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RESUMO

7

O objetivo desta tese € analisar, orientar e indatigumas formas de mensuracdo de
resultados das acOes ou programas na area de Glesessoas ao longo dos anos, bem
como de novas tendéncias no setor de agroenergimalb@lho procura também propor
praticas de planejamento estratégico e, indicadpeea as organizacbes com foco no
desenvolvimento e nas mudangas previstas nas pagdes, no mercado de trabalho, nos
modelos de gestdo e de negdcios do segmento deicAmdle cana-de-agUcar para 0S
proximos anos. No estudo sdo analisados as tramsfdes organizacionais, novos desafios
competitivos do presente e do futuro, e a formaac@marea de Recursos Humanos nas
diversas organizagfes do setor, tem acompanhagootzsso, verificando o impacto dessas
acbes em um contexto de mudancas nos processoadda @gricola (mecanizacdo do
plantio, colheita,.dentre outros), da cadeia intalgiiorefinarias, etanol de segunda geracgao,
gaseificacdo...dentre outros), e no desenvolviment@nizacional e humano como parte
integrante de um programa de sustentabilidade damnizacbes. S&o abordados
metodologias, sistemas e ferramentas de planejanestitatégico, e mensuragao propostas
por certos autores que visam a demonstrar o imgkagestratégias e as acbes na Gestédo de
Pessoas em dire¢cdo ao cumprimento das metas e/objdas organizacbes, em um cenario
de forte crescimento interno e global do mercaddidenergia. Nesse cenario, expde-se e
discute-se como as empresas do setor sucroalapatdizam, na pratica, essas metodologias
e os indicadores de performance da area frentee@essidades, e indicam-se as melhores
praticas e ferramentas que visam a facilitar o£gu®0s decisorios, o0 uso de métricas de
Recursos Humanos para previsdo e acompanhame@apial Humano, e a otimizagao dos
recursos e dos investimentos frente aos novosides#d setor. Embora ja se notem varias
iniciativas visando a tornar a Gestdo de Pessoastomestratégico para as organizacdes da
agroenergia, a pesquisa identificou que a areaateirBos Humanos estd evoluindo nessa
direcdo e pode contribuir de forma efetiva paraethor performance e sustentabilidade dos
negocios.

Palavras-chave: Cana-de Acucar, Estratégia Orgaair, Capital Humano.



ABSTRACT

The objective of this thesis is to analyze, guidd andicate some forms of measuring the
results of actions or programs in the area of HuResource Management along the years, as
well as for the new tendencies in the sector ob#@grergy. The task also tries to propose
practices of strategic planning and benchmarks doganizations, focusing on the
development and in the envisioned changes in stgdm@ations, in the labor markets, in the
management models and in the business of the sagarproduction segment, for the coming
years. The study analyzes organizational transfooms new competitive challenges —
present and future, and the way the area of HunemoUrces in several of the organizations
of the sector have kept up with such a processtladnpact of such actions in a context of
changes in the processes of the agricultural ofsaiihmechanization, harvest, among others),
and industrial chain (biorefineries, second gemamnag¢thanol, gasification... among others),
and in the organizational and human developmenarasntegral part of a program of
sustainability of organizations. Methodologies,tegss and tools of strategic planning are
also dealt with, as well as the measuring proposgdsome authors who intend to
demonstrate, in an integrated form, the impact h&f $trategies and actions of Human
Resource Management in the direction of the achigevof goals and objectives of
organizations, in a background of intense inteamal global growth of the bioenergy market.
In such a scenario, a discussion and an expoditidmow companies in the sugar-alcohol
sector make practical use of such methodologiemasle, besides the dealing with the
performance indicators of the sector in comparigothe needs, so that an indication of the
best practices and tools can be made, in ordeaditithte the decision processes, the use of
Human Resource metrics for the forecast and follpvof the Human Capital, the optimizing
of the resources and investments as they relateet;mew challenges of the sector. Even
though new initiatives aiming at transforming theinkhn Resource Management into a
strategic factor for agro-energy organizations banseen, the survey identified that the
Human Resource area is demonstrating evolutiohahdirection, and that it can effectively
contribute for better performance and for the soatality of business.

Keywords: Sugar Cane, Organizational Strategiesn&h Capital
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1 INTRODUCAO

Através de uma revisao bibliogréfica, apresentarsa breve descrigcdo do uso da
cana-de-agucar na cadeia produtiva, incluindo @saste os processos dos setores agricola e
industrial. Neste Capitulo, sdo apresentados algaopgos acerca da peculiaridade e
complexidade de operacdes e dos processos, bem aoautequacdo e a utilizacdo dos
recursos humanos no plantio, corte, colheita esprate no processo agricola; a moagem, a
fabricac@o do agucar, do alcool e de outros devwalh processo industrial; e as implicagbes
do uso adequado dos recursos e a melhor produde/iela relacdo a cada um dos processos.

No Segundo Capitulo enfocamos a organizagao, atuagélucao e a nova visao
da Gestdo de Pessoas, além de uma nova visdoagd@tiNo Terceiro Capitulo, destacamos
duas metodologias para o planejamento estratégic@reda de Recursos Humanos e as
principais métricas de avaliacdo, alinhadas asssetales e aos objetivos da organizacdo. No
Quarto Capitulo, sdo demonstrados através de ursquiga qualitativa, a utilizacdo de
sistemas e programas de gestdo de pessoas, egrgms, Usina Sdo Martinho e Usina da
Pedra, decisdes estratégicas, modelos de plandmnestratégico e alinhamento dos
programas aos objetivos do negdcio, metodologiasndasuracdo, medidas financeiras,
econdmica e sociais, comunicacao, lideranca e aulr@uinto e ultimo Capitulo é destinado
as Conclusdes e recomendacdes do trabalho, a @@ e ao Apéndice dos questionarios
utilizados nas entrevistas.

O objetivo desse trabalho consistiu em analisas duodelos de planejamento
estratégico para uso na Gestdo de Pessoas quesatta uma fundamentacdo tedrico-
conceitual e analise de casos no setor de canaddesa resultem em um melhor
gerenciamento pratico e de resultado da Gestdo aptaC Humano alinhado as novas
necessidades no setor de agroenergia, demonstamdo os modelos e as métricas de
avaliacdo podem contribuir para os negocios nadkede sustentar a viabilidade econdémico-

financeira das empresas, a integridade ambienial affutura e a responsabilidade social.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2. 1 Os desafios e oportunidades

A gestao do capital humano no setor do agronegaxiBrasil tem sido cada vez
mais um dos temas de grande importancia nas ogzragdociadas a cadeia de producao dos
produtos e derivados agricolas, em razao das otescelemandas interna e externa por
alimentos no mundo, as quais exigem novas fontesndegia renovaveis adequadas a um
modelo sustentavel de negdcio baseado em uma gasidiental que preserve 0s recursos
naturais, ou seja, uma atuacdo de responsabilgtadal com desenvolvimento econdmico
como demandado pela sociedade.

As dificuldades de reposicdo dos estoques mundiaasimento de consumo nas
novas e grandes economias como a China, por exem@ofalta de recursos naturais no
mundo favorecem o crescimento do Brasil e a suicip@acdo no mercado mundial; porém,
visto que seu desenvolvimento na area de tecnoog@mpativel com o de outras grandes
economias, 0 pais necessita, rapidamente, incorpores modelos de gestdo, programas e
processos que possam acompanhar esse crescimejgiag para 0os proximos dez anos,
algo em torno de 180 milhdes de graos (soja, milhgo, arroz e feijao), 14,5 milhdes
toneladas de acucar e 37 bilhdes de etanol (AGE/AMARB08S).

Hoje, o Brasil € o maior produtor de cana-de-aglenaierindo uma participacao
na producdo mundial de 34,22%, em 2008, seu remtiinagricola era de 80,09 bem a frente
da India, segundo maior produtor, com uma partgépana producdo mundial de 20,93% e
um rendimento de 68, 88, segundo dados da Dat2@08,

No Brasil a cana-de-aclucar é a segunda maior fimtenergia renovavel, com
12,6% de participacdo na matriz energética atws,dpvera aumentar o seu faturamento de
US$20 bilhdes (2006/2007) para US$ 45 bilhdes rea sde 2015/2016 (Conselho de
Informacdes de Biotecnologia, junho de 2007), cona @rea de plantio estimada em 6,741
milhdes de hectares e com um total de cana moi&&%é& milhdes de toneladas na safra de
2009/2010 (Unica/Estado de S&o Paulo — jan. 201@xportacdo de 20,8 milhdes de
toneladas de acucar, sendo um dos setores maisanmtde na nossa economia com
participacdo no PIB de 1,5%, representado hojeceoca de 420 usinas, mais de 1000

industrias de suporte e 70 mil fornecedores, gerdn2i8 milhdes de postos de trabalho, dos
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quais 62% para producdo de agucar e alcool e 38&wpaultivo de cana, conforme dados da
Unica, 2010. O indice de formalidade de empregobéan € bastante alto chegando a 80,9 %
no Brasil (IBGE 2007). Estima-se em 4,29 milhfes p#ssoas alocadas em empregos

relacionados ao setor de cana-de-agucar.

569,1

495,7
425,5
386,1 387,4 I

2004/2005  2005/2006  2006/2007  2007/2008  2008/2009

Figura 1 — Cana de AcUcar processada pelas UsinBsasil por safra (em milhdes de toneladas)
Fonte: Unica / O Estado de S&o Paulo, 2010.

Saindo de uma crise iniciada em 2007, com quedaeaim do acucar no mercado
mundial, e se estendeu até 2008, com uma crisguiddz de varios grupos em razdo do
endividamento de curto prazo e da restricdo deitorégem sido atenuada por uma crise
econdmica mundial o setor volta a ter boas expeattpara a safra 2010/11, a qual
vislumbra a producédo de acgucar para mercado mupdigtando um crescimento estimado

de 3,5 milhdes de toneladas adicionais ao voluméyazido em 2009/10 (Datagro, 2009).
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Tabela 1 - Produgéo de agucar, etanol hidratadopkanidro e etanol (hidratado + anidro) por sa&8rasil

Ano/Safra Aclcar Etanol Hidratado Etanol anidro Etanol
Em (Usado nos (Acrescentado (Hidratado

toneladas carros flex) a gasolina) + Anidro)
Em milhares Em milhares Em milhares

de litros de litros de litros
2004/05 26.621.221 7.112.218 8.304.450 15.416.668
2005/06 25.905.723 8.108.448 7.838.546 15.946.994
2006/07 29.882.433 9.418.202 8.301.007 17.719.209
2007/08 31.026.170 14.333.355 8.193.469 22.526.834
2008/09 31.049.206 18.169.753 9.336.343 27.506.096

Fonte: UNICA E SECEX / O Estado de Sao Paulo.

Tabela 2 - Consumo e previsdo de consumo de agadarasil nas safras 2008/2009 a 2018/2019

Produto Unidade 2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/1212Q3

Actcar . M 11433 11646 11889 12113 12350 12580
toneladas

Etanol DIN0es g 21 24 28 31 34
litros

Produto Unidade 2013/14 2014/15 2015/16 2016/17 2017/1818M09

Acicar M 12814 13046 13278 13511 13743 13.976
toneladas

Etanol DIN0S 44 39 42 44 47 50
litros

Fonte: AGE/MAPA, 2008 — Projecbes do AgronegocBrasil — 2008/09 a 2018/19

Tabela 3 - Exportagdo de agucar e etanol no Brasikafras 2008/2009 a 2018/2019

Produto  Unidade 2007/08 2008/09 2009/10 2010/11 2011/12 1243

Acucar Mil 21.000 21.827 22.949 24.035 25.096 26.183
toneladas
Etanol  DIn0€s 35 42 42 41 3.9 49
litros

Produto  Unidade 2013/14 2014/15 2015/16 2016/17 2017/18 1249

Acucar Mil 27.253 28.332 29.408 30.484 31.561 32.637
toneladas
Etanol ~ DIn0€S 6,1 6,6 7.1 77 83 8.9
litros

Fonte: AGE/MAPA, 2008 — Projecdes do Agronegockrasil — 2008/2009 a 2018/19
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Com uma recente decisdo favordvel da Agencia Amuesicde Protecao
Ambiental (EPA) dos Estados Unidos, a qual recomltgee o combustivel de cana reduz a
emissdo de didéxido de carbono em 61% em comparac@asolina (Valor OnLine -
04/02/2010), tem-se a possibilidade de aberturenéicado de bicombustivel brasileiro nos
EUA entre 15 bilhdes e 40 bilhdes de litros noxpnds 12 anos (Jornal Estado de Sao Paulo
— 04/02/2010). Se analisarmos esse posicionameot@ayerno dos Estados Unidos,
sinalizando a abertura para a exportacao do bicstivieli brasileiro, o crescimento do uso de
biocombustiveis internos, o preco favoravel do ac@o mercado internacional e a demanda
crescente de energia em razdo do desenvolvimentaosisa economia, prevista para 0s
préximos dez anos, tudo alinhado, veremos que, hojgais, sédo cultivados 72 milhdes de
hectares de todas as culturas e apenas 7,6 m#a@eplantados com cana-de-aglcar, que
podera crescer sobre as areas de pastagens ddarial® milhdes de hectares, dos quais 96
milhdes seriam de areas disponiveis (Conab e IBZRIBS); isso, somado ao fato de o
aumento de biocombustiveis poder ser também ingmado pela novas variedades e
leveduras com o uso da biotecnologia que perndidrar a producdo da mesma area e do
aproveitamento do bagaco e da palha cortada craacothedeiras para producao de energia
ou de biocombustiveis, teremos um grande desaffofmte no desenvolvimento do capital
humano que possa suportar toda esse crescimentstpre

Em um estudo recente da UDOP, 2009 — Unido dosuRnas$ de Bioenergia
apresentado em Ribeirdo Preto, em 25 de setembi®eminario GERHA] com o aumento
das unidades de producdo para suportar 0 mercagkreate, como ja mencionado
anteriormente, o avan¢o da mecanizacao do cortardade-aclcar e a qualificagdo de novos
trabalhadores, € previsto no setor, para a s@ft@/28, um acréscimo de 44.340 novas vagas,
com aumento maior de Tratoristas (30%), Operadd®%), Mecanicos (15%), Pipas (15%),
Comboistas e Engatadores (15%) e Lideres (10%)ragé&o do crescimento e do aumento de
vagas, teremos um grupo de novos colaboradoresienera ser treinado e capacitado na
indUstria e em toda a cadeia produtiva, em difeentveis hierarquicos (figura 2). Tudo isso
leva a um grande desafio na qualificacdo e deseinvehto do capital humano para

adequacdao as novas tecnologias e ao novo ambenegdcios.

