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DA ADMINISTRACAO DE PESSOAL A ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS
Evolucao Natural ou conseqiiéncia
de uma Estratégia Empresarial?

- Um Estudo de Caso -

RESUMO

Este trabalho tem por objetivo demonstrar, através de um estudo de caso
desenvolvido no Grupo Lachmann, por meio de entrevistas, questionérios € workshops
realizados junto a diretoria e aos funciondrios, que a mudanca eficaz ocorrida nas
organizacoes a nivel dos modelos de Administracdo de Recursos Humanos - ARH €
fruto de uma estratégia empresarial.

O Grupo Lachmann, lider na América Latina, no setor de agenciamento e
transporte maritimo de mercadorias, viu-se diante de um impasse com o0
desaparecimento repentino de seu presidente: seria capaz de responder aos desafios de
reestruturacoes internas, associados as pressdes ambientais geradas pela crescente
competitividade do setor? A expectativa era que sim. Mas como? Como mudar uma
cultura organizacional sem descaracterizar-se? Como proceder a esta mudanca e
simultaneamente responder, com sucesso, as demandas crescentes de um mercado onde
a concorréncia se acirra a olhos vistos?

A resposta a tais questionamentos foi sendo desenvolvida através de um
processo de mudancga planejada, onde a drea de Recursos Humanos desempenhou um
papel-chave realizando suas agbes em sintonia com o planejamento estratégico da
corporacao e contribuindo para o alcance de seus objetivos.

O resultado obtido na pesquisa, realizada no Grupo Lachmann, respaldado pelo
exame bibliografico, permite concluir que a ARH tem uma missdo importante no
contexto das organizacées do mundo contemporaneo, porém sua eficicia esta vinculada
diretamente a integracdo de seu planejamento ao planejamento estratégico das
organizagoes. Esta associagdo, por sua vez, ndo se faz de forma casual, mas € resultado
de uma estratégia empresarial onde os aspectos de recursos humanos sao projetados no
planejamento estratégico da organizagio, fornecendo elementos valiosos para a tomada

de decisao pela alta direcao.



DA ADMINISTRACAO DE PESSOAL A ADMINISTRACAO
ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS
Evolucdo Natural ou conseqiiéncia
de uma Estratégia Empresarial?

— Um Estudo de Caso -

ABSTRACT

The aim of the presente work is to demonstrate, by means of a study carried out
within the Lachmann Group, using interviews, questionnaires and workshops, with the
Board and employees, that the efficient change in the Group’s companies at Human
Resources Management - HRM - level, was a consequence of Organizational Strategy.

The Lachmann Group, who are leaders in the areas of representation and
shipping of goods in Latin America, had to face a difficult task with the sudden decease
of their Chairman: would they be able to cope with the necessary internal changes plus
the environmental pressures created by increasing competition in the sector? Their
expectation was positive. But how would they manage to implement such structural
changes without losing their characteristics? How could they at the same time go
through these changes and also face the growing demand of a market where competition
becomes stronger everyday?

The answers to all these questions were developed in a process of planned
changes, in which the Human Resources area played a key role, carrying out its actions
in harmony with the Corporation’s strategic planning and contributing to the fulfillment
of their objectives.

The result of the survey made in the Lachmann Goup, and supported by the
existing literature, allows us to conclude that HRM has an important role in the context
of contemporary Business Management. Nevertheless, its efficacy is directly related to
the integration between its planning and the company’s strategic planning. This
association, however, does not occur by chance. On the contrary, it is the result of
Organizational Strategy in which the aspects of human resources are devised withing the
company’s strategic planning, and provide valuable elements for the Board on decision

taking.
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CAPITULO 1

APRESENTACAO

Ao longo das dltimas quatro décadas, a Administragio de Recursos
Humanos, no Brasil, vem recrutando, selecionando, treinando, avaliando desempenho,
elaborando planos de cargos e saldrios de forma correta, mas de forma inatil. O
paradoxo € apenas aparente. Na realidade, a Administracao de Recursos Humanos tem
se pautado por pressupostos que ndo mais se adequam a nova realidade organizacional.
Hoje, nao basta fazer a coisa certa, é necessario ser bem-sucedido. E para fazer-se o
necessdrio ao sucesso é indispensavel estar atento ao meio organizacional, a missdo
especifica da organizagdo e desenvolver competéncias essenciais a realizacdo desta
missdo. Dito de outro modo, nos tempo atuais, ndo basta fazer as coisas corretamente,
resolver problemas, reduzir custos, salvaguardar recursos, enfim, ser eficiente. Os
tempos de hoje sido tempos de grandes mudancas e desafios constantes.

O fato é que nas ultimas oito décadas a Administragdio de Recursos
Humanos passou por diferentes fases permanecendo, no entanto, a margem das decisoes
relacionadas ao negdcio da organizagao, a missao organizacional, agindo, na maioria das
vezes, de forma eficiente, mas ineficaz.!

As empresas, por sua vez, estavam muito preocupadas com o

aperfeicoamento de tecnologias de producao, com o desenvolvimento de sistemas

mercadoldgicos. O homem ficou a margem.

! MOTTA, Paulo Roberto. Avaliagdio na administracdo publica: eficiéncia, eficicia e
efetividade. Lisboa, INA, 1989. mimeo.



No entanto, a partir dos anos 70, principalmente nos paises mais adiantados,

as necessidades econdmicas provocadas pelo avango tecnoldgico impuseram a

necessidade de repensar a organizacgdo e suas finalidades.

O advento da eletrdnica, as novas tecnologias de producdo impdem a

sociedade uma nova organizacdo do trabalho. Inicia-se assim um novo momento na

dindmica organizacional e novos paradigmas sdo avidamente buscados. Se, antes, o

recurso estratégico da organizacgao era o capital e seu objetivo maior era a obtencio de

lucro, hoje, os recursos estratégicos sdo a informacao, o conhecimento e a criatividade.

da informacio.

A sociedade deixa de ser a sociedade da maquina e passa a ser a sociedade

Naisbitt e Aburdener,” analisam o problema, da seguintes maneira:

A nova empresa difere da velha tanto nos objetivos como
nos seus pressupostos basicos. Na época industrial, quando
o recurso estratégico era o capital, o objetivo da
companhia podia ser apenas obter lucros. Mas na era da
informagdo, o recurso estratégico € a informacao, o
conhecimento, a criatividade. S6 h4 um modo de uma
empresa COnseguir ter acesso a esses bens - através das
pessoas em que tais recursos residem.

Assim o pressuposto basico da empresa reinventada €
que as pessoas — o capital humano - sdao o seu bem mais
precioso. O que costumava ser dantes um dos slogans
favoritos dos radicais, ‘As pessoas sao mais importantes
que os lucros’, esta hoje a encontrar o seu caminho para as
salas dos conselhos de administracdo e a transformar-se
numa frase mais adequada ao mundo dos negécios, mas de
cariz igualmente humanista: ‘As pessoas € os lucros sao
igualmente importantes.

2 NAISBITT, J & ABURDENER, P. Reinventando a empresa: transformar o trabalho e a
empresa para a nova sociedade da informagao. Trad. Carlos Braga. Editora Presenca., Lisboa,

1987. p. 21.




Assim, no mundo moderno, as pessoas constituem, de fato, um recurso
estratégico da empresa. No entanto, apesar desta mudanga de enfoque, a Administragao
de Recursos Humanos conserva o mesmo perfil hd pelo menos trés décadas,
desempenhando uma fungéo de apoio e ndo participando, na maioria das organizacoes,
da formulacao de estratégias.

E na tentativa de contribuir, ainda que de forma incipiente, para a reflexio
sobre o papel da Administracao de Recursos Humanos na organizacao moderna que este
trabalho se apresenta. Busca-se, através de um estudo de caso, trazer dados concretos a
respeito da participagio da Administragdo de Recursos Humanos na formulacéo de
estratégias empresariais.

A dissertagdo € composta de quatro capitulos.

No Capitulo II, base tedrica do presente trabalho, procurou-se montar um
quadro de referéncia conceitual sobre o tema, a partir de pesquisa bibliografica. Neste
sentido, tratou-se da transformacdo da fungdo Recursos Humanos no Brasil; do exame
dos novos desafios da drea e de uma proposta de redefinicao do papel da Administracao
de Recursos Humanos. Além disto, foi tratada a questdo do Planejamento Estratégico e
da Administragdo Estratégica, como referencial para desenvolvimento da pesquisa de
campo.

O capitulo III teve como objetivo a descrigao do estudo realizado no grupo
Lachmann durante os anos de 1994 e 1995. Esta pesquisa propds-se a examinar a
atuacdo da Administracdo de Recursos Humanos no Grupo e verificar até que ponto a
Administragdo de Recursos Humanos estd sintonizada com os objetivos estratégicos

corporativos.



Do ponto de vista metodoldgico, este estudo desenvolve-se a partir de
pesquisa documental, entrevistas e workshops realizados quando da revisdo do Plano de
Cargos e Saldrios do Grupo Lachmann, por mim efetuada entre setembro de 1994 e
marco de 1995.

As entrevistas foram realizadas a partir de um roteiro Anexo I, criado para
este fim mas ndo se limitaram as questdes ali propostas. Procurou-se deixar os
entrevistados a vontade para fornecerem as informacgoes solicitadas e acrescentarem
outras que julgassem importantes, ampliando assim, a0 maximo, o niimero de dados.

Tentou-se captar, além das respostas, os sentimentos predominantes a
respeito das questdes bésicas (papel da Administragdo de Recursos Humanos no Grupo
e sua relacio com o Planejamento Estratégico Organizacional), bem como verificar o
nivel de credibilidade e de importincia atribuido pelo entrevistado 2 Administragio de
Recursos Humanos no contexto Lachmann.

Na construgio do roteiro, optou-se pela coexisténcia de questdes fechadas
(40%) e abertas (60%). As questdes fechadas buscavam verificar a percepgio positiva
ou negativa do entrevistado a respeito do ponto em foco. Nas questdes abertas, buscava-
se obter a descrigdo das préticas, do modus operandi, oferecendo aos entrevistados
possibilidade de discorrerem sobre seus pontos de vista, sentimentos, motivagdes e
sobre os problemas percebidos.

O roteiro de entrevista foi pré-testado, sofrendo algumas modificagoes
quanto a linguagem utilizada e a forma de colocagio de algumas das questoes.

Na escolha dos entrevistados foram considerados os seguintes atributos:

* conhecimento da organizagao;

* lideranga;



Buscou-se ainda entrevistar pessoas que fossem representativas das diversas
unidades organizacionais da empresa.

Foram realizadas 25 entrevistas.

Quando da andlise dos dados, estabelecemos comparagbes entre as
respostas, verificando os pontos convergentes ¢ divergentes além de cruzar os dados
com outras fontes.

Devido a variedade de informacao, tornou-se dificil a realizagdo de uma
tabulagdo dos dados em termos estatisticos, através da qual pudessem ser evidenciadas
determinadas incidéncias estatisticas, correlagoes etc. Os resultados estao apresentados
em forma dissertativa e qualitativa.

Finalmente, € necessario destacar dois pontos relativos a limitagoes deste
estudo. Em primeiro lugar, o pequeno niimero de entrevistas da amostra e a escassez de
teoria abrangente sobre o tema. Em seguida, a insuficiéncia metodoldgica no ramo. Esta

insuficiéncia faz com que nao se consiga integrar as vérias dimensdes dos fenémenos

estudados. Os dois fatos estido, evidentemente, relacionados.



CAPITULO I

REVISAO DA LITERATURA

1. A Administracio de Recursos Humanos

1.1. As transformagbes ocorridas na pratica da gestdo de Recursos Humanos no

Brasil

A perspectiva histérica facilita a compreensao dos fendmenos.

O objetivo deste capitulo € entender, através da cronologia, os diferentes
papéis desempenhados pela Administragio de Recursos Humanos nas organizagoes
brasileiras.

A partir de diferentes autores (Aquino - 1980; Gil - 1994; Siqueira - 1978;
Teixeira e Messeder - 1987) chegou-se a conclusiao de que todos, apesar de divergirem
quanto a sua nomenclatura, admitem quatro fases principais: Pré-histérica, Burocratico -

Cartorial, Relagoes Industriais € Administragdo de Recursos Humanos.

Fase I - Pré-historica - até 1930.

Gil’ ao abordar a evolugio histérica da Administracio de Recursos

Humanos no Brasil destaca:

S6 se pode falar em Administragdo de Recursos Humanos
em determinado local quando ai se identifica a existéncia
de uma base industrial sélida. Por isso a compreensdo do
que pode ser chamado de Administragio de Recursos
Humanos nas primeiras décadas do século deve levar em

* GIL, Antonio Carlos. Administracio de recursos humanos: um enfoque profissional. Sio
Paulo, Atlas, 1994. p. 22.




consideragdo a representatividade do proletariado
industrial no contexto da populacéo brasileira.

No inicio do século XX, cerca de 80% da populagido brasileira vivia no
campo. Nesta €época nao existia legislagao trabalhista, que s6 se concretiza na década de
30.

As atividades de pessoal, se é que se pode falar assim, restringiam-se as
tarefas necessérias ao célculo do pagamento a que os trabalhadores faziam jus pelos

servicos prestados.

Siqueira*destaca, analisando o periodo:

[...] fase abilica, Administragado de Pessoal difusa e
confusa com outras fungdes, tais como material,
contabilidade, expediente...

E mais adiante
[...] até 1920, Administragido de Pessoal mal definida, nem
nome tinha - os drgdos de contabilidade e os chefes
superiores de instrucdo faziam a Administracao de
Pessoal.

O “embrido da ARH” requeria de sua equipe apenas um razoavel

conhecimento de aritmética, boa dose de detalhismo e capacidade de guardar segredo

sobre os salarios alheios.

4 SIQUEIRA, Belmiro. Elementos da_Administracio de Pessoal - Recursos Humanos - sua
geréncia. Rio de Janeiro, Editora Rio, 1978. p. 51.



Gilnei e Messeder’ seguem a mesma linha de raciocinio:

constatamos que do periodo colonial até a revolucio de
1930 predominou o que denominamos de administragdo
“pré-cartorial” ou seja, preocupacdo apenas com a
contagem de “cabecas” para garantir o pagamento no final
do més. Nesta fase o “homem” de recursos humanos
pouco se diferencia do “guarda-livros”.

Fase II - Burocratico-Cartorial - 1930-1950

A partir de 1930, com a introducido da legislagdo trabalhista, as coisas
comecgam a se alterar e as empresas passam a organizar-se melhor para cumprir a recém-
criada legislacao.

Com a Revolucao de 30, o Governo Provisério instaura a Repiblica Nova,
chefiada por Getulio Vargas. O ano de 30 traz consigo os estigmas do embate entre as
forcas que representavam o velho esquema de dominacao através, principalmente, da
lavoura cafeeira € o novo projeto de industrializa¢do do Brasil.

O governo, visando acelerar a acumulagdo privada, particularmente pelo
rebaixamento dos custos de produgdo das inddstrias, interveio em intimeras 4reas:
distribuiu ganhos e perdas entre os diferentes grupos capitalistas; realizou gastos fiscais
com a finalidade de agilizar a reproducio do capital; estabeleceu subsidios dos mais
diversos e fixou precos de compra e venda, em particular, o preco da forca do trabalho.

A “pedra de toque” do modelo estabelecido a partir de 1930 - cuja novidade
residiu na implantagdo, pelo Estado, do setor industrial de bens de produgio - foi a
legislacdo trabalhista e sindical constituida ao longo do periodo. E isto, por duas razdes.
Por um lado, porque ao substituir o mercado como formado do preco da forca de

trabalho, o Estado evitava a possibilidade de um confronto direto entre capital e

> TEIXEIRA, Gilnei Mourdo & MESSEDER, José Eduardo. Administracdo de Recursos
Humanos para a década de 90. Cadernos EBAP n® 46. FGV/EBAP. Rio de Janeiro, 1989. p. 2.




trabalho, (ressalte-se que o Brasil, como signatdrio do Tratado de Versalhes, obrigava-se
a adotar medidas nas relagdes trabalho/capital). Por outro, porque ao fixar o salario
minimo em niveis bioldgicos, a legislagao trabalhista reduziu a0 méximo possivel, os
gastos dos empresérios com a folha de pagamento. No calculo do saldrio minimo fixado
pela primeira vez em 1940, n3o foram computados, por exemplo despesas com
educacio ou saiide, como destaca Vianna.®

Além disto, a criagdo, também em 1940, do imposto sindical - cobrado de
cada trabalhador com base no valor de um dia de trabalho por ano - além de propiciar a
Unido considerdvel reforco de receita, contribuiu para consolidar o papel tutelar do
Estado junto aos sindicatos. Diante da nova massa de recursos disponiveis, os sindicatos
foram dotados de novas e miltiplas fungdes de carater previdencidrio e educacional. Dai
decorreu a ratificagdo de seu papel de mobilizadores da classe trabalhadora refor¢ando-
se, em contrapartida, o controle do Estado sobre as classes subalternas através dos
sindicatos, que dele dependiam para a distribuicdo do imposto arrecadado. Assim, os
sindicatos, atrelados ao Estado, sdo transformados em entidades meramente recreativas
e assistenciais. Com a regulamentacio da Justica do Trabalho, o Estado passa a resolver
os conflitos entre patrdes e empregados, ficando estes Gltimos proibidos de recorrer a
greve. A estrutura juridica cuida da dissolug¢do dos conflitos.

Datam desta época, ainda, a criagdio da carteira profissional, a
regulamentagao do horério de trabalho, do direito a férias remuneradas e das condicoes
de trabalho de menores, entre outras medidas.

Para fazer frente a tais exigéncias as empresas se reorganizam;

6 VIANNA, Luiz Werneck. Liberalismo e sindicato no Brasil. Rio de Janeiro, Paz e Terra.
1978. p. 238.




Abordando a questio, Aquino’ destaca:

[...] E, como sempre, apds as medidas do executivo, as
empresas organizam-se para responder as exigéncias
governamentais. Precisam acautelar-se, porque ja nao
podiam enfrentar os problemas de pessoal com
improvisacdo, € torna-se necessario que se estruturassem
inteiramente para responder aos desafios governamentais.

Com efeito, as empresas criaram em suas estruturas
uma unidade administrativa bastante conhecida: a Secao
de Pessoal. Para dirigi-la, surge a figura do chefe de
pessoal, contratado pela empresa especialmente para
cuidar das rotinas trabalhistas, das obrigacoes, dos direitos
e dos deveres do trabalhador e, acima de tudo, da parte
disciplinar.

O autor enfatiza ainda que o “homem™ que chefiava o Setor de Pessoal era
um advogado, especializado em Direito do Trabalho, contador improvisado como chefe
do escritério, ou funciondrio pratico em rotinas trabalhistas. Assim, o chefe de pessoal
era um profissional que cuidava basicamente de atividades burocréticas e disciplinares
sem se preocupar com os aspectos de integracdo, produtividade, bem-estar da mao-de-
obra. Enfim, sua preocupacao bésica era com os aspectos legais. As pessoas estavam em

segundo plano. “Administravam-se papéis e nao pessoas”.8

Fase III - Fase de Relacoes Industriais - 1950-1960

A substituicdo do “chefe de pessoal” pelo “administrador de pessoal” € a
principal caracteristica da fase de Relagdes Industriais.
O periodo do pds-guerra viu surgirem no mundo todos os movimentos que

visavam a transformagdo das sociedades. Também na América Latina um movimento

7 AQUINO, Cleber Pinheiro de. Administracio de Recursos Humanos - uma introdugdo. Sao
Paulo, Atlas, 1980. p. 65/66.
® Idem. Ibidem. p 66.
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trata de definir uma proposta de desenvolvimento para os paises de capitalismo tardio: a
CEPAL - Comissao Econdmica para a América Latina.

A prioridade era crescer a todo custo e de maneira rdpida.

Com o governo Juscelino (1956-1961), o Brasil vai inserir-se de forma clara
no horizonte dessa politica de desenvolvimento. Foi Juscelino que abriu as portas para
que o pais desse um salto em direcdo a industrializagdo, baseada no trindmio: capital
privado nacional - responsavel pelas empresas produtoras de bens de consumo; capital
estrangeiro - ligado ao setor de duraveis; e capital estatal - alocado no setor de bens de
produgao.

Cabia ao Estado a mediagdo indispensdvel para o “convivio harménico”
entre essa fracdo do capital, dai resultando a velocidade e a intensidade das
transformagdes promovidas no periodo.

De fato, houve, nesta época um salto tecnolégico e foi ampliada a
capacidade produtiva do pais.

No bojo deste movimento, cresceram as empresas, surgiram novas
oportunidades de emprego e elevou-se o nivel de qualificac@o dos trabalhadores, o que
implicou em maior complexidade das relagdes organizacionais, e, em alguns momentos,
aumento de tensdo nas relagbes de trabalho. Em busca de solugdes, o empresariado
brasileiro procurou adotar o modelo Industrial Relations, em voga nos Estados Unidos.
Porém os resultados praticos foram escassos, talvez devido ao fato de que as empresas
tenham preenchido o cargo de Chefe do Departamento de Relagoes Industriais
aproveitando os antigos Chefes de Pessoal. Por isso, em muitas delas, as tnicas
mudangas observadas foram a nova nomenclatura do 6rgao de pessoal e a elevacgao do

status da chefia de pessoal seguidos das promogoes salariais condizentes mas tendo sido
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acrescentado as praticas de Administracao de Recursos Humanos, persistindo o enfoque
burocrético e micro, ou seja, as principais atribui¢bes da area de Recursos Humanos nao

sofreram alteragdes significativas.

Fase IV - Fase da Administracao de Recursos Humanos - 1960 - 1980

Em 1964, os militares assumem o poder. Os organismos unificadores do
movimento operdrio sdo dissolvidos e os sindicatos passam a ser tutelados pelo
Ministério do Trabalho.” O clima torna-se adverso 2 reivindicagio operaria. Por esta
razdo, as empresa ndo tiveram maiores dificuldades para negociar com seus
empregados.

O ano de 1968 marca o inicio da retomada do crescimento econdmico: os
negécios comecam a ser dinamizados devido & entrada de capital estrangeiro, as
empresas crescem € modernizam-se. Neste contexto, as organizagées comegam a
requerer acOes mais concretas em relacio a administragao de seus recursos, tanto
materiais e financeiros quanto humanos. Como conseqiiéncia, muitas empresas passam a
atribuir mais atencdo a certas 4reas de Recursos Humanos, pouco consideradas até
entdo. Ocorre uma evolugdo técnica na area de Administragdo de Cargos e Saldrios,
Beneficios, Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos. Orgios de Pessoal
ndo s6 expandiram suas atividades como tornaram-se mais complexos. '’

Esta tendéncia foi se acentuando progressivamente devido aos
acontecimentos na esfera econdmica, politica e social: crises de petréleo, inovagoes

tecnolégicas, gradual democratizagio do pais, presenga cada vez maior do trabalhador

° GIL, Anténio Carlos. Op. cit. p. 24.
" TEIXEIRA, Gilnei Mourio & MESSEDER, José Eduardo Coelho. Administracio de
Recursos Humanos para década de 90. Op. cit. p. 3.
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na vida publica e econdmica, fortalecimento dos sindicatos liderados por quadros mais
licidos e bem assessorados. Segundo Lobos'! foi somente a partir de 1977 que o papel
até entdo assistencialista dos sindicatos comecou a mudar. A participagcdo de algumas
categorias, como a dos empregados metalirgicos, principalmente no ABC paulista, na
condugao do movimento sindical brasileiro, foi decisiva para o aprimoramento das
negociagoes coletivas, tema tao esquecido até o final da década de 70.

Nota-se, portanto, na pratica da Administragido de Recursos Humanos, no
Brasil, uma significativa mudanga que, como ndo poderia deixar de ser, reflete a
necessidade da organizagdo de se adaptar as alteragoes de um dado ambiente.

