly

Headcount - Indirect Hourly
Headcount - Salaried
Headcount - Executive

10 Headcount - Indirect Labor (W/O Senai)
Headcount .
Headcount Salaried+Exec.

Headcount

HR
11 Ideas Management - Quantity of Ideas
- Ideas Management - Saving R$/mils
Management 5 5

5. Conclusao

A realizacdo deste estudo possibilitou conhecer como ocorre o
processo de alinhamento estratégico na area de recursos humanos
de uma empresa da industria automobilistica. O objetivo proposto
no estudo foi alcancado, a medida que possibilitou identificar e
analisar os processos internos da area de recursos humanos e a
maneira que cada um deles contribuiu para a estratégia global.
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. o Subsistema
Descri¢cao Abrangéncia e
Responsavel
Custos incorridos com mao-de- Unidade de Administracdo
obra, incluindo salarios, negocios de Salarios
encargos e horas adicionais.
Custos de mao-de-obra, Recursos Administragdo
encargos e horas adicionais, Humanos de Budget e
além dos demais custos dos Contratos
servicos (item 4).
Custos incorridos realizagcdo de  Recursos Apontadoria
horas adicionais Humanos
Custos incorridos com os Recursos Administracdo
pagamentos  referentes a Humanos de Budget e
prestagio dos servicos de Contratos
transporte, alimentagdo, plano
médico e demais servicos
terceirizados de RH (vigilancia,
Sservigos, médicos do
ambulatorio, servicos
administrativos).
Numero de processos Unidade de Relagdes
trabalhistas recebidos de Negocios Trabalhistas
empregados e terceiros.
Taxa de frequéncia e taxa de Unidade de Seguranca do
gravidade (dias de Negdcios Trabalho
afastamento) dos acidentes de
trabalho
indice de absenteismo dos Unidade de Apontadoria
empregados diretos e indiretos  Negdcios
Horas perdidas com greves, Unidade de Relagoes
paralisacdes e assembléias Negocios Trabalhistas
Namero de empregados Unidade de Administragdo
diretos, indiretos, Negocios de Salarios
administrativos e executivos.
Numero de empregados Recursos Administracio
indiretos, mensalistas e Humanos de Salarios
executivos (sem aprendizes).
Quantidade de ideias Unidade de Administracdo
cadastrado e saving gerado Negocios de Budget e
Contratos

7

O primeiro aspecto observado na organizacdo estudada é
quanto a utilizagdo do modelo sugerido por Kaplan e Norton,
que esta amplamente aplicado na empresa. Levando-se em
consideracdo o foco de sustentabilidade da organizagdo no
longo prazo, foram selecionados os desafios em cada uma das
perspectivas: financeiras, de mercado, de processos internos e
de potencial e crescimento.
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Uma vez definidos os desafios em cada uma das perspectivas,
foram definidos os objetivos estratégicos, os indicadores de
resultado e seus respectivos planos de a¢do. Desta forma foi
possivel estabelecer a relagdo de causa e efeito proposta pelo
balanced scorecard, demonstrando que os objetivos traduzem
uma estratégia integrada e de visdo global.

Foi observado ainda, que o processo de disseminagido da
estratégia corporativa e da estratégia da unidade de negécios
ocorre de maneira planejada, com a realiza¢do de reunides para
que a equipe possa sugerir a¢des de contribuicdo alinhadas com
0 mapa estratégico.

Uma contribuicdo importante deste estudo para os lideres de
empresa, se da na direcdo estratégica do sistema de Recursos
Humanos, e mais especificamente, quanto ao sistema de
acompanhamento e controle dos resultados por meio da
realiza¢do de reunides, onde cada responsavel deve apresentar
seus resultados, bem como o respectivo plano de a¢do para
alcance do objetivo, no caso deste estar fora da meta
estabelecida. O acompanhamento e controle dos objetivos é
feito por meio de Key Performance Indicators (KPI) - ver
Quadro 3. O acompanhamento e a atualizagdo dos resultados,
bem como a implantacdo de ag¢des-chave necessarias para
atingir o objetivo é responsabilidade dos colaboradores que
desenvolvem suas atividades naquele determinado subsistema.

Por fim, o ciclo de estudo é encerrado nesta organiza¢do com a
analise do sistema de controle utilizado. O mesmo é feito de
maneira sistematica, com acompanhamento periédico por meio
da realizagdo de reunides. Um aspecto estratégico positivo é
quanto ao envolvimento das pessoas, pois uma vez sendo elas
responsaveis pelos indicadores, a tendéncia é que tenham
maior comprometimento com os objetivos da organizacdo,
unindo o ciclo de inteligéncia estratégica: diretriz - acdo -
controle - diretriz. O comprometimento dos colaboradores
também é aumentado a medida que sdo estabelecidas politicas
de remuneracdo variavel vinculadas aos objetivos.

Sendo assim, observou-se que o processo de alinhamento
estratégico ocorre de forma clara e sistematizada na
organizacio pesquisada, onde os colaboradores lotados na area
de recursos humanos sdo convidados a contribuirem para
formulacdo dos objetivos.

Foi possivel visualizar que existe relacdo entre os conceitos
tedricos que fundamentam o estudo e as praticas adotadas na
organizacdo, visto que a utilizacdo do modelo proposto por
Kaplan e Norton possibilita a integragdo entre as estratégias e
as praticas. Além disso, o modelo teérico proposto indica para
a possibilidade de aprimoramento dos processos, promovendo
o alinhamento de pessoas, sistemas e comportamentos.

Como contribui¢do aos demais gestores, o estudo possibilita
identificar e analisar os processos internos de suas areas, tendo
como exemplo a pesquisa realizada na area de recursos
humanos e a maneira que cada um dos processos pode
contribuir para a estratégia global da organizagido, bem como
de que forma as estratégias de nivel corporativo podem ser
desdobradas em objetivos e estratégias no nivel funcional; de
que maneira os gestores podem operacionalizar os objetivos
estratégicos nos processos de recursos humanos; e como 0s
gestores podem utilizar mecanismos integrados de
comunica¢do, estabelecimento de metas e incentivos ou
recompensas para direcionar suas equipes.

Embora os resultados do estudo ndao permitam uma
generalizagdo sobre o tema estudado para outras empresas,
apontam para resultados efetivos quanto a utilizacdo da
metodologia balanced scorecard para alinhamento dos
processos a estratégia corporativa, de acordo com o modelo
proposto por Kaplan e Norton. Trata-se, portanto, de um
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direcional para viabilizar a implantacdo do modelo em outras
organizagoes.

Como recomendagdo, acredita-se que uma pesquisa
exploratéria poderia ser realizada com o objetivo de melhor
relacionar os processos identificados na organizacdo e suas
respectivas contribuicdes aos desafios propostos no mapa
estratégico.

Para uma futura pesquisa, seria aconselhavel pesquisar a
organizacdo como um todo para identificar se o processo de
alinhamento ocorre da mesma forma em todas as areas da
organizacdo e se existem praticas adicionais nas demais areas e

que podem ser incorporadas também a area de recursos
humanos.

Aprimoramento de processos,
sistemas e culturas.

alinhamento de pessoas,
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