! Grupo de Estudos em Recursos Humanos na AgroimalésteERHAI — Unidade de direito civil, sem fins
lucrativo, existente desde 30/10/1986, reline wiofigis de RH para troca de informagfes e expésigida
area de Recursos Humano na Agroinddstria.
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Aumento das unidades/mecanizacao/qualificagao
A TESE DO NOSSO TEOREMA

ﬁ Safra 08/09 ﬁ Safra17/18

. Moagem 3462920001t . Moagem 450.000.000t
.Mecanizagéo 43% . Mecanizagéo 100%
. Colhedoras 1.299 . Colhedoras 3516
Trabalhadores corte mecanizado 25980 Trabalhadores corte mecanizado J0320
. Trabalhadores corte manual 112545 . Trabalhadaores corte manual 0
NOVAS VAGAS 44340
28.136
. 16.204
Nativos
Vagas restantes
84.409
Migrantes
44.340 : 28.136
NOVAS vagas ha Nativos
mecanizagao empregados

Fonte: LUDOP — Unido dos Produtores de Bioenergia — Setf200

Figura 2 — Grupo de novos colaboradores que dewenrdimeinados e capacitados na Industria e enateddeia
produtiva.
Fonte: Seminario GERHAI, set. 2009.

Interessante comentar que, em recente publicaBfloiardo L.Ledo de Souza e
Isaias de Carvalho Macedo. Inc. Luc Projetos de @uocacdo. “Etanol e Bioeletricidade — A
cana de agucar no futuro da matriz energética” 404\ Séo Paulo, 2010, informam que,
apesar de a escolaridade média dos assalariadagougaa canavieira ter crescido 52% entre
2002 e 2007, ainda se mantém muito baixa quand@a&@ua a outros setores, como, por
exemplo, a industria do petréleo.

No aspecto de mudancas organizacionais e tambéturaisil na gestdo do
agronegocio no setor de cana-de-agucar, da-serecapanto de novos e grandes grupos, 0
gue é uma forte tendéncia, bem como, uma rapidesademalizacdo de varios grupos com a
entrada de novos players internacionais, como é caso de alguns grupos,ocantosan,
lider mundial na producédo de acgucar e élcool, gtee @am um acordo com a Shell gigante do
petréleo. A Santa Elisa, segunda @mking passando o controle acionario para 0 grupo
Frances Louis Dreyfus. A Bunge, comprando partgr@o Moema; a francesa Tereos, na
busca incessante de parcerias com o grupo Sargaifileat, quarto maior produtor, e outros

que estdo a caminho, como a BP — British Petrolequg fez uma parceria recente
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constituindo ajoint venture — Tropical Bioenergia. Ou seja, uma corrida dendes
multinacionais e gigantes da area de petréleo migaina compra de Usinas de producéo de
acucar e alcool que provocara grandes mudancadelonde gestdo do capital humano das
empresas brasileiras que, hoje, em sua grande imas@io de grupos nacionais com um
modelo de gestao familiar.

E importante também destacar a ja anunciada intesig@ompra de Usinas pela
Petrobras, incluindo sua parceria com o grupo Saotihho bem como, a anunciada
contratacdo de 85 novos profissionais de diferenigsis para a area de Bioenergia.
Destacando que, hoje, a Petrobras ja adota um mddejestdo bem avancado e reconhecido
internacionalmente por sua atuacdo destacada coma das principais empresas

multinacionais atuando no mercado global do petréleagora, investindo na agroenergia.

2.2 Breve descri¢cdo do uso da cana-de-agucar

A cana-de-agUcar, originaria da Nova Guiné, no @aédadico, chegou ao pais no
século XVI. Desde o inicio da producdo do acucera série de alteracbes aconteceu no
processo produtivo, industrial e social, com umpaasado da area destinadas ao plantio da
cana chegando aos 7 milhdes de hectares, comimjgado. O etanol da cana é considerado
um combustivel limpo e renovavel, adequado paratiuio os derivados de petrdleo e com
menor emissdo de gas carbbnico na atmosfera (QOIB,)2um dos grandes causadores dos
impactos no aquecimento global. A cana-de-acucapé#ate da matriz energética do Brasil,
inclusive na co-geracdo de eletricidade, e campdra gerar uma nova linha de produtos,
como plasticos verdes e biodegradaveis.

A safra da cana-de-aclcar é anual. Trata-se deplamta perene com uma brota e
rebrota que duram cerca de quatro a cinco anogjddpsse periodo, o talhdo do plantio é
renovado, podendo haver uma rotacdo de cultura,(sopendoim, dentre....outras) para
melhoria do solo, antes da renovagdo com novasdades, através de melhoramento
genético, que, ao longo de mais de 35 anos de maatiemto tradicional, gerou uma melhoria
de produtividade estimada em torno de 50%. O CT&&nrtro de Tecnologia Canavieira, em
parceria com outras multinacionais, deve lancar,28l5, a primeira geracdo comercial de

variedades transgénicas resistentes a seca, ldadjigragas e a cana com maior teor de
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acucar o que poderé representar um ganho de prinldute de até 25% em relacdo a cana-de-
acucar convencional (CTC, 2010).

A safra da cana-de-acucar, na regido Centro-Salzénal e tem seu inicio por
volta do més de abril ou maio, terminando em novenmdu dezembro e, como tem
acontecido ultimamente em razdo da busca constini@ta producdo, estendendo-se até
fevereiro do ano seguinte, nesse periodo, ocoamadurecimento da cana, devido a fatores
climaticos como diminuicdo ou aumento das chuwasjriosidade e temperaturas mais frias
ou quentes. Com o amadurecimento, a cana dever&os&xda com um planejamento
detalhado do corte, colheita e transporte — (CCT).

Uma boa parte das empresas, hoje, utilizasoftwareque programa todo esse
planejamento em funcdo da area plantada, transptrteO CTC — Centro de Tecnologia
Canavieira, fornece unsoftware e toda orientacdo para seus associados para um bom
planejamento dessa operagao.

O corte da cana segue programa planejado confortemmo de existéncia dos
canaviais. Ele é estruturado em funcéo dos difeseegtagios de maturacdo da cultura; dessa
forma, tém-se areas com cana plantada que estab@oas para o corte em momentos
diferentes, o que permite seu manejo. Isso é natesdevido a extensdo das areas plantadas,
ao volume colhido, a capacidade de transporte waatiglade para qual a usina de agucar ou
alcool esta estruturada para producao.

As areas de plantio estdo localizadas normalmentare raio maximo em torno
de 50 a 60 quildmetros da usina de processamerdec@el dos Santos et al.,2009). Hoje, o
estado de Sao Paulo é responséavel por cerca ded&@¥ducdo nacional de cana de agucar e
93% de todo etanol, o corte manual representa pmat®de 50% da cana colhida na safra. O
restante sdo colheitadeiras mecanicas que exeautamefa e recolnerem a cana crua, sem
necessidade de queima da palha.

A previsdo é de que até 2017 toda cana do EstadeédePaulo seja colhida
mecanicamente, conforme protocolo Agroambientaligtatentre Governo do Estado de Séo
Paulo e a Unica. Considerando-se um periodo da daf200 dias/ano, cada colhedora corta
em meédia 640 toneladas/dia, ou seja, 128.000 wawlafra em comparacdo com o
trabalhador rural, que corta em média 8 toneladastd 1.600 toneladas/safra, ou seja, para
cada colhedora, sdo necessarios 80 cortadores (|J&@nbro de 2009).

Portanto, o corte mecanizado levara a uma novauagéq dessas pessoas para
uma nova atividade, que segue com um grande prdge@overno Federal em parceria com a

Unica — Compromisso Nacional para Aperfeicoar asdiides de Trabalho na Cana, lancado
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em 25/06/2009. Havera, sem davida, uma maior demand trabalhadores qualificados e,
sobretudo, preparados para o0 uso de equipamestosatos a mecanizacgao.

O transporte da lavoura até a unidade industriedafizado por caminhdes e
carretas com capacidade de carga variando ente 3® toneladas. Depois de cortada e
transportada para a Usina, a cana-de-acglcar égpesdldida a amostra e, depois, levada para
o local da moagem, onde se inicia o processo decégido do aclcar e do alcool. Parte da
cana é estocada para eventuais necessidades. gfotmaacao industrial em acucar e a
fermentacdo para obtencdo de destilados como Iselfiden e cachaca) e o etanol é a
principal utilizacdo da cana-de-agucar. H4, tamb@mproveitamento dos subprodutos da
cana-de-agucar, o bagaco, que é convertido emian@mnica e elétrica, assim como da
palha, que, cada vez mais, é analisada para eszeci@mento, apesar do alto custo do
transporte do campo para a industria.

O bom planejamento entre a colheita, transporteoagem é muito importante,
pois a cana € uma mateéria prima sujeita a contg@sa de facil deterioracdo; se ndo houver
uma atencao especial nesse sentido, a perda peelegiande. Depois de lavada ou limpa
utilizando-se estacdes de limpeza a seco, paranakjlsinas que usam essa tecnologia no
processo de retirada das impurezas, € lancadateiragsara ser transportada ao picotador,
que corta a cana em pedacos; depois € encaminhaderida, responsavel pela trituracdo
para extracéo do caldo.

A extracdo é realizada em moendas que permiteraieder 94 a 97% da sacarose
(Santos et al.,2009); essa moagem vai resultaaltlo @ no bagaco, e parte do bagaco sera
queimada na caldeira para a producdo de vaporgeyaea a energia necessaria ao adequado
funcionamento das méaquinas e equipamentos paredgeda energia elétrica e fabricacdo de
acucar e alcool. Uma tonelada de cana gera em wen@50 kg de bagaco (Santet
al.,2009). Outro processo de extracdo da sacaroseuso ale difusor; nesse processo, €
fundamental a limpeza da cana. O caldo segue parpgmeira com todo o0 agucar existente
na cana; depois € aquecido em temperaturas de BIb &C (Santost al,2009)., para
desidratacdo e concentracdo do caldo; em seguidi-se 0 processo de decantacdo. O lodo
depositado passa por filtros rotativos a vacuo patnacdo do caldo limpo. A torta restante €
enviada para aproveitamento nas lavouras como adubagaco excedente, assim como a
palha, é utilizado nas caldeiras para geracdo pgeryv@ o excedente € vendido para outras
industrias.

Pesquisas seguem avancando para o melhor aprogettando bagaco na

producdo do etanol de segunda geracdo, que poder@ntar a produtividade em mais de
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30% (CTC, 2010) sem necessidade de aumentar gpkada. O excedente de energia é
vendido para distribuidoras da rede de energiaieétA co-geracdo de energia elétrica
através da queima de bagaco da cana e o aprovettadepalha caminha cada vez mais para
serem novas alternativas de negocio para as nosamdJou para aquelas que queiram
investir em novas caldeiras na producao de energia.

Em alguns anos, a energia elétrica gerada pelaasude cana vai suprir cerca de
15% da demanda nacional, segundo algumas previE®es.sem impacto ambiental com
energia renovavel e que hoje comeca a competir @orhidroelétricas. Outro ponto a se
destacar para o futuro é a producgéo de co-prodistdsoetanol derivados da cana-de-agucar
para insumos petroquimicos ou &lcool-quimico, f@astbiodegradaveis, diesel e outros
produtos com o uso de leveduras geneticamente icenhls em seu processo de producéo;
varias pesquisas seguem nessa direcao.

Essa breve descricdo da cadeia produtiva da camgedar € importante para
demonstrar a complexidade de operacédo, a gestianpacto e a importancia do adequado
planejamento do capital humano para efetiva e isidstel producdo de acucar, etanol e

energia.

2.3 Nova visao na Gestao de Pessoas

2.3.1. Evolucéo da érea de Recursos Humanos (Rid)Resafios na Gestao de Pessoas

Vérias transformacdes ocorreram no ambiente empkshirante este altimo
século, e talvez uma das mais importantes tenlmaasidudanca da visdo do valor do capital
humano nas organiza¢des, ndo mais visto como umadm@&bra necessaria para operacao,
mas como parte integrante e fundamental da esirigudo crescimento sustentavel das
empresas. Essa valorizacdo observada no impadapital humano sobre o valor e o sucesso
das empresas fez surgir, a necessidade de plasejavas formas da gestao das pessoas.

Ao longo do tempo o papel da area de RH tem sidado em execucdo e
facilitacdo de processos, sendo mais identificalagronegécio e no setor de cana-de-agucar
como uma posicao de apoio a area administrativaraZéo do forte crescimento do mercado

da producédo, consumo e exportagdo com a conseqa@meacionalizacao do setor, surge a
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necessidade de transformacao, em que a exist&n&laairsos Humanos exige a evolucéo de
uma area operacional para o de uma area estrat@gicaum real envolvimento com o
resultado do negdcio.

A grande mudanca da abordagem de R H nas empresiss anperspectiva de
toda a sua histéria, desde sua criacdo. A gestdedaersos Humanos nas empresas passa a
ter um a conotagdo estratégica nesse contextoatmsaima atitude positiva, indo a campo
no sentido de entender as necessidades do negdes pessoas, alinhando e ajustando os
Seus processos, programas e politicas nessa dil¢gamaso das empresas no setor de cana-
de-agucar, entender as necessidades do negécer rEmhecimento e alinhamento da gestédo
de pessoas de toda a cadeia produtiva, iniciandéree agricola desde o plantio, corte,
colheita e transporte da matéria-prima, seguindaya&tapas até o processamento da cana-
de-acucar na area industrial para producéo do letgiecar ou energia elétrica.