No entanto, € bom ressaltar que esta mudanga restringiu-se ao nivel técnico-
instrumental ficando circunscrita ao contexto intraorganizacional. Dito de outra forma,
os problemas relacionados a recursos humanos continuaram a ser tratados como se a
empresa estivesse num contexto de modelo sistémico fechado, dissociado do ambiente
externo € como se este nao exercesse influéncia sobre a organizagéo. Esta visao/modelo
contribui para que a 4rea de Recursos Humanos permaneca a margem da gestdo
estratégica do negocio, por ser percebida apenas como detentora de um
“instrumental/técnico” capaz de dar suporte as agdes preconizadas por 4reas-chaves (que
realmente atuam na consecugio do alcance da missao organizacional) como finangas,

marketing, producao.

11

LOBOS, Jdlio A. Sindicalismo e negociagdes. Sao Paulo. Embra News Publicagdes
Especializadas, 1982. p. 6.
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Fase V - A Administracdo Estratégica de Recursos Humanos - Apds 1980

Diante do exposto, observa-se que, até os anos 80, a Administracdo de
Recursos Humanos desempenhava um papel secundério, funcionando apenas como
apoio as demais 4dreas funcionais da empresa. A atividade técnica de assessoria na
gestdo de recursos humanos prevalecia sobre a visdo social, politica, cultural e
econdmica do ambiente organizacional. No entanto, as mudangas ocorridas comegaram
a impor alteragdes cada vez mais profundas nas premissas e na postura relativa as
questdes da administracao de pessoas nas organizagoes. A visdo empresarial do negécio
sente-se premida a incorporar a visao da gestao de recursos humanos e vice-versa.

Esta nova postura requer uma efetiva Administragdo de Recursos Humanos,
integrada com a administragio estratégica corporativa, para que a empresa possa fazer
frente a incerteza ambiental, gdotando uma atitude pré-ativa as mudangas, quer internas
quer externas.

Analisando estas questdes, Teixeira e Messeder'? enfatizam a necessidade
de mudanga no papel da Administracdo de Recursos Humanos que deve oferecer uma
contribuicdo efetiva para que missao organizacional seja alcangada.

~

As organizacdes tém dado pouca atencao a avaliagao da
atuacdo da Administracdo de Recursos Humanos. As
praticas e parametros de avaliaglo, da atuagdo da ARH,
quando existem relacionam-se mais a exceléncia da
instrumentalidade da ARH em si, € menos com a sua
contribuicdo para os resultados finais da empresa. E a
Administracado de Recursos Humanos, evidentemente,
cada vez mais deve ser avaliada contra objetivos definidos
em termos de sua contribuicdo para a consecucao dos
resultados da organizacdo além disso, nesta nova
concepgdo da atuagdo da Administragdo de Recursos
Humanos ha de se considerar que, face ao impacto que tem
sobre o ambiente externo, a avaliagdo de seu sucesso ou

!> TEIXEIRA, Gilnei Mourdo & MESSEDER, José Eduardo Coelho. Op. cit. p. 7/8.
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fracasso terd que incluir, além do nivel individual e
organizacional, a nivel de sociedade como um todo. E isto
porque, na realidade, quando se examina as conseqiiéncias
da acdo da ARH, observa-se que ela afeta ndo s6 o bem
estar do individuo na empresa e a eficicia organizacional,
como também o bem estar da préopria sociedade”.
1.2. Os novos desafios da Administracdo de Recursos Humanos
No Brasil, a gestdo de Recursos Humanos foi marcada por modelos distintos
e por suas praticas, como relatado. De inicio, a “contagem de cabecas” para garantir o
pagamento dos trabalhadores no final do més era o principal, talvez o tnico objetivo da
secdo de Pessoal. Hoje, softwares sao capazes de executar as mais variadas tarefas,
desde a confeccdo da folha de pagamento até calculos automaticos, em caso de aumento
salarial, melhor que os auxiliares de pessoal ou os chefes de departamento de pessoal.
Em algumas empresas, ja € possivel, qualquer funcionario pedir férias num
terminal multimidia instalado na organizacao, digitando suas senhas e a data em que
pretende goza-las. Se ele tiver realmente direito a estas férias, o sistema avisard ao
chefe, calculard o pagamento e enviard o crédito para o banco na data certa. Tudo on-
line. No mesmo terminal, qualquer operério tem acesso a um extrato atualizado - como
se fosse o holerite - com informagdes de saldrio, horas-extra, data de pagamento. Ele
ndo precisa esperar o final do més para saber quanto vai receber. Os operarios
administram suas vidas. >
Entdo, qual o papel a ser desempenhado hoje pela Administracao de

Recursos Humanos nas organizagdes modernas, se os empregados “administram suas

vidas”, e os gerentes, administram os recursos humanos que lhes sao subordinados? O

"> GOMES, Maria Tereza. O velho feudo abre suas portas. Revista Exame. Sdo Paulo, Ediora
Abril, ano 27 n® 2, 1995. p. 58-60.
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que sobrou das competéncias da Administragio de Recursos Humanos enquanto
unidade administrativa?

Nos primérdios da administracdo, a racionalidade da €poca buscava dotar a
organizac@o de mecanismos capazes de garantir maior produtividade através do modelo
preconizado por Taylor e caracterizado através da linha de montagem estabelecida por
Ford, que fragmentava e destribuia tarefas bastante rotineiras a cada operério. Os cargos
eram concebidos de forma a facilitar o adestramento do empregado para melhor
desempenho de sua funcao, acelerando assim o tempo de producao e aumentando o seu
rendimento.

No entanto, fatores externos ao controle dos “engenheiros da administracio”
fazem com que a t3o almejada produtividade ndo seja obtida como se desejava. Chega-
se a conclusdo de que algo interfere no processo produtivo além das mdaquinas. Surge
entdo um novo e importante elemento no pensar administrativo - as pessoas. Estas
precisam sentir-se reconhecidas pelo trabalho que desenvolvem, precisam sentir-se
membros do grupo do qual participam ativamente.

Estas e outras conclusdes sio fruto de um estudo empirico realizado a partir
de 1927 por professores da Universidade de Harvard, coordenado por Elton Mayo, na
Western Eletric Company, em sua fabrica de equipamentos telefonicos localizado em
Hawthorne - bairro de Chicago - USA.

Quase sete décadas sdo decorridas desde o fim da experiéncia de
Hawthorne. O mundo, neste periodo de tempo, sofreu mudancas profundas. As
distancias foram encurtadas pelo desenvolvimento do sistema de transportes; as

comunicagdes realizam-se em tempo real gracas aos avangos tecnoldgicos nesta drea:
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hoje nao se pensa mais segundo o tempo cronoldgico do relégio mas em tempos
eletronicos.

O sistema financeiro adquiriu autonomia sem precedentes na histéria do
capitalismo em relacdo a producao real.

O mundo mudou. E hoje mais contingencial e menos mecanicista. No
entanto, a gestdo de Recursos Humanos ainda ndo conseguiu mudar suas priticas. A
concepgio de Flippo'* a respeito do campo de atuagio da Administragio Pessoal retrata
este pensar. Para o autor, a Administragio de Recursos Humanos constitui uma das
inimeras facetas das organizagdes e, portanto, suas metas precisam apoiar-se€ nas
especificagcdes das metas organizacionais.

O autor destaca que, entre as finalidades das organizagoes, estd a
criagdo/produgdo e/ou distribuicdio de um bem ou servigo, contando para tal com
recursos materiais, financeiros e humanos. A atuagido da ARH, no entanto, ndo € sentida
especificamente na produgido ou na comercializagdo dos produtos da organizagdo; ao
contrério, seu papel fundamental € prestar servicos as demais dreas, assessorando-as na
consecugdo dos objetivos organizacionais ou, nas palavras de Flippo, criando “um
contingente de trabalho com habilidades e motivagao para realizar as metas basicas da
organizagio”. °

Esta defini¢do destaca pontos importantes mas limita a funcao de Recursos
Humanos ao atendimento de demandas tépicas das demais 4reas, restringindo-a a uma
atitude reativa e ndo levando em consideracdo as necessidades dos proprios recursos
humanos, que sdo tratados como mais um insumo do processo produtivo. Ademais,

como o0s recursos humanos permeiam as diversas 4reas da organizagdo, a

14 FLIPPO, Edwin B. Principio de Administracio de Pessoal. Sio Paulo, Atlas, 1979. p. 64.
'* Idem, Ibidem. p. 65.
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responsabilidade de administrd-los ndo estd apenas nas maos dos profissionais da area
funcional de Recursos Humanos, sendo extensiva a todos os gestores de pessoas na
organizagao.

E este o pensamento de Lucena'® ao destacar que:

[...] a pratica de gestao de Recursos Humanos, como
responsabilidade exclusiva do 6rgdo de administragdo de
pessoas, hd muito tempo estd superada. Muitas empresas,
assim como os profissionais de Recursos Humanos, ji
evoluiram bastante, desde a postura de que administrar
pessoal restringia-se a cumprir a legislacao e a burocracia
conseqiiente a elaborar folha de pagamento até a postura
atual de que Recursos Humanos constitui o principal ativo
da empresa e que a responsabilidade principal pelo
planejamento e desenvolvimento de RH e pelo seu uso
eficiente e eficaz é de cada gerente da organizagao.

O fato € que o papel da 4rea de Recursos Humanos vem sendo modificado e
ampliado. Além de manter as caracteristicas de 4rea prestadora de servicos e de
assessoria as demais geréncias da organizagio ¢ de ter que responder com qualidade e
pontualidade as necessidades gerenciais, cabe, primordialmente, 8 RH antever as
provéveis demandas da organizagdo como um todo no tocante a recursos humanos e
preparar-se para atendé-las. Assim, Recursos Humanos deve atuar simultaneamente
atendendo as necessidades presentes e preparando-se para o atendimento de
necessidades futuras, ou seja, hoje, Recursos Humanos precisa atuar numa perspectiva

operacional e titica mas, principalmente, adotar uma perspectiva estratégica, visando ao

desenvolvimento futuro da organizacao.

e LUCENA, Maria Diva de Salete. Planejamento de Recursos Humanos. Sdo Paulo, Atlas,
1990. p. 89.
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Para atender a este desafio, torna-se necessirio que os especialistas de
Recursos Humanos abandonem um pressuposto enganoso, até entdo predominante, qual
seja: a gestdo do trabalho e do trabalhador € atribuigao para os especialistas em recursos
humanos e nao uma das fungdes de todos os gerentes. O descartar desta falacia
implicava na adocao de uma postura mais flexivel, menos autoritdria, associando a
indispensavel competéncia técnica (know-how técnico) a competéncia administrativa
(conhecimento das técnicas de administragdo) e de relacionamento interpessoal. Deste
modo, a identificacdo e anélise das necessidades organizacionais de recursos humanos e
0 conseqiiente desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e atividades serdo
realizados em parceria com as demais geréncias, tendo em vista assegurar a realizagao
das estratégias e dos objetivos da empresa e sua continuidade sob condigdes de
mudanca.

Sem esta postura, os especialistas de Recursos Humanos tornar-se-ao
absolutamente desnecessérios, pois estardo desviados de sua verdadeira fungdo, que é
contribuir para a realizagao das estratégias do negécio e dos objetivos organizacionais,
assumindo, em troca, o papel secundirio de catalisador de problemas. Este tema é
tratado por Resende'” quando discorre sobre o papel dos administradores e especialistas

de Recursos Humanos:

Convém que os administradores e especialistas de
Recursos Humanos empenhem-se no sentido de tornar seu
trabalho mais contributivo, mais integrado e voltado para
os objetivos principais da empresa.

17 RESENDE, Enio J. E preciso mudar o discurso em Recursos Humanos. Sio Paulo, Summus,
1986. p. 47.
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Voltar-se para o atendimento dos objetivos organizacionais, tornar-se eficaz,
este € o atual desafio da Administragdo de Recursos Humanos. Ai reside o cerne do
problema - como garantir através de pessoas que os objetivos organizacionais sejam
adequadamente atendidos?

Os itens 2 e 3 buscarao responder a esta questao.

2. O Processo de Planejamento Estratégico e a Administracido Estratégica

A apresentagdo de alguns aspectos conceituais relativos ao planejamento € a
administrac@o estratégica serdo colocados nesta etapa do trabalho, objetivando, em
primeiro lugar, delinear o novo papel da ARH nas organizacoes, €, também, facilitar o
embasamento da pesquisa de campo no que se refere a aplicagdo das idéias centrais da
Administragao Estratégica na gestao de Recursos Humanos.

Desta forma, busca-se tdo somente uma andlise da evolugio dos conceitos e
da apresentacdo dos termos utilizados normalmente no processo de Planejamento
Estratégico e ndo a discussdo abrangente das posigOes tedricas existentes sobre os

referidos temas.

O Processo de Planejamento

O principal objetivo de qualquer empreendimento € sua eficicia. Ninguém
age por agir. Quando se realiza um trabalho, ndo importando qual seja, buscamos
sempre alcangar um resultado. Tao consciente disto estd o homem do século XX que,

para garantir a eficicia dos seus empreendimentos mais importantes, desenvolveu a
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técnica do planejamento. O Planejamento, como ferramenta administrativa

imprescindivel ao alcance dos objetivos almejados, foi preconizado por Fayol.'®

A méaxima “governar € prever’ did uma idéia da

N

importincia que se atribui a previsdo no mundo dos

negocios. E verdade que se a previsao ndo € toda do
governo € dele, pelo menos, uma parte essencial. Prever,
aqui, significa ao mesmo tempo calcular o futuro e
prepara-lo; €, desde logo, agir.

Para o autor, a principal manifestagdo da previsdo € o programa de agio,
que, para garantir o resultado almejado, delineara a linha de conduta a ser seguida, as
etapas a vencer e 0s meios a empregar.

Fayol preconizava o levantamento da situagdo da empresa como base para a
tomada de decisdo. Esta concepgdo de planejamento tem como sustenticulo a idéia de
que o futuro é uma projecdo do passado, ou seja, com base em dados sobre o que ja
ocorreu pode-se, com certa seguranga projetar o futuro. Esta nogdo pressupde uma
estabilidade que garanta um desempenho eficiente e eficaz sem maiores atritos. E uma
visdo que assinala uma autonomia relativa da organizacdo com relagdo ao seu ambiente.

A preocupacao era com resultados imediatos e com a habilidade da
organizagdo em adaptar-se para enfrentar as mudangas de condigdes inevitiveis dentro
do ambiente em que estivesse atuando.

Esta forma de pensar persistiu até os anos 50. A partir desta época comenta

Igor Ansoff."

® FAYOL, Henri. Administracio Industrial e Geral: previsdo, organizacio, comando,

coordenagio, controle. Trad. Irene de Bojaro e Mario de Souza, 10 ed., Sao Paulo, Atlas, 1989.
p. 65.

19 ANSOFF, H. Igor; DECLERCK, Roger P.; HAYES, Robert L. Do Planejamento Estratégico
a Administracdo Estratégica. Trad. Carlos Roberto Vieira de Araiijo. Sdo Paulo, Atlas, 1981. p.
48.

21



[...] muitas empresas americanas defrontaram-se com
sintomas perturbadores que nao podiam ser remediados
prontamente pelas técnicas administrativas disponiveis, e
que nao tinham precedentes em experiéncias recentes. Para
algumas empresas, a procura de mercado comecou a cair e
ndo podia ser reestimulada sequer pelas mais enérgicas
promogdes ou atividades de marketing. Para outras, a
procura comegou a cair em face dos produtos substitutos
oferecidos por novas tecnologias. Outras ainda viram seus
mercados  tradicionais  invadidos por  vigorosos
competidores externos.

O fato € que, a partir dos anos 50, os desafios cada vez mais inesperados -
em funcdo de um ambiente cada vez mais turbulento, onde mudangas econdmicas,
politicas e sociais desenvolvem-se num ritmo acelerado — exigiam muito esforco por
parte dos administradores para atender de pronto, por exemplo, as necessidades dos
clientes, as exigéncias dos sindicatos e a0 mesmo tempo aos anseios dos acionistas. A
cada momento, novas varidveis ameagavam a estrutura, os objetivos e o funcionamento
da empresa.

Nos anos 60 torna-se ainda mais dificil prever e controlar as mudangas em
curso.

Surge, entdo, na Administracdo, um novo paradigma - o dos Sistemas
Abertos - desenvolvido a partir dos estudos do bi6logo alemao Von Bertalanffy.

A organizagdo passa a ser concebida como um sistema aberto, onde as
relagGes organizacdo versus ambiente sdo de vital importincia. A organizagdo surge
como receptora de insumos ambientais que sdo processados para, a seguir, serem
exportados de volta para o ambiente. Isto significa que o ambiente organizacional passa
a ser de suma importancia.

A visdo do Planejamento sofre também alteragdes. O administrador precisa,

agora, incorporar mudangas futuras a seus planos de agao e nao apenas reagir a elas.
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A anédlise ambiental passa a ser um ponto-chave em qualquer sistema de
planejamento, uma vez que o futuro, devido as mudangas ambientais muito répidas e
constantes, ndo pode ser previsto a partir da extrapolagio do crescimento passado.
Torna-se imprescindivel a incorporagdo de novos elementos como: determinacao dos
principais interesses externos voltados para a organizacgdo; expectativas de interesses
internos dominantes; informacgdes sobre o desempenho passado, atual e projetado;
avaliagoes de oportunidades e ameagas do ambiente e avaliacao das forcas e fraquezas
da empresa.

Dito de outro modo, o Planejamento agora adjetivado - Planejamento
Estratégico - precisa ter como base a analise detalhada da ambiéncia organizacional,
comparando perspectivas com objetivos para gerar uma estratégia que visa fornecer a
organizacdo subsidios para o enfrentamento eficaz das mudancas do ambiente

organizacional.
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O quadro 1, ilustra o Processo de Planejamento segundo Steiner e Miner.”

Quadro n° 1 - Estrutura e processo do planejamento de toda a empresa.

> Fluxos de [ A A

Informagio

>y

Y Plancjamento Estratégico ‘k

Expectativas de Grandes
Interesses Externos
Sociedade
> Comunidade (local) |t

Acionistas Planejamento Titico
Fregueses
Fornecedores
Credores

Expectativas de Grandes
Interesses Internos
L Administradores dos y

niveis mais altos
Outros administradores Estratégias Basicas ' y ' '
" Empregados assalariados Missao
Técnicos Finalidades Programagio e Planejamento €
O Plano do Objt‘:l'ivos < Prf)g'ramas 2 S Planos a Cuno.-
Plane; ) Politicas Médio Prazo Prazo

Estratégias dos
A Base de Dados Programas % ‘ ‘ ‘
Desempenho anterior

Situagio atual “
| & Previsdes

1

Avaliagoes:
do Ambiente
Oportunidades
Ameagas
- da Empresa: =
Forgas
Fraquezas

} B ol | Y Y Y

Avaliagiao

A

Implantagio Revisiio e Avalia-
> dos Planos 1~ Géo dos Planos

In STUNER, George A. & MINE, John B. Politica e Estratégia Administrativa. Trad.
José Ricardo Branddo Azevedo. Rio de Janeiro, Interciéncia; Sao Paulo, Editora
Universidade de Sao Paulo, 1981.

O intuito da apresentagido do processo através deste modelo €, por um lado,
chamar a atenc@o para o avango do Planejamento em termos metodoldgicos e, por outro,
destacar a énfase que o Planejamento Estratégico atribuia a “propostas racionais de

anélise antecipatéria”.?!

% STEINER, George A. & MINER, John B. Politica e estratégia administrativa. Tradugdo de
José Ricardo Brandio Azevedo. Rio de Janeiro, Interciéncia, Sdo Paulo, Ed. da Universidade de
Sao Paulo, 1981. p. 18.

?' MOTTA, Paulo Roberto. Gestio contemporinea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. Rio de
Janeiro, Record, 1991. p. 88.
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Ansoff e Hayes,? refletindo sobre a mesma questio, destacam:

Um dos aspectos especificos e dificeis do problema
estratégico foi a expansao e a mudanca muito brusca do
seu préprio conteido[...] A conseqiiéncia disso € que as
novas estruturas conceituais € as novas tecnologias
voltando-se para a solu¢do de problemas, tenderam a
sofrer um atraso em relagdo aos problemas administrativos
encontrados no mundo real...

O fato é que, na medida em que algumas dimensoes do Planejamento
Estratégico mostraram-se ineficazes, principalmente no que concerne as suas propostas
racionais de andlise antecipatdria, o problema estratégico comecgou a ser encarado como
algo muito mais complexo.

Segundo Motta,” foi Ansoff que, a partir de uma visio das limitagdes
impostas pelo conceito e pelas priticas do Planejamento Estratégico, introduz, na
década de 70, o conceito “Gerenciamento Estratégico”. O novo conceito incorpora a
idéia da dinadmica no ajuste de objetivos e, portanto, modifica a visdo anterior do
Planejamento Estratégico como instrumento racional-normativo e antecedente, tendendo
a reforcar a contingencialidade do planejamento.

Motta, estudando a questdo, destaca que, na prética, ambos os conceitos
confundiam-se no dia-a-dia organizacional. Segundo o autor, a esséncia da visdo
estratégica na administracdo é a idéia de se construir, em nivel organizacional, uma

postura que indique com clareza um caminho futuro suficientemente flexivel para ser

alterado de acordo com as novas condi¢bes ambientais.

2. ANSOFF, H. Igor; DECLERCK, Roger P.; HAYES, Robert L. Op. cit., p. 17.
# MOTTA, Paulo Roberto. Op. cit.
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“ 2 . . -

Ainda buscando em Motta®* o entendimento do que seja uma gestio
estratégica transcreve-se:

A geréncia estratégica € a gestao do futuro, torna-se crucial
no mundo de hoje, em que o futuro se aproxima
velozmente do presente. A visao estratégica ajuda a tomar
decisdes numa era em que ja ndo se tem mais tempo de
formular e definir problemas.

Finalmente, a Administracio Estratégica €, basicamente, uma cultura que
busca desenvolver uma atitude de aceitagdo da mudanga e fomentar a capacidade de
resolver problemas. A geréncia estratégica, segundo o autor, recupera, restitui e reforga
a idéia de globalidade na perspectiva organizacional. Além disto, amplia o pensamento
estratégico para as 4reas funcionais, ajudando assim a eliminar ou diminuir: “(1) a visao
segmentada e setorial na criagdo do futuro organizacional; (2) a perspectiva inadequada

que ordena niveis de estratégia a partir dos niveis hierarquicos administrativos; (3) a

énfase burocrética no sistema de planejamento”.

* Idem. Ibidem. p. 92.
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concepgoes mais antigas sobre planejamento chegando até o planejamento estratégico.

O quadro 2 resume as conquistas estratégicas da administracao, a partir das

Quadro n° 2 - Conquista da Visao Estratégica na geréncia.

7

0L 94d VvAVOdd VA IIIdvd V

GERENCIA ESTRATEGICA

0

09 4d vAvOodd vA JIIdvd V

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

I
>

06 4d vavOdd VA JIIvVd V

- Definigdo clara dos
objetivos da agao

- Perspectiva mais
ampla que o nivel da
tarefa (negécio)

- Horizontes de tem-
po, além do momento
e do impacto mediato
da acdo

- Dirigentes como li-
deres e estrategistas

FORMULAGCAO ESTRATEGICA - Definigio clara da

—

missao sdcio-eco-
nomica da organi-
Zagao

- Perspectiva mais
ampla que o nivel da
organizagio

- Desenho de futuros
alternativos

- Anilise ambiental
externa e interna

- Novas metodologias
de aproximagdo do
futuro

- Uso de instrumentos

racionais e analiticos
nara decican e acin

- Reforgo da perspec-
tiva de globalidade
implicita na visdo
estratégica

- Avango da visdo
estratégica para areas
funcionais

- Acentuagio da pers-
pectiva nao-burocra-
tica e descentralizada
do planejamento

- Perspectiva nao-hie-
rirquica e nao-seg-
mentada das dimen-
sdes estratégicas da
organizacao

- Reforgo da énfase na
capacidade gerencial
dos dirigentes

v

In MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo Contemporanea: a ciéncia e a arte de ser dirigente.
Rio de Janeiro, Record, 1991. p. 94.

