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RESUMO

O presente trabalho tem como finalidade, demonstrar a importancia da reducéo de
turnover de agregados em uma empresa que atua no setor logistico. Aborda-se a
gestdo de recursos humanos, principalmente o subsistema de agregar pessoas,
envolvendo as técnicas de recrutamento, selecdo e integracdo. Verifica-se a
necessidade em identificar os principais motivos da rotatividade de agregados,
visando avaliar como reduzir os indices de turnover, bem como os custos adicionais
de contratacdo e treinamento, consequentemente, a insatisfacdo dos agregados.
Como metodologia utiliza-se o método descritivo e qualitativo, analisando como
estudo de caso, as informacfes do setor de agregados em uma empresa do setor de
logistica. Dentre os resultados abordam-se as acdes de melhorias para a reducéo de
indice turnover de agregados, por meio de programas motivacionais, bem como
plano de remuneracdo e politica de beneficios, que possam proporcionar um
ambiente motivador e profissionais qualificados para obter resultados satisfatorios a

organizacao.

Palavras-chave: Turnover. Agregados. Rotatividade. Gestao de Pessoas. Logistica.



ABSTRACT

The present work aims to demonstrate the importance of reducing the aggregate
turnover in a company that operates in the logistics sector. Approaches to human
resource management, especially the subsystem together people, involving the
techniques of recruitment, selection and integration. There is a need to identify the
main reasons for turnover aggregated to evaluate how to reduce turnover rates, as
well as the additional costs of hiring and training, hence the dissatisfaction of
aggregates. The methodology used is descriptive method and qualitative case study
to analyze how the information sector aggregates in a company 's logistics sector.
Among the results approach to the improvement actions to reduce turnover index
aggregates through motivational programs, as well as plan compensation and
benefits policy, which may provide a motivating environment and qualified
professionals to obtain satisfactory results the organization.

Keywords: Turnover. Aggregates. Turnover. People Management. Logistics.



SUMARIO

L INTRODUGAO ...t anas 10
2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS ....cviiviiiieieeeeee e, 13
2.1 GESTAO DE PESSOAS ..ottt 13
2.2 SUBSISTEMA DE AGREGAR PESSOAS ..., 16
pA a0 R o T od g1 = 0 1T 1 o 16
2.2.2 SEIECAD ...t 18
2.2.3 INTEGIAGED ... 20
2.3 DEMISSAO DE PESSOAL......ocoviiieiieeeeeeeieeeeeeeeteeteee e eeste e stesteetestestesee e saesaens 21
2.3.1 Impactos da demissao ao exX-empregado...........cooevveeeeeeiieeeeeeeeeeee e 22
2.3.2 PDV — Plano de Demissao Voluntaria...........ccccuuvviiiiiieeieeeeiieie e 22
3 ROTATIVIDADE DE PESSOAL (TURNOVER) ......cccoiiiiiiieeieee 24
S L CONCEITOS ... 24
3.2 CAUSAS DA ROTATIVIDADE ......ccc oo, 25
3.3 INDICE DE ROTATIVIDADE .......oouiitiiieiieceeeeeeeeeee e ee ettt sae st 26
4 TURNOVER DE AGREGADOS NAS OPERACOES LOGISTICAS......cccceveenennn 27
4.1 FUNDAMENTOS DA LOGISTICA . ....ooiiieeeeeeeeeceeeee ettt 27
4.1.1 Evolucao historica da logiStiCa ...........uueeiiiieiiiiiiiiiiie e 27
A @0 [ =1 | (o 1O 29
4.2 OPERACOES LOGISTICAS ..o, 32
4.3 CANAIS DE DISTRIBUICAO .....cooovveeeieeeeeeeeeeeeeeeeee e 34
4.4 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS ......cccovvvvvvvveeeeeeeee, 35
S5 METODOLOGIA ..o 36
5.1 TIPODE PESQUISA ... .o 36
5.2 DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA.......cceieieeeeeeeeeee e 37
521 PopUlag8o @ AMOSIIA........ccooiiiiiiiiii e 37
5.2.2 Delineamento e Etapas da PeSqUISaA ........cceeeeeeeiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeiee e 37
5.2.3 Procedimentos de Coleta de DadosS..........ccovieeeiiiiieeiiiiiiiee e 38
5.2.4 Procedimentos de Tratamento e Analise dos Dados .............ccccevveeeeeennn. 38
5.2.5 Facilidades e Dificuldades na Coleta e Tratamento dos Dados................. 39
5.2.6 LiMItagcles da PESOUISA ......uuvuuiiieeeeiiiiiiiiie ettt 39
6 ESTUDO DE CASO: TURNOVER DE AGREGADOS NA RITMO

LOGISTICA ...ttt 41
6.1 AEMP RESA ... 41

B.0. 1 HISEOIICO e e e e 41



6.1.2 ViSA0, MISSE0 € VAIOIES.....cceiieeeee e 41
6.1.3 Politica de qualidade, meio ambiente, salde e seguranca ...............cceeeeeenn.. 42
6.1.4 PriNCIPAIS CHIENIES.......ceiiiiiii e e e e e e e e 43
6.1.5 Politica de geStao e PESSO@S......uuuuriiiiaeiiiiiiiiiiie e 44
T RESULTADOS . ...ttt e e et e e e e e e e s st e e e e e e e e s e nnnnnrreeeeeeens 45
7.1 AC}@ES DE MELHORIAS PARA REDUZIR OS iINDICES DE

TURNOVER DE AGREGADOS ..ottt 51
8 CONCLUSAD ..ottt sttt 53

REFERENCIAS ....cce e oo et e et e et e e e e e e e e e e e e e e e e eriae s 55



LISTA DE ILUSTRACOES

Quadro 1 — Evolucédo do controle de agregados e desagregados (jan/mai 2013)....... 43

Quadro 2 — Produtividade mensal em Km rodados / Mercosul .............cccccoeeeeiiiiieennn, 48
Gréfico 1 — Evolucdo de agregados e desagregados Mercosul ............ccccoeeeeeeeeeeeenn. 44
Grafico 2 — Motivos de desagregacdes Jan/Maio 2013 — Mercosul ..............cccceeeeenne.. 44
Grafico 3 — Produtividade agregados (por Km rodados) ..........cevvveiiiiieeieiveviiiiieeeeeea, 48
Figura 1 — ProCeSS0S 0 gESTAO ......uuuuuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiibbbbiiaiebbebeeebebe bbb 14
Figura 2 — Fluxograma descritivo das atividades no setor de agregados.................... 47

Figura 3 — Comparativo do processo de integracdo antigo e atual ..................ccceeeees 49



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

ALL — América Latina Logistica

CD - Centro de Distribuicao

PCP — Planejamento e Controle da Producao
PDV - Plano de Demisséo Voluntéaria

SCM — Supply Chain Management



10

1 INTRODUCAO

A gestdo de pessoas, busca demonstrar como melhorar competéncias
organizacionais da empresa. Desta forma, apresenta-se politicas de recursos
humanos, quadro de pessoa, descricdbes de cargos, estrutura organizacional
(organograma), politicas de recrutamento e selecdo, sindicatos patronais e de
empregados, seguranca e medicina do trabalho, plano de recompensar pessoas,
treinamento e desenvolvimento, bem como as despesas relativas a pessoas.