Na recente pesquisa Delphi RH 2010, FEA/USP,201§u(& 3), que mede as
tendéncias em gestdo de pessoas nas empresa®ifassdesde 2000 novamente se
confirmaram entre os maiores desafios o alinhameatgestdo de pessoas as estratégias do
negocio e  objetivos  organizacionais, bem como 0 nhalento de
pessoas/desempenho/competéncias humanas as estratdg negocio e objetivos
organizacionais como o0s itens que receberam o ngasr de prioridade durante a ultima
década.
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Desafios de Gestido de Pessoas

1. Alinhar a Gestdo de Pessoas as estratégias do negécio e
objetivos organizacionais

2. Alinhar as pessoas/ desempenho/ competéncias humanas as
estratégias do negdcio e objetivos organizacionais

3. Desenvolvimento e Capacitagdo de Gestores (novo perfil

gerencial, gestores de pessoas, etc.)
4. Apoiar e promover processos de mudanga organizacional/ e
direcionamento estratégico (fusdes e aquisigdes)

5. Reter talentos/ potenciais

6. Atrair talentos/ potenciais

7.  Buscar o comprometimento da alta direcdo com gestdo de
pessoas

8. Capacitar, treinar e desenvolver pessoas

9. Gestdo da cultura organizacional (mudang¢a cultural,
internalizagdo, etc)

10. Responsabilidade Social

11. Promover a realizagdo e a satisfagdo no trabalho
12. Desenvolver equipes de trabalho

13. Promover a motivagdo

14. Gestdo da diversidade

Figura 3 — Tendéncias em Gestéo de Pessoas nasdasirasileiras
Fonte: Pesquisa Delphi RH-FIA,2010”

2.3.2 As organizacdes e o modelo sustentavel

O cenario econdmico, politico, social e ambientdta inicio de século tém se
mostrado surpreendente para a grande maioria da®gsee das organizacbes. Tal fato se
deve a uma série de transformacdes que vém seahilefortemente, através de grandes
transformacdes na sociedade como um todo.

Novos hébitos de consumo, comportamento, procesgobalizacdo, blocos
econdmicos e, novas competéncias sdo alguns doedatiue provocam essa mudanca
acelerada. O agronegdécio surge inserido numa noetaut@a de mercados globais,

diferenciacdo de produtos, meio ambiente, integrdedcadeias de agroindustrias, tecnologia
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da informacao, gerenciamento de risco, incluindmanceiro e diversificacdo de mercados
(HALL, 2007). Segundo Batalha (2009) os fatoresrdelanca no Brasil que impactam o

agronegocio sdo basicamente os seguintes:

1. Fatores ambientais e gestéo de recursos hidricos

2. Aumento da demanda por agroenergia e biomatérias

3. Mudanca no perfil da demanda por alimentos;

4.Busca de utilizacdo de insumos agricolas alteosmat e de melhor
aproveitamento de co-produtos;

5.Importancia do agronegadcio para o desenvolvimeotmdmico do pais;

6. Elevacdo do nivel educacional da populacdo (nadocéo de tecnologia no
campo);

7. Disseminacgao de sistemas integrados e rotasiginégracao floresta-lavoura-

pecuaria-agroenergia)

Hoje o modelo de busca do lucro a qualquer pregueesdtionado pela sociedade, e
a busca de novos modelos de desenvolvimento sasétré fator de sobrevivéncia para as
organizagoes.

Em razdo dos novos fatores que afetam o agronegguér internamente quer
internacionalmente, e da necessidade de atuarme fustentavel, as empresas séo levadas a
refletir sobre a introducédo de modelos de gestéde avancados para as organizacgoes.

Acompanhando toda essa movimentacao, estao aftraagdes organizacionais
que, ao longo do tempo, vém se caracterizando peredtes modelos de administragéo,
delineados para se definir a melhor maneira dentrgao trabalho e as melhores técnicas
gerenciais para atingir os objetivos pré-estabadsci A tabela 4 apresenta-se uma sintese

evolutiva de modelos, e seus principais conceitos:
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Tabela 4 - Evolucao dos principais modelos utilsador organizacdes e respectivos focos e énfases

Modelos Foco Enfase
1. Cientifico Tarefa Padronizacao
2. Humanistico Grupo Relagbes
3. Burocrético Processo Normas e regulamentos
4. Sistémico Sistema Interdependéncia e interagdo
5. Contingencial Situacéo / incerteza Adaptacémsibnal
6. A.P.O
(Administracéo por Objetivos Resultados
Objetivos)
7. Estratégico Estratégias Ambiente
8. Participativo EnvolvinjeNntO nas Poder
decisbes
9. Japonés Consenso~ © Integracédo
cooperagéo
10. Empreendedor Inovagao + risco Iniciativa e raglp
11. Holistico Valores Realizagéo gspiritual ©
material
12. Virtual Produtos virtuais Satisfagdo instantanea e

personalizada do cliente

Fonte: elaboracao propria.

2.3.3 Megatendéncias na gestao de pessoas

Em estudo recente elaborado, publicado e distribpélla Consultoria Manpower
(2009), uma das maiores consultorias de Recursgsahios no mundo, delineou-se um
elenco de megatendéncias na economia e na aresst@® gle pessoas que afetam nado so as
organizacfes mas também a atuacdo da area de GekElurmanos. Essas megatendéncias sdo

as seguintes:

& Escassez demografica e de talentos. Nao haverdgsems numero suficientes
para preencher as vagas disponiveis e a for¢cablalto esta tornando-se mais envelhecida,
causando incompatibilidade entre a oferta e demgpeasoas e competéncias). Essa
megatendéncia no setor de agroenergia ja acontgeend Brasil com o famoso “apagédo de
mao de obra”, ou seja, a falta de mao de obra edizada e técnica em todos os niveis, que
devera agravar-se mais se iniciativas urgentesigistimentos principalmente por parte do
governo na &rea de educacdo ndo ocorrerem em uo pazo. Nessa direcdo, a area de
Recursos Humanos assume um papel importante ¢ééggttana elaboracdo e planejamento
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de programas de capacitacdo e desenvolvimentorgasizacoes em toda a cadeia produtiva
do setor de agroenergia;

% Deslocamento do eixo de poder. O poder deixa des@ato empregador e
passa também a ser do colaborador (individuo/pgssaaso muda a forma pela qual as
organizacfes atraem, retém, motivam e desenvol&rnmdividuos, buscando entender e
satisfazer as necessidades individuais e adequasideus processos e programas focando
cada vez mais nas necessidades individuais de comd@o, habilidades e de
comportamento.

% Aumento da sofisticacdo. Os neg6cios demonstraneatama sofisticacdo no
gerenciamento de talentos e tém uma expectativarndai retorno no investimento feito;
nesse sentido as métricas de avaliacdo nos redwrstnos sdo fundamentais para sabermos
0s retornos que eles trazem em relacdo ao invegbmealizado. Nao adianta desenvolver
um programa de capacitacdo para os cortadoresndedeaacuicar atuarem como operadores
de maquinas no corte e colheita da cana se ndonsegue avaliar e medir quantos novos
operadores € possivel realmente capacitar parava fumcdo e, qual o aumento de
produtividade que atingi-se com esses novos operadesenvolvidos e capacitados;

% Revolucdo tecnolégica. O desenvolvimento tecnofbgiestd gerando
individuos interconectados e em multidimensdesy psbvocando mudancas na forma de
acesso ao conhecimento, para enfrentar essa sifuagp@as formas de atuar com o uso da
tecnologia na difusdo do conhecimento sdo impasatim bom exemplo nessa direcao € o
esforco que o CTC — Centro de Tecnologia Canaviera fazendo na implementacao e
divulgacdo do uso de programasediearningpara 0s seus associados no setor de cana-de-
acucar com diversos programas tanto na area agrtmwho industrial. Batalha (2009)
destaca, em sua pesquisa para analisar o penfihdéee demandado de profissionais para
atuarem no agronegocio, que a grande demanda ser&anp profissional com “dupla
competéncia” que entenda da tecnologia de produpmoeesso e também de gestdo e

economia; esse profissional sempre tera “trabalho”.

Essas megatendéncias impactardo o mundo do trabakhqroximos anos e
décadas, e devem ser consideradas para novaseapf@mgamas para serem implementadas
na area de Recursos Humanos, principalmente paraeoatuam no setor de agroenergia, em
que boa parte dessas tendéncias ja estdo acordez@nzao das mudancas de mercado, da
presenca cada vez importante do Brasil no cenauodmal, da competicdo e da atuacéo

sustentavel dos negocios.
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3 METODOLOGIA

3. 1 Modelos estratégicos para gestao de pessoas

O planejamento estratégico e 0 uso de métricas aasdisar e avaliar os
resultados da eficiéncia no capital humano assumn@@ grande importancia no contexto
atual de negdcio da bioenergia, em virtude da cexigde da operagéo agricola e industrial,
das constantes mudangas no ambiente interno eextermercado e da evolucao e do uso de
novas tecnologias.

Nessa direcdo a gestéo estratégica de pessoas esonde metodologias como o
“ Balancend Scorecard (B$®u Gestao de Projetos, desenvolve um conjuntmo@elos e
critérios amplos e praticos que direcionam e awalkis resultados e o valor dos Recursos
Humanos das organizacbes com uma contribuicdo gaacesso das organizacbes e das
pessoas de uma forma eficaz e sustentavel, primepse em setores como a bioenergia, que,
segundo Goldenberg, tem gerado um significativo emion de empregos e tem sido
reconhecida como uma das maiores vantagens dagiaaneenovaveis quando comparada

com a energia do petroleo.

3.1.1 Balanced Scorecard — (BSC)

O balanced scorecaré um sistema de gerenciamento que possibilitaizrac
missdo e a estratégia das organizacdes, em um ntwnabrangente de medidas de
desempenho capaz de servir como base para a gésirada de negdcios.

No seu sentido mais amplo, segundo Kaplan & Norfmrmite aos gestores,
avaliar até que ponto suas unidades de negocimgeatmr aos seus clientes atuais e futuros e
como devem aperfeicoar as capacidades internasiroggatimento em pessoal, sistemas e
procedimentos, captando as atividades mais critieageracdo de valor. Segundo os autores,
pode-se encontrar sua utilizacdo nas empresas para

& esclarecer e obter consenso com relagdo a estatégi

% comunicar a estratégia a toda a empresa;
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U alinhar as metas departamentais e pessoais &gsirat

L associar objetivos estratégicos com metas de lopgazo e
orgamentos anuais;

& identificar e alinhar estratégias;

& realizar revisOes estratégicas periddicas e sisitessa

& obter feedback para aprofundar o conhecimento estratégico e

aperfeicoa-lo.

O sistema remete o0s objetivos das areas ou uniddasgdcio muito além das
medidas financeiras sumarizadas. Permite, de feomdibrada, destacar os processos mais
criticos e neles atuar, levando a obtencéao de isnp¥sempenho para cliente e acionistas.
Analisando a complexidade operacional do sistemairadustrial da cana-de-acucar desde a
producdo de cana, quer propria ou de terceiros,doeno as etapas da producdo das usinas e
destilarias na producéo de etanol, bioeletricidaitgplastico, aclcar, leveduras, aditivos e a
geracdo de crédito de carbonos, o BSC facilitatenelimento de cada um dos processos,
propiciando as estratégias e conjunto de acoessdies em cada uma das etapas.

Utilizado para articular a estratégia da emprepara comunicar essa estratégia,
apoia as iniciativas individuais, organizacionaisterdepartamentais, objetivando uma meta
comum; portanto, ndo se trata de um sistema deotenimas de um eficaz sistema de
comunicacao, informacao e aprendizado

A metodologia ddbalanced scorecarfornece uma estrutura capaz de traduzir a
estratégia em termos operacionais, mediante agacio dos desejos, expectativas e imagem
das organizagOes perante acionistas, clientesoger externos, buscando maiores resultados.

E vasta a amplitude de seu uso e seus resultadamda vez mais evidenciados.
Esse sistema preenche a lacuna existente na mdaxisistemas gerenciais, que consiste na
falta de um processo sistematico para implementstratégia de negdécios e obfieedback
sobre ela.

A implantacdo do sistema de indicadores afeta pd#fnente o comportamento
das pessoas dentro e fora das organizacdes. Rasalsevivéncia, deverao utilizar sistemas
de gestdo e medicdo de desempenho derivados deesuaregias e capacidades. O BSC
preserva os indicadores financeiros tradicionamsasintese final do desempenho gerencial e
empresarial, mas incorpora um conjunto de medidads genérico e integrado, que vincula o
desempenho sob a dética de clientes, processosiasieempregados e sistemas de sucesso

financeiro de longo prazo.



(Financas)
Para sermos bem
sucedidos
financeiramente, como
deveriamos ser vistos
pelo acionista ?

(Cliente)
Para alcancamos a
nossa visdo, como
deveriamos se vistos
pelos nossos Clientes?

- e

7

Visao

estratégia

U

(Proc. Internos)
Para satisfazer nossos
acionistas e clientes,
em que processos de
negécios deveriamos
alcancar a exceléncia

Aprendizado e crescimento
Para alcancarmos nossa visao,

€cOmo sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?

Figura 4 — Estrutura necessaria para traduzirtégieaem termos operacionais
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton, 1997
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O melhor modelo déalanced scorecar@é aquele que contém um complexo de

relagbes de causa e efeito entre outras variavétisas, incluindo indicadores de fatos,

tendéncias e ciclos dieedbackque descrevam a trajetoria da estratégia ou dejeera

apresentar a unidade de negadcios identificandonarido explicita a sequéncia de hipoteses

sobre as relacOes de causa e efeito, entre asasatBdesultado e os vetores de desempenho

desses resultados.

Embora a multiplicidade de medidas que o BSC coméssa parecer complexa,

o scorecardbem elaborado caracteriza-se pela unidade de gitopé por sua execucao

integrada mediante quatro perspectivas (Figura 4):

% financeira;
% do Cliente;
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% dos processos internos
% aprendizado e crescimento.

O BSC preserva a perspectiva financeira, visto apienedidas financeiras de
desempenho sdo valiosas para sintetizar as comsgaggi@condmicas imediatas das acdes
tomadas. Indicam se a estratégia, sua implemenggi@cucdo estdo contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros.

Na perspectiva do cliente, 0 modelo permite idmatifos segmentos de clientes e
mercados nos quais a unidade de negdécio competusi reedidas de desempenho nesses
segmentos-alvo.