Conclui-se, portanto, que a conquista da visdo estratégica na gestao € fruto

de um processo, cujo inicio foi a busca de respostas as mudangas vivenciadas pelas

organizagoes através de técnicas de planejamento baseadas em anélise de tendéncias e

conseqiientes propostas racionais capazes de fazer frente a essas tendéncias.

andlise antecipatéria” mostrou-se ineficaz, novos conceitos foram sendo incorporados.

Na medida em que a metodologia constituida por “propostas racionais de

Hoje, a questao gira em torno da ado¢ao de uma postura estratégica, ou seja:
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* tomar decisdes prevendo os impactos sobre o resultado no longo prazo e
nédo apenas sobre o resultado imediato.

* procurar o continuo aperfeicoamento da posicdo competitiva da
organizagao.

* reconhecer que as descontinuidades sio mais importantes que as

tendéncias.

E com base nesta nova postura que a Administracdo de Recursos Humanos

busca uma redefinicao de seu papel nas organizagoes.

3. Uma proposta de redefinicao do papel da Administracio de Recursos Humanos

A redefinicdo do papel da Area de Administracdo de Recursos Humanos,
que deixa de ser uma fungao meramente titico - operacional para se transformar em uma
funcio estratégica, passa por mudancas de diversas ordens, das quais duas categorias
sobressaem, a saber: mudangas diretamente relativas a postura dos profissionais da é4rea
e alteragOes relacionadas a postura da organizacgio frente as atividades desenvolvidas
por Recursos Humanos.

No tocante & postura dos profissionais de Recursos Humanos faz-se

necessaria uma espécie de mea culpa. Resende®analisando a questdo apresenta:

Os profissionais de Recursos Humanos - que costumam
atribuir-se o papel primordial de “agentes de mudanga” -
ndo tem demonstrado intengdo ou disposi¢oes de
promoverem modificagoes e renovagdes em suas proprias
atividades.

® Resende, Enio J. Op. cit. p. 17 e 19.
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E mais adiante acrescenta:
As contradigoes béasicas da ARH perduram sem solugio.
Além da referida pretensdo de ser agentes de mudangas
nos outros € ndo mudar a si prépria, podemos citar outras:
propoe trabalhar os conflitos existentes em outras dreas e
nao consegue administrar os conflitos internos. E uma
atividade tipica de assessoria e prestacdo de servicos e atua
excessivamente em fungoes executivas € como atividades
com fim em si mesmas.
Hoje, mais que nunca, para atender aos novos desafios, a Administragio de
Recursos Humanos necessita de um modelo mais eficaz em relagdo a realidade
contemporanea.
Esse modelo, para ser bem-sucedido, deve atender a trés orientagdes gerais -
sistémica, finalistica e estratégica. Esta é a opinido de Teixeira®®que, analisando a
questéo, define por orientagio sistémica a necessidade de conceber-se a Administracao
de Recursos Humanos como um sistema social aberto, enfatizando-se a interagdo dual
com o meio ambiente interno e externo; a interdependéncia entre as atividades da
propria ARH e entre estas e as demais atividades da organizacdo; a avaliagdo
permanente através da previsao de efeito e de feedback e, finalmente, a abordagem
interdisciplinar no trato dos problemas de recursos humanos.
O texto de Teixeira aborda algumas questdes dignas de destaque. Segundo o
autor, muitos dos problemas da area de Recursos Humanos poderiam ser eliminados se

adotada, por parte de seus profissionais, uma postura de maior intercimbio e uma gestio

mais integrada dos subsistemas que a compdem.

* TEIXEIRA, Gilnei Mourdo. O modelo sistémico de gestio de recursos humanos. Adaptacio
do artigo “A Administracio de recursos humanos para a década de 90”, escrito em parceria com
José Eduardo Coelho Messeder - Série Caderno EBAP, FGV/EBAP, Rio de Janeiro, nov/1989,
n. 46.
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Lucena,”” comungando das idéias expostas por Teixeira, ilustra a situagio da

seguinte maneira:

[...] a proposta quanto a dimensionar e atender as
necessidades de Recursos Humanos da empresa nao
poderia atingir seus objetivos através de agdes isoladas das
unidades especializadas que compdem a area.

E a autora continua:

[...] a necessidade de um profissional em determinada area
da empresa ndo levard a unidade de Recrutamento e
Selecdo diretamente a0 mercado, mas terd que conhecer os
Planos de Sucessdo, a disponibilidade interna e quais os
meios para assegurar a capacitagdo profissional. A unidade
de treinamento ndo podera ter um sistema proprio de
levantamento de necessidades de treinamento ignorando
decisOes estratégicas para Recursos Humanos, os planos
de desenvolvimento decorrentes dos planos de sucessao,
ou as recomendacdes propostas através da avaliacao de
desempenho. A partir da integracdo dos subcomponentes
da 4rea de Recursos Humanos, a atitude seguinte serd
redimensionar o relacionamento da organizagédo, tendo em
vista direcionar as ag¢oes para fora de suas fronteiras.

Voltando ao modelo de Teixeira, o autor enfatiza que, em ultima anélise, a

Administracdo de Recursos Humanos deve contribuir para a consecugdo dos objetivos

organizacionais. Assim, a ARH deve ter clareza a respeito de sua missdao dentro das

organizacoes e oferecer respostas consistentes que contribuam, de fato para o negdcio.

Em outras palavras, o autor defende a Orientagdo Finalista da Gestdo de Recursos

Humanos segundo a qual os objetivos e metas da ARH devem (ou deveriam) derivar dos

objetivos e metas da organizacao como um todo. Neste sentido, os responséaveis pelas

areas de Recursos Humanos devem dispor de conhecimentos que ultrapassam o que €

necesséario para o desempenho estrito de suas tarefas técnicas, eles precisam ter uma

visdo mais ampla sobre a atividade da empresa, j4 que os objetivos de sua drea de

¥ LUCENA, Maria Diva de Salete. Op. cit. p- 93.
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atuacdo estdo (ou deveriam estar) integrados aos objetivos mais gerais e basicos da
organizacao.

Neste momento, cabe destacar que a orientacdo finalista, utilizando a
terminologia empregada por Teixeira, s serd efetivada se a postura da organizacao
frente as atividades de Recursos Humanos passar, também ela, por um processo de
mudanca. Dito de outro modo, elos entre os objetivos empresariais € os objetivos da
drea de Recursos Humanos precisam ser formalmente estabelecidos.

Complementando seu pensamento, Teixeira preconiza o estabelecimento de
cursos de acdo para a consecugdo de objetivos organizacionais: a esséncia desta
orientacdo ¢ uma avaliagdo da situagcdo da Administragdo de Recursos Humanos e dos
rumos que deve tomar em fungéo dos objetivos globais da organizacgdo.

A implicagdo bésica de tal orientacdo € o que o autor define como
orientacdo estratégica, ou seja, a Administracdo de Recursos Humanos abandona de vez
uma perspectiva meramente titica para orientar-se segundo uma perspectiva
essencialmente estratégica.

Souza®® adota igual posicdo e defende a tese de que a gestdo de Recursos
Humanos pode contribuir no processo de formulacao de estratégias, constituindo-se em

uma espécie de subsistema de apoio. Segundo o autor:

[...] Este processo de formulagio de estratégias (processo
de planejamento), se bem concebido, deve ser dinamico,
organico e interativo, consubstanciando-se basicamente na
troca de informagdes e negociagdes que permitem a
tomada de decisoes estratégicas sobre os negdocios de uma
empresa.

» SOUZA, Carlos César da Silva. Afinal, a administragdo de recursos humanos € uma fungio
realmente estratégica? Revista de Administracio Piblica. Editora da FGV, Rio de Janeiro,
1979, 13(3), p. 73.
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E oferece alguns exemplos, dos quais transcrevemos dois:

[...] A geréncia de recursos humanos pode identificar
melhor a necessidade de desenvolvimento dos dirigentes e
dos recursos humanos das organizacoes a fim de que este
desenvolvimento gerencial possa ser mais bem acoplado
aos rumos estratégicos da organizagaio.

[...] Nos casos de reestruturagdo global da empresa, a
geréncia de recursos humanos pode coordenar o
planejamento de carreiras, de forma a tornad-las mais
compativeis com os rumos estratégicos da organizagao.

Nota-se que tanto Teixeira, como Lucena e Souza enfatizam a importincia
da aco integrada de todos os subsistemas de Recursos Humanos, bem como destes com
as demais unidades da organizacio, sob pena de elaborarem-se planos e desenvolverem-
se agOes dissociados dos objetivos da empresa e até mesmo conflitantes com eles.

Walker,” perfazendo raciocinio semelhante ao destes autores, caminha um
pouco mais e propde literalmente a ligagdo entre Planejamento de Recursos Humanos e
Planejamento Estratégico da Organizag3o.

O autor defende a tese de que a area de Recursos Humanos, para atender
efetivamente aos objetivos organizacionais, deverd desenvolver seu planejamento
paralelamente ao Planejamento Estratégico da Organizacéo.

O autor enfatiza os riscos de se negligenciar esta ligacdo, através de alguns
exemplos, dos quais destacamos;

[...] Uma companhia de produtos quimicos acrescentou
rapidamente novas instalagées de producio e ampliou as
fabricas existentes para satisfazer a demanda sem um

planejamento para o desenvolvimento dos gerentes
necessarios. Conseqiientemente, os inicios da produgio

» WALKER, James W. Human Resource Planning. New York Mac Graw-Hill, 1980. p. 76/77.
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foram por vezes retardados e surgiram problemas devido a
experiéncia e ao treinamento inadequado de pessoal.

Por outro lado, uma grande companhia de produtos de
papel e madeira previu suas necessidades de novos
gerentes de fabrica e de pessoal técnico sénior e fazia
sistematicamente uma rotagdo de candidatos em
perspectiva entre as fabricas e escritérios centrais
pertinentes e posicoes de “staff” regionais para satisfazer
as necessidades projetadas. (Trad. Alex Britto)

Deste modo, Walker reforca a tese de que o Planejamento de Recursos
Humanos (PRH) deve estar integrado ao Planejamento Estratégico da Organizagdo. A

ligacdo entre eles envolve ainda, segundo Walker™, o enfoque de grandes mudangas

planejadas na empresa - as chamadas questdes criticas:

Quais as implicagbes das estratégias empresariais
propostas? Quais as possiveis exigéncias e restrigoes
externas? Quais as implicagOes para as préticas gerenciais,
as organizagdes e o desenvolvimento da sucessdo? O que
pode ser feito a curto prazo para atender as necessidades a
um prazo mais longo?

O autor reitera que estas questoes sé terdo respostas adequadas quando o
processo de Planejamento de Recursos Humanos estiver acoplado ao Planejamento
Estratégico Organizacional.

Outra preocupacdo de Walker é a necessidade de se visualizar o
Planejamento de Recursos Humanos em duas dimensdes intrinsecamente integradas:
acdo imediata e agdo futura. A primeira baseia-se no mapeamento, a curto prazo, da
movimentagao de empregados nas varias posigoes da organizacédo e na identificacdo das

necessidades de pessoal para um futuro mediato, considerando-se, portanto, a

importincia do mercado de trabalho e as possiveis vagas a serem abertas no quadro de

* Idem, Ibidem. p. 81.
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pessoal da organizagdo. Logo, esta acdo ndo se caracteriza como uma atividade
estratégica, visto que nao engloba a vinculagio entre politica de RH e todo o contexto
ambiental nem contempla o reflexo da mudanga do ambiente sobre aquele conjunto de
acoes.

A segunda dimenséo - o Planejamento Estratégico de Recursos Humanos -
envolve um prazo mais longo e incorpora uma compreensao maior da implicagao dos
Recursos Humanos nas estratégias empresariais.

Na primeira dimensdo prevalece, portanto, a visdo técnica, enquanto que, na
segunda, o Planejamento de Recursos Humanos passa a subordinar a visdo técnica as
novas exigéncias do ambiente e as mudangas externas as quais a organizagdo estd
sujeita. Esta subordinacdo torna-se exeqiiivel através da mudanga de enfoque sobre o
Planejamento de Recursos Humanos.

Os diferentes niveis de Planejamento sugeridos na discussdo acima
encontram-se ilustrados no quadro 3, que mostra como o Planejamento Estratégico flui

para o Planejamento Operacional.
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Quadro n° 3 - Elos entre Planejamento Empresarial e Planejamento dos Recursos

Humanos

PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO:

perspectiva a longo prazo

PLANEJAMENTO
TATICO:

perspectiva a médio prazo

PLANEJAMENTO
OPERACIONAL:

perspectiva a curto
prazo

Processo de

Empresarial

do

ambiente
Pontos fortes e restrigoes
* Objetivos € metas
* Estratégias

* Filosofia da empresa
Planejamento ¢ Exame

meio

* Programas planejados.
* Recursos necessarios
» Estratégias

organizacionais

* Planos para entrar em

novos negocios,
aquisigoes, desativagoes

* Orcamentos.

* Unidade, metas, de-
sempenho
individuais e
unidades.

e Avaliagido e acompa-
nhamento de progra-
mas.

* Supervisio e controle
de resultados.

das

Anilise de questoes

Exigéncias de previsoes

Planos de acio

Processo de
Planejamento
dos Recursos
Humanos

Necessidades
presariais.

c€m-

Fatores externos

Anidlise do
mento interno
Implicagdes
ciais

supri-

geren-

Niveis de pessoal. .
Necessidades liquidas
Mix de pessoal ©
(qualitativo)

Projeto da organiza- °®
¢do e do trabalho
Recursos  projetados/
disponiveis

In WALKER, James W. Op. cit. p. 80 (Alex Britto)

Autorizagdo para colo-
cagéo de pessoal.
Recrutamento, promo-
¢oes e transferéncias
Mudangas  organizaci-
onais

Treinamento e desen-
volvimento
Compensagdo e bene-
ficios

Relacoes trabalhistas
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| Habitualmente, associa-se o conceito de Planejamento Estratégico a
perspectivas de longo prazo. No entanto, ndo é a dimensdo temporal que diferencia o
estratégico do titico e do operacional. O que define o Planejamento Estratégico
prioritariamente sdo fatores outros: anilise de varidveis baseada em conceitos de
mercado produtor, capacidades e agOes que garantam a consecugdo dos objetivos
organizacionais.

A separagido dos diferentes niveis sugerida no quadro n°® 3, visa mostrar
didaticamente 1) como o Planejamento Estratégico, € mais amplo e abrangente, que o
Planejamento Tético visto que envolve a empresa como um todo; ndo se restringindo,
como o Planejamento Tético, a cada unidade administrativa, a seus recursos e objetivos
especificos. J4 o Planejamento Operacional, projetado para acdes imediatas, envolve
tarefas ou atividades isoladas e preocupa-se com o alcance de metas especificas.

2) como o Planejamento Estratégico flui para o Planejamento Operacional.

Além disto, o autor preocupou-se em estabelecer elos entre o planejamento
empresarial € o planejamento de Recursos Humanos de tal forma que a drea de Recursos
Humanos efetivamente colabore nas estratégias organizacionais.

Projetar os aspectos de Recursos Humanos no Planejamento Estratégico
Organizacional € uma necessidade inconteste, e uma tarefa de grande complexidade
sobretudo, devido, a cultura das organizagOes brasileiras que tém atribuido a 4rea de
Recursos Humanos um papel secundirio no jogo de poder das organizagoes. A tomada
de decisdes estratégicas, implica, na maioria dos casos, na convocagio de representantes
das dreas de financas, producdo, marketing para deliberarem sobre os rumos a serem
seguidos pela organizagdo. Recursos Humanos fica restrito a resolugido de problemas

isolados de recrutamento e selecdo, administragdo de cargos e saldrios, legislacdo
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trabalhista, treinamento e desenvolvimento, medicina ocupacional - seguranga no
trabalho - fungdes necessérias, que, no entanto, tratadas de forma isolada, segmentada,
perdem importdncia, na medida em que pouco contribuem para criar condigbes que
propiciem sinergismo organizacional, a cooperagdo potenciadora, onde vérios
individuos e equipes possam atingir um resultado maior que a soma dos resultados
individuais.

Esta integragao torna-se a cada dia mais imprescindivel na medida em que, a
cada momento, novos problemas surgem, quer na 4rea trabalhista, quer relacionados a
clima organizacional, exigindo da Administragio de Recursos Humanos o emprego nao
apenas de técnicas tradicionais, mas a assuncdo de uma nova configuracdo para
responder aos novos desafios, atuando ndo sé no seu dmbito interno mas sendo um
agente facilitador da consecugdo dos objetivos da organizagaio.

O estado de mudanca €, hoje, permanente, exigindo das empresas que atuem
num ambiente cada vez mais turbulento, que solicita respostas répidas e precisas para a
sobrevivéncia neste contexto.

A estratégia empresarial precisa de uma visdo de conjunto justamente para
poder decidir prioridades, avaliar o desgaste correspondente a cada uma das iniciativas e
os resultados obtidos aquilatados em funcio das expectativas organizacionais.

O Planejamento integrado de Recursos Humanos ao  Planejamento
Estratégico da Organizac@o estimula os executivos a pensarem nos problemas maiores,
contribuindo para a adogdo de atitudes condizentes com a magnitude da missao
organizacional. Nessa perspectiva o Planejamento de Recursos Humanos integrado ao
Planejamento Estratégico da Organizagio provoca uma revolugao cultural, substituindo

valores tradicionais por pensamento criativo e participativo.
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Através de um sistema de Planejamento de Recursos Humanos integrado, os
gestores tém condigbes de identificar os elementos ausentes, porém necessirios a
Administracio de Recursos Humanos, para que os objetivos organizacionais, presentes e
futuros, possam ser atingidos, pois o Planejamento de Recursos Humanos,
estrategicamente orientado, fornece elementos valiosos para a tomada de decisdo pela
alta direcdo.

A Administracdo de Recursos Humanos em consonéncia com os objetivos
estratégicos implica num esfor¢o comum de todos os gestores da empresa. Esse esforgo
conjunto se traduzird em melhores resultados econdmicos e diferenciard uma empresa

bem-sucedida das demais.
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CAPITULO III
0O ESTUDO EMPIRICO:

OPERACIONALIZACAO DO REFERENCIAL TEORICO

Com base no referencial tedrico apresentado, busca-se, através de um estudo
de caso, compreender o processo de mudanga no modelo de Gestao de Recursos

Humanos nas empresas do Grupo Lachmann, empreendido entre 1989 e 1995.

1. Caracterizacao da organizacao

O Grupo Lachmann foi fundado pelo empreséario Laurits Wissing Christian
Von Lachmann, em 1927, no Rio de Janeiro, com o objetivo de atuar no ramo de
agenciamento e transporte maritimo de mercadorias.

Durante as primeiras décadas de sua existéncia, o Grupo foi dirigido por seu
fundador.

Em 1950, a segunda geracdo dos Lachmann chega a diretoria do Grupo,
expandindo e diversificando suas atividades.

Laurits Anton, filho de Laurits Wissing, assume a presidéncia,
permanecendo a frente dos negécios até 1988, quando sofre um acidente aéreo,
passando o Grupo a ser comandado por seus filhos. Atualmente, quatro deles compdem
o Conselho de Administragao que acompanha todas as empresas do Grupo.

Sao membros do Conselho:

* Mariane Von Lachmann

* Maria Mercedes Von Lachmann
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* Maria Isabel Von Lachmann
* Laurits Von Lachmann

Atualmente, o grupo é formado por quatro empresas que integram os
miltiplos segmentos de transporte de mercadorias.

A primeira delas - Lachmann Agéncias Maritimas S.A. — presta multiplos
servicos que cobrem diversas 4reas que vao do agenciamento de cargas a assisténcia ao
reparo de navios.

Possui treze filiais nos principais portos e dreas comerciais do pais € € a
maior agéncia maritima da América Latina, representando no Brasil a Multiport. Seu
desempenho pode ser traduzido pelos armadores liners que a empresa representa no
Brasil:

NYK (linhas Japdo, Extremo Oriente e Africa do Sul); RISI (Golfo Pérsico e Ird); G e C
(norte da Europa); Grimaldi (Mediterraneo); CSAU (Chile); Agromar (Col6mbia,
América Central e Caribe); Coral Line (Cuba e costa leste do Canad4); Naves del Sur
(Peru); Global/clipper (costa oeste da Africa); PCC (América Central e Caribe); Nor Sul
Internacional S.A. (costa oeste dos USA e Canadd); Di Gregério Navegacdo Ltda. (costa

leste dos USA)

Integra também o Grupo Lachmann a Global Transporte Oceédnico S.A. -
criada em 1972, foi a primeira empresa privada brasileira a construir navios
especialmente projetados para granéis liquidos e petroquimicos e conquistou o mercado
de transportes de produtos quimicos liquidos, no trafego de longo curso, bem como o

transporte de gases liquefeitos e pressurizados.
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Em 1981, a Global iniciou uma linha regular de carga geral para a costa
ocidental africana sendo o primeiro e tnico armador nacional a operar sem subsidios
governamentais dentro das chamadas linhas pioneiras do comércio exterior brasileiro.

Atualmente, a empresa possui quatro navios proprios que fazem o transporte
de produtos quimicos na cabotagem e carga geral em linha para o Golfo do México.

A terceira empresa do grupo é a Integral Transporte e Agenciamento
Maritimo Ltda., criada em 1980 para desenvolver no Brasil o transporte multimodal e
oferecer aos importadores e exportadores brasileiros o suporte de uma moderna logistica
de transporte no Brasil e no exterior.

A quarta empresa do grupo, fundada em 1986, a Barlavento Servigos
Maritimos Ltda, entidade estivadora especializada, presta servicos de carga e descarga
de navios. Atende a alguns armadores agenciados pela Lachmann, a armadores
independentes e a exportadores regulares € avulsos.

Para o desempenho de suas atividades, o grupo Lachmann conta com 1100
empregados, assim distribuidos: Lachmann (442); Integral (381); Global (255) e
Barlavento (22)

Os 6rgdos de ciipula do Grupo sdo o Conselho de Administragdo (composto
por quatro acionistas) e o Conselho Consultivo (formado pelos Diretores das Empresas

e mais dois acionistas, que alternam-se a cada seis meses).
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A macro-estrutura organizacional atual dos grupos estd representada nos quadros

seguir:
CONSELHO DI_«J
ADMINISTRACAO
CONSULTORIA CONSELHO
INTERNA DE
RECURSOS CONSULTIVO
HUMANOS
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
GERAL GERAL GERAL GERAL
LACHMANN INTEGRAL GLOBAL BARLAVENTO
LACHMANN
DIRETORIA
GERAL
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
ADMINISTRATIVA- DE
FINANCEIRA COMERCIAL VENDAS
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INTEGRAL

DIRETORIA
GERAL
DIRETORIA DIRETORIA
TERMINAIS COMERCIAL
GLOBAL
DIRETORIA
GERAL
DIRETORIA SUPERINTENDENCIA| |SUPERINTENDENCIA
COMERCIAL TECNICA ADMINISTRATIVA
BARLAVENTO
DIRETORIA
EXECUTIVA
GERENCIA GERENCIA
ADMINISTRATIVO- DE
FINANCEIRA SUPORTE TECNICO
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Esta estrutura organizacional foi resultado do processo de planejamento do

novo sistema de gestio para o Grupo Lachmann, implementado a partir de 1989.>!

2. Sistemas de gestdo vivenciados no grupo Lachmann

Analisando-se, retrospectivamente, identificam-se trés sistemas de gestdo vivenciados

pelo Grupo Lachmann, quais sejam:

2.1. Administracdo Centralizada

Até o final de 1988, o modelo vigente no Grupo Lachmann caracterizava-se
pela centralizacéo das decisoes na figura do seu presidente, lideranga carismética.