Desta forma, aborda-se como tema a importdncia do “Turnover de
Agregados”, descrevendo como estudo de caso em uma empresa no ramo de
transporte e logistica, tendo como proposta a implementacdo de um plano de
reducao do turnover de agregados.

O estudo sobre o Turnover de Agregados é de suma importancia para a
gestdo estratégica de pessoas. Justifica-se a necessidade de uma empresa
implementar de forma eficiente a captacdo e manutencdo dos parceiros. Com base
no estudo de caso e indicadores da empresa podera ser aplicado a metodologia
para auxiliar na solucao do problema e na implantacao de melhores préticas.

Sendo assim, € possivel observa que ha muito retrabalho e perdas
relacionadas a entrada e saida de agregados, isto €, perdas financeiras..

Analisando o enfoque acima, o problema de pesquisa € abordado por meio
do seguinte questionamento: quais as a¢fes de melhorias na gestao estratégica de
pessoas, podem contribuir na reducéo do alto indice de rotatividade dos agregados
nas operacdes rodoviarias da Ritmo Logistica?

O obijetivo geral esta propor um plano de reducdo do Turnover de Agregados
na empresa Ritmo Logistica.

J& os objetivos especificos abordados, foram da seguinte forma:

e Conceituar e descrever a importancia do subsistema de agregar pessoas

(recrutamento, selecéo e integracao);
e Descrever a importancia do controle dos indices de rotatividade (turnover)

em uma gestao organizacional;
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e Identificar os planos de fidelizacdo para melhor aplicar a manutencéo dos
parceiros nas operacgoes logistica;

e Propor acdes visando reduzir o indice de turnover de agregados, visando
aprimorar as técnicas e processos utilizados na gestdo de agregados e

atingir um controle do alto indice de turnover.

Dentro do contexto empresarial da atualidade pouco adianta a empresa
investir em valores financeiros e tecnologia, se as pessoas nao estiverem
capacitadas, para agregar valor a empresa, trazendo solu¢cdes com criatividade,
dinamismo, procurando inovagbes para tornar a empresa mais atraente e
competitiva em seu setor de atuacao.

O funcionamento de uma organizacao depende essencialmente das pessoas,
portanto o modelo de aloca-los pode ser o que determina 0 sucesso ou ndo da
empresa. Na colocacdo das pessoas € preciso planejar o pessoal necessério,
recrutar, selecionar, treinar e desenvolver empregados capazes; coloca-los em
ambiente de trabalho produtivo e recompensa-lo por seu desempenho;
estabelecimento da relacdo autoridade-responsabilidade entre os membros da
organizacdo (DUTRA, 2006).

O presente trabalho encontra-se estruturada da seguinte maneira:

O capitulo 1 aborda informacdes iniciais sobre a descricdo do tema, bem
como problema de pesquisa, objetivos e a justificativa que motivou a escolha do
tema, relatando ainda a estrutura do trabalho apresentado.

O capitulo 2 descreve-se uma revisdo bibliografica dos principais autores
sobre os fundamentos da gestdo estratégica de pessoas, abordando o subsistema
de agregar pessoas (recrutamento, selecéo e integracdo de pessoas). Demonstra-se
ainda conceito de demissdo de pessoal, descrevendo os impactos da demissédo e o
plano de demisséo voluntaria.

No capitulo 3 aborda a importancia da rotatividade de pessoas, conceituando,
abordando as causas e indices de rotatividade.

O capitulo 4 descreve conceitos e caracteristicas do turnover nas operacdes
logisticas, fundamentando as caracteristicas da logistica, canais de distribuicdo e o

gerenciamento da cadeia de suprimentos em uma empresa de logistica.
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J& o capitulo 5 apresenta os procedimentos metodolégicos, descrevendo o
tipo da pesquisa, abordando a delimitagdo e etapas da pesquisa, bem como a
analise das informacfes da empresa utilizada como estudo de caso, por meio da
coleta e analise dos dados obtidos.

No capitulo 6, apresenta a empresa do estudo de caso, relatando o histérico,
descricdo dos servicos e a politica de qualidade, seus principais clientes e a politica
da gestdo de pessoas.

O capitulo 7, apresenta uma analise dos resultados, propondo as acbes de
melhorias para reducdo de indices de turnover de agregados na empresa Ritmo
Logistica.

Por fim, no capitulo 8 apresentam-se as consideracdes finais, concluindo se
0s objetivos foram atingidos, bem como se o problema de pesquisa foi respondido

no desenvolvimento do trabalho e as recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Neste capitulo € realizada uma revisdo bibliografica dos principais autores
sobre os fundamentos da gestdo de pessoas, abordando o subsistema de agregar
pessoas que envolvem as técnicas de recrutamento, selecdo e integracdo de
pessoas. Descreve-se ainda os conceitos da demissao de pessoal, bem como os

impactos da demisséo e o Plano de Demissao Voluntaria - PDV.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas € um elemento fundamental para uma organizacao ser
bem-sucedida, visto que para a competitividade do negocio necessitamos de
profissionais qualificados, com conhecimentos, habilidades e destrezas, com isso

passamos a construir o elemento basico do sucesso empresarial.

oz

De acordo com Chiavenato (2004, p.6) o contexto da gestdo de pessoas “é
formado por pessoas e organizacdes. As pessoas passam boa parte de suas vidas

trabalhando dentro das organizagdes”.

Sendo assim, torna-se importante a estratégia de recursos humanos para
expressar a utilizacdo deliberada das pessoas para ajudar a ganhar ou manter uma
vantagem auto-sustentada da organizacdo em relagdo aos concorrentes que disputam o

mercado.

Chiavenato (2004, p.5) explicita:

As organizagdes dependem direta e irremediavelmente das pessoas para
operar, produzir seus bens e servicos, atender seus clientes, competir nos
mercados e atingir seus objetivos globais e estratégicos. Com toda certeza,
as organizacdes jamais existiiam sem as pessoas que lhes dao vida,
din&mica, energia, intelectualidade, criatividade e racionalidade.
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Para Milkovich e Boudreau (2008, p.19) “os recursos humanos trazem o brilho
da criatividade para a empresa. Sem pessoas eficazes, é simplesmente impossivel

para qualquer empresa atingir seus objetivos”.