Nessa perspectiva normalmente sao incluidas mediéisisas ou genéricas de
sucesso, como a satisfacdo do cliente. Além dessadas essenciais, podem ainda ser
incluidas medidas especificas referentes as prpas valor que a empresa oferecera ao
mercado, ou seja, aquelas que poderdo ser umdatioo para fidelizacdo desses clientes
(por exemplo, no caso do etanol, a pontualidade emiegas para os distribuidores de
combustivel). No caso do acucar, essa satisfagderfpser avaliada através da industria de
alimentos ou, mesmo, no varejo, junto ao consunfidal.

Na perspectiva dos processos internos, é permatiakentificacdo de processos
criticos, pelos quais a empresa deve alcancar eléia. A abordagem do BSC para os
processos internos apresenta duas diferencas sgaia com a abordagem tradicional: a
primeira, refere-se ao foco, que nao reside ap@aasnelhoria dos processos internos
existentes, mas na identificagdo de processos np®l@s quais a empresa deve atingir a
exceléncia, para alcancar seus objetivos e resglfatanceiros e os dos clientes, enquanto na
abordagem tradicional focaliza-se a tentativa denito@r e controlar esses processos
internos; a segunda diferenca diz respeito a imcagdo de processos de inovacdo a
perspectiva, ou seja corresponde a onda longaatgiorde valor. Na abordagem tradicional,
tenta-se controlar e melhorar as operagfes exesteatl seja a onda curta de criacdo de
valor.

Na perspectiva do BSC, ndo existe a necessidadee dgptar entre esses dois
processos vitais, pois ela incorpora os objetivas medidas de ambos 0s processos.

A quarta perspectiva, aprendizado e cresciment@laese na identificacdo da
infra-estrutura necessaria a ser edificada pelaegapara gerar crescimento e melhorias de
longo prazo. E improvavel que as empresas sejamzeapde atingir suas metas de longo

prazo para clientes e processos internos se oéifizapenas tecnologias e capacidades atuais.
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O aprendizado e o crescimento organizacionais pral€ trés fontes principais:
pessoas, sistemas de informacéo e procedimentasipagionais. As perspectivas financeira,
do cliente e de processos internos normalmentdaravema lacuna entre as capacidades
atuais das pessoas, sistemas e procedimentos zaganiais, que dificultam o alcance de
desempenho inovador. Deve-se investir nessas tsésrags, para que o0s resultados
estabelecidos nas metas sejam realmente alcangamosucesso.

Para melhor compreender a relacdo existente esf&sequatro perspectivas,
tome-se, por exemplo, o retorno sobre o capitalregguo (ROCE) como sendo uma medida
de scorecardna perspectiva financeira (apice da cadeia ddtaess). Poder-se-ia ter como
vetor de desempenho dessa medida a repeticéo pliagio da cadeia atacadista (acgucar) ou
da industria de alimentos, resultando em maiodéhd por parte dos clientes. Aprofundando-
se ainda mais no conhecimento sobre a preferénsialeentes, ter-se-ia, como revelacao,
gue eles valorizam a entrega pontual de seus peditkssa forma, teria sido identificado
mais um vetor de desempenho, que poderia ser m@wlp a perspectiva do cliente no
scorecard.

Em seguida, iniciar-se-ia 0 questionamento sobaésquocessos internos seriam
necessarios para alcancar a exceléncia e paraigguenas entregas seriam realizadas dentro
dos prazos. Muito provavelmente, concluir-se-ia geea necessario reduzir ciclos dos
processos, aumentando de forma significativa sabdgale.

Mas como realizar de forma eficiente e eficaz esmathorias? Certamente,
treinando e capacitando operacionalmente os engweg®esta forma ter-se-ia fechado o
ciclo de causa e efeito para o exemplo mencionado.

Para a melhor visualizacdo da relacdo causa e efeitexemplo mencionado,

apresentam-se as quatro perspectivas (Figuraeguar s
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Figura 5 — Relacao causa-efeito referente as qpatspectivas de ustorecard

Fonte: Kaplan & Norton, 1997
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A quarta perspectiva do sistema do BSC desenvségyndo Kaplan & Norton,

1977, objetivos e medidas para orientar o apreddieao crescimento organizacional.
Enquanto na perspectiva financeira sado definidasbgetivos financeiros a serem
atingidos, considerando-se as expectativas e dedem clientes atuais, aferindo-se as suas

futuras expectativas, na perspectiva de aprendizagerescimento, é determinada a infra-

estrutura que possibilitara a consecucao de methgi@sas para os objetivos financeiros

dos clientes e dos processos interrosu seja, cuida-se da capacidade organizacional de

aprender e de crescer da organizacao.
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A perspectiva tem como foco central prover a iefsgutura em termos de
sistemas, alinhamento organizacional e de pessma @ obtencdo dos resultados. Para
Kaplan & Norton, o BSC enfatiza a necessidade desiir no futuro, e ndo apenas em areas
tradicionais de investimento, como, por exempleoscequipamentos, inNsumos....e outros.

Os vetores que compdem a perspectiva aprendizatteseimento podem ser
agrupados, de forma genérica, em trés grandes osdul

Capacidade dos colaboradores, pela qual as orgéegae véem cada vez mais
impelidas a fazer mais e melhor para competirem mercado globalizado. Essa mudanca
exige uma grande reciclagem de empregados, paraufisgementes e capacidades criativas
sejam mobilizadas no sentido da obtencéo dos aglmdtesperados.

Esse vetor apresenta trés medidas essenciais dF6jupara os colaboradores:
satisfacdo, retencdo e produtividade, as quais-argauladas, poderdo garantir um dos

grandes pilares de sustentac&o organizacional.

Alto

S
L
8 g . :
2 I Reciclagem Reciclagem
0 g L .
= @ |estratégica macica
0 3
°

& . ~
_ g Atualizacao de
o ¢
% & | competéncia

Baixo Alto

Figura 6 — Trés medidas essenciais para 0s colitr@s
Fonte: Kaplan & Norton, 1997



31

Tabela 5 - Indicadores de aprendizagem e cresaiment

Percentual da forca de trabalho

Cenarios de O tema estratégico fundamental é a necessidadecidar ou melhorar as habilidades
reciclagem da forca de trabalho para que a viséo seja alcangad

Reciclagem Uma determinada parcela da forca de trabalho néxeds um alto nivel de novas
estratégica habilidades estratégicas

Reciclagem Uma grande parcela da forga de trabalho necessitainth renovagdo macica de
macica habilidades

Atualizacéo das Parte da forca de trabalho, pequena ou grandessiecale melhores habilidades
competéncias essenciais

Fonte: Kaplan & Norton, 1997

Capacidade dos Sistemas de Informacéo, é fundanpanéaque os colaboradores
desempenhem suas atividades com eficiéncia e ifichediante excelentes informagdes dos
clientes, processos internos e financeiros nedesgdara a tomada de decisao. Um indicador
bastante utilizado € aquele que demonstra a cobede informacfes estratégicas, sua
disponibilizacao e facil acesso.

Motivagdo, delegacdo e alinhamento s&o essenpi@is, mesmo colaboradores
habilitados, que dispdem de excelente acesso anafdes, ndo contribuirdo para o sucesso
organizacional se ndo estiverem motivados a agmelhor interesse da empresa, ou se nao
tiverem a liberdade para decidir e agir quando ssgute. Esse vetor focaliza o clima
organizacional para a motivacao e a iniciativaawaboradores.

A andlise dos indicadores de satisfacdo mais caogpltemete a importancia da
manutencado dos indices de satisfacdo interna, sealde infra-estrutura capaz de suportar
todas as demais acOes estratégicas das empresasK&adan & Norton, empregados
satisfeitos sdo pré-condicdo para o aumento daufivathde, capacidade de resposta,
qualidade e melhoria do servico a clientes.

No entanto, embora ja exista uma série de indiesdoapazes de mensurar a
contribuicdo dos empregados para a obtencdo déadss; ainda se encontram algumas
indagacgfes sobre a efetividade desses dados firmsicRara os estudiosos pertencentes a
linha humanistica, essas sdo medidas refutdveisditean que a dedicacdo, o esforco e o
comprometimento sdo fundamentais para o todo, egoee dispde de ferramental capaz de
contabilizar tais dados. Para melhor entender disadores essenciais, segue ilustracdo do

processo de aprendizagem e crescimento, adaptacaptin & Norton, 1997.
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Vetores

Competéncia
dos
colaboradores
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tecnoldgica

Clima
Organizacional
nara a acao

Figura 7 — Indicadores essenciais no processorga@dipagem e crescimento
Fonte: Kaplan & Norton, 1997

Como pode ser observado (Figura 7), o sistemam@agamento do BSC tem sua

eficiéncia pautada na articulagéo de diversas petisps.
Embora seja uma ferramenta integrada e de efig@mhprovada, ainda possui uma consideravel mapgean
aperfeicoamento; logo cabe responder a algumaddgsefundamentais das métricas de desempenhogdentr

elas, como medir as contribui¢cdes individuais ne igmge ao comprometimento e a dedicagao dos dodisi
Beckeret al. 2001 apresentam um modelo de sete fases paralantagiio em
uma area de RH realmente estratégica, conforme&aties pela figura 8 e explicitadas a
seqguir.
Fase 1Definir claramente as estratégias de negocio. &jadlideranca a definir
com clareza suas estratégias de negocio e comlasieficientemente para os empregados,

para que elas possam ser entendidas e assimiladiip a organizacao.
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Fase 2 Construir umBusiness Caspara RH, com comprometimento estratégico.
Os profissionais de RH, ao construirem um cBusiness Casdyuscam identificar “por que”
e “como” a area de RH pode suportar aquela estsat@gmonstram, pelas medidas adotadas,
que o valor investido em um programa/sistema de pRHera impactar positivamente o

resultado do negécio.

Definir claramente a estratégia de negdcio

g

Construir um Business Case” para RH como um
componente estratéaico

g

Criar um mapa estratégico: identificando indicadores
tanaiveis/intanaiveis

g

Identificar os “produtos” de RH no mapa estratégico

g

Alinhar a estrutura de RH com os “produtos” de RH
Fungdo RH—» Sistemas RH—» Comportamentos estratégicos

g

Desenhar sistemas de medicao (estratégicos)
Desenvolver RH Scorecard (lideranga, controle, custo, valores)
Medir RH—p Intangiveis —p Relacionamento

g

Implementar gerenciamento por indicadores

A 4

Revisar/testar
regularmente
medidas (contra
0 mapa
estratéaico)

Figura 8 - Transformando a arquitetura de RH envalor estratégico
Fonte: Beckeet al, 2001

Fase 3Criar um mapa estratégico. Becletral. 2001 definem a importancia
do mapa estratégico em todos 0s processos da ragaai Para mapear 0S processos,
recomendam envolver todo o nivel gerencial da dzgghio alinhados aos objetivos

estratégicos da organizagao.
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Pessoas Clientes Lucro

Figura 9 - Um mapa estratégico simples
Fonte: Beckeet al, 2001

Algumas das perguntas-chave formuladas nesta etepdesenho do mapa
estratégico sao:

& Quais as metas / objetivos / produtos apresenticnldades para
serem alcangados?

% Quais sdo os “indicadores” de desempenho paramati?

& Como se pode medir o progresso com relagéo aoc?goals

% Quais sdo as barreiras para se atingir cada robfativo?

% Qual o comportamento / atitude esperados dos foadms que
assegurem a

% obtencdo das metas estabelecidas pela organizagao?

% A funcdo de RH propicia para organizacao, as codmgets e 0s
componentes necessarios para atingir seus objetd®#ao, o que é necessario

mudar?
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RH

alinhamento
estratégico > | HPWS

¢ N

Medidas de Foco na Implementag&o Sélido
desempenho estratégia do da estratégia desempenho
funcionario

1

Sistemas de
gerenciamento do
conhecimento

A 4

Figura 10 - Implementagdo da estratégia em RH
Fonte: Beckeet al, 2001

Fase 4:dentificar os “produtos” de RH no mapa estratégidBeckert al. 2001
recomendam que, para se conseguir um bom resuiista etapa, é necessario enfatizar o
comportamento estratégico das funcdes amplas de d®Hipeténcias, remuneracdo e
organizacdo do trabalho. Por exemplo, se uma empleside que estabilidade € um dos
pontos fortes para melhorar o desempenho em P&, iedicador devera constituir uma das
estratégias-chave da organizacdo. Tendo essa dsdoonexdo estratégica, poder-se-a
responder prontamente a esse desafio, desenhaliticapalo tipo pagar acima da média de
salarios do mercado, o que reduzirdumover do pessoal de P&D, que mais motivado,
agregara cada vez mais todo o valor do seu conbatine de sua experiéncia a organizacao.

Fase 5: Alinhar a estrutura de RH com os “ produtos” dd. ® ponto agora
levantado por Beckeet al. 2001 refere-se a como podem os sistemas de RHAri¢sal
competéncias, ambiente de trabalho etc.) estaretmutieados para proverem esses
deliverable® Exemplo claro esta indicado na figura 11, querdes o relacionamento entre
as iniciativas de RH e o desempenho financeiroexemplo, os “produtos” de RH s&o um

conjunto de competéncias em vendas.
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Figura 11 - Mapa estratégico: foco obtido mediaot@peténcias
Fonte: Becker et al., 2001.
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Fase 6: Criar um efetivo desenvolvimento do sistema dasumcdo de Recursos
Humanos. Nessa fase, procura-se identificar oensés de mensuracdo de Recursos
Humanos que permitam que se estime o impacto ddaka®de RH sobre o desempenho da
empresa. A empresa podera ser capaz de avaliaotodpacto de RH sobre a performance
da companhia.

Fase 7: Implementar uma gestdo por mensuracdo. Wémague o0 sistema
Scorecard esteja alinhado com as estratégias da empresagaa de RH ter4d como,
efetivamente, atuar e gerenciar a area como uro astwatégico. Um bom exemplo dessa
etapa em uma Usina, seria analisar o indice dévidide dos funcionarios, para identificar a
contratacdo de novos funcionarios analisando asseetades futuras do mercado, as metas
dos clientes e da receita esperada pela organizacao

Como pode ser verificado, o uso 8oorecardde Recursos Humanos possibilita
a area de Recursos Humanos gerenciar o seu capitelno como um ativo estratégico na
organizacdo e a demonstrar a contribuicdo da &eaq@sucesso e resultados positivos das
empresas. Segundo Fischer, Dutra e Amorim, com drasgesquisas coletadas junto a varias
empresas, a dificuldade de mensurar os resultddtgos no treinamento e capacitacdo de
profissionais é ainda muito dificil, mas o usondedelos como dBalanced Scorecardé

uma das solucgdes.