A principio, tal modelo organizacional teve a grande vantagem de prover o
grupo de uma clara identidade, fruto da aderéncia entre os objetivos e valores da
presidéncia e os dos administrados. As politicas, objetivos e estratégias gerais, nao
explicitados formalmente, foram difundidos informalmente no dia-a-dia através de
contatos diretos do presidente e dos seus assessores com os empregados do Grupo.

O modelo, porém, j4 ndo estava dando conta das novas demandas. A medida
que as empresas cresceram, os negécios diversificaram-se € a necessidade de delegar
responsabilidades, de implantar uma administragdo profissional e de afastar os
acionistas das fungdes executivas comecou a fazer-se presente, situagdo que se agravou
ainda mais com a perda repentina do presidente do Grupo.

Era hora de mudar o sistema de gestao.

*! A relagio entre estratégia e estrutura foi articulada pela primeira vez por Chandlere 1962. O
autor demonstrou que mudancgas ambientais provocam revisdes de estratégias nas empresas e
que estas resultam em novas estruturas organizacionais. Cf. CHANDLER, Alfred D. Jr.
Strategy and structure: chapters in the history of the American Industrial Enterprise:
Cambridge, Mass, Mitt Press, 1962.
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2.2. Transicdo

A vaciéncia do mais alto cargo da hierarquia, causada pelo falecimento do sr.
Laurits Anton, gerou grande angustia e incerteza com relacdo ao futuro do Grupo
Lachmann.

O preenchimento do cargo poderia se dar pela contratacio de um
profissional de comprovada experiéncia em cargos semelhantes em outras organizagdes
recrutado no mercado de trabalho, ou pela promogao de um funcionario do quadro de
pessoal.

Pessoas contratadas externamente requerem um periodo de adaptacio,
essencial tanto para tornar sua absor¢do menos traumética para o grupo social que
compde a empresa quanto para propiciar ao recém-chegado a assimilacao da cultura
organizacional que passard a integrar.

Elementos internos passiveis de promogdo muitas vezes podem estar
preparados apenas para os cargos que ja ocupam, carecendo de uma preparacio para as
novas fungoes.

E com base neste contexto, que tem inicio o processo denominado pelo
préprio Grupo Lachmann, Plano de Profissionalizagdo do Grupo (PPG).

Por Plano de Profissionalizagao do Grupo, designa-se o sistema de gestdo
que busca implementar a filosofia “estratégias centralizadas, operagoes
descentralizadas”. Dito de outro modo, face & crise desencadeada pela perda repentina

de seu presidente, o Grupo Lachmann necessitava desenvolver uma estratégia capaz de
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garantir as empresas a consecugdo de seus objetivos da forma menos traumadtica
possivel.

Essa estratégia consubstanciou-se na decisdo de buscar um Sistema de
gestao mais profissional.

Este processo durou 5 anos. Durante este periodo, o Grupo vivenciou

grandes transformacdes em sua estrutura e na maneira de gerir os negocios.

2.3. Administracio Estratégica

A partir de 1994, predomina no grupo Lachmann o modelo de administracéo

estratégica.

3. O Processo de Mudancas - Etapas

O Grupo Lachmann inicia em novembro de 1988 um processo de mudanga
que visa a afastar os acionistas das funcdes executivas que assumiram em conseqiiéncia
da morte repentina do presidente do Grupo, para poder, assim, concentrar suas atengoes
nas estratégias e oportunidades empresariais, objetivando fortalecer a posi¢io do grupo
frente & concorréncia.

Este processo pode ser dividido em trés etapas.

12 etapa: novembro de 1988 a setembro de 1992

Confrontado com a vacincia da presidéncia, o Grupo Lachmann procurou,
pela criacao de trés 6rgios colegiados - Conselho de Acionistas, Conselho de Diretores
e Conselho de Diretorias das Empresas - dividir responsabilidades e otimizar a sucessao
do patriarca, preenchendo de modo eficaz os cargos mais altos na hierarquia do Grupo.

As competéncias de cada conselho estao assinaladas no Anexo II.
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Quanto mais alto o cargo na escala hierdrquica, maior repercussdo nos
demais niveis empresariais terdo as decisoes adotadas, visto ser ai que se definem os
objetivos organizacionais, supondo-se, portanto estreita consonincia entre missdo
organizacional e decisoes que a viabilizem.

Decidiu-se, entdo, contratar um consultor com experiéncia em Planejamento
de Sucessdo para assessorar os acionistas no encaminhamento do processo sucessorio.

Conforme estd documentado (Anexo V), a proposta vencedora foi a da
consultora Maria Ester, que apresentou como fio condutor para o encaminhamento do
processo sucessorio, a profissionalizacdo do Grupo Lachmann.

Para além do conceito o treinamento, a proposta de Maria Ester aponta para
o Desenvolvimento de Recursos Humanos como um processo continuo de
aprendizagem e crescimento pessoal, que contempla as necessidades organizacionais e
individuais, sendo crescimento pessoal, aqui entendido como desenvolvimento da
personalidade.

Virios projetos foram realizados. A grande maioria concentrando-se em
workshops, semindrios, palestras fechadas para acionistas e diretores, viagens para troca
de experiéncias, e alguns cursos formais. Dentre estes destacam-se a participagdo de
dois acionistas e de um diretor no programa MBA - especializa¢do em Marketing - no

periodo de a

2% etapa: de 1992 a abril de 1993

Em setembro de 1992 é proposta a macro-estrutura para o Grupo com

definicdo de papéis basicos para cada unidade. (Anexo III)
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3% etapa: abril de 1993 a 22/12/1993

E realizada uma Assembléia Geral Extraordinaria para aprovacao do
Regimento Interno do Conselho de Administragao das Empresas do Grupo Lachmann
visando compatibilizar os Estatutos Sociais com a nova realidade. Um dos herdeiros se

afasta dos negdcios.(Anexo IV)

O Conselho de Administragdo passa a ser formado por 7 (sete) membros
efetivos, sendo 1 (um) presidente, 2 (dois) acionistas, 2 (dois) executivos ¢ 2 (dois)
membros vinculados ou nao as empresas do Grupo.

Na prética, o resultado deste processo foi o afastamento dos acionistas da
gestao direta dos negdcios, para que pudessem concentrar suas atengdes sobre
estratégias. Assim, a gestdo cotidiana dos negécios foi delegada a uma equipe de
profissionais, que seguiriam as diretrizes emanadas do Conselho de Administragao e
prestariam contas e/ou negociariam possiveis alteracoes em metas estabelecidas.

E interessante ressaltar que, durante a implementagdo destas mudangas,
além dos problemas internos relatados, o ambiente sdcio-politico-econdmico também
sofria turbuléncias. Vérios planos econémicos foram decretados (Choque Heterodoxo,
Cruzado, Color I e IT); a privatizagdo dos portos era uma questao na pauta do governo e
iniciava-se o processo de abertura da economia.

Era, portando, indispensivel atuar segundo um plano estratégico. E este
baseava-se na profissionalizag¢do dos negdcios que, por sua vez, tinha como moldura um
novo modelo de gestio.

O modelo de gestao que estava sendo gerado deveria contemplar trés

pontos-chave em sua concepgao:
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a) Maior formalismo no processo vinculado ao Planejamento Estratégico
que, de certo modo, permeou todo o processo ao longo das quatro etapas mencionadas
anteriormente, apresentando produtos concretos como a aprovagdo, em setembro de
1992, do documento que concebia a nova macro-estrutura do Grupo e associava a esta
Marcos de Referéncia para cada unidade administrativa nela representada. Estes Marcos
de Referéncia eram compostos de: Expectativas Basicas do Conselho de Acionistas para
cada unidade; Politicas e Diretrizes Gerais e, finalmente, Papéis Basicos (atribui¢des em
fungdo de objetivos a serem alcangados).

Este foi um passo importante no processo, visto que, através deste
documento, cujos pontos foram amplamente debatidos e negociados, os acionistas
tinham instrumentos criados para garantir a agdo do Grupo numa perspectiva de longo
prazo.

b) Autonomia dos Gestores em Planejamento, Execugéo e Avaliagio.

A partir dos Marcos de Referéncia estabelecidos, caberia a cada gestor com
alto nivel de delegagdo tocar o negdcio tomando decisdes, aproveitando oportunidades,
assumindo riscos, estimulando a equipe, prestando contas regulares, demonstrando o
cumprimento das metas ou negociando sua revisao.

c) Administracao Profissional

Para a consecugdo dos dois pontos anteriormente mencionados como
fundamentais ao novo modelo de gestdao era necessirio investir na profissionalizagao
dos executivos e do corpo funcional. Profissionalizacdo em termos de incorporagéio de
novas tecnologias de gestao e de conhecimentos técnicos, para que o processo fosse, de

fato, consolidado.
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4. A Administracio de Recursos Humanos no Grupo Lachmann

4.1. Caracterizagio do Sistema de Recursos Humanos
A érea de Recursos Humanos esti, no momento, diretamente subordinada ao
Consetho de Administracio (CAD) numa posi¢do de staff, sendo responséavel pelas
atividades de estabelecimento de politicas e diretrizes na 4rea de recursos humanos para
todo o Grupo Lachmann.

A estrutura organizacional da 4rea de Recursos Humanos € a seguinte:

CAD
CONSELHO ASSESSORIA DE
RECURSOS
CONSULTIVO HUMANOS
GERENCIA DE| |GERENCIA DE| |GERENCIADE| |GERENCIA DE
RECURSOS RECURSOS RECURSOS RECURSOS
HUMANOS HUMANOS HUMANOS HUMANOS
LACHAMAN INTEGRAL GLOBAL

BARLAVENT

Todas as geréncias de Recursos Humanos das empresas do Grupo

(Lachmann, Integral, Global e Barlavento) subordinam-se tecnicamente a Consultoria de

Recursos Humanos e administrativamente ao Diretor Geral de cada uma das empresas.
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A execucao da grande maioria de programas da area de Recursos Humanos
€ desenvolvida de forma terceirizada. Cabendo a equipe interna da Area o planejamento
titico, o acompanhamento € a avaliagdo dos trabalhos. Isto torna a estrutura
extremamente 4gil e enxuta.

A érea de Recursos Humanos de cada empresa do grupo, com excecao da
Barlavento, € composta por um gerente e dois técnicos de nivel superior que, em
parceria com consultorias externas, desenvolvem os projetos de cada drea de acordo
com as metas pré-estabelecidas. A Barlavento possui apenas um gerente Administrativo-
Financeiro que acumula as fungdes de Recursos Humanos e utiliza, quando necessério,
os técnicos de Recursos Humanos da Lachmann para o desenvolvimento de seus
projetos.

E importante ressaltar que todas estas atividades terceirizadas estdo sob a
coordenacdo do Gerente de Recursos Humanos que garante a adequagio destes projetos
as premissas bésicas da organizagao, articulando-as com as metas pré-estabelecidas e

que, por sua vez, reporta a consulta de Recursos Humanos o andamento e os resultados

dos trabalthos desenvolvidos.

4.2. A érea de Recursos Humanos e o processo de mudanga
Pode-se dividir o papel da drea de Recursos Humanos no Grupo Lachmann
em trés momentos:
Momento 1 — Administragao de Pessoal
Com base nos levantamentos realizados, observa-se, no Grupo Lachmann,
uma preocupagio constante com as pessoas que ali trabalham. Neste primeiro momento,

no entanto, esta preocupagdo ndo foi explicitada através da posi¢do hierarquica da
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unidade de Recursos Humanos, como érgao responsével pela formulagdo de politicas e
diretrizes na gestdo de pessoal, mas antes no trato cotidiano com cada empregado; no
pagamento correto de todas as obrigagdes legais; na ajuda, muitas vezes financeira, em
situagdes especificas de necessidade dos funciondrios.

Deste modo, poder-se-ia dizer que a administragdo de Recursos Humanos
reveste-se de um carater paternalista: a organizagao busca suprir as necessidades de seus
empregados de forma justa, porém sem regra e/ou procedimentos definidos € sem
articulagdo com uma politica global da empresa.

As fungoes tipicas da drea de Recursos Humanos — recrutamento e selecéo,
treinamento, cargos e saldrio — sdo desenvolvidas de forma reativa, ou seja, atendendo
tdio somente a solicitagio das demais unidades organizacionais, sem nenhuma
preocupacgdo em antecipar-se 8 demanda futura. Na maioria das vezes, recorre-se a
servigos terceirizados, como agéncias, para atender a pedidos de preenchimento de
vagas.

Assim, o momento 1 caracteriza-se pelo atendimento de atividades
burocréticas e disciplinares, correspondendo a Fase II — Burocratico-Cartorial - descrita
no Capitulo III deste trabalho.

Momento 2 — Administragdo de Recursos Humanos

Esta fase tem inicio por volta de 1986.

Sao contratados gerentes de Recursos Humanos, assim como profissionais
de nivel superior para coordenar as atividades da drea. Os 6rgdos de pessoal passam a
subordinar-se a nova geréncia, que utiliza técnicas para elaboragio de Planos de Cargos

e Salérios, realiza um Levantamento de Necessidades de Treinamento, € comega a
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organizar a atividade de Recrutamento e Selecdo, através de elaboragio de cadastro,
aquisigao de testes etc.

Surgem, nesta época, os primeiros projetos técnicos da drea de Recursos
Humanos: o primeiro Plano de Cargos e Salarios das empresas do Grupo, bem como o
aumento do ndmero de treinandos (cerca de 30% do quadro funcional recebeu
treinamento, sendo, que deste grupo, 70% eram gerentes e 30% supervisores).

A avaliagdo que se faz deste periodo é que, apesar dos esforgos
desenvolvidos, poucos foram os resultados obtidos. Antes de analisar-se a metodologia
adotada para a elaboragdo do Plano de Treinamento e Desenvolvimento de Recursos
Humanos, seré avaliada a utilizac@o pelo Grupo de alguns procedimentos; o método de
escolha utilizado na selecdo dos treinandos; a abrangéncia dos programas de
treinamento e, principalmente, a intencdo de que o treinamento contribua para o
atingimento dos objetivos € metas organizacionais.

No que se refere aos métodos de selecdo dos treinandos, estes, ndo raro,
eram escolhidos em fungdo de sua disponibilidade de tempo ou de seu despreparo para
desempenhar suas fungdes no cargo ocupado.

A disponibilidade de tempo ndo deve ser o fator determinante na escolha de
um treinando, pois apesar de importante, ndo € imprescindivel.

Ora, escolhidos por este critério, foram levadas a treinamento individuos
com pouco potencial € que posteriormente ndo utilizaram os conhecimentos adquiridos
e/ou as habilidades desenvolvidas.

Com respeito & abrangéncia dos projetos de treinamento desenvolvidos, com

freqiiéncia, foi contemplada, prioritariamente, transmissdo de conhecimento; mais
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raramente, o desenvolvimento de habilidades, descuidando-se quase por completo o
trabalho de mudanga atitudinal.

O ultimo aspecto diz respeito ao atingimento dos objetivos e metas
organizacionais. Por motivos os mais diversos, que vado da inexisténcia de um processo
formal de Planejamento Estratégico até a falta de informacgao, por parte da area de
recursos humanos, da prioridades a serem atendidas. Nem sempre foram realizados
projeto de treinamento Estratégico do grupo. Também ndo eram desenvolvidas
avaliacoes ap6s o retorno do funciondrio ao trabalho, nem qualquer tipo de
acompanhamento.

Em fungéo deste contexto, a maioria dos treinamentos realizados atendia a
demandas tipicas de unidades administrativas, sem qualquer critério de anélise, cabendo
a drea de Recursos Humanos manter o Cadastro de Fontes de Treinamento e encaminhar
os treinandos a cursos externos e/ou contactar entidades de treinamento e
desenvolvimento de Recursos Humanos para elaboragio e implementagdo de cursos
fechados solicitados por mais de um Setor.

O Plano de Cargos e Salarios, por sua vez, teve o mérito de possibilitar a
melhor estruturagdo do trabalho, definir critérios que facilitavam a manutengdo de
consisténcia interna e externa a administragdo de saldrios. No entanto, ndo foram abertas
perspectivas de carreiras e tdo pouco ocorreram as corregoes necessdrias a atualizagio
desse instrumento de gestdo, gerando em conseqiiéncia descrédito no tocante a sua

eficacia.
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Momento 3 - Administracao Estratégica de Recursos Humanos

O modelo de administracdo estratégica da gestao de Recursos Humanos
comegou a ser concebido muito antes da formalizacdo do processo de administragao
estratégica propriamente dita. A decisdo de “centralizar estratégias e descentralizar
operagdes” pressupunha, necessariamente, profissionalizar a equipe Lachmann. E esta
profissionalizacdo implicava em mudanga da concepgdo de gestdo até entdo vigente no
Grupo.

Por profissionalizacdo do grupo designa-se o processo de descentralizagao
de responsabilidades, a adogdo de processos e tecnologias mais modernas, e a
priorizagao de ag¢des visando o desenvolvimento funcional dos empregados.

A mudanca no sistema de gestao, se bem-sucedida, levaria o Grupo a sair a
frente de seus concorrentes no tocante a ofertas de servicos de maior qualidade,
traduzida em tempo mais curto de travessia, pontualidade nas entregas, disponibilidade
eletrdnica de informag6es, documentagdo acurada, retorno de documentos ao cliente
sem €rros € em prazo menor.

Para viabilizar o processo e minimizar riscos foi contratada uma consultoria
interna que, de forma terceirizada, conforme observa-se nos Anexos V e VI, dirige a
drea de Recursos Humanos do Grupo. A consultora participa efetivamente do Conselho,
sem poder de voto, mas como assessora em assuntos relativos a gestdo de Recursos
Humanos, assumindo a coordenagdo técnica de geréncias de Recursos Humanos das
empresas do Grupo.

Salienta-se que a contratagdo da consultora ndo foi uma medida isolada.

ApOs a morte do patriarca, o Grupo Lachmann ficou 6rfao. Sem lider. Previa-se que, no
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futuro, segundo a ordem natural das coisas, um dos herdeiros sucederia, o pai na
condugdo dos negdcios. Porém o processo sucessério antecipou-se € nao houve tempo
para a preparacdo do(a) sucessor(a). Cada qual possuia caracteristicas proprias e, de
certo modo, a unidade havia sido rompida. Até, entdo, o sr. Laurits Anton, lider
carismético, era o empreendedor e dava a direcdo ao negécio. Necessitava-se
urgentemente de um elemento catalisador capaz de harmonizar os esforgos da equipe
Lachmann sem que ocorresse perda de competitividade.

Surge, entdo, a idéia de se preparar gradativamente, a saida dos herdeiros da
condugdo cotidiana dos negdcios, passando esta tarefa a profissionais com experiéncia
comprovada. Por sua vez a “cabeca” empreendedora do grupo seria formada pelos
acionistas, ou seja, os herdeiros, em conjunto, deliberariam a respeito dos rumos a serem
trilhados e definiriam as macro-estratégias a serem implementadas pelos executivos.
Este processo ficou conhecido como “centralizar estratégias e descentralizar operagdes”.
Para que fosse levado a bom termo, tornava-se imprescindivel profissionalizar a equipe,
inclusive os acionistas/herdeiros.

Maria Ester Oliveira Soares foi convidada a participar da equipe como
“Resident Consultant”, sem vinculo empregaticio.

Maria Ester, consultora em Gestio de Recursos Humanos, tinha em seu
curriculo atuagdes bem-sucedidas, em processos sucessérios em empresas familiares.
Sua func¢éo, no Grupo Lachmann, era participar da concepgdo de um modelo de gestdao
alicercado no Plano de Profissionalizagdo do grupo. Portanto, o sucesso do modelo
pauta-se no processo de profissionalizagio.

Esta foi a estratégia definida pelos acionistas como forma de o Grupo

Lachmann antecipar-se as mudangas ambientais, influenciar e controlar a natureza e o
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impacto das forgas internas e externas com as quais precisa interagir na condugdo de

seus negocios.

4.3. O Processo de Planejamento de Recursos Humanos
4.3.1. Viséo Geral

A nogdo bésica que lastreava o processo denominado “Plano de
Profissionalizacdo do Grupo Lachmann” era a idéia de que a realizacdo dos objetivos
estratégicos do Grupo seria efetivada na medida em que os seus recursos humanos
fossem desenvolvido para tornarem-se um recurso estratégico.

Portanto, a integracio do Planejamento de Recursos Humanos ao
Planejamento Estratégico da Organizaco era imprescindivel. Nesta linha de raciocinio,
a consultora de Recursos Humanos tinha assento junto aos diretores gerais e aos
acionistas durante o processo de reflexdo, discussdo sobre os desafios, estratégias de
negdcios e formulagio de rumos a serem tomados.

Estas reunides ndo tinham uma periodicidade definida previamente, sendo
agendadas em funcio das necessidades que se apresentavam.

Com base nas decisOes estratégicas delineadas, eram definidas metas para as
diferentes dreas do grupo, inclusive Recursos Humanos, que deveria portanto, elaborar o
seu planejamento em fungao das demandas do negdcio.

A consultora estruturou o planejamento de Recursos Humanos em torno de
6 (seis) pontos basicos, quais sejam: Planejamento de sucessdo para a alta diregio;

Desenvolvimento gerencial; Plano de cargos, carreiras e saldrios; Treinamento e
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desenvolvimento de funciondrios; Revisdo do programa de recrutamento e selecdo e
Planejamento de pessoal.

Este processo foi dividido em 3 (trés) fases:

1% Fase - 1988-1993

Neste periodo foram desenvolvidos dois dos seis pontos bdsicos - o
planejamento da sucessdo para a alta direcdo e o desenvolvimento gerencial. Estes
foram os mecanismos que deram o suporte inicial a0 novo modelo de gestao.

Fazendo-se uma andlise retrospectiva, pode-se observar que, neste
momento, a 4rea de Recursos Humanos, em sintonia com os objetivos organizacionais
expressos através do macro-estratégico definido pelo CAD, comeca a desenvolver
programa que caracteriza o que Walker chama de elos entre Planejamento Empresarial e
Planejamento de Recursos Humanos.

Uma vez definidas as necessidades empresariais, avaliados os fatores
externos, analisados os recursos humanos disponiveis e ponderadas as implicagoes
gerenciais, dé-se inicio a programas para fazer frente as necessidades organizacionais.

Vale enfatizar que esse periodo foi o de maior turbuléncia no grupo. Muitas
alteragbes ocorreram, sendo caracterizadas através de sucessivas mutagOes na estrutura

organizacional do grupo como foi apresentado no item. 3 - Processo de mudancas-

etapas.

Foi neste periodo que os acionistas se afastam da gestao cotidiana para se
dedicarem a concepgao de modelos estratégicos para o Grupo. O periodo € marcado por
muito investimento em Desenvolvimento Gerencial (DG), incluindo os préprios

acionistas. O Desenvolvimento Gerencial visa a prepara¢do dos membros do Conselho
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de Acionistas para as suas novas fungdes, assim como a preparagdo de sucessores para
0s postos antes ocupados pelos acionistas.

A relagdo dos eventos ocorridos neste periodo, constitui o Anexo VII.
2% Fase - 1994-1995

Nesta fase foram desenvolvidos o Plano de Cargos, Carreira e Salério do
Grupo e deu-se inicio a primeira etapa do Programa de Treinamento e Desenvolvimento
dos Funcionérios. O Programa desenvolvido em 1995 baseou-se nos levantamentos de
necessidades de treinamento realizado junto as chefias imediatas dos subordinados, que
por sua vez levava em consideragdo os conhecimentos tedricos e praticos necessérios ao

pleno exercicio das atribuicdes dos cargos especificados no Plano de Cargos e Saldrios.