A administracdo de recursos humanos, encontra-se relacionada com as
praticas e as politicas necessarias para conduzir os aspectos relacionados as
pessoas no trabalho. Entre essas praticas e politicas estdo: conduzir analise de
cargo; prever as necessidades de trabalho e recrutar candidatos; selecionar
candidatos; orientar e treinar novos funcionarios; gerenciar recompensas e salarios;
oferecer incentivos e beneficios; avaliar o desempenho; comunicar-se; treinar e

desenvolver; e construir o comprometimento do funcionario (DESSLER, 2003).

Cada vez mais, as empresas buscam investir em pessoas que trabalham na
mesma, pois sao estas que entendem dos produtos, como cria-los, desenvolve-los,
produzi-los e melhora-los, que sabem como satisfazer e encantar os clientes. Desta
forma, a estratégia de recursos humanos deve atuar de acordo com a missao
organizacional e auxilia a manter uma vantagem auto-sustentada da organizacao.
Sendo assim, as empresas ndo devem apenas contratar funcionarios, mas treina-
los, desenvolve-las e motiva-las, visando implementar uma relacdo de parceria e

comprometimento entre as partes.

Para o desenvolvimento individual e coletivo das pessoas em uma
organizacao € indispensavel a Gestdo de Pessoas a qual ird auxiliar a proporcionar
um clima e ambiente de trabalho saudavel e adequado para gerar o alcance das

metas estabelecidas pelas partes (DUTRA, 2006).

De acordo com Chiavenato (2004, p.10) “as pessoas constituem o principal
ativo da organizacdo, dai a necessidade de tornar as organizacdes mais conscientes

e atentas para seus funcionarios”.

Segundo Marras (2000, p. 34) todo o “processo de desenvolvimento de
talentos esta centrado nas pessoas e ndo nos processos. Pressupde-se que o

homem deseja crescer e se desenvolver”.
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Na visao de Fleury & Fleury (2004, p.29),

Identificar as competéncias em ambito organizacional e humano (essenciais
e individuais) € uma tarefa altamente trabalhosa e criativa. Além de reunir-
se com a alta geréncia, € preciso considerar a opiniao dos clientes e dedicar
um tempo razoavel conversando com os funcionarios de todos os niveis.

A gestdo de pessoas, busca demonstrar como melhorar competéncias
organizacionais da empresa. Apresentar a estrutura organizacional, o quadro
pessoal, as politicas de recrutamento e selecado, treinamento e desenvolvimento,
bem como os aspectos de qualidade de vida, seguranca no trabalho e folha de

pagamento e seus encargos sociais.

A Figura 1, ilustra os processos de gestdo em recursos humanos:

Figura 1 — Processos de gestao

Processos de gestdo

Bases estruturais

Processos de apoio

Fonte: Dutra (2002, p.47)
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Sendo assim, a abordagem de competéncia e gestdo de talentos no ambiente
organizacional tem possibilitado o vislumbre, cada vez maior, de uma administragéo
de recursos humanos estratégicos. Apesar de ser um tema recente nas
organizacdes, a gestdo por competéncias ja aparece como uma das principais

referéncias nas atuais praticas empresarias (RUAS et al, 2005).

2.2 SUBSISTEMA DE AGREGAR PESSOAS

7

Este subsistema de atracdo é responsavel pela captacdo e triagem de
profissionais no mercado, pela selecdo e encaminhamento de profissionais para a
empresa. Esse processo ocorre quando se tem a necessidade de ampliacdo ou
preenchimento de uma vaga (CHIAVENATO, 2004).

2.2.1 Recrutamento

O processo de recrutamento e selecdo € considerado uma das atividades de
maior importancia em uma gestdo de pessoas. Tem como finalidade a captacao

interna ou externa de profissionais no mercado de trabalho.

Recrutamento e selecéo dos recursos humanos sao os processos utilizados
para incluir novas pessoas na empresa. Podem ser denominados processos de
provisdo ou de suprimento de pessoas (BITTENCOURT, 2004). Sendo assim,
aborda-se inicialmente apenas 0 recrutamento e suas técnicas na gestdo de

pessoas.
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De acordo com Chiavenato (2004, p.92), recrutamento:

E um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizag&o. E basicamente um sistema de informagio através do qual a
organizacdo divulga e oferece ao mercado de recursos humanos
oportunidades de emprego que pretende preencher.

Por meio do recrutamento € que a organizacgao vai procurar os candidatos, ou
seja o recrutamento funciona como uma ponte entre o mercado de trabalho e o

mercado de RH.

Sendo assim, o recrutamento compreende todas as formas visando melhor
divulgacéo de vagas disponiveis no mercado, com a finalidade de atrair candidatos
gue possuem perfil delineado de acordo com a descricdo e analise do cargo
pretendido (GRAEML, 2007).

Resumindo, a funcdo do recrutamento € comunicar e divulgar oportunidades
de emprego, a0 mesmo tempo que atrai os candidatos para 0 processo seletivo.
Apoés o recrutamento temos a selecdo que funciona como uma espécie de filtro que
permite que apenas alguns dos recrutados possam ingressar na organizacao,
somente aqueles que apresentam caracteristicas desejadas pela organizacao,
visando manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho pessoal, bem como a

eficacia da organizacao.

Segundo Ratto (2008) recrutamento € a tarefa de atrair pessoas qualificadas
para compor o quadro de pessoal de uma empresa, quando € aberta uma vaga na
empresa, funcionarios responsaveis por tal area devem descrever com precisdo as
tarefas da funcdo e a qualificacdo necessario para o candidato ocupar a vaga,

qualificacé@o a qual inclui formacéo, experiéncias anteriores e até o perfil pessoal.

Para Marras (2000, p.71) o recrutamento pode ser divulgado de trés maneiras,
ou seja: internamente, externamente e a combinacdo das duas, dependendo do

cargo disponivel a ser preenchido.
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O recrutamento pode ser interno ou externo, no interno essas vagas sao
abertas para os funcionarios que j& trabalham na empresa, ou seja seria uma
promocdo, 0 que é muito positivo para e empresa, visto que outros funcionarios
perceberdo que podem crescer nela, o que na maioria dos casos afeta a
produtividade de cada funcionério.

Milkovich e Bourdeau (2000, p.162) recrutamento é “o processo de
identificacdo e atracdo de um grupo de candidatos, entre os quais serédo escolhidos

alguns para posteriormente serem contratados para o emprego”.
As técnicas de recrutamento podem ser (CHIAVENATO, 2004):

* Cartazes na entrada da empresa;

 Apresentacao de candidatos pelos funcionarios da empresa;
* Arquivo de candidatos;

* Visitas a escolas;

* Anuncios em jornais;

* Agéncias de recrutamento.