3.1.2 Gestéo de Projetos

Assim como Balanced Scorecard um sistema de gerenciamento que auxilia as
organizacdes e a area de Recursos Humanos a andrenbs desafios de constantes
mudanc¢as no mercado, competicdo e tecnologia, onmegplica-se ao uso dos processos,
ferramentas e técnicas de Gestao de Projetos.

Segundo Kercner (2006), a gestdo de projetos aidafcomo o planejamento, a
programacao e o controle de varias tarefas intagrdd forma a atingir seus objetivos com
sucesso para gerar beneficios aos funcionério®rganizacdo. Os autores citam que, nos
setores que progrediram muito nos ultimos anos,oc@&mo caso da cana-de-agUcar, a
necessidade de exceléncia em gestdo de projetaenduada pelas fusdes, aquisicbes e
mudancas no ambiente (legislacdes, competitivieadd. Apontam também que as empresas

gue optaram por utilizar uma metodologia de gegd&projetos identificaram que o potencial
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de beneficios existente era bem maior do que acwesorme descrito na tabela a seguir. Os

projetos sdo antigos, mas as formas de gerenc&sfosram grandes mudancas

Tabela 6 - Beneficios de gestdo de projetos

Visao anterior Visao atual

» A gestdo de projetos precisara de mais pessoal+eA gestdo de projetos permite que se complete mais

aumentara os custos gerais trabalho em menos tempo e com reducdo de
pessoal
* A lucratividade podera diminuir * A lucratividade aumentara

» A gestdo de projetos aumentara as mudangas eeA gestdo de projetos proporcionara melhor controle

escopo das mudancas de escopo

« A gestdo de projetos cria instabilidade nas A gestdo de projetos deixa a empresa mais
organizacao e aumenta os conflitos eficiente e eficaz ao utilizar melhores principies

comportamento organizacional

< A gestado de projetos €, na verdade, “colirio nos A gestdo de projetos permite que se trabalhe em

olhos” para agradar aos clientes maior proximidade com relacdo aos clientes

» A gestao de projetos criara problemas « A gestdo de projetos proporciona uma forma de

resolver problemas

* Somente grandes projetos necessitam de gestdo d& odos os projetos serdo beneficiados pela gestédo de
projetos projetos
« A gestdo de projetos aumentara os problemas deA gestdo de projetos aumenta a qualidade

qualidade

« A gestdo de projetos criara problemas de A gestdo de projetos reduz as disputas por fagas d

autoridade e poder poder

« A gestdo de projetos pde em evidéncia a sub- A gestdo de projetos permite que as pessoas tomem

otimizacao ao cuidar apenas do projeto melhores decisfes para a empresa
» A gestdo de projetos entrega produtos a um cliente A gestéo de projetos produz solugfes

« O custo da gestdo de projetos pode tornar @ A gestdo de projetos fard a empresa progredir

empresa ndo-competitiva

Fonte: Kercner (2006)

Outro ponto destacado € a evolucdo dos objetivagedtdo dos projetos no qual
0S objetivos técnicos tinham uma maior importamiciaque os objetivos empresariais. Hoje,
no modelo da gestdo de projetos “moderno” , condonmndicado na Tabela 7, a seguir, a

maior parte dos objetivos passou a ser 90% em tegnmpresarias e o restante em termos
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técnicos. Com isso a presenca de gerentes deqe@etcedentes de outras aream(keting

vendas, RH etc.) tem aumentado.

Tabela 7 - Objetivos do projeto (a maioria doggios tem objetivos multiplos, que. podem ser tatijetivos
técnicos quanto empresariais

Gestéao de projetos Periodo do Gestéao de projetos

Tradicional Renascimento Moderna

- Objetivos técnicos 75% - Objetivos técnicos 50% Obietivos técnicos 10%
- Objetivos empresariais  25% - Objetivos empre&aria50% - Objetivos empresariais  90%

Fonte: Kercner (2006)

O enfoque mudou da capacidade para tomar deciéGeisds para capacidade de
tomar decisdes empresarias.

Para os autores, a definicdo de sucesso de untqrofe passado, era com base
nos resultados técnicos, hoje, a énfase é muits nua prazos cumpridos, no custo adequado
e na satisfacdo do cliente.

Divir e Shenhar (2007) definem cinco grandes diriessa serem alcancadas no
gerenciamento de projetos: eficiéncia, impacto tpasino cliente, no time, sucesso no
negocio e preparacao para o futuro; para os autorgerenciamento de projetos ndo € uma
atividade de negocio somente para 0s gerentesparastodos os profissionais de qualquer
nivel que estejam em atividades de gerenciamenier gejam das areas dearketing
vendas, manufatura, engenharia, qualidade, rectmsmanos e outras. Os mesmos autores,
baseados em pesquisas de mais de 15 anos, entgndearimportancia do uso da gestao de
projetos devera ser cada vez mais uma atividadeatelas organizacdes e mais estratégica
na sua aplicacéo.

Um ponto interessante a comentar € que a receagearondmica provocou nas
organizagées um repensar, em relacdo ao uso nbansivo das metodologias de Gestéo de
Projetos para execucdo de suas estratégias, apdegramas. Conforme comentéario recente
no The Wall Street Journatada vez mais o trabalho nas empresas ocorregati@ projetos
com comeco, meio e fim.

Por essa razdo, a gestdo de projetos é uma imgorfarramenta para o
gerenciamento de Recursos Humanos, principalmeata pxecucdo das suas metas,
atividades e prioridades, bem como para 0 uso eamdgs projetos que requerem

competéncias de diferentes areas do conhecimentri@s pessoas envolvidas. Uma das
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definicbes basicas de gerenciamento de projetos aoeacdo, utilizacdo de recursos
(habilidades, ferramentas e conhecimentos técnjgaisg atingir objetivos num periodo de
tempo, com escopo e custo definido. O desenho dglamoe de capacitacdo para um grupo de
funcionarios, para desenvolver uma determinada etémpia, como, por exemplo, operar um
novo equipamento, podera ser definido e geren@adam modelo de gestdo de projetos.
Uma publicacdo da Harvard Business School Primtica quais seriam os
principais beneficios para a area de Recursos Hosnanom o uso dessa metodologia:
& Atinge os resultados conforme previsto — estratédginegoécios;
& Consegue efetuar atividades no tempo, orcamerdmegaalidade;
& Minimiza desperdicios de tempo;
& Otimiza melhor os recursos,
Outro ponto definido pelos mesmos autores indicatrqugrandes pontos do
porqué desenvolver tais habilidades em projetos:
& Contribuicdo estratégica;
% Credibilidade profissional;
& Entrega dos compromissos/atividades demandadas;
% Uso de uma ferramenta difundida em todo o mundore alta

aplicabilidade no mercado.

Portanto, o uso das ferramentas de gedgdprojetos facilita ndo so a
atuacdo da area e do profissional de RH a atingorerseus objetivos, mas também ajuda a
empresa nos seus resultados e na sua vantagemtitmmpBasicamente, 5 requisitos séo
atendidos através de Processos de Gerenciamemmijd¢os, independentemente do tipo de
projeto:

% Iniciacao;

% Planejamento;

% Execucdo;

& Monitoramento e Controle;

% Encerramento.

O CTC — Centro de Tecnologia Canavieira desenvolu@a abordagem, nas

definicbes do PMI — Project Management Institut@apaplicacdo das etapas definidas no

2 Harvard Business School Press, Boston, Massachuaat SHRM — Society for Human Resources
Management — SHRM the Essentials of Project managerdSA, 2006
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processo de gerenciamento utilizados em seus @sdpeito na area Agricola como Industrial,
mas que entendemos que também pode ser utilizadaifras areas, incluindo os projetos em
Recursos Humanos. Essa metodologia inclui as segustapas e processos:

Etapa 1 — Processo de Iniciacdo. Trata-se da faagab de uma nova idéia ou
demanda solicitada. Nessa fase, € elaborado o tdemabertura com a identificacdo do
problema, definicAo do produto, escopo, identificagdos interessados, definicdo dos
indicadores de sucesso, organizacdo da equipe,destentregas, identificacdo dos riscos e
definicdo dos recursos do projeto. Nessa etapasuletwacao, utiliza-se software WBS
(Work Breakdown Structure).

Etapa 2 — Processo de Planejamento. Inicia-se ecomefinamento da proposta
aprovada e submetida, o planejamento dos riscosifidados e a elaboracdo do cronograma
da proposta aprovada. O produto final desse processplano do projeto proposto (escopo,
custo, tempo, riscos e comunicacao).

Etapa 3 — Processo de Execuc¢do. Basicamente &acéredo plano do projeto,
relato das atividades executadas, evolucdo, garaeaito e acdes nos riscos e problemas
ocorridos. Nessa etapa, busca-se garantir a qdalides entregas de acordo com o0s
respectivos requisitos.

Etapa 4 — Processo de Monitoramento e Controléa-B@ado reporte do plano do
projeto para organizacdo (indicadores, entregaspsie problemas), controle das atividades
incluidas, analise dos indicadores, metas e gemmerito das mudancas ocorridas ou
demandadas.

Etapa 5 — Processo de Encerramento. Essa é a f#tsmalo projeto, e busca-se
finalizar todos os contratos vigentes, formalizaci#o entrega final do projeto (produto),
avaliacdo do projeto (gestédo, técnica e resultadigéles aprendidas (melhoria continua),
documentacdo de todas informacdes para postentmulta e comunicacdo de concluséo e
celebracdo do término com a equipe.

Anteriormente indicamos, de forma resumida, as maptes etapas e 0s
processos envolvidos em cada fase do gerenciandengorojetos para cumprimento dos
resultados e da qualidade esperada.

Em uma recente pesquisa, realizada em maio de j201® & profissionais de
Recursos Humanos em empresas do setor de canaahy;aque fazem parte do grupo
GERHAI — Grupo de Estudos em Recursos Humanos monggdécio, de um total de 39
profissionais que responderam a pesquisa, 17 (4¢4#d)rmaram que utilizam a ferramenta

de Gestao de Projetos em seus projetos e 22 (5&8&@rdm nao utilizar.
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44%

56%

Grafico 1 - Uso de Gestéo de Projetos em RH
Fonte: Pesquisa Grupo de Estudos em Recursos HsmaBBRHAI, 2010

A pesquisa também analisou a utilizacdo da Gestd@@rdjetos nos programas e
projetos de Recursos Humanos; essa pesquisa fenw®gida com a participacdo de 18
grupos do setor, conforme mencionado abaixo:

Grupo S&o Martinho, Santa Vitéria Aclcar e Alcdegdra Agroindustrial S/A,
Usina Cerradinho, Usina Ipiranga de Aclcar e Alcddéina Alta Mogiana S/A, Nova
America S/A Agricola, Copercana, Algar Segurangant@l Energética Moreno Aclcar e
Alcool, Grupo J&J, Usina Santa Isabel, Agrest, Ajmmn Bioenergia Agroindustria, Usina

Cocal, Paraiso Bioenergia, Pau D"Alho Bioenergrap@ Comanche.
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Gréfico 2 - Utilizac@o de Gestado de Projetos engm@mas e projetos de RH
Fonte: Pesquisa Grupo de Estudos em Recursos smaBERHAI, 2010.

Os resultados da pesquisa indicaram que ainda r&é grande oportunidade de
melhoria do uso da ferramenta de gestdo de progtofRecursos Humanos, ndo s6 para
definicAo e execucdo das estratégias da areapdinais necessidades dos negoécios, como
também para execucdo efetiva dos diversos progralmadrea. Entendemos também de
grande valor o uso da metodologia de gestdo detpsopara uma revisao e implantacdo da
area de Recursos Humanos alinhada aos objetivosrghnizacdo com uma estrutura
organizacional mais atualizada frente aos desdbasetor.

Nessa direcdo identificamos um modelo desenvolvidw especialistas e
recomendado na publicacdo da Harvard Business Effmess, Boston, Massachusetts and
SHRM - Society for Human Resources Management - MHRe essentials of project
management. USA, 2006, que estabelece sete fasasimpplantacdo de um projeto na
“construcdo” de uma area estratégica de Recursomhos

Fase 1 Definir os objetivos de sua area de Recursos lHomaAtravés de
entrevistas informais com a lideranca estratégac@rganizacao definir as necessidades da
area de RH para alinha-la aos objetivos do negddinitar os objetivos para desenvolver
uma eficiéncia operacional e saber como podem sdidwms e avaliados. Também, definir o

foco de atuacdo da éarea, relatorios, estatistmamprimento das legislacdes trabalhistas,
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definir de importadncia e statusda area, em relagdo ao de outros departamentos com
finangas, manufatura...e outros.

Fase 2 Apresentar o plano de projeto para o restantdirde de lideranca.
Compatrtilhar os objetivos, estratégias e detalbas @utros lideres. Especificar os objetivos e
acdes que vao seguir nos primeiros seis a dozesyrees@mbéem as qualificacdes necessérias
para lideranca da area de RH e sua equipe.

Fase 3 Rever os dados necessarios para a area de aagiéis de pessoal.
Determinar se a documentacéo existente esta ddoacom as exigéncias legais e se nao
possuem algurfliability ” para a empresa.

Fase 4 Considerar a existéncia de um guia de praticasoeedimentos para
funcionarios. Rever o material existente e com leasenodelos de outras empresas lideres de
mercado, estabelecer o guia de orientacdo pareoharms adequado as melhores praticas de
mercado e a legislacdo atual.

Fase 5 Melhorar os sistemas de folha de pagamento ealentla gestao de
beneficios. Pesquisar empresas que possuam um istema de folha de pagamento e
controle de beneficios para uma operacdo eficidatearea e para o atendimento das
necessidades da organizagéo.