3% Fase - 1996-1998

Definiu-se que nesse triénio serdo desenvolvidos os programas de Revisao
do Modelo de Recrutamento e Selecio e o Planejamento de Pessoal do Grupo
Lachmann, o Plano de Carreira e a consolidagdo do Plano de Desenvolvimento de

Recursos Humanos do grupo.

4.3.2. Visao Especifica
Uma vez delineadas, a partir das demandas organizacionais, as estratégias
para atuacdo de Recursos Humanos, a consultora, em conjunto com as geréncias de
Recursos Humanos de cada empresa do grupo, elabora os Planos de Acdo a serem
desenvolvidos.
A execucdo dos Planos € totalmente desenvolvida pelas geréncias de

Recursos Humanos e sua equipe, podendo-se contratar consultoria externa, se
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necessdrio, desde que esta atenha-se aos pardmetros estipulados (prazos e orcamentos,
por exemplo).

A coordenagdo e o acompanhamento dos trabalhos de Recursos Humanos
ficam centralizados na Consultoria de Recursos Humanos, que reporta periodicamente o

andamento das atividades ao Conselho de Administragao (CAD).

Planos de Acao desenvolvido no biénio 1994-1995

- Revisao dos Planos de Cargos e Salérios (PCS).

O objetivo precipuo da revisio do Plano de Cargos e Saldrios foi a
adequacao das descri¢des e especificagbes de cargos as novas tecnologias e a criacdo
simultinea do embrido do delineamento de segmento de carreiras, através de
constituicdo de cargos amplos e multifuncionais, para permitir o melhor aproveitamento
do potencial € da capacidade do funciondrio, propiciando-lhe mais realizagio
profissional e maior flexibilidade organizacional na gestao de recursos humanos.

Os cargos nao existem ao acaso. S&o elos entre pessoas e organizacgoes. Os
cargos sdo criados em fungdo das necessidades de recursos humanos por parte das
empresas. Qualquer estudo na 4area de Recursos Humanos exige, para seu melhor
entendimento e desenvolvimento, uma andlise de cargos, ou seja, uma anélise do
trabalho, j4 que o cargo a menor unidade formal da divisao do trabalho. Mudangas na
missao empresarial, na estrutura organizacional, na tecnologia em produtos e servicos,
em mercados, tém impacto direto no conteudo de tarefas, nos métodos de trabalho, nos

relacionamentos inter-funcionais e, portanto, no delineamento de cargos na organizacao.
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Os cargos descritos nos Planos de Cargos e Saldrios anteriores, no Grupo
Lachmann, utilizavam a concepgio de cargo restrito, o que ficava evidente pelo nimero
excessivo de cargos. A proposta era a criagdo de cargos amplos, enriquecidos, em lugar
dos restritos.

Outro ponto contemplado na concepgao do novo Plano de Cargos e Salérios
foi o embrido do Plano de Carreira, quando se vincula a mudanga de cargo ao
atendimento de exigéncias no tocante a aquisi¢do de conhecimentos, desenvolvimento
de aptiddes necessérias ao bom desempenho das novas atribuigdes. Esse preenchimento
so se efetivard ap6s certificagdo fornecida pelo técnico de recursos humanos responsével

pela coordenagao das atividades de treinamento e Desenvolvimento.

- Elaboragdo da primeira etapa do Plano de Desenvolvimento de Recursos

Humanos.

Dentre os objetivos do Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos,
esti a necessidade de preparagdo da mao-de-obra para respostas tempestivas a
complexidade e a sofisticacdo do mercado onde atua o Grupo Lachmann, fortemente
influenciado pela abertura da economia brasileira ¢ pela globalizagdo da economia
mundial.

Os programas sao elaborados visando atender exatamente as necessidades
identificadas. ** O treinamento e desenvolvimento de recursos humanos visa propiciar o

aumento de conhecimentos dos profissionais nas atividades exercidas e/ou que possam a

32 ODIORNE, George S. Treinamento por Objetivos: uma abordagem econémica de treinamento

administrativo. Trad. Editora Interciéncia, Rio de Janeiro, 1979, p. 87.
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vir a ser executadas, bem como o desenvolvimento de aptiddes. Os treinamentos devem
estar fundamentados em levantamentos que, em ultima anélise, procuram identificar as
causas que contribuem para a redugdo da eficiéncia do empregado € que precisam ser
corrigidas e/ou preparar o treinando para o exercicio de novas atividades.

Nota-se que os dois Planos de Agdo desenvolvidos nesse periodo estao
intrinsecamente relacionados com a necessidade do Grupo de formalizar processos que
garantam a cada gestor de pessoas os instrumentos capazes de facilitar o
desenvolvimento das atividades administrativas inerentes a sua area de atuagao.

O primeiro deles - o Plano de Cargos e Saldrios - visa fornecer critérios para
a gestdo de pessoas de modo a incentivar e reconhecer desempenhos acima da média,
através de promogdes por mérito, a0 mesmo tempo em que cria, através do cargo amplo,
possibilidades de crescimento profissional.

O segundo - Plano de Treinamento e Desenvolvimento - consubstanciou-se,
nesta primeira fase, em um conjunto de programas desenvolvidos, por um lado, a partir
dos objetivos organizacionais, explicitados pelas prioridades definidas pela propria
organizacdo; por outro, na anélise das necessidades dos individuos em funcio de suas
atividades ocupacionais, fornecendo meios capazes de suprir deficiéncias do
desempenho, preparando-os para assungdo de novos cargos, e/ou desenvolvendo

habilidades que os capacitem a dar respostas mais consistentes com os objetivos do

grupo.
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Plano de Agao para 1996/1998

- Revisao do Programa de Recrutamento e Seleg¢ao do Grupo

O Programa de Recrutamento e Sele¢ao do Grupo, em esséncia, nao mudou
nestes altimos anos. Para cada vaga existente é desenvolvido o levantamento das
atribuicoes do cargo e o perfil do ocupante. Apés as diversas etapas do Recrutamento e
da Selecao, o melhor candidato ao cargo € o escolhido.

Como a cultura organizacional nos dltimos seis anos mudou
significativamente, o processo de atragdo e selecdo de candidato tende a passar por
mudancas. Um exemplo ilustrativo é a crescente necessidade de criar-se em programa
de trainus.

Vem sendo sentida a necessidade de criar-se um programa de frainees.

Por atuar num segmento de mercado bastante especifico, o Grupo Lachmann
sempre se defrontou com a dificuldade de recrutamento de profissionais com
experiéncia anterior. Sua op¢o foi atuar como “escola”, ou seja, recrutar recursos
humanos e submeté-los a um processo de treinamento e desenvolvimento.

Muitas chefias possuem essa trajetéria funcional. Entraram no grupo
bastante jovens, sem qualquer experiéncia, para ocupar cargos simples na escala
hierarquica e 14 desenvolveram sua vida funcional, chegando a ocupar posigdes-chave.

Hoje, em fungdo das condicbes ambientais externas e das respostas

organizacionais as alteragoes ocorridas, este modelo necessita ser reformulado.
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Vem sendo discutida a possibilidade da criacdio de um programa de
“trainees”, como forma de se trazer para o Grupo jovens com idéias, postura, energia e
tecnologia inovadoras.

O programa de treinamento dos mesmos requer uma série de cuidados,
dentre eles o de assimilagio da cultura do grupo.

A idéia é desenvolver, em conjunto com a drea de Cargos e Salérios €
Treinamento, um programa de Recrutamento de trainees capaz de atrair jovens recém-
formados em universidades e que, através do desempenho de diversos cargos no Grupo,
adquiririam, num periodo a ser definido, conhecimentos e habilidades, que os
capacitariam a ocupar posi¢oes importantes. Com este tipo de programa, busca-se
carrear méao-de-obra com grande potencial, com saldrios admissionais mais baixos que
os atualmente pagos pelo Grupo, e que seriam gradativamente elevados a medida em
que os profissionais fossem sendo capacitados. Este programa visa também a injetar
sangue novo no quadro de pessoal.

Note-se que o programa de trainees seréd interligado com o Planejamento
Quantitativo de Pessoal, na medida em que se buscara desenvolver pessoas para ocupar

pontos-chave no quadro funcional num dado periodo de tempo.

- Planejamento de Pessoal.

Este programa terd como objetivo principal assegurar, em termos

quantitativos € qualitativos, os recursos humanos necessérios ao funcionamento das

empresas do Grupo Lachmann no presente e no futuro.
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O problema € de solugao complexa devido aos diferentes pontos de vista das
unidades sobre os problemas organizacionais. Assim sendo, e visando a eficicia de sua
operacionalizagdo, o Planejamento de Pessoal serd um processo desenvolvido em 3
instancias, todas com assessoramento direto do consultor de Recursos Humanos. No
primeiro momento, o Planejamento de Pessoal é analisado a nivel do Conselho de
Administragdo, levando-se em consideragdo a andlise da politica governamental, dos
campos econdmico, social, educacional, tecnoldgico e outros que produzem efeitos
sobre o Grupo.

Ainda nesta instincia, o ambiente interno € analisado também no que se
refere 4 prépria dindmica organizacional: tecnologias adotadas, caracteristicas dos
recursos humanos existentes, estilos gerenciais predominantes, politica de terceirizagao
e outras reestruturagoes.

Em um segundo momento, a consultoria de Recursos Humanos em conjunto
com os gerentes de Recursos Humanos, formulam pardmetros amplos que buscam
presidir a elaboragio das atividades desenvolvidas pelos demais gerentes, com relagdo a
despesas de pessoal.

Finalmente, os gerentes de Recursos Humanos em conjunto com os gerentes
das diversas 4reas, efetuam uma previsdo das necessidades de recursos humanos (em
termos qualitativos e quantitativos) de acordo com as metas € planos de trabalho
definidos.

Com base nesses resultados e em anélises de relatérios gerenciais no tocante
a desempenho do corpo de funcionarios, as geréncias de R.H. avaliam a disponibilidade
atual (recursos humanos disponiveis a curto prazo) e a disponibilidade potencial

(recursos humanos engajdveis mediante acbes especificas de treinamento) e as
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comparam com a necessidade prevista, preparando entdo planos de acao visando atender
as demandas organizacionais através de equacionamento adequado de pessoas em

termos quantitativos € qualitativos.

Plano de Carreira

O Grupo Lachmann sempre deu prioridade a ascensao funcional de seus
empregados. No entanto, este sistema nao se lastreava em nenhum critério que cotejasse
requisitos do cargo a ser preenchido e habilidades e potencial do candidato,
desenvolvendo apenas uma avaliagdo baseada em lealdade para com a organizagio e
relacionamento pessoal e com o desempenho passado do empregado, correndo, por isto,
o risco de avaliagGes inconsistentes com a realidade objetiva ou seja, com os novos
desafios.

A taxa de aproveitamento de pessoal interno no preenchimento de cargos
varia para cada grupo de cargos. Nos cargos operacionais e de supervisio, esta taxa € da
ordem de 90%. No grupo de cargos administrativos € de 80%.

A politica de promogdo interna efetivamente praticada tem colaborado na
manutencao do elevado moral do grupo, tem atraido candidatos que procuram cargos de
futuro e tem ajudado a conservar empregados. A taxa de turnover no grupo atualmente é
baixa (menos que 3%).

No entanto, com a mudanga do modelo de gestao, no periodo de 94/95, esta

taxa cresceu significativamente, principalmente, no grupo gerencial, chegando a 37%
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neste segmento. Este crescimento deu-se devido a nao-adequacao dos ocupantes dos
cargos ao novo estilo gerencial adotado.

Das dez geréncias substituidas, apenas uma foi preenchida através de
promocéo de funciondrio do Grupo. As outras nove foram recrutadas no mercado. Tal
fato ja seria suficiente para que se repensasse a questao do Plano de Carreira do Grupo.
Hoje, ha, por parte dos dirigentes, consciéncia da necessidade de desenvolver-se um
processo pelo qual se assegure a alocacdo de gerentes com as qualidades requeridas e
nas quantidades desejadas, nos locais e nos momentos oportunos. Reconhece-se ainda a
necessidade de identificar com antecedéncia as provédveis vacéncias e preparar
substitutos para os cargos-chave, criticos, de modo a garantir a continuidade da

Administragio.

Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos do grupo — continuagdo da 1?2

etapa

A primeira etapa do Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos
(realizada entre 1994/95) apresentou, segundo os entrevistados, algumas incorregdes no
tocante a vinculagdo mais estreita entre os treinamentos desenvolvido e as necessidades
requeridas pelo negdcio.

Uma das causas apontadas para tal descompasso relaciona-se a inexisténcia,
a época, de um banco de dados de recursos humanos, através do qual se pudesse
acompanhar de forma mais sistémica a trajetéria funcional do(s) empregado(s) e assim

garantir-se que as tecnologias necessirias ao pleno desempenho de suas atribuicoes
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fossem, de fato, postas a sua disposi¢do, bem como garantir-se uma avaliacdo mais

eficaz do treinando apés o retorno ao local de trabatho.

Como forma de garantir que o desenvolvimento do Grupo Lachmann se
efetive eficazmente, ou seja, que tanto o Grupo, como os funciondrios se desenvolvam
continuamente e alcancem seus objetivos, foi elaborado um modelo de Plano de
Desenvolvimento de Recursos Humanos para o Grupo composto de duas etapas:

* a primeira — Formulacdo do Modelo — que buscard através de instrumentos
administrativos (definicdo de grade curricular; elaboragio de curriculos de ocupagdo)
garantir o aprimoramento dos programas de treinamento vinculando-os diretamente
ao alcance dos objetivos organizacionais.

 asegunda — Uma proposta de Treinamento para 1996 — que definira para cada grupo
ocupacional os treinamentos/desenvolvimentos a serem realizados e através do
Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT) facilitard a indicagdo dos
candidatos aos programas especificos.

O modelo do Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos do Grupo

Lachmann constitui o Anexo VIII.
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CAPITULO IV

CONCLUSAO

Procura-se, neste capitulo, articular os dados do estudo empirico com o
referencial tedrico apresentado no capitulo II.

As conclusdes dizem respeito diretamente ao papel da Administragdo de
Recursos Humanos nas organizagdes e, em especial, no Grupo Lachmann, tomando-se
por base os resultados da pesquisa de campo e estabelecendo-se as relagoes pertinentes
com os conceitos incorporados da revisao da literatura.

A administracdo de pessoas sempre foi uma das fungdes da administragdo
desde a origem da moderna organizacdo industrial. Porém, a forma de conceber o
elemento humano na organizagio mudou e, conseqiientemente, a sua administragdo. A
preocupacio com a gestdo de pessoas restringia-se, a principio, a controles para efetuar-
se o pagamento devido no final do periodo de trabalho. Portanto, o elemento humano
era somente mais um elemento de custo. Gradativamente porém, devido a mudancgas
sociais, politicas e econdmicas, as pessoas passam a ser vistas como um recurso impar -
como um elemento-chave - como um recurso estratégico nas atividades organizacionais.
A literatura evidencia esta mudanga, assim como a alteragdo na forma de conceber a
funcdo Administracio de Recursos Humanos. No entanto, associar as mudancas
ocorridas a uma evolucao natural, pode induzir a erros significativos e de dificil reparo a
posteriori. Dito de outro modo, se a anélise das praticas da Administragdo de Recursos
Humanos tiver como resultado a idéia de que ha um caminho natural a ser trilhado (as
diferentes praticas apresentadas no referencial tedrico), caberd a alta administragio

esperar que o momento da(s) mudanga(s) se faca presente e que a gestdo de Recursos
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Humanos passe automaticamente de uma gestdo operacional e titica a uma gestdo
estratégica. Tudo se resumira a uma questao de tempo.

Em contrapartida, serd outra a postura, caso se compreenda a mudanga no
modelo de gestdo de Recursos Humanos como fruto de contingéncias internas e
externas. Segundo esta concepgio, o processo necessita ser administrado de forma a
alcangar os resultados almejados. Desse modo, é imprescindivel o comprometimento
dos diferentes atores organizacionais no processo de mudanga através de estratégias
definidas que norteiem o rumo das agdes a serem implementadas.

Assim, conclui-se que a simples constatacao — de que sem recursos humanos
motivados e devidamente competentes para lidar com dinheiro, equipamentos,
maquinas, tecnologias e pessoas nao se atingem os objetivos que as organizagoes se
propoem — ndo redundard em acao eficaz, a menos que as organizagdes abandonem, de
forma premeditada, as préticas tradicionais de administragio de pessoal e adotem uma
gestéo de recursos humanos associada ao planejamento estratégico da organizagéio.

No caso especifico do Grupo Lachmann, este processo, como apresentado
no capitulo III, deu-se através de um conjunto de medidas que, para efeito de anélise,
subdivide-se em trés categorias — medidas relativas a questdo da estrutura
organizacional, a estilos de gestdo e a formulagao de estratégias.

A questao estrutural, analisada no capitulo III sob o tépico — Processo de
Mudanca — Etapas, redundou na criagio de uma estrutura organizacional que viabilizou
um processo de tomada de decisdes mais rapido e eficaz, exeqiiivel através de uma
maior delegacdo de autoridade, atribuindo maior autonomia aos niveis hierdrquicos
situados abaixo do Conselho de Administragdo (CAD), concretizada através da criacdo

da macro-estrutura organizacional com defini¢io de papéis basicos para cada unidade.
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A questao estratégica — alavanca basica do processo de mudanga do Grupo —
se explicitou através do slogan “centralizar estratégias, descentralizar operagoes”. Na
pratica, o que se observou foi uma mudanga significativa na abordagem da gestdo de
informagdo e a preparacdo de recursos humanos visando viabilizar o que o Grupo
denominou Plano de Profissionalizago.

Finalmente, como foi exposto no capitulo anterior, o modelo gerencial
vivenciado pelo grupo até 1988 foi calcado na personalidade carismatica do seu
presidente.

O modelo apresentava beneficios e limitagoes. Como vantagens, oferecia
uma perfeita aderéncia entre os objetivos dos acionistas e da administracéo: politicas,
objetivas e estratégias difundidas no dia-a-dia, embora ndo explicitadas formalmente. As
limitagoes ficavam por conta da dificuldade do crescimento dos negécios acima de dado
patamar em virtude da forte centralizagao existente.

Com a crise gerada com a morte do sr. Laurits, o modelo, até entdo vigente,
tendia a se esfacelar. Um novo modelo organizacional se fazia necessario. Um modelo
mais participativo, menos centralizado, com maior autonomia precisava ser
implementado, objetivando eliminar/minimizar os pontos fracos do anterior e reforcar
suas qualidades.

A classificagdo das mudangas propostas em 3 categorias objetivou tao
somente viabilizar a analise das alteragbes ocorridas visto que, na pratica, torna-se
impossivel estabelecer os limites entre elas, na medida em que os trés processos estao

intimamente imbricados.
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Vale enfatizar ainda que, associada aos problemas internos ocasionados pelo
desaparecimento do sr. Laurits, outra ameaga se delineava — o risco da perda da
lideranga no setor.

Na realidade, as duas crises estavam intimamente relacionadas. A separacao
faz-se necessdria, apenas, para efeitos de estudo.

O Grupo Lachmann, institucionalmente falando, era representado por seu
presidente. Com seu desaparecimento, surge a divida - o Grupo serd capaz de “andar
sozinho?”

Dito de outra forma, o Grupo precisava institucionalizar-se €, para tal, fazia-
se necessario:

- maior formalismo nos processos vinculados & administragdo estratégica, ou seja,
definicdo da missdo do empreendimento, de politicas empresariais, de objetivos e
estratégias gerais.

- definicoes de estratégias e politicas gerais, por parte dos acionistas, para orientar
agoes consistentes dos executivos.

- dotar o grupo de uma gestdo mais profissional, possibilitando maior delegagido de
autoridade.

Ao conjunto de medidas adotadas pelos acionistas/herdeiros para viabilizar a
“institucionaliza¢gdo” do Grupo denominou-se Plano de Profissionalizagdo que foi

2 &«

expresso pelo “slogan” “centralizar estratégias, descentralizar operagoes”, ou seja, o
Plano de Profissionalizagdo foi a estratégia utilizada pelo Grupo Lachmann para
implementar uma mudanga em seu estilo de gestdo destinada a fazer frente ao conjunto

de mudangas ocorridas em sua ambiéncia.

O papel da drea de Recursos Humanos nesse processo foi relevante.
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A mudanga de uma cultura ndo se faz a curto prazo, além de envolver
componentes de ordem estrutural, a mudanga organizacional € um conjunto de
alteragbes comportamentais, ou seja, alteraches comportamentais e estruturas sio
interdependentes e se interpenetram intimamente.

Coube a area de Recursos Humanos, através da coordenagdo de uma
consultora, na condi¢do de resident consultant, a conscientizagao da necessidade de
criagdo de mecanismos que viabilizassem o atingimento do sinergismo organizacional e
a reducdo dos efeitos entropicos advindos das ameagas internas e externas jé
mencionadas.

Como fruto deste trabalho, destaca-se o ndo esfacelamento do Grupo com a
morte do seu Presidente e a participagdio dos herdeiros, como acionistas e
administradores, num modelo organizacional que favoreceu, na préitica, o
desenvolvimento dos negdcios.

A conseqiiéncia basica do processo, como descrito no capitulo I, foi o
desenvolvimento de um modelo organizacional que possibilitou o estreitamento de
contatos entre acionistas, diretores, gerentes e demais empregados. Como conseqiiéncia,
obteve-se maior sinergismo organizacional que favoreceu a cooperacio potenciadora
onde viérios individuos e equipes do Grupo Lachmann puderam atingir um resultado
maior que a soma dos resultados individuais.

Num segundo momento, a drea de Recursos Humanos disseminou a todos os
niveis organizacionais a necessidade de o Grupo trabalhar segundo uma orientagiao
sistémica e estratégica. De acordo com este enfoque, cada gestor necessitou desenvolver
habilidades e conhecimentos técnicos, interpessoais € de contexto organizacional. Dito

de outro modo, cada administrador, fosse qual fosse o seu nivel hierdrquico, precisou
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entender melhor da funcdo administrativa e da missdo organizacional para que os
objetivos empresariais fossem alcangados com eficacia.

Assim, esta orientagio, em esséncia, significou uma mudanca de atitude por
parte dos gestores que passaram a se preocupar em atrelar os objetivos especificos de
suas unidades a objetivos globais do Grupo, evitando preocupacbes com minicias e
adotando atitudes condizentes com as metas a serem alcangadas, substituindo valores
tradicionais baseadas em controles de tarefas e pessoas por controles de resultados.

O Programa de Desenvolvimento Gerencial foi o mecanismo basico
desenvolvido pela drea de Recursos Humanos para dar suporte a criagdo da orientagao
sistémica e estratégica, uma vez que cabe ao nivel gerencial a responsabilidade pela
administracao do negdécio associada a responsabilidade de conduzir pessoas e canalizar
seus desempenhos para os resultados positivos do trabalho. Além disso, sdo os gerentes,
em seu dia-a-dia, os primeiros a ter contato com o ambiente externo a organizagao, o
que equilave a dizer que é principalmente em nivel gerencial que a organizagdo percebe
as oportunidades e ameagas ambientais.

Ainda como forte componente do Desenvolvimento Gerencial (DG) do
Grupo Lachmann esté a transmissao da filosofia de que a gestdo de recursos humanos é
atribuicio de todos os gerentes e ndo apenas de especialistas lotados na 4rea de Recursos
Humanos, a estes cabe o papel de assessoramento no desenvolvimento de diretrizes,
planos, programas, projetos, procedimentos, normas a atividades capazes de subsidiar a
acado de cada gestor de forma eficaz.

Aos demais gerentes cabe a tarefa de gerir os seus recursos humanos,

devendo, portanto, preparar-se para o bom desempenho desta atribuigao.
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Com base nestas premissas foram desenvolvidos todos os planos/programas
da 4rea de Recursos Humanos deste 1993, ou seja, a area se coloca, € € percebida, como
uma aliada no alcance de metas e objetivos organizacionais. Esta alianca tem sido bem-
sucedida na medida em que a Administracdo de Recursos Humanos vem sendo
desenvolvida tanto em seus aspectos tatico/operacional, quanto no aspecto estratégico.