A seguir apresenta-se conceitos e técnicas de selecdo pessoal.

2.2.2 Selecéao

De acordo com Marras (2000, p.79) a selecdo de pessoal caracteriza pela
“finalidade de escolher, sob metodologia especifica, candidatos a emprego
recebidos pelo setor de recrutamento, para o atendimento das necessidades

internas da empresa’.

Segundo Bohlander (2003, p.30) a sele¢céo de pessoas “funciona como uma
descricéo de cargo para selecionar e orientar funcionarios de suas tarefas, deveres e

responsabilidades de um cargo a ser desempenhado para ingressar na organizacao”.
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Para Chiavenato (2004, p.107) a selecéo é “a obtencéo e uso da informagéo a
respeito de candidatos recrutados externamente para escolher qual deles devera

receber a oferta de emprego”.

A selecdo de pessoas € a comparacdo dos requisitos do cargo a ser
preenchido com o perfil das caracteristicas dos candidatos que venham a disputar

este cargo.

Sendo assim, a selecdo de pessoal atua como um processo na gestao de
pessoas, contribuindo para a empresa escolher entre os candidatos atraidos pelo
recrutamento, aqueles que tenham condicfes de suprir a demanda do negdcio
(GRAEML, 2007).

Para Marras (2000, p. 80) em uma selecdo de pessoas, a entrevista ndo-
estruturada,

E aquela que ndo segue um padrdo predeterminado ou ndo se prende a

nenhum planejamento prévio. Ela procura registrar fatos e informacgdes

decorrentes de um encontro, deixando o rumo da entrevista ao sabor dos
acontecimentos e do momento sem se preocupar em seguir padroes.

Pode se dizer que os valores de uma organizacdo servem como instrumento

para avaliar e dar significado a direcao buscada pelos participantes.

O processo de selecdo funciona como um funil, selecionando o profissional
que podem inserir caracteristicas que o cargo e a empresa requerem. Desta forma, a
empresa necessita identificar talentos, identificando entre os possiveis recrutados
(GIL, 2008).

De acordo com Gil (2008, p.98):

De modo geral o processo de recrutamento possibilita a organizagao dispor
de um numero de candidatos superior a quantidade de cargos a serem
preenchidos. Dai a possibilidade de selecionar, entre os varios candidatos
recrutados, os mais adequados a esses cargos, com vista em manter ou
aumentar a eficacia da organizagéo. (GIL, 2008, p. 98).
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As técnicas de sele¢cdo sao meios através dos quais buscam-se informacgéo a
respeito do candidato e de suas caracteristicas pessoais. Podem ser: entrevista de
selecéo, provas de conhecimento ou de capacidade, testes psicométricos e técnicas
de simulacdo (DUTRA, 2006).

2.2.3 Integracgao

Segundo Graeml (2007) logo apOs o recrutamento e selecdo o funcionario
escolhido deve passar por uma série de processos, como 0 exame admissional com
um médico especializado, o registro e contratacdo em carteira de trabalho e o
principal que é a integracdo, nesse processo o funcionario deve conhecer toda a
empresa, assim como suas normas e regras, jornada de trabalho, beneficios o qual

a empresa oferece a seus funciondrios, missao, visao, objetivo e valores da empresa.

Esse € um momento muito importante tanto para a empresa como para o
funcionério, pois € nele que o admitido ira conhecer e se familiarizar com a empresa,

portanto qualquer duvida ou questionamento deve ser feita nesse momento.

No processo de desenvolvimento de pessoas, torna-se fundamental a
processo de integracdo, que segundo Ratto (2008, p.265) devem ser trabalhados
aspectos como:

A integragdo do funcionario com a empresa e com seus companheiros de
trabalho, a flexibilidade e abertura para mudancgas, o trabalho em equipe, a

gualificacdo para o exercicio de cargos de chefe e o desenvolvimento de
aptides de lideranca.

De acordo com Marras (2000, p. 72), socializacdo organizacional retrata
“a maneira como a organizagao recebe os novos funcionarios e os integra a sua
cultura, ao seu contexto e ao seu sistema, para que com eles possam comportar-se

de maneira adequada as expectativas da organizagao’.
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A integracdo segundo o setor de RH parte muito mais do funcionario do que
da propria empresa, no primeiro momento o novo funcionério é apresentado a todos
0s setores e a todos os funcionarios, afim de se familiarizar com o ambiente, apés
isso vai depender muito do proprio contratado, pela maneira de agir e conversar com
seus colegas, ou seja é uma questao muito de interagir e procurar estar por dentro
de como as coisas acontecem na empresa e procurar saber quem € quem na
empresa, como é uma empresa de médio porte o setor de RH acredita quem entre 2

a 3 meses o funcionario ja estara familiarizado com a empresa e seus colegas.

2.3 DEMISSAO DE PESSOAL

O processo de demissdo pode ocorrer essa necessidade devido as
circunstancias (CHIAVENATO, 1999):

e Favoraveis - quando decorre de promocdes, indicando que recrutamento
anterior foi eficaz, houve crescimento da empresa e aumento de

oportunidades para seus empregados;

e Desfavoraveis - quando a substituicdo, € consequéncia de demissdo por
parte da empresa ou dos proprios empregados, indicando que algo nao

funcionou tal como esperava-se.

A respeito desse Ultimo item, sempre que um empregado é demitido ou
solicita demissao, € preciso averiguar 0s reais motivos que levaram ao desligamento
antes de partir para uma nova contratacdo, de forma a evitar a repeticdo de erros
gue oneram a empresa. Essa averiguacdo € realizada através de uma entrevista
com o empregado por ocasido de seu desligamento e visa colher os seguintes
dados (CHIAVENATO, 1999):

e Motivo basico do desligamento;

e Opinido do ex-empregado sobre a empresa, cargo que ocupava, chefe
imediato, horario de trabalho, condi¢Bes fisicas ambientais, beneficios,
salario, relacionamento humano, oportunidades de progresso na empresa e

no mercado de trabalho, etc.
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e Revisdo do processo de recrutamento e selecdo do ex-empregado - Outros
aspectos que forem considerados importantes que auxiliem na

classificacdo do ocorrido.

2.3.1 Impactos da demissao ao ex-empregado

A demissdo €, sem duvida, um dos piores momentos da vida de um
profissional. Psicologos e consultores de carreira a comparam a situacfes de
grandes sofrimento pessoal, como uma separacdo conjugal, um caso de doenca

grave na familia ou mesmo a morte de um ente querido.