Fase 6 Desenvolver politicas de RH que fazem a difereBgidir que tipo de
beneficios e estratégias de compensacgéo serdeidteealinhados as melhores praticas de
mercado, programas de retencéo, atracao de talemrama de orientacdo a funcionarios
gue possam ajudar a organizacao a atingir as strasegias.

Fase 7 Criar canais de comunicagéo. Lancar um jorn&rin@t comunicando 0s
objetivos da empresa, novas iniciativas, politeggocedimentos a serem focados e outros
assuntos de interesse das pessoas. Também, iaslunformacdes sobre o negocio e as
métricas importantes a serem compartilhadas.

Outro bom exemplo de aplicacdo da metodologia déigede projetos aplicado
na area de RH é o modelo indicado no livro da HdnBusiness School (p.217), um
programa de orientacao inicial direcionado a fum&its recém-admitidos com o objetivo de
orientar e integra-los aos assuntos da empresanissao, cultura, valores, procedimento etc.
Para assegurar que esse importante programa @odsens divulgado, assimilado e que tenha
um positivo impacto e comprometimento das pesseasandire¢cdo, o programa, conforme
sugerido, devera integrar oito etapas na gest@ojietos:

Fase 1Avaliar os atuais processos e programas de agaataos funcionarios;

Fase 2Desenvolver medidas de sucesso para avaliar actmplo programa;
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Fase 3 Definir e desenvolver o desenho do programa. guise(Figura 12),
citamos um exemplo prético da aplicacdo desse amyidesenvolvido no CTC — Centro de

Tecnologia Canavieira com o usoalearning

Programa de orientagao a funcionarios CTC

Proposta Crientar novos e atuais funcionarios a respeito da cultura, normas e procedimentos a fim de
assegurar que o colaborador esteja alinhado e engajado a visdo, missao, valores, objetivos e
metas da Organizacio.

-Realizar Benchmarking com outras empresas e potenciais parceiros;
-Definir o processo de Orientagao a funcionario;
-Determinar todo o conteddo do programa a ser disponibilizado para o
funcionario;

Programa de integracio e apresentacao de Saude e Seguranca
Funcionarios terceiros e empresas externas ao CTC ndo participardo deste
Frograma

Figura 12 - Definir e desenvolver o desenho dgEma
Fonte: CTC, 2010.

Fase 4Determinar os topicos que comporao o programa;

Fase 5 Determinar e desenvolver o materiaki{") que serd entregue aos
funcionarios;

Fase 6 Envolver e comprometer a lideranga na divulgagdoarticipacdo dos
funcionarios no programa,

Fase 7 Planejar um acompanhamento dos funcionarios niateipas semanas
apos a participacdo no programa;

Fase 8 Medir os resultados do programa e criar ac6esalkorias constantes.

Com esses exemplos, demonstramos a importanciaaael uma metodologia
como a Gestdo de Projetos para profissional de rRestHumanos em razao das rapidas
mudancas do mercado, das pressdes internacionaésenade bioenergia, das constantes
inovacdes na pesquisa e da rapidez no atendimestocleentes interno e externo com

decisfes acertadas.
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3.2 Estudo de casos — Usinas de cana-de-agucar

3.2.1 Caracterizacéo do problema

O problema de pesquisa desse trabalho foi formutadadicacdo de modelos de
planejamento estratégico de Recursos Humanos ggsaporesultar em um gerenciamento
pratico e de resultado da gestdo do capital humaimado as novas necessidades e aos
objetivos do setor de bioenergia, com foco no se®rcana-de-acicar de uma forma
sustentavel.

Com base no problema o estudo orientou-se na aralavaliacdo das variaveis
de planejamento estratégico dos Recursos Humar@sstio de Pessoas nas empresas do
setor de bioenergia escolhendo dois grupos deataitional como referencia.

3.2.2 Objetivo da pesquisa

A partir dos resultados de analise, avaliacdo epeoagdo, sugerir as melhores
alternativas para o planejamento estratégico eagedd Capital Humano que poderdo ser

incorporadas pelas organizacdes do setor de bgiarsss uma forma sustentavel.

3.2.3 Tipo de pesquisa

De acordo com a Prof. Dra. Maria Martha Hubner kiar, 2004), se o
pesquisador deseja descrever uma realidade idamiifo determinadas caracteristicas, sua
pesquisa sera do tipo descritivo ou de levantamento

Portanto, para esse trabalho usamos uma pesquisdtida que procurou através
de uma explicacao dos objetivos do trabalho, jandmea de Recursos Humanos de empresas
do setor, coletar os dados através de dois quastisnque foram explicados e distribuido a

cada um dos participantes.
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A pesquisa foi de natureza qualitativa pois busts@ompreensao, explanacao e
especificacdo do fendmeno pesquisado de formaivad(dos dados para teoria). Parte das
questdes ou focos de interesses amplos que defineredida que a analise ou o0 estudo se
desenvolve. A pesquisa qualitativa permite a dedorda complexidade de um determinado
problema, analisa a interagcdo de certas variawes)\preende e classifica 0s processos
dindmicos vivenciados por grupos e apresenta tomgies aos processos e programas.

3.2.4 Coleta de dados

A pesquisa seguiu com duas empresas lideres nouséitando fontes de dados
primérios e secundéarios para identificar o uso kcagiio de modelos de planejamento
estratégico de Recursos Humanos, alinhada as mEmss do negdcio e métricas para
avaliacao.

Os dados tiveram como fonte de entrevistas Geremiesirea de Recursos
Humanos das empresas pesquisados. A selecdo dassampoi com base nos seguintes
objetivos:

a. Decidiu-se por entrevistar uma empresa lideefdgéncia no setor de cana-de-
acucar sendo considerada (Unica, 2009) uma dasesgmwodutoras de acucar e alcool do
Brasil, um grupo tradicional que atua desde 193pnoalucdo de acucar, etanol e energia
elétrica. O uso de questionério através de cotitadados por meio de uma interacdo mista
(explicacdo e questionario) ndo permitiu uma mprofundidade do trabalho como também
uma maior participacdo no numero de empresas [e&tfid, pois esse nao era o objetivo
dessa pesquisa.

Os grupos entrevistados foram o Grupo S&o MartRedra Agroindustrial.

b. A escolha das 2 empresas baseou-se na imgar&nepresentatividade para
0 setor de cana-de-acUcar, no seu crescimentoeavadgimento de novos negoécios, bem
como por diversas mudancas por que 0s grupos gmtsando em razdo das novas
necessidades de competicdo local e global no sktobioenergia, tecnologia, parcerias,
investimentos, escassez de mao de obra qualifieceida. que demandardo um forte
alinhamento entre a gestdo do capital humano eegécios para superacao de todos os

desafios na busca de uma gestao cada vez maenédie sustentavel.
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3.2.5 Caracterizagédo das empresas participantes

Grupo Sao Martinho

O grupo Sao Martinho é hoje um dos principais gsugo setor processando na
safra 2009/10 mais de 13 milhdes de toneladasmedeacucar, sendo considerado o maior
processador de cana-de-acucar do mundo, gerand@rodacédo de 860 mil toneladas de
acucar, 260 mil m3 de etanol anidro, 340 mil m3eti@nol hidratado e 166 mil MWh de
cogeracao de energia elétrica, producdo essabdistai em trés Usinas: Boa Vista, que
comecou a operar em julho de 2008 para producé@ash®l; Usina Sao Martinho, uma das
maiores usinas do mundo para processamento dadeamgicar alcancando varios recordes
mundiais de producdo e Usina Boa Vista localizaslanonicipio de Quirinépolis. Segundo
dados publicados, o0 grupo gerou uma receita beafa®i1.282,1 MM e um lucro liquido de
R$ 93,2 MM na safra de 2009/10 que representou resticnento de 52,8% em relacéo a
safra anterior. A previsédo para a producédo da 28ft8/11 de 600 mil m3 de etanol e 860 mil
toneladas de acucar que devera gerar 54% da cacespada para producéo de etanol e 46%
para producéo de agucar com uma moagem previdid, denilhdes de toneladas de cana-de-
acucar na safra 2010/11 nas trés usinas. Duagidagppis caracteristicas dessa empresa séo
seu foco e sua orientacdo de investimento em tegiagl atingindo altos indices de
produtividade agricola (t/ha), principalmente nandsSao Martinho, muito acima da média
do grupo de Usinas do Brasil e também uma das meslhperformances em relacdo a
eficiéncia industrial na producédo de etanol (CTCentro de Tecnologia Canavieira). O
grupo prevé que, até 2012 tera 100% da colheitamiwesda.

Recentemente anunciou uma associacdo com a Psetqudna 0 crescimento da
sua producao de etanol na regido Centro Oestetaxdoede Goias. A Petrobras devera aportar
R$ 420,8 milhdes em acdes, o que representara 498mgresa Nova Fronteira Bioenergia
S.A. em parceria com a Sdo Martinho.

A histéria da Sao Martinho tem muito a ver com &ppea industria
sucroalcooleira. Em 1938, adquiriu a Usina Iracéida para fabricacdo de acucar, alcool e
seus derivados no Estado de S&o Paulo e, mais &ard@950, adquire a Usina Martinho.
Vérias alteracdes ocorreram no grupo desse pegiteédo momento atual, como a aquisi¢do da
Usina Santa Luiza, em 2007, em conjunto com outyagpos, bem como parcerias

estratégicas visando o crescimento do grupo. Desgmctambém o desligamento da
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Copersucar — Cooperativa de Produtores de CanazaA@iAlcool em 2008, assumindo a
comercializacdo da producédo de agucar e alcootieass oriundos dessa operacao.

A empresa possui um Diretor Superintendente Agratichl e trés Diretorias
Agroindustriais para cada Usina, uma Diretoria Roe@ra e de relacdo com Investidores, uma
Diretoria Administrativa (Centro de Servicos Contplandos) e uma Diretoria Comercial,
gue se reportam ao Diretor Presidente.

A area de Recursos Humanos reporta-se ao Diretamirstrativo (Centro de
Servigcos Compartilhados) e em cada Diretoria dedatie (Usinas) o Diretor Financeiro
responde pela area de Relac¢des Industrias. As dee@omunicagcdo, Seguranca e Saude
Ocupacional também se reportam ao Gerente de Rscttsmanos. O numero total de
funcionarios é de 8161, sendo 6161 para atividagtécéla, 1374 para atividade Industrial e
626 para suporte administrativo.

O grupo tem trabalhado na capacitacdo de seusccatidres, o que tem sido um
desafio e um foco constantes principalmente enorda&aréncia de mao de obra nas regides
onde atua e nas mais distantes, como por exemploya unidade em Quirinépolis. Novos
trabalhadores tém sido selecionados anualmente tpabalnarem em novas atividades
carentes de méao de obra, como operadores, mecamatosistas e outros de nivel técnico e
operacional. Sao realizadas parcerias com o SEBI formacéo dessa méo de obra. Para os
niveis gerenciais, o grupo atua com programas deagédo continuada através de bolsas de
estudo e com programas de estagiaridsamees com vistas suprir as posi¢oes internas
administrativas. O grupo Sao Martinho tem uma prpacdo em sua estratégia, qual seja
ampliar o investimento na qualificacdo e desenwmdvito do seu pessoal alinhado as suas
necessidades internas.

A empresa possui uma gestdo de pessoas com pl#ioczarios programas
adequados ao ambiente competitivo em que estadaselestacando-se alguns programas,
como:

- Lideres do Futuro — programa ttaineespara suprir a organizacao de novos
talentos frentes as necessidades atuais e futuras;

- Programas de remuneracdo variavel e fixa e bmogfide acordo com as
melhores praticas de mercado;

- Programas na area de seguranca e salde ocupgzEomatender as exigéncias

da legislacéo vigente e bem como, para o bem-#éssaseus colaboradores;
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- Programas de treinamento e capacitacao técngsoencial a fim de atender as
necessidades de cada area e bolsas de estudapglementacdo de formagéo nos niveis
técnicos, graduacao e pos-graduacao;

- Varios programas e projetos sociais em parcesia @arias instituicdes e
empresas (Fundagéo Bradesco, SENAI, BNDS, FMCutes) para desenvolvimento do
ensino médio e profissional nas varias regides em a@tua, destacando-se programa de
formacdo de motoristas e operadores dentre outros.

Por estar com acfes na Bolsa de Valores, a emadesa um posicionamento de
atuar em consonancia com as melhores préticas derzmca Corporativa, para atender as
regulamentacdes dos mercados locais e internasionai

Com relacédo ao tema Sustentabilidade, a empres$a piamramas de acordo com
um modelo de desenvolvimento sustentavel, destaesea reaproveitamento de residuos, o
uso do bagaco da cana para geracdo de energiaaglétraproveitamento da vinhaca para
fertirrigacdo, uso da torta de filtro como fer@liite agricola, o programa de controle
bioldgico, com a producao dos inimigos naturaisgiagipais pragas que atacam a cultura da
cana-de-acucar, e 0 uso racional da agua.

Ainda varios programas e projetos sociais em piarcem inumeras instituicbes e
empresas (Fundagcao Bradesco, SENAI, BNDS, FMCutm%), para desenvolvimento do
ensino médio e profissional nas varias regides amajua, destacando-se o programa de
formacéo de motoristas e operadores dentre outros.

Com relacao a area Ambiental, sdo muitos os pyjelestacando-se o Centro de
Educacdo Ambiental, o Viveiro de Mudas para produgd@ 300 mil mudas/ano de &rvores
para reflorestamento, o projeto Viva a Naturezea p&antio de arvores, dentre outros.

Com relacédo a atuacao estratégica de Recursos lsmaravaliacdo é bastante
alta por parte da geréncia de RH no tocante ecgmtido e as decisdes relativas as estratégias
organizacionais bem como a clareza de definicdssensentido. Com relacdo a se 0s
programas e politicas de RH estdo estrategicanadimteados aos objetivos de negdcio, a
avaliacao foi a mais alta (5), informando que fazmrte desse alinhamento indicadores do
programa de participacdo nos resultados, indicaduaea o Bonus dos gestores em geral e 0os
indicadores de competéncias para todos 0s niveis.

A empresa possui um sistema integrado, SAP, pasti@eale suas areas de
suporte o que facilita a gestdo dos seus recursos.