No enfoque tético/operacional, as fungdes da drea de Recursos Humanos sdo
implementadas de forma integrada dentro do Grupo — tanto entre as unidades que
compdem a 4rea de Recursos Humanos, quanto com as demais areas.

No que concerne ao aspecto estratégico, a sua atuacéo se di conjuntamente
com as Diretorias Gerais, Administrativo-Financeira, Comerciais, Vendas, Terminais e
Técnica no planejamento estratégico do negécio.

Na prética, ao participar das reunides de Planejamento Estratégico, a 4rea de
Recursos Humanos torna-se mais competente para responder com eficdcia aos novos
desafios pelos quais, por diversos motivos, passa o Grupo Lachmann. Em primeiro
lugar, o planejamento de Recursos Humanos tende a ser mais congruente com o
planejamento estratégico da organizacdo, na medida em que sdo conhecidas as novas
tendéncias do negdcio, as novas estratégias, os objetivos organizacionais.

Em segundo lugar, todos os presentes as reunides (Diretores) se
comprometem em administrar seus recursos humanos em consonincia com os objetivos
estratégicos tragados a nivel de negécio e de Recursos Humanos.

Este esforco conjunto tem sido traduzido em melhores resultados
organizacionais.

Finalizando, o que se buscou demonstrar, ao descrever o processo de

mudanca no modelo organizacional e no papel desempenhado pela drea de Recursos
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Humanos, foi que estas alteracdes ndo ocorreram de forma espontanea, mas como
resultado de uma estratégia empresarial que, por sua vez, contemplou varidveis internas
e externas a Organizacdo. Seu sucesso deu-se na medida em que os
planos/programas/projetos desenvolvidos buscaram neutralizar ameacas, aproveitar
oportunidades, minimizar os impactos dos pontos fracos da estrutura e reforcar os seus
pontos fortes.

Por sua vez, a drea de Recursos Humanos amplia seu espaco no contexto
organizacional na medida em que contribui, efetivamente, para o alcance dos objetivos
da organizacdo. E esta contribuicio, por sua vez, s6 se torna possivel na medida em que
a postura da empresa frente a drea se altera, assim como atitude da propria area de

recursos humanos.
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ANEXO1

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. A Gestao de Recursos Humanos (GRH) esta associada ao planejamento
estratégico da organizacao (PEQO)?

[1SiM

LI NAO

2. Ha algum processo estruturado integrando GRH a PEO?

O SIM

JNAO

3. Qual o tempo de existéncia deste processo?

4. Em linhas gerais, como se faz a integracio GRH e PEO?

5. Como a area de RH esté (€) envolvida?

6. Ha mecanismos para efetuar a analise da ambiéncia externa em termos de RH?

7. Existem mudancas perceptivas na organizacado no tocante a clima
organizacional desde a associagcdo da GRH e PEO?

] SIM

LI NAO

8. Como sao mensuradas estas mudancas?

9. Como se situam os percentuais de turnover no grupo antes e depois do PRH?



10. H4 nimero suficiente de empregados que poderdo vir a exercer fungoes
gerenciais?

L1 SIM

[ONAO
Por qué?

11. Existe programa de sucessao, desenvolvimento gerencial, potencial?
[ SIM

[JNAO

Por qué?

12. Como se busca contornar o problema?

13. Os atuais gerentes possuem competéncia de administracéo técnica adequada
face as demandas em transformacao?

[ SIM

[0 NAO

Por qué?

14. Que mecanismos estao sendo desenvolvidos para suprir esta dosagem?

15. Outras consideracdes julgadas importantes:



ANEXO II

PROPOSTA DE

PARA

PROPOSTA

PRINCIPALS ORGAHOS

Trés Srgdos colegisndoss:

Conselhm de
me:m I'J P )

e tontol as

Consaelhn de Diretores

Divretorias de Foprosa

Diretor Geral
Diretor(es) Eueout ivo

s

Superintendentels?

+ Diretordzg)

Funcional(ais?

MODELO ORGANIZACIONAL

0 GRUPO LACHMANN

cesldente escolbhiido entre seus

(Presidentse indicado pelo CAl

(57 todos designados pelo CA

Corporativo(s)



PROCESSO DE PLANEJAMENTO

ChA cn

def ines

iSSR0,

objet ivos @
catratdgias
gerais (método
part icipat iveod

de DEs s DFCs

orgament os

solicits
planos «

aprova plano

argament o de DEs e DFCs

e 0s submete ao Ch

Aprova plano
@ orgamento
das DEs w DFCs

APrOovER Programngio de

projetos & revisio

de planos ¢ orcamentos
de DEs & DFCs, aprecia
Aa prestagio de contas,
submet endo Ludo ao CH

AP OVA pProgra-

magio de projetos/
revisio de planos

e orgamento de

DEs e DFCsy; avalia
prestaglio de contas

a partir dos re-
sultados obtidos
e da evoluglo do
ambiente externo

5 . .
Feviet as diretrizes

DE/ DFC

propoe a CD
plano ¢ orgamento

propoe a CD progra-
cRo de projetos e
revisio de plano
e/ou orgamento
apresenta-lhe
prestagio de contas



CONSELHO DE ACIONISTAS

Condusfio conjunta dos neodoios da Famllia

Gistribuig de tarefas para melhor atingir ssse objetivo

. oacomnpanbament o de negdeoios:
oacompanhament o de Ffungedes

e Fepresentagio do grupo.

- Rodisio, exceto pars a Ffunedo de representagdo.

Objetivaaser perseguidas

Delegagdo de fungdes execut ivas a administradores
profissionaiss para cada negdcio e Funglo corporativa um
admnistrador profisgsional acompanhado por um membro do CA.

PRINCIPALE ATRIBUIQUES:

acompanhament o do ambiente externoy
definigio de diretris

=oacompanhamento de planos ¢ orgament s

de desempenho de empra

sabre  assunt

sobre remunsrag de administradoresy
b e de lacroy

230 de suditorss independent

- ARFOVay @ acompanbamento de planejamento Fiscaly
aprovagido de operagbes om condigdes especlficassy

- aprovazido de normas e procedimentos de  Ambito corporativo
ouw envolvendo atividades de competénoia exclusiva do
Donsellhn de Acionist

e de administradoressy

societdriossy

T

CONSELHO DE DIRETORES

Compasiciai

(= + todos os diretores fpada membro com um voto).
Dols. bipos. de.atuvacionhdsicosi

satratdoical aprovar 0% planos, nreamentos e prestacdo de
contas  das  DEs & das DFLs  antes de  sua
submieg 00 an Ay

soaperasional o de

e ouma aleada supergor A das  DEs e das
DFCs para certos tipos de decisdo, submetendo
outras tantas o LH.



DIRETORIA DAS EMPRESASH

Atribuigdes_ . da Dicetoriadas.Eupresas.fcolegiadoli
glaboragio do plano & orgamento da  emprasas
= alaboragio de documento de prestagiio de contas mensal;

cmpantio oa emnpresa ¢ de suas dreas

acompanhamnento Jdo
funcionaiss

Aaprovavio de normas ow e dimentos no &mbito da empresa,
2rceto  quando  de compet @noia erolusiva  do o ChAyg

reducio  do  gquadro de empregados, gquando nao
am plano & orgamento devidamente aprovados;

= oaunment o
previstas

- aprovagio de opsragdes dentro de sua al¢gada.

Atribuigdes_do Diretpr. Derall

~ representaciio da empresa, respeitada a competénecia do Chg

~ coordenagio das atividades visando o desenvolvimento do
negdcio e a consecuglo dos objetivos empresariais, afl
incluidas as atividades necessdrias paral

. elaboracio do plano, programagiio de projetos & orgamentos

a implementagio dos
propost oss

< dmplantacio  de
objet ivos, projetos

" aprmvﬂjtamentm de oportunidades de negdcios

Aacompanbhament o Ao mer cndo (s concorrentes, 0s
consumidores, os distribuidores ¢ os fornecedores)y

. acompanbamento do contexto Juridico~institucional onde a
CMP &G atuazs

. acompanhamento & controle  sobre resultados e sobre o
desenpenho funcional no Ambito da cmpresas

~oadmissio @ demissio de empregados quando suportados por
plano & orgamento devidament s aprovadoss

aprovasdo de operaghes dentro de sua algadas

B

quaitsaquer  outras decisfes necessdrias & consecugio dos
objet ivos empresariais, respeitadas a competéncia  da DE

{colegiado), do OCD ow do A, diretamente ou por delegagio.
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ANEXO III

LUINOURNL LU T Eruwmt

Rio de Janeiro, szhembro de 1992,

Dando continuidad a0 prograna de desenvolvimento em andamentoc ras em—
presas controladas pela fTanilia Lachmann., estamos lhe encaminbando um

conjunto de definighes e propostas para o Conselho de Administraclo e

para as Empresas que compdem o Grupo.

Todo o material aue se seqgue & continuidads do processo que vem sendo
promaovidoc pelos acionistas, sob orientaci3io da consultora Maria Ester
Soares, e teve aportes diretos do consultor Getulio FPonce Dias e de
Eva Hirsch Fontes.

A primeira pasta gue Yoo recebe, verde., contém os principais compro-
missos dos acionistas entre si. no gue diz respelito a sua relacdo com
as Empresas. Sobre =les, portanto. ndo cabem gquesticonamentos.

azul contéEm ss sxpsctativas., algumas metas © os Fapéis B&-
sicos & sersm analisados. ajucstados, consclidados & compromissados pe-
los imtmqrantes do Conszlho de Adminisitragac. bem como os  principais
Marcos de Referencia gque deverdio condicionar o seuw trabalho. Fortanto,
com susa participagdo.

A pasta branca contém as =: algumas metas 2 os Fapéis Bé&si-
cos & seren analisados, auanto as suas factibilidades,
Ajustados, consolldados ados pelos integrantes dos trés
egscaldes decisdrics de Ca Tompresas. Ali est¥o, também, os

&
prifcipars Marcos de Referencia gue deverdo condicionar o trabalho.

O titulares

= an s2ntAdAc a ter uma mnova ta-

reT A Consultoria,
SEe  ARSE ] AITRM, DTS LIPS TN TR AT T ) 5 negoolan decsse
procesco:

Tooas AEAT R e nErT nimeros concrstos e pa-

raEme T

Lordiainente

fro QUL P



g?geo? DE RFFERENCIA LEALIZAMENTOS FaRA UMa ATUAGAD QUE  VISh  UMA
RACAD MAIS D DESCENTRALIZALA)Y E FAFEIS PASICOS (HTRIBUICOE87 ASBU~

MIDOS COMO COMFROMISSO FELOS CINCO
! ) S ACIONISTAS DAS FRESAS QUE -
FOE 0 GRUFOQ LACHMANN, EM SETEMERO DE 1‘?9";.\J HIPRESAS QUE con

1. Fara o Conselho de Acionistas

tomadas, Jde preferencia. por Consenso. Sempre
vel. por votlagdo.

¥ odas  decisdes

-

que tal ndo

Motas: 1. Na hipdtesas de votac®o. ndo participard dela o(s) Consul-
tor(es) Convidado(s). £. a5 decisdes por votagdo sd poderdo
acorrer pela maloria mais um, i.&.. por 4 votos.

¥ s dl‘se glres internaz e os "votos vencidos" ndo deverdo,. em hipd-
tese alquma, transparecsr para a astrutura.

¥ O0s bens das Empresas ndo poderdo ser utilizados pessoalmente.

litica de remuneragdo dos acionistas que ndo estdo em tarefas
executivas serd calcuwlada com base em proieto especifico até
- A
] 7

kL3

0 waneio do FUCBIA Figard a cargo de um acionista que prestard
contas uma vezr ao s@s. U responsdvel ndo podera, em hipdtese algu-
na, dalegar a profissionais.

MHota: Fara decizdes do FUCELA o Consultor Convidado também nd&o toma-
F& pairte.

¥ 0 Conselho de Acionistas, ze reunird: a) ordinariamente uma vez
por mls, preter@ntenents com sautes de prévio conhecimento dos cin-
Co. para desliberar sobre assuntos diversos: b) anualmente, am ju-
1ho. para avaliar com técnicos a/ou consultores contratados &
te nuwncia dos resultadeos das Empresas @ 0% cendrios previstos para
dal as metas e realinhan-

05 ANOS Ewb:PquentFT, dafinindo a partair

do - s@ Tor o casc - politicas o diretrizes: ¢) anualmente., em
MArgO,. pa avaliar os resultados de balago e definir o destino

dos recursaos @, d) sordinarianente., sempre que necessdrio.

CONSORCID TEKQ¥AN: Tolefone (811) 872 3288 - Rua Dr.Costa Jr, 236 - €5882-888 SKO FAULO-SP
P & P Consultores Assaciados - Telefoae (211) 877 5429
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CONSORCIO TEKOWAN
P & P Consultores Associados

FAFEIS BASICOS FARA:

CONSELHO DE ACIONISTAS

Composigda: O Conselho de Acionistas (CA) serd composto pelos cin-
co lrmdos e pela consultora, Maria Ester Soares. A participagdo da

consultora em principio serd até dezembro de 1994,

Macro-estrutura (Diretorias) aprovada
Fresidente/Diretor Geral/Diretor Superintendente (numero um da Em-
presal, aprovado
Foliticas de Recurscs Humanos aprovada
Follticas e normas de remunsracto de Diretores aprovada
Destinagdo de lucros aprovada
Investimentos anuais, n&o orgados aprovados, conforme:
- Global us$ 3008.580
- Lachmann us$ 28% do lucro liguido gerencial do and anterior
fdepois do IR, em cada Empresa sventualmente subordinada)
~ Integral us$ 188.983
Folitica de comunicagdo com o aercado aprovada
Critaérios de aplicagdo de investimentos
Designagdo do Fresidents do Conselho de fAdministragdo
Monitoramentc politico do segmenton em que atuam
Monitoramento dos grandes clientes e associados
Niveis de rentabilidade desejado para as Empresas, definido
Assuntos societdrios definidos &/ou aprovados
Alienagdo de ativos acima de ust 18B8.886 aprovada
Criagdo de subsidiarias, filiais no exterior @ joint venture apro-
vadas
Critérios para abertura e fechamenio de filiais, no Rrasil, apro-
vados
Critérios para concessdn de avais e fiangas aprovados.
Minutas de procuraghes para concessbes de avais e fiangas aprova-
das
Critérios de composigi¥n e de proporcionalidade de recursas humanos
am relacXo a resultados esperados,. definidos
FPolitica de Desenvolvimento de KM aprovada
Flanejamento fiszcal aprovado
Folitica de tarketing aprovada
Marcos de Referéncia aprovados
Niveis de competéncia para Cad detinidos
Mivel de competéncia de Diretorias aprovado
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CONSARCIOD TEKIESH
P & P Consultores Associados
{lac2-aud.a%)

Para a Auditoria

.1 Expectativa bdsica do CA: Que a fungio auditoria seja exercida
com prioridade para a ajuda/arientagio dos usudrios, isto e, co-
mo um Lnstrumento de trabalho do grupo.

Z Foliticas @ Diretrizes

As  actes da Auditoria deverdo segulr dois oritérios basicos: al
auditaria fiscal, com programacio anual e, b)) Auditorias especifi-
cas com priovidade - na ordem - para indica¢des emanadas do CA, do

CAd e dios titulares de cada uma das Empresas (Presidente, Diretor
Suparintendente ou Diretor Geral)

80 2m casos especiais, sob solicitacdo baseada em suspeita de dolo
ou ma fé, a auditoria devera ser praticada com suas acgdes sendo
desenvolvidas de forma reservaaga

PAPEIS BASICOS DA:

AUDITORIA

Composicdo: Auditor interno @ servicos tercerizados
Frocedimentos fiscais auditados

Procedimentos financeiros auditadaos

Frocedimentos legais (portos ate). auditados
Sistemas informatizados auditadaos

Foliticas e procedimentos internos auditados

CONSORCID TEKOWAM: Telefone (014) 872 5280 - Aua Dr.Costa Jr, 286 - 05002-000 SAO FAULO-SP

P

& P Consultores Associados - Telefone (84i) B72 5829



CONSGRCID TEKOWAM
P & P Consultores Associados
(lac3-cad.a92!

MARCOS DE REFERENCIA

3. Para o Conselho de Administragdo

W
l_A-

Expectativa Basica do CA: GQue sua atuacio envolva preferentemen—
te o man2jo e o estanelecimento de sstratégias amplas, visando
um  futuro longiliguo para o grupo, gue se mostre criativo, agres-
=iV roliticamente, que fomentz a exploracido de mercados, se
mostre analitico e aue transmita sempre gque o0 mercado, a saude,
a aualidade e o meio ambiente s3o valores relevantes no Grupo
Lachmann. Que seus integrantes, individualmente, 58 mostrem
ageis, decididos @ com uma postura profissional.

3.2 Politicas e Diretrizes

* 0 Conselho de Administragio (CAd) sera composto por um Presidente
designado pelaos acionistas (no caso o Dr. Mendes VYiana) e por um
nimero par de integrantres. Os acionistas n3o poder3o representar
mais do gue 3% dessa composicdo, bem como o total de Diretores -
acionistas ou ndo - também ndo poderdc representar mais do que S@Y%
deste efetivn, exclusive o Precsidente em ambos os casos.

0 Ch designa ol(s) representantes dos acionistas que ndo estejam
excrcendn fungdes executivas. Transitoriamente, tambeéem, tantos re-
prezentantes nido executivos quantos forem necessarios para conso-
lidagdo do mix acima retfesirido.

Mota: Partir-se-3 da composiac do CAd vigente em abril de 1992, Esta
composicio terd uma duracgin de seis meses a contar da aprova-
c&o dests, passivel de prorrogacio, a partir de quando se
aplicario melos pdra que se chegua a um ndamero limitado de in-
tegrantes, com o mesmo mix @ critério de presidencia, de forma
3 criar condigdes favoraveis a decisdes por consenso.

¥ Cabera ao presidente coordenar os trabalhos, exigir pautas, auto-
rizar atas e conduzir as wvotagdes — sempre que das decisdes ndo
possam s@)r tomadas por consensco. Fica resguardado a ele, também, a
decisio sobre usar ou n3c o "vato de minerva" em caso de empate
entre votacdes ou a transferéncia da decis3o para o CA.



*

Oz Jdisgpendios mensais com folha de pagamento, diretos e indiretos,
inclusive de Diretores (exceto bonus decorrentes de resultados)
seErin  monitorados pelo CAd e ficario condicionados aos seguintes
limites:

7%2% do faturamento medioc (em us®) para a Lachmann
70N do faturamento medio (em us$) para a Barlavento
12% do faturamento médio (em usw) para a Global.
23% do faturamento médic {(em us$) para a Integral.

Os 9astos mnensails com Diretores (diretos mais indiretos, exceto
bonus decorrentes de resultados), seric monitorados pelo CAd e de-
veirao respeiltar um limits de gastns nensais de:

atd 19% do total da folha para Diretores da lachmann;
1te &% para Diretores da Glohal;
atz L12% para Diretores da Irntegral.

03 Dirptores cujrs nomes devam ser aprovados pelo CAd  deverio
apresaentar, além de comprovado curviculo técnico e experiéncia ge-—
rencial, um  cadastro ssm nenhum ktipo de restrigies. A algada de
aprovacdo do COAd fica automaticamente suspensa quando o candidato
tiver qualguer tipo de parentesco com algum funcionario, gerente
ou Diretor (dirigente de qualguer nivel) de uma das Empresas, hi-
patese na aual esta algada passa para o CA.

Az gratificacdes de Diretoria serio sempre com base em resultados,
sem agrupamento por Areas (por empresa, portanteo) conforme instru-
cao normativa de maie/922, nu a que a substitua.

Nota: Constituem—-se excecio os integrantes dos drgdos corporativos,

como Controladoria, Auditora e ocutros que sejam aprovados pelo
CA.

O investimantos ndo orqados, acima de dos limites definidos no
item anterior deverio ser encaminhados an CA com parecer do CAd.

Anualmentes, em setembro, o CAd recebera do CA as metas para o ano
zubsequente e devera definir/monitorar as Empresas para que apre-
sentem suas propostas, objetivos e previsdes orcamentdrias ou jus-—
tificativas para que essas Metas sepjam alteradas, ate a primeira
guinzena de novemnbro subsequente.

Senmpre  gue as prapostas, obictivos e previsdes orgamentdrias das
Empresazs  oferecam a perspectiva de viabilizar as metas do CA, ca-
bera ao CAd a aprovacio dos mesmos, até a primeira gquinzena de de-
zembro para vigéncia no ano subsequente.

CONSDRCID TEKDWAM: Telefone (81if) 872 5286 - Rua Dr.Costa Jr, 2B6 - 05002-p00 SKO FAULD-SP
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* N mamtencio da estrutura de guaisquer filials devera representar
uma  previsan de lucro minimn de 85%%, exclusive impostos diretos e
Lndicetas, {dntes do ressarcimento de 15% de custos da matriz e

o minime. Qualquar alteragio de mercado que altere esses nume-
05, para menos, deverid cer seguida de acdes capazes de recupera-
lo. Excegdes, com justificativa estratégica, poderdo ser aprovadas
Felo CAd  desde gue com um limite de perda ndo superior a us$

’

189,400 a0 lonrmgo de um ano.

* 0 UAd paderi autorizar a transderéncia de recursos da “"Adminisetra-
o Economica” para as Enpresas, on valores situados entre S e (5%
despesas previstas =n orgamento, para aquele més.

CONSORCI0 TEKOWAM: Telefone (i1} 872 5200 - Rua Dr.Costa Jr, 2846 - §5092-008 SXO PAULD-SP
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PAPEIS BASICOS DO:

w

CONSELHO DE ADMINISTRACXO

# Composicdo: Em consolidacio.
Nota: Fica estabelecids que o numero total (incluindo
0 presidente que fica com o "voto de minerva'" reserva-
do) sera sempre impar

* Orginico abaixeo do que denominow de "macro estrutura’ que e de
compatEncia do CA, aprovado.

* Diretares {fara Presidente/Diretor Geral/Divretor Superintendente
ou ating), apravados.

Nota: Este item, acima, ndao prevalece para a Lachmann onde seu Fre-
sicdente dispora dos nomes na estrutura aprovada, conforme lhe
pareca mais adequadn para a Empresa, a partir dos resultados
gerados, conforme consenso do CA.

* Renuneragies =2 gratificagies de diretores monitoradas, segundo pao-

liticas @ normas definidas pelo CA.

* Destinacio de lucros propostas

# Investimentos acima de us$ 109.999 previstos em orcamento anual
praviamente aprovado no ano anterior, aprovados, nos limites dos
Papiis Basicos definidos para o CAd, semnpre gque as Empresas tenham
lhe encaminhado um minimno de 3 orgamentos/propostas (ouw justifica-
tiva que o CAd aceite) e o fluxo de caixa da Empresa nd3o contra-
indique.

* Investimentos ndo orgados aprovados sempre que haja, além dos or-
gamentos de forma andloga ao do tapico anterior, uma Jjustificativa
parra a extemporaneidade e uma perspactiva de retorno, nos seguin—
tes limites:
~ Global, antre us® 50.0006 o ¢ 299 .000
- Lachmann, entre us® 29 a 25% do lucro liguido gerencial do anag

anterior (depois do IR, em cada Empresa aventualmente subordina-
da) '
- Integral, entre us% 30.000 e I99.000

* Representatividade em drgdos Oficiais dos segmentos definida para
as Diretorias

* Programas de metas & resultados aprovados

* Alienacdo de ativos entre us% 50.000 a 100.000, por ano, aprovada

* Estruturacdo de filias aprovada

* Instalacfio e fechamento de filiais aprovados segundo criterios de-
finidos pelo CA.