Uma das dificuldades em encarar a hora da demissdo com serenidade esta
no fato de as pessoas ainda receberem como uma espécie de atestado de
incompeténcia. Mas em um mundo globalizado em que fusfes e aquisicdes se
transformam numa rotina e o0 enxugamento de gorduras numa questdo de
sobrevivéncia, € um erro pensar dessa forma. A demissdo tornou-se ainda mais
presente na vida de qualquer profissional. E n&o significa necessariamente falta de
capacidade, mas consequéncias das adaptacbes do mercado a mudancas
(CHIAVENATO, 1999).

A empresa empregadora e a consultoria contratada por ela para realizar o
outplacement trabalham antecipadamente definindo como sera o processo de
demisséo, definindo, por exemplo, quem fica e quem sai e a forma mais adequada

de efetivar o desligamento.

2.3.2 PDV — Plano de Demissao Voluntaria

Muitas vezes, para minimizar os "prejuizos" das demissdes mal planejadas,
como ter a imagem institucional arranhada ou enfrentar causas trabalhistas, varias

empresas adotam o chamado PDV (Plano de Demissao Voluntaria).
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No sistema, a empresa convida voluntarios a pedirem seu desligamento da
organizagdo. Em troca, ddo beneficios adicionais, como um valor proporcional ao
salario e ao tempo de casa, a extensao do periodo de assisténcia médica ou um

processo de "outplacement”.

Para n&o deixar seus ex-colaboradores sem uma recolocacéo profissional, um
dos caminhos mais procurados pelos empregadores na hora de demitir € o
"outplacement”. Por meio desse processo, consultorias especializadas providenciam
todo o suporte operacional e psicolégico para o recém-demitido buscar uma nova

vaga, com gastos pela ex-empresa, entre outros beneficios (CHIAVENATO, 1999).

Além do "outplacement”, muitas empresas disponibilizam outros beneficios
para os funcionarios demitidos. E comum, por exemplo, a extensdo do prazo de

cobertura dos planos de assisténcia médica e do seguro de vida.

O funcionario é comunicado sobre os beneficios que vai receber da empresa,
como a prorrogacdo do seguro saude, uma porcentagem sobre a remuneracao

anual e o direito de utilizar o carro da empresa por mais um periodo, entre outros.
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3 ROTATIVIDADE DE PESSOAL (TURNOVER)

No capitulo 3 aborda a importancia da rotatividade de pessoas, conceituando,

abordando as causas e indices de rotatividade

3.1 CONCEITOS

De acordo com Chiavenato (2004, p.87) define-se rotatividade como “o fluxo
de entrada e saida de pessoas em uma organizacdo, ou seja, as entradas para

compensar as saidas das pessoas nas organizagdes”.

Entende-se que o fluxo de entrada tem como referéncia as admissfes de

funcionarios e o fluxo de saidas aos desligamentos (demissdes) e aposentadorias.

A rotatividade de pessoal também é conhecida como turnover, sendo assim,
de acordo com Marras (2000, p.66) que conceitua a rotatividade como “o numero de
empregados desligados da empresa em um determinado periodo comparativamente

ao quadro médio de efetivos”.

A rotatividade se refere a saida de funcionarios de uma organizacdo. A
rotatividade € comum mencionada como um dos fatores que colaboram para o
insucesso das taxas de produtividade de funcionarios, assim como um dos
determinantes principais da oferta de trabalho (BOHLANDER et al, 2005).

Segundo Marras (2000, p. 66), “0 que identifica a necessidade de um servico
de recrutamento e selecdo € a rotatividade, avaliando a necessidade do aumento de

quadro planejado e aumento de quadro circunstancial’.

Sendo assim, a rotatividade € expressa por um nuamero indice que recebe o

nome de indice de Rotatividade. A seguir abordam-se as causas da rotatividade.
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3.2 CAUSAS DA ROTATIVIDADE

De acordo com Chiavenato (1999, p.70) a rotatividade “ndo é uma causa, mas

o efeito de algumas variaveis externas e internas”.

Dentre as variaveis externas sao consideradas a oferta e procura do mercado
de trabalho, a conjuntura econdmica, e as oportunidades de empregos
(CHIAVENATO, 1999).

Ja as variaveis internas sdo consideradas a remuneracao oferecida; o estilo
gerencial, as oportunidades de crescimento, o desenho dos cargos, as relacbes
interpessoais e as condicdes fisicas e psicologicas de trabalho, a estrutura e a
cultura organizacional (CHIAVENATO, 1999).

Dentre aos fatores impactantes nas causas da rotatividade, citam-se (SOUZA,
2003):

inexisténcia de politica salarial e de beneficios;

e impossibilidade de ascenséo profissional;

e politica disciplinar equivocada;

e condicdes fisicas e ambientais de trabalho inadequadas;

e desvio do foco de motivagéo pessoal.

De acordo ainda com Souza (2003, p.18) uma das principais causas da
rotatividade de pessoal “é a subjugagao do profissional a condi¢gdes de trabalho

precarias e desgastantes”.

As demissdes referem-se aos desligamentos, e estes constituem para
aumentar o indice de turnover. Os desligamentos ocorrem por iniciativa do
funcionario ou da empresa. Os desligamentos por iniciativa do funcionario podem
ocorrem por motivos pessoais ou profissionais, e dependem de duas percepcdes:
a) pela insatisfacdo do funcionario com o trabalho ou com o ambiente de trabalho,
ou ainda, com ambos; b) por alternativas atrativas oferecidas pelo mercado de

trabalho. Desta forma, os desligamentos por iniciativa da empresa ocorrem em
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casos de substituicdo de funcionério por outro mais qualificado, ou ainda, por
reducdo do quando de funcionérios (CHIAVENATO, 1999).

Para Mezomo apud Souza (2003, p.18) relaciona-se o desligamento
principalmente com remuneracdo, condi¢cdes de trabalho improprias e inseguras,
selecdo e treinamento insuficientes, supervisdo inadequada, falta de oportunidade
para o empregado, relacionamento interno, chefias incompetentes e falta de

valorizacéo das pessoas.

3.3 INDICE DE ROTATIVIDADE

De acordo com Bohlander (2003, p.96) os indices de rotatividade “sao
calculados regulamente para comparar unidades especificas como departamentos,

divisdes e grupos de trabalho”.

Na visdo de Assis (2005, p.48) a rotatividade ou turnover “tenta captar a
flutuacéo (entrada e saida) no quadro de pessoal (efetivo de empregados), tendo em
vista 0 impacto potencialmente negativo de uma rotatividade ndo desejada ou

planejada pela organizagao”.

Desta forma, entende-se que o impacto da rotatividade no planejamento de
recursos humanos e recrutamento, torna-se essencial para o reconhecimento dos

indices quantitativos de rotatividade.
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4 TURNOVER DE AGREGADOS NAS OPERACOES LOGISTICAS

O capitulo 4 descreve conceitos e caracteristicas do turnover nas operacdes
logisticas, fundamentando as caracteristicas da logistica, canais de distribuicdo e o

gerenciamento da cadeia de suprimentos em uma empresa de logistica.