Com relacdo ao uso de medidas financeiras (ROI, $dAempregado,,,,dentre

outras) para avaliacdo do desempenho dos recuistanios, nenhum indicador é utilizado.
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Na avaliagdo de medidas que avaliem o impacto dsurBes Humanos na
satisfacao do cliente, s&o utilizadas pesquisasnas de clima organizacional e de satisfacao
de cliente; em implantacdo, uma pesquisa de engajamCom relacdo a algum instrumento
para avaliacdo dos projetos e acdes de RespodsalaiSocial/Ambiental foi informado que
estdo trabalhando para implementacao de um prograpezifico nessa direcao.

Avaliacéo alta (5), para o alinhamento dos objstivalividuais, as estratégias da
organizacdo bem como com relacdo ao compartilhamebmunicacdo a visdo, missao e
valores do grupo com uso de sistemas de comunicacaees da Web e mensagens de e-
mail. A avaliagdo quanto ao claro entendimento dat&p de recursos humanos para a
lideranca também foi alta, todavia, um nivel abailas itens anteriores. No aspecto das
competéncias de RH alinhadas ao mapa estratégioogdaizacdo, a resposta foi positiva,
assim como a area de Recursos Humanos tem plangspilementacdo de sistemas ou
metodologia de mensuragéo de Recursos Humanos) ssgrtionado a ANS dos processos
de Recursos Humanos compreendendo a clara defidggioesponsabilidades da area e dos

clientes, assim como indicadores de performan@edelo com o nivel de servico prestado.

Grupo Pedra Agroindustrial

O grupo Pedra Agroindustrial existe desde 193larmmio na atividade de
producdo de etanol, aglicar e energia elétrica asa ba cana-de-aglcar. E um dos grupos
mais antigos no estado de Sao Paulo, com quatdades produtoras no interior paulista
assim distribuidos: Usina da Pedra, em Serranaepa Usina do grupo; Usina Buriti, em
Buritizal, que comecou a operar em 1993; Usina)l@m Santa Rosa de Viterbo; e Usina Ipé,
em Nova Independéncia, que é a mais nova do grupo.

Estima-se para 2010, moagem de 10,2 milhfes déattasede cana-de-agucar até
o final da safra, distribuidos na producédo de 7i8des de sacas (50Kg) de acucar, 620,2
milhdes de m3 para producédo de alcool, e geracddd®00 MW de exportacdo de energia
(Usina da Pedra).

A empresa possui uma clara definicAo da sua Viséissdo e Principios,
definidos em quatro grandes grupos: IntegridadejRividade, Solidez e Espirito de Equipe.
Destaca-se também a defini¢cdo do codigo de Etieatpdo o grupo.

A empresa possui um Presidente e duas Diretoeaslosuma Agricola e outra
Industrial, e uma Diretoria Administrativa. A Gecéande Recursos Humanos € um nivel de
departamento que se reporta ao Diretor Administratd numero total de funcionarios € de

2.730, sendo 1.800 para atividade Agricola, 438 ptvidade Industrial, e 500 terceirizados.
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A gestdo de pessoas no grupo visa a valorizarteldoer a relacdo com seus
colaboradores através de varios programas paranddgenento e motivacdo dos seus
colaboradores. Dentre os programas destacam-se:

- Programa Bolsa-Estudo que incentiva a formacénida e universitaria, e a
participacdo em cursos de especializagdo. Incentde iniciagdo profissional, jovem
aprendiz, programas de estagidsagnees

- Programa Participacdo nos Resultados para tagleslaboradores, implantado
desde 1999, reconhecendo o esforco em equipe wBa basstante de melhores resultados e
eficiéncia operacional;

- Recém criado, o Programa de Gestdo por Compatitiegra competéncias
basicas, técnicas e suporte, competéncias compartais e de resultados;

- Programa Portas Abertas, em todas as unidadesrgaeber a visita de esposas
(os) e pais de funcionarios de todas as areas;

- Na Formagéo e Capacitacdo de seus colaboradimstsca-se, desde 1987, o
programa Escola de Operadores e Mecanicos, desawolas unidades do grupo Pedra, que
tem por objetivo treinar e requalificar funcion&rido campo para atividades dentro da Usina
e em outros setores, incluindo o processo de nmeagio, do corte e do plantio. Todos os
cursos estao conectados ao planejamento de méoral@ara atendimento as vagas abertas e
também para oportunidades futuras. O grupo jadweiaté hoje, mais de 350 colaboradores
que atuavam no corte de cana para outras funcdes @peradores de maquinas e mecanicos.

Varios programas e projetos de responsabilidadalgmra promocéo e bem-estar dos
seus colaboradores e da comunidade onde atuapeetEmtes nas areas de saude, educacéo,
cultura, esporte e lazer. Destacam-se subsidicagens de férias para seus funcionarios,
ginastica laboral, suplementacéo alimentar, sadusreestar da mulher, reconhecimento por
tempo de servico (relégio de ouro) e varios progiade apoio e projetos culturais.

Em relacdo a area ambiental sdo diversos progrdestacando-se entre 0s principais
0 novo sistema de reutilizacdo de agua da UsindiBque evita a captacdo de agua na
natureza, bem como, uma economia na aplicacaontiaga, gracas a um projeto de energia
renovavel em parceria com a Companhia Paulistaodgafe Luz — CPFL, para ampliacdo da
cogeracao de energia elétrica com investimentagdem de R$ 366,5 milhdes para geracao
de energia elétrica para a Usina da Pedra, Burififee uso do controle biolégico para

eliminacao de pragas na lavoura, protegendo, dessa, 0 meio ambiente.
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Segundo declara¢Bes do proprio Presidente do Geugoga de Recursos Humanos
tem como um dos grandes objetivos estratégicossengtelvimento de pessoas através da
atracao, retencao e capacitacao do pessoal.

Com relacdo a atuacao estratégica de Recursos ldseempresa ainda nao possui
um sistema de Gestdo de Desenvolvimento e Perfeenastruturado e suportado através de
programas como avaliagdo de 360 graus, dentresolNieo avaliacdo da participacdo da area
de Recursos Humanos para definicdo e decisdesaspnito a estratégia organizacional e na
clareza das estratégias definidas para a areassifidacdo de 1 a 5, foi 4 o que demonstra
uma boa concordancia por parte do gestor de RHloseportado que a empresa possui um
sistema proprio integrado de sistemas. Foi ak®adiacdo do gerente no alinhamento das
estratégias de Recursos Humanos aos objetivos gieciog porém, nenhuma metodologia
(Balanced Scorecarelta, Oceano Azul etc.) foi identificada na meagéo de resultados
para toda a companhia.

Foi reportada a n&o aplicagdo de qualquer medidandeira para avaliar o
desempenho dos recursos humanos. Utiliza-se umquiBasde Clima para avaliar os
impactos das acfes de Recursos Humanos na satisiagliente. Nao foi reportada qualquer
medida ou instrumento formal de pesquisa que avalieimpacto das acdes de
Responsabilidade Social/Empresarial de acordo comconceito de Sustentabilidade. Na
integracdo dos objetivos individuais dos colaboresloalinhados aos objetivos da
organizacado, a avaliacdo do gerente de RH foi 3epa@, um indice médio entre “discorda
totalmente” ou “concorda”. J4 com relacdo ao coftilpamento e processamento da Viséo,
Missdo e Principios, a avaliagéo foi a mais aliaseja, uma forte divulgacao.

O claro entendimento da gestdo do Capital Humarte |gperanca também obteve
uma avaliacdo média, em linha com alguns dos @ateriores. No aspecto das competéncias
de RH alinhadas ao mapa estratégico da organizagé@sposta foi positiva, suportada pelo
programa de Gestdo de Competéncias ora em implagéEntQuanto a se a empresa possuli
planos de acdo e implementacdo baseados nos dadunduracdo do negocio a resposta foi

negativa.
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4 RESULTADOS

O presente estudo de caso, que envolveu dois gramdpos nacionais do setor
sucroalcooleiro, procurou investigar, analisarjiav@ comparar as variaveis de planejamento
estratégico de Recursos Humanos e Gestdo do Capitabno das duas empresas em
guestao.

Através deste estudo, foram desenvolvidas alguroasideracdes que poderéo
servir de orientagao para os profissionais de Besurumanos do setor de bioenergia, a fim
de direcionarem e acompanharem a evolucdo de sliisgs, programas e planejamento
estratégico.

Pode-se verificar que o alinhamento de programea estratégia de Recursos
Humanos com os objetivos das empresas pesquisatiagra processo de evolucdo e em
estagio de implementacdo de varios processos ergomag, que visam facilitar esse
direcionamento. Ainda que seja evidente a faltastnde metodologias, como por exemplo, o
uso do“Balanced Scoredcard’ou de uma metodologia eficiente de Gestéo de tespjque
poderiam facilitar esse alinhamento e acompanhamesis empresas pesquisadas, nota-se
que as empresas tem uma grande preocupacdo darejuss suas politicas as melhores
praticas de mercado, até porque o0 processo denacfenalizacdo e fusdo do setor
sucroalcooleiro esta forcando as empresas nessgidjrpara tornarem-se mais competitivas,
atuando ndo sO na geracdo dos produtos tradicjor@iso acucar, alcool e energia, mas
também nas novas oportunidades, por exemplo ossmealutos da cadeia produtiva, como
o butanol derivado da cana-de-acucar. Consideraadpe a pesquisa foi dirigida a empresas
gue se encontram em um estagio de modelos de geatd@vancado, entende-se que o setor
ainda necessita evoluir na direcao de politicasiBgas mais adequadas na gestao do capital
humano para suportar o crescimento dos negéciestdo, em uma dire¢do sustentavel.

Nesse sentido também identificamos que a area d&r$s Humanos, conquanto
ja usando alguns instrumentos como a gestado detpspjainda tem um foco maior numa
direcdo operacional, tentando implantar politicapr@egramas (remuneracdo, capacitacao,
responsabilidade social e outros) que visam maisudo prazo da necessidade da operacéo
do que a um parceiro estratégico com um foco tamb@mmédio e longo prazo. Isso fica
evidente quando se verifica que o primeiro Geswradea de RH de duas das mais

importantes organizacdes do setor, com um volumepaeacado de mais de 10 milhdes de
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toneladas de cana-de-acgulcar, ainda se reportardveirde Diretoria, e ndo ao primeiro nivel
da organizacéo.

Considerando-se a complexidade da operacdo de dadieia produtiva, que
envolve as areas Agricola e Industrial, como jéesgmtado, e que o Capital Humano é
essencial para o desenvolvimento de um negociergasel, poderiamos acrescentar os
seguintes comentérios com relacédo ao alinhametratégico da area de Recursos Humanos
aos objetivos organizacionais:

I. Ambas as empresas possuem programas bem estlegupara capacitacdo e
desenvolvimento de novos e futuros colaboradoiebalo as necessidades atuais e futuras
de crescimento do negdcios, porém com um granddidete buscar novas iniciativas nessa
direcdo, em razédo do grande desafio atual e fudaréalta de méo de obra capacitada para
crescimento dos negocios nos diferentes niveisginzacao;

II. O grande foco de controle de custos, desenv@iio de novas tecnologias e
melhoria de processos é, hoje um grande desafi@a pa&r organizacbes do setor
sucroalcooleiro, e 0 uso de métricas para avaliaga&mntrole financeiro dos recursos
humanos ainda ndo é um ponto de atencdo das espesguisadas, e conclui-se, também
gue do restante das empresas do setor;

lll. O cenario da fusdo e compra de varias empyagas determina um cenario
mais competitivo no futuro, com a formacé&o de geandrupos para atuagcdo no mercado
nacional e global, demandara instrumentos de pesquie avaliem os impactos de gestdo de
pessoas, na responsabilidade social e ambiental, doeno na performance financeira do
negocio dentro do conceito de sustentabilidadesdNdsecdo, tanto as empresas pesquisadas
como outras empresas do setor ainda estdo em éasapthntacdo desses instrumentos e
processos que possam mensurar claramente os desuléingidos e a contribuicdo do
Capital Humano;

IV. ldentifica-se nos dados analisados que a litgralas empresas pesquisadas
ainda ndo possuem um correto entendimento da iarpmat e do entendimento da gestdo do
Capital Humano, o que deveria ser um fator prindt&m razao da clara identificacdo de que
a responsabilidade de gestor de pessoas das @g@esznao € da area de Recursos Humanos,
mas sim da Lideranca, que responde pelas mudargaszacionais e de negocio;

A medida em que a area de RH possa ocupar um @gapeiportancia maior na
organizacdo, que novos instrumentos de planejamesitatégicos para a gestdo do capital
humano possam ser incorporados e que a Liderargsa @ssumir a sua responsabilidade

pela gestdo do Capital Humano, definido como tgwafaordial do papel do Lider atual, um
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impacto positivo nos resultados dos negocios sd@gatificado, como comprovam varias
pesquisas nesse sentido, incluindo a recente pghbcdas 150 Melhores Empresas para
Vocé Trabalhar da Revista Exame ano 2010 em quengomstrado que “felicidade no

trabalho e rentabilidade andam juntas”.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

E importante destacar também que o uso de algdigadores para acompanhar,
avaliar e quantificar o impacto do investimentocapital humano e na gestdo de pessoas é
fundamental para tornar a gestdo mais estratégicane resultados. A seguir, citamos
algumas métricas que poderiam ser implementadasnodelo “Balanced Scorecard”
definido em conjunto com a Lideranca das organiesicd

- Financeiro, gastos com treinamento e capacitagastos/reembolsos com
programas de educacao continuada, numero de presiogdmero de aumentos individuais
de salarios, resultados de negocia¢des sindicaies;

- Pessoas, % de cortadores de cana aproveitadosmamova atividade (dentro e
fora da empresa), nUmero contratacdées, numero sledes preenchidas conforme plano de
sucessdo, % obtida na pesquisa de satisfacéo teilssemturnover, frequéncia do niumero de
acidentes, % do numero de mulheres em diferentessnia estrutura salarial etc.;

- Clientes, % de satisfacdo com servicos de Resufsmnanos, %urnover de
determinada Usina em inicio de operacdo, % de eftesnento de colaboradores do campo
para atividade industrial, % dos gastos com saddpazional etc.;

- Processo, % de participacdo em pesquisdeattback 360% de definicdo de
metas individuais para programas de PPR, % deatandes.