* Orcamentos operacionalis e de investimentos (nos limites de sua al-
cada) aprovados

*# Critérios de administracic econdmica definidos

* Critérios para movimentagdes intersmpresas definidos

* Fragrama de desenvolvimento de RH aprovado para as Empresas

* Planos de carrelra, dapravados

CONSORCIO TEXOWAM: Telefone (811) 872 S200 - Rua Dr.Costa Jr, 286 - 95062099 SAD PAULO-GP
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MARCOS DE REFERENCIA

Para a Controladoria

.1 Expectativa Basica do CA: Que sua atuacdo seja de tal forma que
3 Conselho de Administracdo e, especialmente, o Conselho de
Acionistas possam progressivamente descentralizar mais a Empresa
dada a seguranga que sua atuagaon, controles, projegies e anali-
ses tranamitam ao CA.

.2 Foliticas e Diretrizes

A Controladoria devera ser instalada ja com tecnologia adequada
para dar suparte das informagdes requeridas/necessdrias para a
acin do CA, do CAd @ da Auditoria.

Igual aque a Auditoria, sua agio e as técnicas que utilize deverao
estar voltadas para a ajuda preventiva e melhor equacionamento de
eventualis problemas a nivel das Empresas, do Grupo ou Interempre-
sas

A administragdc econdmica e a libheracgdo de investimentos, fora da
alcada do CAd, deverd ser feita conforme arientacio do Acionista
ou profissional smepecialmente designado pela CA.

Sameznte o soft de contabilidade & folha de pagamento deverd ser
definido e padronizado pela Controladoria (inclusive plano de con-—
tas) . Tudo o demais devera ser decidido em comum acordo e, de pre-
feréncia, segundo necessidade das Emnpresas.

'

CONSORCID TEKOWAM: Telefone (B11) 872 5208 - fua Dr.Costa Jr, 286 - 65882-960 SXD PAULO-SP
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PAPE£IS BASICOS

CONTROLADORIA

Composigdo: Um contiroler e @ auxiliares téecnicos

Critérios de administragido financeira definidos

Administracio econdmica exscutada

Flano de contas para as mopresas Definidos

Sistemas de informagies gerenciais (exceto técnicos) aprovados
Interfaces econdmicas/financeiras Lntevempresas definidas

A controladoria desenvalvera instrumentos capazes de transferir
avtomaticamente até 5% acima das despesas previstas para determi-
nado mes, desde que ndo seja em nesas subsequentes

A controladoria paderd autorizar a transferéncia de recursos  aos
cuidados da "Administracio Econdmica" para suplementagido de fluxos
de caixa nas Empresas, em valores de ate us$ 100.000 ao més, desde
qui ndo sejam em meses subsequentes.

A controladoria caberd, ainda, a avtorizacdo de transferéncia de
recursas entre Empresas em valores de ateé 9% do faturamento do
més, da Empresa recebedora. )
Demonstrativos para o Conselho de Acionistas e para o Conselho de
Administracdo disponiveis

Tendgncias de resultados das Empresas informadas a seus titulares
Flansjamentno fiscal do grupn a das Empresas proposto

CONSORCID TEKOWAM: Telefone (811) 872 5208 - Rua Dr.Costa Jr, 2B4 - 95882-088 SKO PAULD-SP
P & P Consultores Associados - Telefone (011) 872 5629
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METAS PARA 93 A SEREM ATINGIDAS PELA LACHMANN, BARLAVENTO &
J& ACEITAS POR SEU PRESIDENTE EM 2.6.92:

* Devera gerar um lucro liguido Gerencial (apds IR) ,minimo, DE 134
na Lachmann & Seascope 2 290% na Rarlavento

* Devera snanter o mesmo nivel, no minimo, de patrimonio ligquido em
relacino a 94

# Devera obter uma receilta operaclional bruta de, no minimo, L@ mi-
lhdes de WSD mna Lachmann, 989 mil na Barlavento - BT -

* Devera apresantar uma redusdo minima de L% de seus custos opera-—
cionais, em elagld3o a 91 na Lachmann - (excluida a Barla-
venho)

CONSORCIO TEXIMAM: Telefone (011) 872 S200 - Rua Dr.Costa Jr, 286 - 850@2-000 SXO PALAD-SP
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MARCOS DE REFERENCIA

2. Para a Lachmann, Barlavento

3.1 Expectativa Basica do CA: Que a Lachmann, por seu segmento e pe-
lo rome sue ostenta, seja a Empresa modelo em termos de padrdo
de conduta e de resultadps ¢ que a Barlavento se mantenha como
radrio administrativa.

5.2 Politicas e Diretrizes (sob responsabilidade do Presidente):

* Ficam liberados investimentos até 20% do "lucyo ligquido geren-
cial" do ano anterior (depois do IR), em cada Empresa eventualmen-
te zuboardinada.

* Aplicaces financeiras em mercados de riscos (futuros, comodity,
ouro, acles etc) sd poderio ser feitas com previa autorizac3o do
CAd.

# Demisstes dentro de um mesmo més, cuja soma de saldrios correntes
dos demitidos, ultrapassem a 20% do total da folbha, sd poderio
ser feitas com prévia aprovacio do CAd, respeitado o que define o
regimento interno.

* As receitas operacionals deverio apresentar um saldo positivo em
relagin as despesas operacionais (incluinde a variac3o camhial
ativa e sem o resultadn das aplicacies financeiras).

NOTA: considerando-se que =m maio de 1992 se estava operando com
um prejuizo médic-mernsal de aproximadamente 259 USD, se exigira
uma redudo mnedia mensal de S99 mil USD de maneira a se garantic um
rasultado cpsracional positiveo no final do ano.

* 0 total de saldrios pagos a Diretoria terd de se manter em ate
13% da folha de pagamento total.

* Oferecimento de garantias, avais, fiangas e empréstimos para em-—
Presas do grupo que nio sejam para respaldar fins comerciais/ope-
racinnais (fianca p/remessa de frete e leasing para bens de uso)
ficardno depsndentes de aprovagio do CAd.

* ) total da folha de pagamentno (dirstos mais indiretos, exceto bo-
nus), incluindo Diretoria, ndo poderd ultrapassar a 70% do fatura-
mento médio, mensal.

* Ficam liberadas as alienagies anuais de bens ate uss 49.999 e aci-
ma de us$ 92.90090 ficam pendentes de autorizacdo do CAd ou CAa,
cornforme algadas.

* 0= relatdrios gerenciais que axpressem o desempenho das Empresas
deviario ser apresentados em separcacdo, para a Lachmann, Barlavento

CONSORCIO TEXOWAM: Telefone {914) 872 5200 - Rua Dr.Costa Jr, 286 - 05002-009 SAO PALLOD-SP
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PAPEIS BASICOS PARA:

3. LACHMANN - Responasavel: Presidente

# Indice de participagioc no mercado

* MWivais de lucro abtidos

# Metas definidas pelo CAd o CA cumpridas

* Identidade/cultura do grupo mantidos

* Patrimonio RPraservado

* Denandas fiscais evitadas

4+ Novias oportunidades de negdocios propostas

* Tecrologia Atualizada

* Preservagio dos clientes

# Rentabilidade de filiais mantidas

* Drginico propoasto

¥ Niveis de  sadde (bem estar bio-psico-social)/seguranca/meio am-—
biente/prondutividade/qualidade

* Niveis de saudes/qualidade/meio ambiente/seguranca/produtivida-
de/desenvalvimento de RH mantidos segundo pnlitica do grupo

* Frograma de Metas Cumpridos

*+ Legislag3o cumprida

4+ Instalacies e equipamentos mantidos

* RH capacitados

Z.2 BARLAVENTO

* Frograma de Metas Cumpridos

+ Legislagio cumprida

* Inztalages e equipamenitos mantidos

* RH capacitadns

S.32 DIRETOR COMERCIAL

# Folitica de Comercializacdo Proposta

* Pnlitica de Camercializagio, aprovada pelo CAd, efetivada

* Servicos comercializados com a rentabilidade definida pelo CAd

* Imagem da Eanpresa Preservada

* Novas e extingdo de +iliais propostas

* Forca de vendas (equipe) mantida

* Metas Comeirciais cumpridas

# Representatividade da Empresa ao nivel local

CONSORCIC TEKOWAM: Telefone (@41} 872 5200 - Rua Dr.Costa Jr, 284 - 05002-000 SO PAULO-SP
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.4 DIRETOR DE OPERACGES

Planejamento, supervisio e coordenacio portudrias
Necessidades dos contratantes atendidas

Niveis de rentabilidade dos servicaos

Identidade da Lachmann preservada

Legislagio preservada

Representatividade da Empresa ao nivel local

.3 GERENCIA DE RECURS0OS HUMANOS

RPessoal apton, disponivel para admissio

Fessnal capcitado, conforme demanda explicitada pelas areas
Politica de desenvolvimento de RH subsidiada

Suporte para as dreas aplicarem a legislacdo trabalhista
Legislagio fiscal (atinente a RH) cumprida

Faolitica de beneficios viabilizada

PCCS mantida, segundo politica aprovada pelo CAd

.6 GERENCIA ADMINISTRATIVA/FINANCEIRA

Sistemas administrativos disponiveis para os usudrios

Sistemas de informacies definidos pela controladoria, atualizados
Contabilidade em dia

Fluxo de caixa mantido

Ganhos financeivos obtidos

Recursos Humanns aptos, disponiveis para as areas

Necessidadios de materiais supridas

Instalagdes civis (nd3o técnicas) mantidas segundeo necessidades dos
usuarios

CONSORCI0 TEXOWAM: Telefane (811) 872 5209 - Rua Dr.Costa Jr, 286 - 65802-080 SAD PALULO-SP
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METAS PARA 93 A SEREM ATINGIDAS PELA INTEGRAL

* A Integral devera gerar um lucro gerencial liquido (descontado IR)
de, no minimo, 17%

¥ Deveara estar operando, no minimo um, EADI em S3o0 Faulo

* Devera estar operando o TRA-RID

* Alcancar um faturamento, bruto, minimo de 20 milhdes de UED, sem
consicerar o faturamento do EADI (com expectativa de mais 4292 mil

SD/més) e o TRA-RIOD (com expectativa a ser explicitada)

* Obter um ganho de, no minimo, 12% na receita ligquida dos termi-
nais, em relagao a 1994,

CONSORCID TEHDWAM: Telefone (i) B72 5286 - Rua Dr.Costa Jr, 286 - 85892-886 SXO FAULO-SP
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MARCOS DE REFERENCIA

4. Para a Integral

o«

.1 Expectativa Basica do CA: Que mantenha um destaque no setor por
iniciativas pilioneiras @ pelas tecnologias que use, fazendo ex—
pansies de mercada preferentemente com capital préoprio e sendo
vista pelos clientes como uma empresa que priorizd seus interes-

S8,
5.2 Foliticas e Diretrizes

*# Ficam liberadas despaesas dg até .. ... (20.0007) us$% ja orcgadas (ex—
ceto cambutiveis e . ... onde este limite ficarda a cargo do ... .. )
g investimentos dentro do plano/orgamento aprovado pelo CAd

* Aplicacdes Financeiras 2m mercados de riscos (futuros, comodity,
futuro, ouro, acbes etc) s6 poderido ser feitas com previa autori-
zacio do CAd.

# Demissbes dentro de um mesmo més, cuja soma de salarios correntes
dos demitidos, ultrapassem a @92% do total da folha, s60 paderio
ser feitas com previa aprovac3o do CAd.

* 0 total da folha de pagamento (diretos mais indiretos, exceto bo-
nus) , incluinde diretoria, n3o podera ultrapassar a 35% do fatura-
mento madio anual .

* 0 total de z=alarios pagos a Diretoria (diretos mais indiretos,
excieto bonus) tera de se manter em ate 1RY% da folha de pagamento
mensal .

* Ficam liberadas as alienactes anuais de bens até us$ 49.999 e a
partir desse valor pendente de auteorizagdo do CAd

CONSORC10 TEMDWAM: Telefane (01i) 872 5200 - Rua Dr.Costa Jr, 284 - ©5002-908 SX0 PALLO-SP
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CONSGRCI0O TEKOWAM
P &k P Cormnnltoves Associados

PAFEIS BASICOS DA.

INTEGRAL - Responsavel: Diretor BGeval

indice de participacio no mercado

Miveis de lucro aobtidos

Metas definidas pelo CAd e LA cumpridﬁ%

Tdentidade/cultura do grupo mantidos S <o N
Patrimdnio preservado

Demandas fTiscals avitadas

Novas oportunidades de negocios proposhas

Tecnologia atuwalizada )

Preservacio dos clientes - )
Rentablilidade de filiais mantidas

Orginico propasto

Niveis de salde (bem mstar bic—-psico-social)/segurangca/meio  am-—
bignte/produtividade/qualidade/desenvolvinento de RH/seguranga
mantidos segundo politica do Grupo

.1 DIRETOR DE TRAFEGO

Politica de comercializacd3o, dos segmentos, proposta

Folitica de comercializaclo, aprovada rpelo CAd, efetivada

Metas comerciais, por segmento, cumpridas

Mercadorias colocadas nos  destinos, segundo necessidades dos
clientes

Imagem da Empresa Preservada

Forca de atendimento (eaquipe) mantida

Metas comercialis cumpridas

Praceitos legais cumpridos

Representatividade da Empresa junto as entidades locais

.2 DIRETOR DE TERMINAIS

Folitica de comercializac3o de servigos de terminais, proposta
Politica de comercializagzdo, aprovada pelo CAd, efetivada
Maetas comerciais, por segmento, cumpridas

Mercadorias mantidas em disponibilidade, segundo necessidades dos
clientes

Normas técnicas de armazenamento cumpridas

Imagem da Empresa preservada

Forga de atendimento (equipe) mantida

Metas comerciais cumpridas

Frzceitos legais cumpridos

Representatividade da Empresa junto as entidades locais

Niveis de custos de manutencdo da frota
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4.3 GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

# Pesszoal aptn, disponivel para admissio fO
* Feszoal capcitado, conforme demanda explicitada pelas areas A

* Politica de desenvolvimernto de R subsidiada N,QO
* Suporte para as aredas aplicarem a legislacio trabalhista //k” /“

* Legislagido fiscal (atinente a RH) cumprida

¥ Folitica de beneficios viabilizada

* PCCS mantido, zegundo politica aprovada pelo CAd

5.4 GERENCIA ADMINISTRATIVA/FINANCEIRA

* istemaz admirnistrativos disponivelis para oS usuarios

*® al't mqs di2 informagies definidos pela controladoria atualizados
# Contabilidade em dia

% Flhhk de cailxa mantido

* Gani financelros obtildos
# HNec: Ldades de suprimentos atendidas

¥ Instalagfes civis (ndo técnicas) mantidas segundo necessidades dos

usitarios
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ETAS PARA 93 A SEREM ATIMGIDAS PELA GLOBAL:

\(- A0 ZLOZAL devera gerar wma lueceo liagido gerencial (descaontado IR)
i .
Dde DM ftves por cento)

J¥ Conclauir o "Global dfrica” em 7 mr‘-w% la partir,da rc)rv,tltulcao d
fundo e $F), PD__'( b omilhies de LIS { Pl Zre Yl G a8 i?l\,J [JT (U’(’
((; H\ 1‘ '; SR .JJ n./ ) -1
/% Obter um indice WWWG'WW«%&@\ —\—O R q I ? M_ 94

\\/-‘t Obter um faturamentn, bruto, minimo de USD: 5 milhdes am qulmlcos
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r
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CONSGRCIO TEKDWAM
P & P Consultores @ssociados

MARCOS DE REFERENCIA

7. Para a Glohbal

~

.4 Expectativa Béasica do CA: GQue encontre uma linha de acdo que a
destaque das demais do setor em termos de desempenhn, resultado
e trato de seus recursas humanns @2 do meio ambiente.

7.2 Foliticas @ Diretrizes

* Ficam libevadas despesas de até ... .. (uns 20.2007) ja arcadas (ex-
cetn combutiveis e .... onde este limite ficara a cargo do .....
CAD e investimentos dentrn do plana/orcamento aprovado pelo  CAd,
até  us$ (32.990 77) gquando realizadas no Brasil e de ......... nao

exterior.

Nata: Em casos ande a seguranca das aperagies passam ser afetadas,
despesas que sejam autorizadas — fora desses limites — deverdo
s comunicadas e devidamente justificadas ao CAD ou CA (con-
forme algada) em ate 192 dias teis subsequentes a autorizacgdo.

* Aplicagies financeiras em mercados de riscos (futuros, comndity,
futura, oureo, acbes etr) s poderdo ser feitas cam previa autori-
zacdon do CAd.

* Demissdes denthro de um mesmo més, cuja soma de salarios correntes
das demitidos, ultrapassem a 20% do total da folha, sd poderdo
ser  feitas com prévia aprovac3o do CAd, respeitando o gue define
o regimento interno.

¥ 0 total da folha de pagamento (diretos mais indiretos, exceto bo-
nes),  incluindo Niretoria, nd3o poderda ultrapassar 12% do  fatura-
mento medio aensal (inclusive linha da Africa)

* 0 total de saldrions pagos a Diretoria terd de se manter em ate
&% da folha de pagamento total, inclusive a dos maritimos.

* Ficam liheradas as alienagles anuails de bens até us$ 49.999. A
partir desse valor fica pendente de autorizac3o do CAd ou CA, can-
forme algada.

CONSGRCI0 TEKOMAM: Telefone (011) 872 5289 - Rua Dr.Costa Jr, 284 - 05082-000 SXO PAULO-SP
P & P Consultores Associados - Telefone {Bii) B72 5829
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CONSORCIO TEKOWAM
P & P Cansultores Associados

PAPEIS BASICOS DA:

GLOBAL - Responsavel: Diretor Superintendente

indice de participacio no mercado

Niveis de lucrao obtidos

Metas definidas pelo CAd e CA cumpridas

Identidade/cultura do grupo mantidos

indices de aproveltamento das embarcacies

Patrimdnio preservado

Demandas fiscais evitadas

Novas opoartunidades de negdcios propostas

Tecnologia atuwalizada

Preservagdo dos clientes

Orgdnico proposto

Niveis de sadde (bem estar bin—-psico-social)/seguranca/meio am-
biente/prndutividade/qualidade/seguranca/higiene mantidos segundo
politica do Grupo

.1 DIRETOR TECNICO

Rentabilidade Financeira
Dicsponibilidade da Frota
Patrimonio preservado

.2 SUPERINTENDENTE COMERCIAL - Carga Geral

Folitica de comercializaclo proposta

Politica de comercializacdn, aprovada pelo CAd, efetivada
Servigos comercializados com a rentabilidade definida relo CAd
Imagem da Empresa preservada

fMfetas comerciais cumpridas

Representatividade da Empresa junto a entidades laocais
Frodutividade da Equipe obtida

Rentabilidade das Rotas

.3 SUPERINTENDENTE COMERCIAL - Quimica/Gazes

Folitica de comercializac3o proposta

Pnlitica de ceomercializag30, aprovada pelo CAd, efetivada
Servigons comercializados com a rentabilidade definida pelo CAd
Imagem da Empresa preservada

Metas comerciais cumpridas

Representatividade da Empresa junto a entidades locais
Frodutividade da Equipe obtida

Rentabilidade das Rotas

-4 SUPERINTENDENTE FINANCEIRO/APOIO

Sistemas administrativos disponiveis para os usuarios

Sistemas de informacles definidos pela controladoria atualizados
Contabilidade em dia

Fluxo de caixa mantidag




* Banhos financelros obtidos
Necessidadez de suprimentos atendldas
* Instalagies civis (nio tecnicas) mantidas segundo necessidades dos

usuaArios

*

7.2 SUPERINTENDENTE TeCNICO - Carga Geral

*# Rentabilidade das Rotas

* Neocessidades das embarcacdes atendidas

# Niveis de custos de manutencdo das embarcacies

* Programa de manutengio preventiva cumprido -
7. & GERENCIA DE RECURS0S HUMANAQS f
* Fesspoal apto, disponivel para admissdo

#* Pessgal capcitado, conforme demanda explicitada pelas areas

* Folitica de desenvolvimento de FH subsidiada

* Suporte para as Areas aplicarem a legislacdo trabalhista

* Legislagi3o fiscal (atinente a RH) cumprida

* Politica de beneficios viabilizada

* FCCS mantido, segundo politica aprovada pelo CAd

CONSORCID TEKOWAM: Telefone {(844) 872 5200 - Rua Dr.Costa Jr, 286 - 05682-300 SAD PAULD-SP
P & P Consultaores Associados - Telefona (011) 872 5629




CONSORCID TEXDWAN

P & P Consultores Associados

MARCDS DE REFERENCIA

8. Para a Diretoria de Marketing e Comunicacio

8.1 Expectativa basica do CA: Que a fungio seja exercida
dade para a difusao da imagem interrna desejada e da
para que as Empresas apresentem um padrio coerente e
to valor atico na comunicacio externa.

* As aches deverao ser desenvolvidas en conformidade com
vos  principais  de cada uma das Empresas, do CAd e do

{1acB.DMC-af2)

cam pripri-
arientagdo
do mais al-

os Executi-
CA  visando

uma pratica generalizada de principios e ndo apenas tarefas diri-

gidas a partir da Diretoria.

* Todas as atividades deverido ser tercerizadas, exceto quando apro-

vadas previamente pelo CAd

PAPEIS BASICOS DA:

8. DIRETORIA DE MARKETING E COMUNICAGAD

* Politica de comunicagdo executada
* Foliticas de Marketing propaostas

CONSORC1O TEXOWAM: Telefone (@1i1) €72 5200 - Rua Dr.Costa Jr, 284 - 65002-009 SKO PALLO-SP
P & P Consultores fAssociados - Telefone {81i) 872 5029
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CONSORCID TEKDMAN
P & P Consultores fissociados
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MARCOS DE REFERENCIA

?. Para os servigcos de Planejamento e Novos Negdcios

7.1 Expectativa basica do CA: Que a fungin seja exercida de forma a
contribuily dirvetamente para a viabilidade (no seu sentido siste-
mico) das Enpresas do Grupo.

7.2 Foliticas & Diretrizes

* Az agdes deverio ser desenvolvidaz em conformidade com os Executi-
viEs  principals de cada uma das Empresas, do CAD  do CA  visando
agties aespacificas que facilitem a opevracio e a decisdo cotidiana
RS TMPTresas .

PAPEIS BASICOS DA:

DIRETORIA DE PLANEJAMENTO E NOVOS NEGACIOS

Flarejamentn fiscal @ tributdrio subsidiado

Interesses do grupo na politica de privatizacio de portos preser-
vadas

Empresas representadas em drglios de classe

Subsidios para contratacies comerciais disponiveis

Opgies comerciais em comtratos de parceria disponiveis

YViabilidade de novos investimentos definida

CONSCRCIO TEKOWAM: Telefone (911) 872 5200 - Pua Dr.Costa Jr, 284 - 95002-008 SXD PAULD-SP
P & F Consultores Associados - Telefone (Bii) B72 Sp29
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- COMPOSICAO DO CONSELHO

1

- 0O Conselho serd composto por 7 (sete) membros

efetivos, sendo 1 (hum) Presidente, 2 (dois)
acionistas, 2 (dois) executivos das empresas e 2
(dois) membros vinculados ou nd3o as empresas do
Grupo, e ndo necessariamente em fungcio executiva.

t.1. - Além dos membros efetivos, fardo parte do
Conselho 3 (trés) membros suplentes, sendo 1
(um) acionista, 1 (um) executivo das
empresas e 1 (um) vinculado ou ndo as
empresas do Grupo e n3o necessariamente em
fungdo executiva, os quais substituirdo os
membros efetivos apenas nas suas auséncias e
impedimentos eventuais.

1.2. - 0 Presidente, nas suas auséncias e
impedimentos eventuails, serd substitufdo por
um dos membros efetivos presentes a reunido,
escolhido de comum acordo pelos demais.