4.1 FUNDAMENTOS DA LOGISTICA

4.1.1 Evolucao historica da logistica

Segundo Slack et al (1999, p. 317) a logistica originou-se durante a Segunda
Guerra Mundial, quando estava relacionada a movimentacdo e coordenacdo de

tropas, armamentos e municdes para locais necessarios.

Com a evolucdo das areas de marketing, assim como a area administrativa,
mudava sua influéncia dominante (producao) para uma visdo de culto ao cliente, a

logistica tornou-se um foco de atencéo e de desenvolvimento.

Até a década de 80 a Logistica ficou focada apenas em Suprimentos e
somente a partir da década de 90 é que comecaram a surgir, no Brasil, conceitos
como o de distribuicdo fisica, logistica integrada, Supply Chain Management (SCM),

utilizacao do codigo de barras e automacéo comercial (SLACK, 1999).

Do ponto de vista da infra-estrutura, a Logistica passa por um momento muito
importante e especial como decorréncia da onda de privatizagbes de rodovias,

ferrovias, portos e terminais de contéiner e sistemas de telecomunicacoes.

O Mercosul traz novas fronteiras de utilizacdo e desenvolvimento da logistica
no Brasil, porém alguns fatores sdo importantissimos neste contexto. O sistema de
transporte brasileiro necessita de uma expressiva inter-relacdo, onde para suprir a
demanda crescente de servi¢cos de transporte e de comercializacdo de produtos, 0s

diversos modais deveréo interligar-se e tornarem-se multimodais.
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O sistema de informacao e a utilizacao freqiente do cddigo de barras devera
ser padronizado para ndo gerar problemas nas relacbes e nas transacdes de

comercializacao entre os paises pertencentes ao Mercosul.

Os processos de padronizacdo e uniformizacdo das embalagens tornam-se
aspectos importantes no cenario logistico brasileiro, pois algumas empresas ainda
nao utilizam a integracdo operacional entre fornecedor/transporte/varejo,

prejudicando assim, o abastecimento (MELLO, 1996).

Embora algumas empresas se utilizem de modernas ferramentas logisticas, o
processo logistico tende a se desenvolver muito nos préximos anos no pais. A
aplicacdo da logistica nas empresas podera melhorar a qualidade dos produtos, a
satisfacdo dos clientes, proporcionando maior competitividade para as mesmas,

reducado de custos e consequentemente aumento do PIB do Brasil.

7

Para a logistica é necessario saber o que produzir, como produzir, quanto
produzir, como cuidar dos estoques, como distribuir buscando diminuir os custos e

seus impactos no preco final. (CHING, 1999)

A identificacdo de areas como distribuicdo e o transporte interligados fizeram
com que as empresas verificassem a necessidade de repensar sobre seus custos e
a velocidade de sua movimentacdo nos estoques. Esta compreensao identificou a

importancia do reagrupamento logico de atividades em torno das empresas.

O avanco da globalizacdo vem fazendo com que as empresas necessitem de
novas técnicas e procedimentos seguros para uma maior rentabilidade, visando a
reducdo, ndo s6 dos custos fixos, mas também dos custos variaveis como decisdo
estratégica da empresa. Nesta visdo tem-se como destaque a logistica nas
empresas como possivel colaboradora nesta reducédo, buscando um atendimento
cada vez melhor e procurando satisfazer as necessidades de seus clientes diretos e

indiretos.

Dentro deste pensamento as empresas podem tornar se mais competitivas,
visando um ganho no namero de clientes e consequentemente uma fatia maior do

mercado, contribuindo para o aquecimento cada vez mais da economia do pais.
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Para Moura (1999, p. 12) logistica:

E a integracio das areas e processos da empresa cujo objetivo é coordenar
as atividades (producéo, distribuicdo, manutencéo e transporte) visando a
diminuicdo dos custos e melhoria na qualidade do produto, disponibilizando
ao cliente o produto correto, no tempo e quantidades certas.

Ja Slack et (1999, p. 316) entende o termo logistica como sendo usado de

sindnimo para a gestado de distribuicao fisica.

De acordo com Holanda (1999):

Logistica € a parte da arte da guerra que trata do planejamento e da
realizagdo de: a) projeto e desenvolvimento, obteng¢do, armazenamento,
transporte, distribuicdo, reparacdo, manutencdo e evacuacdo de material
(para fins operativos ou administrativos); b) recrutamento, incorporagéo,
instrucdo e adestramento, designacéo, transporte, bem-estar, evacuacao,
hospitalizacdo e desligamento de pessoal; c¢) aquisicdo ou construgao,
reparacao, manutencéo e operacao de instalacbes e acessorios destinados
a ajudar o desempenho de qualquer funcdo militar.

Hong (2001, p. 18) foca o conceito de logistica sob outro angulo:

Como o gerenciamento do fluxo fisico de materiais que comeca com a
fonte de fornecimento no ponto de consumo. E mais do que uma simples
preocupac¢do com produtos acabados, o que era a tradicional preocupacgéo
da distribuicdo fisica. Na realidade, a logistica est4 preocupada com a
fdbrica e os locais de estocagem, niveis de estoque e sistemas de
informacao, bem como com seu transporte e armazenagem.

A distribuicdo fisica € o ramo da logistica empresarial que trata da

movimentacao, estocagem e processamento de pedidos dos produtos finais da firma.

Costuma ser a atividade mais importante em termos de custo para a maioria das

empresas, pois absorve cerca de dois ter¢cos dos custos logisticos (DIAS, 2003).
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7

Para a logistica é necessario saber o que produzir, como produzir, quanto
produzir, como cuidar dos estoques, como distribuir buscando diminuir os custos e

seus impactos no preco final. (CHING, 1999)

A identificacdo de areas como distribuicdo e o transporte interligados fizeram
com que as empresas verificassem a necessidade de repensar sobre seus custos e
a velocidade de sua movimentacdo nos estoques. Esta compreensao identificou a

importancia do reagrupamento logico de atividades em torno das empresas.

O aumento do escopo da definicdo da logistica se deve ao fato de que as
empresas utilizam-na de varias formas dentro de seus processos (tanto internos
quanto externos). Assim explicitado nas definicdes, enquanto em uma primeira
fase a logistica tinha como escopo basico o escoamento dos produtos acabados
para os clientes, na segunda fase a logistica ndo s6 se preocupou com o fluxo do
produto acabado, mas também com o planejamento e controle das atividades e a

matéria-prima.

Conforme Dias (2003, p.126) “distribuicao, é o fluxo de bens e ou servigcos de

um produtor a um consumidor ou usuario final”.