E interessante destacar um comentéario recenteadesCEduardo Cavalcanti,
Chefe do Departamento de Biocombustiveis do BNBEBre desafios para um crescimento
sustentavel, “para o Banco a medida que o setosce&reem competitividade e se
profissionaliza, capacidade de gestdo e governserge cada vez mais fatores-chave para o
sucesso das empresas”.

Através do referencial tedrico utilizado e das pesap realizadas com empresas
do setor de cana-de-agucar para o desenvolvimenteseé, conclui-se que o uso do modelo
“Balanced Scorecard’resulta em uma melhor eficiéncia do gerenciametdoCapital
Humano alinhado as necessidades e aos objetivosrdasizacdes, ao ambiente atual e
futuro de constantes mudancas, fusbes e aquisiddesetor, impactando no resultado
econdmico-financeiro das organizagbes, no compsamisom 0 meio ambiente e na
responsabilidade social. Destacamos ainda que faddgs evidéncias entre as empresas
pesquisadas de que o processo de Recursos Hungends, de forma estratégica, contribui

para a atracao, manutencao e retencéo de tale(fSCHER ET AL, 2009).
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Com base nas informagdes obtidas, o uso da GestBoogetos por RH atinge os
resultados planejados e melhora a qualidade naralgin dos programas da area de Recursos
Humanos, tanto para recrutamento e selecdo, retemgsenvolvimento e em projetos
estratégicos de suporte para a area de RH assimp para integracdo das pessoas em
processos de fusbes e aquisicbes. E bom lembrao qis® de metodologia de Gestéo de
Projetos no setor de cana-de-acUcar deve ser ifitada para contribuir para um melhor
resultado das empresas.

“As organizacdes sobrevivem por meio de projetos bucedidos. Projetos séo a
forca motriz de inovagédo e mudancas. Eles fazem quoenas organizagdes sejam melhores,
mais fortes e eficientes.” (DIVIR E SHENHAR, 2007).

A tese apresentada teve como limitacdo a faltantke profundidade de um tema
tdo importante como o uso de modelos estratégieos @ treinamento e capacitacdo do
capital humano, visto ser esse, hoje, um dos pamcitemas discutidos no Brasil sobre o
“apagdo da mao de obra” para os setores consideeximtégicos para o futuro da nossa
economia. Estudos qualitativos, utilizando a medimiaa tedrica, podem ser realizados,
buscando-se identificar estratégias na gestdosdmas aos desafios da falta da méo de obra.

E seguro que o valor estratégico e efetivo do @aplumano e a Gestdo de
Pessoas, além de ser um tema extremamente complexecaminho para se obterem reais
vantagens competitivas dos mercados nacional enad®nal, cada vez mais em ascensao

para o setor de bioenergia.



59

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALBUQUERQUE, L. G. Estratégia de recursos humanos e competitividade. |
Administracdo Contemporanea perspectivas estratégicas. Org.: Marcelo Mil&abcao
Vieira e Lucia Maria Barbosa de Oliveira. Sdo PaAltas, 1999

ALVES, F., FERRAZ, J. M. G., SZMRECSANY!I, TCertificagdo socioambiental para
Agricultura: Desafios para o setor sucroalcoolei®éo Carlos: UFSCAR, 2008. 300 p.

BATALHA, M. O. et al.Recursos Humanos e Agronegé@avolucao do perfil profissional,
Jaboticabal: Novos Talentos, 2005, 320 p.

BECKER, B. E; HUSELID, M. A., ULRICH. D.Gestdo estratégica de pessoas com
scoredcardinterligando pessoas, estratégia e performaréaePaulo: campus, 2001.

BRASIL — UNICAMP e ESALQ, com apoio do DEFRA e daBaixada Britanica — Brasilia;
Biocombustivel BrasileirdJma analise de sustentabilidade, Brasilia, 2888&.

CENTRO DE TECNOLOGIA CANAVIEIRA — CTC. Portal do @&#o de Tecnologia
Canavieira. Piracicaba, 2009. Disponivel em: wwevcoim.br. Acesso em 14 jul. 2010.

COMPANHIA NACIONAL DE ABASTECIMENTO — CONAB.Acompanhamento de safra
brasileira: cana de acucar, terceiro levantamerBoasilia, 2009. 14p.

CONEJERO, M. AMapeamento e quantificacdo do setor sucroenergéfe68, Workshop
Projeto Agora. S&do Paulo, 2008. 22 p.

CONSELHO DE INFORMAQC)ES SOBRE BIOTECNOLOGIA, ClBuia do combustivel
renovavel. Agroenergia para um mundo sustent&éad Paulo, 2009. 20p.

CONSULTORIA DE ETANOL E ACUCAR — DATAGRO. PortaladDatagro. Séo Paulo,
2009. Disponivel em: www.datagro.com.br. Acesso Esrjul. 2010.

DIAS de MORAES, M. A. FO mercado de trabalho da agroindustria canaviedasafios e
oportunidades 2007. 144 p. Dissertacdo de Mestrado ESALQ - IBs&uperior de
Agricultura “Luiz de Queiroz”, Universidade de S&aulo, Piracicaba, 2007.



60

DIVIR, D., SHENHAR, A. J.Reinventando o Gerenciamento de Projet88o Paulo:
M.Books, 2007.

FUNDACAO INSTITUTO DE ADMINISTRACAO — FIA. Pesquis®elphi — RH 2010,
Tendéncias em gestdo de pessoas nas empresagibaasao Paulo, 2010. 13 p.

FISCHER, A. L.A constituicdo do modelo competitivo de Gestao ees®as no Brasil; um
estudo sobre empresas brasileird®98, p.358. Tese de Doutorado, FEA — Faculdade d
Economia e administracdo, Universidade de Séo P&élwPaulo, 1998.

FISCHER, A. L., DUTRA, J. S., AMORIM W. A. C. d&estdo de Pessoas: desafios e
estratégias das organizagcdes contemporangas Paulo. Atlas, 2009. 320 p.

FITZ-ENZ, J. The ROI of Human Capital: measuring the economiluevaof employee
performanceNew York: American Management Association, 2000.

GOLDEMBERG, J., NIGRO F. E. B., COELHO, S. TBjoenergia no estado de S&o Paulo
situacao atual, perspectivas, barreiras e propdSéas Paulo, Imprensa Oficial do Estado de
Séo Paulo, 2008. 152 p.

GRUPO SAO MARTINHO. Portal do Grupo S&o Martinhdodirdo Preto, 2010. Disponivel
em: www.saomartinho.ind.br/ri. Acesso em: 14 j@i1@.

GRUPO PEDRA AGROINDUSTRIAL. Portal do Grupo Pedrgréindustrial. Serrana,
2010. Disponivel em: www.pedraagroindustrial.corimititucional. Acesso em: 15 jul. 2010.

HOFFMANN R., OLIVEIRA C. R. F.Remuneracéo e caracteristicas das pessoas ocupadas
na agroindustria canavieira no Brasil de 2002 a 800’ese de Mestrado, 2007, 135.
ESALQ- Escola Superior de Agricultura “Luiz de Quei’, Universidade de Sao Paulo,
Piracicaba, 2007.

HUBNER, M. M. Guia para elaboracdo de monografias e projetos daeseaftacdo de
mestrado e doutorad&@&o Paulo: Mackenzie, 2004, 220 p.

IRIAS, M. L. J., ROSA, D. S., FILHO, R. PQesenvolvimento sustentavéhtiba: Berto,
2008. 282 p.

KAPLAN, R. S., NORTON, D. P.A estratégia em acadrio de Janeiro: Editora Campus,
1997. 157 p.



61

KERZNER, H.Gestao de projetos as melhores praticas, Bookman, 2006

LINO, L. S. Diferencial de rendimentos entre empregados espeatns e mao de obra

especializada na cultura de cana-de-acucar no Estdé Sdo Paulol127 p. Tese de

Mestrado, ESALQ — Escola Superior de Agriculturaid.de Queiroz”, Universidade de Sao
Paulo, Piracicaba.

MARCOCCIA, R.,A participacdo do etanol em uma nova perspectivanaériz energética
mundial 2007, 95 p. Tese de Mestrado. ESALQ — Escola r8up#e Agricultura “Luiz de
Queiroz”, Universidade de Sao Paulo, Piracicab@y20

MARRAS, J. P.Gestdo de pessoas em empresas inovadbrdara, 2005.

MANPOWER Inc.,Estudo sobre o RH do Futur8ao Paulo: Right Management, 2009.

MINISTERIO DA AGRICULTURA, PECUARIA E ABASTECIMENTO- MAPA/AGE.
Projecdes do Agronegdcio — Brasil — 2008/09 a 2IA.&8rasilia, 2009, 9 p.

MORAES, M. A. F. D. O mercado de trabalho da Agnddstria Canavieira: Desafios e
OportunidadesEcon. AplicadaSao Paulo, v.11, n.4, 2007 p. 605-619

PATERNOSTRO NETO, F. Formagdo de mao de obra nor seicroalcooleiro e novas
tecnologias para difusdo do conhecimeRtevista Stajv. 26, n.5, 2008

ROBBINS, S. PA verdade sobre como gerenciar pess®asntice Hal, 2003.

SANTOS M. R., PILEGGI, F., BIANCHI P. F. H. Hrabalho sobre processo de producao
de acucar e alcooPiracicaba: MPAGRO, 2008. 14 p.

SILVA, G. A. V., BASQUES, P. V., FACCO, F. C. Conando recursos humanos e
estratégia: em busca de indicadores de resultaalagstdao de pessod®EGE 2006, v.13,
n.3. p 87-100

SOBER - XLVI — Congresso Brasileiro da Sociedade E®nomia, Administracdo e
Sociologia Rural — Grupo de Pesquisa: Ciéncia, l#sacge Transferéncia de Tecnologia -
Recursos Humanos no Setor Sucroalcooleiro do Estad&fo Paulo, 2006 a 2007, ESALQ —
Escola Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz nilersidade de S&o Paulo, Piracicaba,
2007.



62

SOUZA, E. L. C. L., MACEDQO, I. CEtanol e Bioeletricidade, A cana de acucar no fatur
da Matriz EnergéticaUNICA. Séo Paulo, 2010. 314 p.

SYMNETICS CONSULTORIA, KALLAS, D., COUTINHO, A. RGestdo da estratégia
experiéncias e licbes de empresas brasileirasP&&lo: Campus, 2005

THE BOSTON CONSULTING GROUPCreating people advantage how to address hr
challenges worldwide through 2015, Inc. and Worktération of Personnel Association,
USA, 2008. 10 p.

THE ESSENTIALS OF PROJECT MANAGEMENT, Business tLtaey for HR
Professionals, Harvard Business Scholl Press, and Society for Human Resource
Management, 2006.

THE SHRM — SOCIETY FOR HUMAN RESOURCE MANAGEMENT, urhan Capital
benchmarking study, USA, 2008. 42 p.

THE SHRM SYMPOSIUM ON THE FUTURE OF STRATEGIC HRu@mary of the
Society for Human Resource Management (SHRM) Sympa 2006, 25 p.

TONETO JR. T., PALOMINO M. J., LIBONI L. V. DEstudo da Competitividade da
Industria Paulista Setor SucroalcoolejrRibeirdo Preto, 2008, 280 p.

UDOP — UNIAO DOS PRODUTORES DE BIOENERGIA. Apressiéio sobreestudo de
aumento de unidades, mecanizacdo e qualificacdonde de obra. Seminario GERHAI.
Ribeirdo Preto2009.

ULRICH, D. Recursos Humanos Estratégicddova Perspectivas Profissionais de RH, Séo
Paulo: Editora Futura, 2000.

UNIAO DA INDUSTRIA DE CANA-DE-ACUCAR — UNICA. Portal da Unido da
Agroindustria CanavieiraSao Paulo, 2009. Disponivel em: www.unica.comAoesso em 4
fev. 2010.



63

APENDICE A — Roteiro de entrevistas com Gerente dRecursos Humanos dos Grupos

Pesquisados

Parte 01 — Dados Pessoais
1. Nome
2. Posicao/Cargo
3. Areas sob sua responsabilidade

Parte 02 — Dados Gerais
1. Segmento de atuagao da empresa
2. Origem da empresa
3. Numero de funcionarios (Efetivos, terceiros e terapos)

Parte 03 — Dados da Administragdo de Recursos Humas
1. Niveis existentes na estrutura organizacional
2. Posicdo de RH na estrutura organizacional

Parte 04 — Principais informacgdes
1. Sua empresa utiliza-se de algum sistema de “GedtioDesenvolvimento e
Performance” ? Exemplos: Avaliacdo 360, Equipes gatenciaveis
2. A area de RH da empresa em que vocé participartsupalefine as decisdes relativas
a estratégia organizacional?
3. As estratégias de RH da empresa em que atua émtamente definidas?
4. As estratégias de RH da empresa em que vocé asmuipsistemas de gestdo
integrada ?
Os programas de RH estéo estratégicamente alinlaadasbjetivos de negdcio?
Sua empresa utiliza de alguma metodologia de mag&oirde resultados para toda a
empresa?
7. Sua empresa utiliza-se de alguma medida finangeira avaliar o desempenho do
capital humano?
8. Sua empresa utiliza-se de alguma medida que avaiigacto das acdes de RH na
satisfacao do cliente?
9. Sua empresa utiliza-se de alguma medida ou instiarge pesquisa que avalie 0s
impactos das acfes de Responsabilidade social/sanialgsustentabilidade)?
10.0s objetrivos individuais dos empregados estdohatlos aos objetrivos da
organizacao
11.A Visdo, Missdo e os Valores sdo compartilhadosrecgssadas por toda a
organizacao?
12.Quais os sistemas de comunicacdo disponiveis neesaip
13.A Lideranca de sua empresa possui um correto @ntentb da gestdo de pessoas?
14.As competéncias de RH estdo alinhadas ao map#égsttada organizacéo
15.A empresa possui planos de acao e implementac@dadmsnos dados de mensuracao
do negocio?
16. A éarea de RH tem planos de implantacdo de algutensss ou metodologia de
mensuragao de RH?

o a
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