1.2.1. - Caberd ao Conselho de Acionistas,
privativamente, indicar o Presidente do
Conselho, em qualquer circunstidncia.

1.3. - Sempre que se abrir uma vaga no Conselho -
como tal se entendendo o impedimento
definitivo de um membro efetivo, nos termos
do item 1.1., seu preenchimento far-se-4
através de substituto escolhido pelo préprio
Conselho ou se a vaga for de conselheiro-
acionista, o substituto serd indicado pelo
Conselho de Acionistas. :

Serd de 5 (cinco) membros o "quorum" minimo para as
decisdes do Conselho, as quais ser3o tomadas por
maioria de votos, cabendo ao Presidente votar
apenas em caso de empate, sendo-lhe, porém,
facultado abster-se de votar e remeter o assunto ao
Conselho de Acionistas.

Ao Presidente caberd presidir as reunides do
Conselho, convocd-las, coordenar e dirigir os
trabalhos, monitorar as pautas.

O Conselho serd4 secretariado por funciondrio de
confianga escolhido pelo préprio Conselho, o qual
lavrard as Atas das reunides.

O Conselho, sempre que julgar cohveniente, poderd
convocar para as suas reunides, Diretores e
empregados das empresas do Grupo para prestar
esclarecimentos, bem como especialistas para
assessord-lo em determinadas matérias.



5.1. = 0 Diretor de Controladoria ¢ considerado
assessor permanente do Conselho e, como tal
ficard 3 sua disposigdo, como recurso também
permanente.

6 - 0 Conselho serd instalado em 31 de margo de 1992,
com mandato de 2 (dois) anos, podendo seus membros
ser reconvocados, salvo quanto ao mandato dos
membros-acionistas, que serd de 6 (seis) meses.

- COMPETRNCIA BASICA DO GONSELHO

7 - Sem prejufizo das suas atribuig¢des espec{ficas, o
Conselho dedicar-se-4, fundamentalmente, a
exploragdo de alternativas de negécios e ao
estabelecimento de estratégias amplas para o Grupo
visando .um futuro longinquo, cabendo~lhe mostrar-se
crlativp' agressivo politicamente, apto a fomentar a
explordgio de mercados, que se mostre analitico e
que transmita sempre para o mercado que a sauide, a
qualidade e o meio ambiente s80 valores relevantes
no Grupo Lachmann. Que seus integrantes,
individualmente, se mostrem 4geis, decididos e com
postura profissional.

1 - ATRIBUICOES ESPECIFICAS DO CONSELHO

8 - COMPETE AO CONSELHO DE ADMINISTRAGAO:
(A) -

alo” B0 e nweeh(#p
B

(a.1.) - aprovar previamente.
Zg3 g i atee de cada

anof o %”JP O gg
(a.1.1.) - os orcamentos operacionais

e de investimentos para o ano
seguinte de cada uma das empresas do

Grupo;

(a.1.2.) - Os men
investimentos -

cujos valores e —sitdarem,

trimestralmente, dentro dos limites A
que serdo previamente aprovados pelo

Conselho de Acionistas. Os valores

aprovados nos orcamentos de
investimentos, ‘para serem
transferidos de um trimestre para

outro, terdo que ser aprovados

previamente pelo Conselho de

Acionistas;



8 - Compete ao Conselho de Administracao:
(A) - [Mantido]

(asl) - [Mantido]
(a.l.1) - [Mantido]

Para e?éitos de orcamento e de apuracao gerencial de resul-
tados, setrao consideradas investimentos as aquisicoes de
ativos cujas formas de pagamento forem de compra a vista,
compra financiada, ou leasing com opcao de compra pelovalor
residual ao final do contrato. Estes ativos serao gerencial
mente considerados como proprios.

(a.l;Z) - [Mantido, eliminando-se "(inclusive leasing)" na
28 linha] :

(a.2) =.[Mantido]

(a.3) - Aprovar previamente investimentos nao previstos
no orcamento corrente de cada uma das empresas do  Grupo,
caracterizados como reparos de avarias, benfeitorias, refor
mas, ou modernizacao de ativos gerencialmente considerados

como proprios, cujo valor acumulado em um ano para cada ati
vo especifico ulttapasse os valores indicados abaixo:

Imoveis: , 9% do valor atual de mercado ou US$25.000

Embarcacoes: 2% do valor atual de mercado ou US$100.000
Veiculos: 10Z do valor atual de mercado ou US$10.000

Maquinas e :

equipamentos: 5% do valor atual de mercado ou US$10.000

desde que as condicoes (1i) e (1ii) do item (a.2) estejam

satisfeitas.

(a.4) = [Mantido, igual ao (a.3) de antes da alteragao]
(a.s) - [ 11 . ” 11 (a.l‘) " " " ”" ]
(a'6) - [ " 1] 11 (a.s) 1" 1" " " ]
(a. 7) - [ " . " (1) (3.6) 1" " 11 1" ]




(a.2.) - aprovar previamente os investimentos

0.3

orcados de cada uma das empresas do
Grupo, acima de US$ 50,000.00, desde
que ditos investimentos (1) estejam
inclufdos em orcamento jé& aprovado
para o ano corrente, (ii) estejam
acompanhados de, pelo menos, 3
orgamentos/propostas, ou ndo sendo
isto possivel desde que haja
justificativa aceitdvel a critério do
Conselho e (iii) o fluxo de caixa da

empresa ndo contra-indique o
nstrumen;o,
N OO d@b 5/
) - aprovar pre iamente aqueles

investimentos das empresas do Grupo
que, embora nd8o estejam previstos em
orcamento j& aprovado para o ano
corrente, o Conselho considere
justificados quanto a sua
extemporaneidade e que apresentem
perspectiva de retorno. 0Os limites
anuais ser3o os fixados abaixo.
Acima desses limites, o Conselho de
Administracdo encaminharé as
propostas respectivas ao Conselho de
Acionistas;

- GLOBAL: entre US$ 50.000,00 e USS$
299.000,00;

- LACHMANN: entre 20% e 25% do lucro
lf{quido gerencial do ano anterior
(depois do IR, em cada empresa
contratualmente subordinada);

- INTEGRAL: entre US$ 30.000,00 e US$
99.000,00;

(85) - aprovar previamente a alienagdo de

ativos das empresas do Grupo cujo
valor se situe entre US$ 50.000,00 e
Us$ 100.000,00 por ano;

és) - Ratificar a transferéncia de recursos

(alge

administrados pela Controladoria para
as empresas, em valores até 4,99% das
despesas previstas em orqamento, para
aquele més.

) - Autorizar a transferéncia de recursos

administrados pela Controladoria para
as Bmpresas, em valores situados
entre 5% e 15% das despesas
previstas, em orcamento, para aquele
meés .

.



(B) - Aprovacfio de Programas de Recursos Humanos e
Rlanos de Carreira

(b.1.) -

Aprovar previamente os programas de
desenvolvimento e oS Planos de
Carreira que 1lhes sejam submetidos
pelas empresas.

(C) - Aprovaciio de Diretores

(c.1.) -

Aprovar previamente os nomes dos
Diretores das empresas do Grupo,
excetuados os dos Presidentes, dos
Diretores Gerais e dos Diretores
Superintendentes (ou seja, o nome do
executivo principal de cada uma das
empresas), cuja aprovacgio caberd
exclusivamente ao Conselho de
Acionistas, ao qual também competiré
aprovar os nomes dos Diretores que
tiverem qualquer parentesco, direto
ou indireto, com os componentes do
Conselho ou com qualquer dirigente de
uma das empresas do Grupo.

Conforme consenso do Conselho de
Acionistas, este item ndo prevalece
para a Lachmann, cujo Presidente
dispord dos nomes, na estrutura
aprovada, conforme lhe paregca mais
adequado para a Empresa, a partir dos
resultados gerados.

(D) - Aprovac3io de FEstruturacSio , Abertura,
Manutencdo e Fechamento de filjais

(d.1.) -

(d.2.) -

(d.3.) -

Aprovar previamente os planos e
orcamentos de estruturacgdo ou
reestruturacdo de filiais;

encaminhar ao Conselho de Acionistas,
para a aprovacio deste, com parecer
fundamentado, as propostas de
abertura e fechamento de filiais,
observados os critérios que para
tanto ser@o definidos pelo Conselho
de Acionistas;

a manutencio da estrutura de
quaisquer filiais deverd representar
uma previsdo de lucro minimo de 25%

exclusive impostos diretos e
indiretos (antes do ressarcimento de
custos da matriz). Qualquer

alterag3o de mercado'rque altere esses
ndmeros, para menos, deverd ser
seguida de a¢des capazes de recuperd-
lo. Exce¢des, com justificativa
estratégica, poderd3o ser aprovadas



6.

pelo Conselho de Administragdo desde
que com um limite de perda néo
superior a US$ 100.000,00 ao longo de
um ano. Acima desse limite seré
| aprovado pelo Conselho de Acionistas.

(B) - DefinicfSo de critérios para a Controladoria:

(e.1.) - Definir os critérios de administracglo
econdmica e para movimentagdo de
recursos interempresas, para serem
executados pela Controladoria

(F) - Monitoramento do orcamento, das folhas de
pagamento e da remuneracdo dos Diretores

(f.1:) - Monitorar o orgamento;

(f.2.) - monitorar as despesas mensais com a
. folha de ©pagamento das empresas
o (salérios, mais encargos, mais
beneficios diretos e indiretos),
inclusive dos Diretores (exceto bSnus
decorrentes de resultados), de modo a
que ndo excedam os percentuais
méximos anualmente fixados pelo

Conselho de Acionistas.

(a) - 0s percentuais definidos pelo
Conselho de Acionistas serdo
aplicados sobre o faturamento
operacional bruto do ano
corrente de cada empresa;

(b) - sempre que em um determinado
més, alguma das empresas
exceder em mals de 10X (dez
porcento) seu limite miaximo de
despesas, o Conselho comunicaré
o fato ao Conselho de
Acionistas, com seu parecer.

(£.3.) - Diretores
Lachmann - até 15% do total

percentual médximo previsto
para a folha, conforme
f.1.

Global - até 6% do total percentual
mdximo previsto para a
folha, conforme f.1.

Integral - até 12% do total
percentua)l méximo previsto
para a folha, conforme
f.1.

(c) - aplica-se aos Diretores o

neobtdmitslardmsr am (B) armdmas



(d) - as gratificag¢des de Diretorias
serdo sempre concedidas com
base em resultados, conforme a
Instrugdo Normativa que estiver
em vigor.

(G) - Implementacdo e Monitoramento de programas de
metas e avaliacfio de resultados

(g.1.) -

[ (g'z') -

(g.3.) -

(g.6.) -

Anualmente, até 15/09, o Conselho de
Administracdo receberd do Conselho de
Acionistas as metas para o ano
subseqliente e deverd discutir seus
objetivos e previsodes (ou
justificativas para que essas metas
possam ser alteradas).

(g.1.1.) - Caso hajam propostas de
alteragdo, as mesmas serdo
encaminhadas, com parecer
do Conselho de Adminis-
trac8o, para o Conselho de
Acionistas para aceitagdo
ou ndo das alterag¢les pro-

postas até 10/10. 0
Conselho de Acionistas
deverd devolver sua

posicdo ao Conselho de
Administragcdo até 30/10,
cabendo ao Conselho de
Administracdo divulgéd-las
as Empresas.

Recebidas as metas definitivas, o
Conselho de Administracdo terd um
prazo até 30/11 para aprovar os
orcamentos operacionais e de
investimentos, dentro dos limites de
sua competéncia, remetendo cépia das
conclusdes finais ao Conselho de
Acionistas.

Caberd ao Conselho de Administraclo
encamlinhar para aprovag¢3o do Conselho
de Acionistas (+]3 orcamentos de
investimentos cujos valores estejam
em niveis superiores ao que foi
definido pelo Conselho de Acionistas.

Caberd ao Conselho de Administracéo
monitorar a execu¢do dos programas De
metas e avaliagdo dos resultados, a
partir das definic¢des dos programas e
dos orcamentos recebidos do Conselho
de Acionistas e por ele aprovados.

(g.4.1.) - Sempre que as projegdes
que se facam indiquem probabilidade
de comprometimento de resultados, ao



8.

final do perfodo, com variagQes
superiores a 10% do que fol previsto
e aprovado, o Conselho de
Administrac3o encaminhard ao Conselho
de Acionistas a informagdo com
parecer.

(H) - Representantes em Orgdos Oficiais

(h.1.) - escolher e indicar os Diretores e/ou
empregados das empresas para
representd-los em Orgdos Oficiais.

OES DO GIMENTO

9 - 0 presente Regimento poderd ser alterado a qualquer
tempo pela maioria dos seus membros, ouvido
previgmente o Conselho de Acionistas sempre que a
alteracdo implique em modifica¢des das algadas do
Cons€lho de Administracdo ou interfira com as
atribuigdes exclusivas do Conselho de Acionistas.



ANEXO V

ITI1UI Ree Humanoa

1)FPROFQSTA

A prezente prorosta tem como objeto & formulacfo de
linhas de acfo e programas de trabalho para o encaminhamento
do processo sucessdrio do Grupo Lachmann( Global Transporte
Oceénico S/A ; Integral Trancporte e Agenciamento Maritimo
Ltda.; Lachmann Agencias Maritimas S/A).

2) QBJETIVO

2.1) Assessorar os Acionistas no encaminhamento do
processo sucessdério e de profissionalizacgio.

3) FUNDAMENTAGCAO

Acreditamos que a profissionalizac8o € condigd@o basica
para o adequado encaminhamento do processo sucessério. E

que o processo de profiscsionalizacéo envolve a
implementacio de um conjunto de acles, a nivel
organizacional e de administracfo de recursos humanos qus

deveré&o resultar em:

- Envolvimento de todo= os participantesz ( .cinco
acionistas controladores) do processo sucessdrio;

- Definigdo das atribuicdes dos 6rgdocs reprecsentativos
dos acionistas e dos diretores profissionais; )

- Preparacdo dos acionistas para o adequado exercicilo
de seus papéis;

4) METODOLOGIA

A metodologia do presente projeto, prevé as cseguintes
etapas cde trabalho:

- Quanto ao envolvimento de todos os participantes do
brocesso sucessdorio:,

O
\‘i\ N

ARIAN



:]:'LI‘: Roc.Humancco

’

— ,Recalizaclio de reunidec scmanais com o grupo  de
acionlstas e reunides semanails individuais com cada moembro do
referido grupo.

- Quanto 4 definigao das atribuliedes dos orgdo
representativos dos aclionistas e dos diretores profiasionalis:

. — Realizacdo de workshops, eseminériocs para definigd@o dags
atribuigdes dos orgdos representativos dos acionistas.

_ Fo”mulacdo de planos de ac&o para implemantar ac
decisbes

- Quanto 4 preparacdo dos aclonistas para o adequado
vercicio de seus papélis @ )

— Elaboracio de programa individual de formacdo’
profissional e treinamento.

—  Acompanhamento e avaliac&o do referido programa.
5) FORMA DE ACOMPANHAMENTO

A assessoria reportara per10d10a e freqlentemente aos
Acionistas sobre:

- 0 de;envolvimento global do projeto

- o andamento de sub-projetos especificos

Para tanto, a consultora se compromete a dedicar
sessenta horas mensais as empresas,sendo gque a carga
hordria semanal de 15hs.serd distribuida preferencialmente
da seguinte forma : llhs. para reunido individual com cada
membro envolvido diretamente no processo sucessdrio e para
reuniZo semanal com os acionistas; 4hg., para trabalhoz de
avaliac&o, planejamento , contatos com outros consultores
ou Instituicdes que venham & participar na formulagédo de
palestras, seminérios etc. e desenvolvimento de planos de
acio.
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Un projzto com as caracteristicas do q;g e;tamgi
- NP ] : . -
apresentando,gue se compromete com a p10&1=518na lizszo oo
Grupo Lachmann, caracteriza um trabalho de mé 12 P E. o
rezdo disso, propomos um contrato de doze meses, \
renegociado em abril de 1893.

' jet o
Caso haja cancelamento do prOJeLO: no eeu deqzzzeréar:
néo havendo continuidade do mesmo na época previs

renegociag¢d&o, a contratante ressarcird a contratada pelo
valor equivalente a dois meses de trabalho.

Rio de Janeciro, 04 de maio de 1992

"f/bcoa )g\fZQf z/496;7

m@alla Eeter Oliveira Soared/
pela TLK.Recursos Humanos Ltda Me

) &&N\,\N\ \ &MW

Pulo Grupo LuChmd%QA

(0




ANEXO VI TLK Rec.Humenos

1) PROJETO

Assessoria em Recursos Humanos para o Grupo Lachmann
(Global Transporte Oceédnico S/A; Integral Transporte e
Agenciamento Maritimo Ltda.; Lachmann Agéncias Maritimas

S/A), na condicap de "Resident Consultant”.
QBIETIVOS

2.1) Assessorar o Conselho de Administracads na
formulagdo das politicas de Recursos Humanos que estéo
definidas em seus Papéis Bédsicos.

2.2) Coordenar os Gerentes de Recursos Humanos das
empresas do Grupo na implantacgao e conducdo dessas
politicas.

‘ 2.2.1) Elaborar projetos especificos necessdrios a
implementacdo das politicas definidas.

2) ATIVIDADES PREVISTAS

3.1) Tomando como base os Papéis Basicos do CA, no que
diz respeito aos recursos humanos das empresas, nossas
atividades estar&o priorizando:

— Explicitacdo dos valores dos acionistas que servirio
de norte para as empresas cumprirem sua misséo.

— Divulgac8o desses valores, em todas as unidades de
trabalho, para que todo funciondario do Grupo Lachmann
conhe¢a sua “cartilha ética’.

3.2) A partir de necessidades ja diagnosticadas pelo
CAD e por visitas realizadas a varias unidades do Grupo,
centraremos nossas atividades na



TLK Rec.Humanos

Formulagao de politica de remunerac&oc e consequente
revisdo nos Planos de Cargos e Saldrios das empresase.

_ Formulag8o de politica de treinamento e consequente
elaborac8o de Programa de Treinamento para todos os niveis
das empresas.

— Elaborac8  de "Manual de Normas e Procedimentos de
Recursos Humanos” para padronizar e normatizar as
atividades de RH e Pessoal de todas as empresas.

3.3) Atividades especicificas caberio, ainda, no
escopo deste projeto, tais como

_ Coleta de tendéncias e formulac8o de pareceres para
gque o CAD mantenha e/ou altere a politica de remuneracdo de
Diretores.

_ Parecer sobre investimentos na area de RH.

— Proposta de atualizag3o de critérios para composicgéo
de custos de RH em relac8oc ao desempenho de cada empresa.

4) ATIVIDADES KM ANDAMENTO
— Recrutamento de executivos para a Direc8c da Lachmann
e da Integral.

_ Recrutamento de Gerentes de RH para Lachmann e
Integral.

—~ Recrutamento de Gerente Financeiro para Integral.
— Revis8o do Plano de Cargos e Saldrios da Lachmann
— Revis8o do sistema de bonificag¢8o para Diretores.
— Montagem de "Curso Bdsico de Formac#o Gerencial" para

funciondrios da LAM/SP que deverdo ser transferidos para
filiais menores.



- Negoclila¢OGes com Assessoria Juridica ( Dr. Camara )
para assuntos trabalhistas diversos, inclgsive contrato de
prestacdo de servicos da referida Assessoria.

2) FORMA DE ACOMPANHAMENTO

A Consultoria, vista neste projeto como uma fun¢do de
RH terceirizada, reportar-se-a ao Conselho de
Administracdo, obedecendo aos preceitos de elaborac8o da
macro estrutura do Grupo.

Para tanto se compromete a dedicar trinta e duas horas
semanais as empresas (8 horas x 4 dias).

Essa carga hordria poderd ser reduzida para vinte e
oito horas (8 horas X 3,5 dias), encerrada a fase de
contratacao de executivoes.

£) PRAZO

Consolidar e manter atuante a funcao Recursos Humanos

para o Grupo Lachmann é projeto de longo prazo. Sugerimos,
para melhor posicionamento do CAD, um contrato de doze
meses, a ser renegociado em abril de 1995, com avaliacag no
sexto mes.

Caso haja cancelamento do projeto no seu decorrer, ou
ndo havendo continuidade do mesmo na época prevista para
prorrogacdo, a contratante ressarcird a contratada pelo
valor equivalente a dois meses de trabalho.

Z) _CUSTOS

Os custos referentes i presente proposta s8c compostos
exclusivamente das horas de consultoria, cabendo a

contratante as desgpesas com viagens e estadias, quando
houver.

Cabera 4 contratante providenciar o apoio operacional
(recursos humanos e materiais) necessarios ao
desenvolvimento de todas as atividades aqui propostas.

Rio de Janeiro, 15 de abril de 1994

Maria Ester Oliveira Socares
TLK Recursos Humanos Ltda.Me

\\/& j /) @ZWW'




ANEXO VII

PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

TREINAMENTO INTERNO - CURSO FECHADO

Curso

Desenvolvimento de gerentes

Desenvolvimento de supervisores

Treinamento de gerentes navio

Jogos de navegagio

Financas e contabilidade para executivos ndo Financeiro
Desenvolvimento geréncia (maritimo)

Palestra planejamento estratégico

Palestra orgamento como instrumento de gestdo
Gerentes como gestores de RH

Conferéncia internacional-logistica

Seminério de gestdo empresarial

Treinamentos Externo

COPPEAD - Pés-Graduagio

Geréncia de Projetos

Advance System Mchager
Net ware 3.11 System Manage
Reforma Fiscal

Curso de comércio exterior
Lado humano da qualidade
Curso de afretamento

Programa ambientagdo p/comandantes

N¢® de participantes
73
45
23
50
20
10
20
20
20
02
05

01
01
01
01
02
09
12
22
23



ANEXO VIII

PLLANO DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANOS DO GRUPO

ETAPA 1 - Formulacao do Modelo
Fase 1 - Levantamento da Atividade Ocupacional

Nesta fase serdo levantados os elementos que constituem as atividades da
Empresa (tarefas, responsabilidades, condigdes de trabalho etc).

O método de levantamento utilizado deverd adequar-se as atividades

examinadas: observacao direta, entrevistas e/ou questionarios.

Fase 2 - Defini¢do da Grade Curricular

Com base nos dados obtidos nos levantamentos das atividades ocupacionais,
desenvolvidos na Fase 1, serd elaborada a Grade Curricular, onde serdo apresentadas as
tecnologias necessdrias ao pleno exercicio das atividades inerentes a cada cargo ou

funcgio.

Fase 3 - Elaborac¢ao dos Curriculos de Ocupacao

Nesta fase serao definidos os conhecimentos tedricos e préticos necessarios
ao exercicio dos cargos.

As peculiaridades de uma empresa como a Lachmann determinam a
necessidade da existéncia de um modelo curricular especifico que estruture o processo

da aprendizagem e atenda a dinimica da prépria Organizacdo do mercado.



Fase 4 - Elaboracio de instrumentos de Levantamento de Necessidade de

Treinamento - LNT

Nesta fase serdo desenvolvidos os instrumentos que visam identificar as

caréncias de Treinamento e Desenvolvimento existentes na Lachmann.

Fase 5 - Definicao de instrumentos de avaliacio de Treinamento e Desenvolvimento

Para concluir o modelo de Treinamento e Desenvolvimento € indispensavel
considerar a necessidade de avaliagdo do plano e das acOes implementados, visando a
retro-alimentacio do processo de planejamento e a adogio de medidas corretivas. Nesta
fase serdo desenvolvidos os instrumentos capazes de proporcionar as informagdes

necessarias a andlise dos resultados alcangados no processo.

ETAPA 2 - Proposta de Treinamento para 1996
Com base nos resultados obtidos do LNT serd apresentada proposta de
Treinamento para a Lachmann, onde estardo especificados os programas por grupo

ocupacional, assim como o cronograma de execugao.