Ainda Dias (2003, p.128) existem dois tipos de distribuicdo que sao:

e Direta: € 0 processo de comercializacdo que ocorre sem a participacdo de
outra pessoa juridica, podendo ser realizada por meio de venda pessoal
ou marketing;

e Indireta: é aquela que utiliza atacado e varejo no fluxo de distribuicdo de
bens. A distribuicdo indireta pode ser de trés tipos: intensiva, seletiva e

exclusiva.

- Distribuicéo intensiva € quando o objetivo principal da empresa é colocar

seus produtos em toda e qualquer ponto de venda que possa comercializa-los.
- Distribuicéo seletiva é quando se leva em conta a imagem do produto.

- Distribuicdo exclusiva é empregada quando se quer preservar ao maximo a
imagem do produto (DIAS, 2003, p. 128)
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De acordo com Hong (2001, p.18) o conceito de logistica é compreendido
como:

O gerenciamento do fluxo fisico de materiais que comeca com a fonte de

fornecimento no ponto de consumo. E mais do que uma simples

preocupacgdo com produtos acabados, 0 que era a tradicional preocupagéo

da distribuicdo fisica. Na realidade, a logistica esta preocupada com a

fabrica e os locais de estocagem, niveis de estoque e sistemas de
informacédo, bem como com seu transporte e armazenagem.

As principais caracteristicas da logistica sdo apresentadas pelo Instituto IMAM
(2000). A logistica representa uma oportunidade ideal para adicionar valor a fim de
realizar o sucesso do cliente, isto pode ser por meio:

¢ Melhoria da qualidade: reduzir inventario; reduzir tempo em transito;

¢ Flexibilidade da embalagem: os clientes recebendo os produtos como
desejam;

e Velocidade de resposta: fluxos rapidos de informacdes e reducdo de
tempo;

e Distribuicdo coordenada: planejamento dos locais de distribuicéo.

Desta forma, entende-se que a logistica € um assunto vital para a
competitividade das empresas nos dias atuais, podendo ser um fator determinante
do sucesso ou fracasso das empresas. Para Roccato (2008, p. 25) o distribuidor
“possui uma visao holistica de todo o processo, pois além de seu contato privilegiado
com os fabricantes, mantém contato proximo com os revendedores que serao

sintonizados com as demandas dos clientes finais”.

Os distribuidores possuem uma estrutura comercial de relacionamento com 0s
canais de vendas, estes centralizados na central de atendimento telefénico (call
center). J& os grandes distribuidores tém como pratica a instalacdo de um CD
(Centro de Distribuicdo) em pontos estratégicos de uma cidade, principalmente, com
viabilizam operagBes centralizadas na area administrativa, vendas e marketing,
logistica, entre outras (ROCCATO, 2008).
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De acordo ainda com Rocatto (2008, p.26):

Por meio dos resultados alcancados quanto a receita e rentabilidade da
operacdo, volume de negécios, movimentos da concorréncia, e distribuicdo
dos revendedores atendidos (capilaridade), o primeiro passo de expansao
geogréfica é alocacdo de um gerente regional em regides onde tenham
sido identificados potenciais diferenciados de desenvolvimento. Apds a
alocacdo do profissional para atendimento local, com os resultados em
vendas crescentes na regido, ha a opcdo de abertura de uma filial, um
escritério comercial. Por fim, uma vez que os resultados tenham se mantido
em ascensao, ha a opcdo de abertura de um CD (Centro de Distribuicéo)
local.

Verificando os contextos abordados, pode-se compreender a importancia em
uma distribuicdo, onde a logistica refere-se ao canal de distribuicdo, seja ela por
meio do qual o produto chega aos clientes, podendo inclui os pontos de vendas,
pronta-entrega, horarios e dias de atendimento e diferentes vias de compra. Desta
forma, o responsavel por essa area deve ter conhecimento de que os canais de
distribuicdo utilizados, devem ser adaptados de acordo com o tamanho e a area
geografica que sera coberta logisticamente (ROCATTO, 2008).

4.2 OPERACOES LOGISTICAS

Para melhor entender a importancia das operacdes logisticas, torna-se
necessario adequar tempo e distancia na movimentacdo de bens ou entrega de
servicos de forma eficaz e eficiente. Esta é a tarefa do profissional de logistica. Ou

seja, sua missdo é colocar as mercadorias ou 0s servigos certos no lugar e no

instante corretos e na condicdo desejada, ao menor custo possivel.

Contudo, elas tém um ponto em comum: a preocupacao com a eficiéncia dos
processos, a procura constante da diminuicdo dos custos, o planejamento e controle

da producéo (PCP) e a avaliacdo e o bom relacionamento com os fornecedores.
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De acordo com Kuehne (2004, p.26):

Como uma subsecdo da Logistica, o PCP é uma area tradicional de
aplicacdo para computadores nas fabricas. Isto devido ao alto volume de
informacdes que serdo processadas sobre listas de materiais, planos de
roteirizacdo e pedidos, bem como o alto nivel de complexidade envolvido
no planejamento das necessidades de materiais e da capacidade.

Normalmente nas atividades de Logistica estdo inclusos o gerenciamento da
logistica de suprimentos e de distribuicdo, da frota, da armazenagem,
desenvolvimento da rede logistica, gerenciamento do inventario, planejamento de
suprimentos/demanda, do manuseio dos materiais, cumprimento dos pedidos, e
gerenciamento de fornecedores de servigos logisticos. Dentro das funcdes da
logistica, também faz parte o desenvolvimento de fornecedores, fornecimento,
programacao e planejamento da producdo, montagem e embalagem, bem como
servigos ao cliente. Ela estd envolvida em com todos os niveis de execucéo e

planejamento, sejam eles operacionais, taticos e estratégicos (KUEHNE, 2004).

A principal meta da Logistica € maximizar os lucros da organizacao e reduzir
seus custos. Esta meta € alcancada através da flexibilizagcdo no atendimento de
entrega dos produtos aos consumidores e agilidade de informacdo. A logistica
representa um fator econdémico em virtude da distancia existente tanto dos recursos
(fornecedores), como de seus consumidores, e esse € um problema que a logistica
tenta superar. Isto €, se ela conseguir diminuir o intervalo entre sua producdo e
demanda, fazendo com que os consumidores tenham bens e servicos quando e
onde quiserem, e na condicao fisica que desejarem, ja foi comprovado que ambas
s6 tém a ganhar (HONG, 2001).

As principais caracteristicas da logistica sdo apresentadas pelo Instituto IMAM
(2000). A logistica representa uma oportunidade ideal para adicionar valor a fim de

realizar o sucesso do cliente, isto pode ser por meio:
¢ Melhoria da qualidade: reduzir inventario; reduzir tempo em transito;

¢ Flexibilidade da embalagem: os clientes recebendo os produtos como

desejam;



34

¢ Velocidade de resposta: fluxos rapidos de informacdes e reducao de

tempo;
e Distribuicdo coordenada: planejamento dos locais de distribuicéo.

Desta forma, entende-se que a logistica € um assunto vital para a
competitividade das empresas nos dias atuais, podendo ser um fator determinante

do sucesso ou fracasso das empresas.

4.3 CANAIS DE DISTRIBUICAO

Segundo Kotler e Armstrong (2003, p.308), o conceito de canais de
distribuicdo “n&do se limita a distribuicdo de produtos tangiveis. Quem produz
servicos e idéias também enfrenta o problema de oferecer sua producéo aos grupos-

alvo”.

De acordo com Churchil e Peter (2000, p.368), “distribuir bens e servigos
envolve levar os produtos até os clientes de forma eficiente e eficaz. Os profissionais
de marketing devem tornar os produtos disponiveis para os clientes, quando e onde

eles guerem compra-los, a fim de criar trocas que oferecam valor”. E ainda afirmam:

Um canal de distribuic&o exige a realizacdo de muitas tarefas ou func¢des, que
podem ser divididas em trés categorias: transacionais, logisticas e de
facilitacdo. Essas fungbes sao executadas por produtores ou por varios
intermediarios, dependendo da estratégia do canal (CHURCHILL; PETER,
2000, p.368).

A principal funcdo dos canais de distribuicdo é de superar as lacunas ocultas
de espaco e tempo que separam 0s produtos e os servi¢cos do cliente final. Sendo
assim, sdo implementadas ac¢des visando a minimizacao de falhas dos canais, por
meio de coleta de informac¢des mercadologicas, a comunicacdo com compradores

potenciais, ajustar e adaptar a oferta as necessidades dos compradores incluindo
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embalagens fabricagcdo e montagem com intuito de minimizar o espago de tempo e
de atender melhor os clientes (CHURCHILL; PETER, 2000).

4.4 GERENCIAMENTO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

Entende-se que as necessidades dos clientes, sejam eles internos ou
externos, devem ser analisadas para que a empresa possa melhor avaliar as
condicBes que poderdo ser atendidas a partir dos estoques existentes, ou ainda, se
deverd iniciar um processo de reposicdo de material, por meio de compra.
(MARTINS e LAUGENI, 2001, p.23).

Supply Chain Management (SCM) ou Gerenciamento da Cadeia de
Suprimentos vem a ser por definicdo, o gerenciamento de todas as atividades
envolvidas na aquisi¢cdo, producdo e distribuicdo, através da completa integracéo de
fornecedores, fabricantes e clientes, com o objetivo de agregar valor e reduzir custos
para o consumidor final (FERRAES NETO, 2000, p.31).

De acordo com Davis et al (2001, p.399-403),

O aumento da cadeia de suprimentos gerado pela globalizagdo nos termos,
tempo e distancia, como entrega de matéria-prima e produtos finalizados
para clientes, fazem com que a logistica esteja muito bem preparada para
cumprir os prazos, sendo assim, as empresas empregam certas estratégias
para assegurar um bom servigo.

A falha no fluxo de informagdes dentro da cadeia, que deve estar alinhado
com todos os elos, € um outro fator que compromete a mesma e suas operacdes
acarretando como consequéncia falta ou excesso de material, aumento dos custos
de manutencdo dos estoques, entrega do pedido fora das especificacdes e prazos
do cliente, aumento dos custos de transporte destes produtos em atraso e a perda
de credibilidade com o cliente (HONG, 2001).
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5 METODOLOGIA

Visando melhor delimitar o tema proposto e atingir os objetivos propostos,
torna-se de suma importancia utilizar os procedimentos metodoldgicos para o
desenvolvimento da presente monografia. Sendo assim, utliza-se a reviséo

bibliografica, visando desenvolver um melhor aporte técnico e tedrico.

5.1 TIPO DE PESQUISA

Na presente metodologia de pesquisa sera utilizada a descritiva e qualitativa.

Segundo Marconi e Lakatos (2008, p. 284) dentre as fases da pesquisa qualitativa:

Busca-se evidenciar a observacdo e a valorizagdo dos fenémenos,
estabelecer idéias, demonstrar o grau de fundamentacdo, a revisdo de
idéias resultantes da analise, e propor novas observacdes e valorizacdes
para esclarecer, modificar e/ou fundamentar respostas e ideia.

Foram realizadas pesquisas bibliograficas em livros, revistas como fontes
tedricas no que tangem uma abordagem da gestdo de logistica e cadeia de
suprimentos. Para uma correta elaboracdo do presente relatério, serd elaborado
conforme as normas técnicas da ABNT.

Para coleta de dados foram utilizados os seguintes instrumentos:
e Fontes bibliograficas: livros, jornais, revistas e artigos;
e Pesquisa de campo: coleta de dados e informacdes da gestdao de

estratégica de pessoas, turnover e logistica de transportes.
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5.2DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

5.2.1 Populacdo e Amostra

O universo amostral € o conjunto de seres animados ou inanimados que
apresentam pelo menos uma caracteristica comum. Sendo N o nuamero total de
elementos do universo ou populacdo. Sendo assim, um dado universo/populacao
pode compreender como uma regido geografica, bem como um conjunto de
individuos ou até mesmo uma unidade de observacdo (como um estudo de caso, por

exemplo).

A populacédo para esta pesquisa foi composta pelos funcionarios envolvidos

no setor de agregados em uma empresa da area logistica.

5.2.2 Delineamento e Etapas da Pesquisa

Para o delineamento da pesquisa foi utilizado um estudo de caso, visando
atingir os objetivos propostos do presente tema. Sendo assim, as etapas para o
desenvolvimento da pesquisa (estudo de caso) séo as seguintes:

e Formulacdo do problema: serda o objeto de estudo de caso. Utilizando
abordagem de questdes qualitativas e ndo meramente descritivas e
guantitativas sobre o tema;

e Definicdo do caso: descrever as limitacdes para o estudo de caso, com
contexto definido;

e Instrumento de coleta de dados: utilizado como instrumento de coleta de
dados e informacdes, visando definir a postura a ser adotada durante a
coleta;

e Coleta de dados: descrever os métodos a serem utilizados e suas
diferentes técnicas de coleta;

e Avaliagcdo e andlise de resultados: serda predominante de natureza

gualitativa (estudo de caso);
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e Descricdo dos resultados, sugestdes e acdes de melhorias: pode ser
descrita de forma mais analitica, realizando propostas e acfes de

melhorias, bem como as sugestdes para estudos futuros.

5.2.3 Procedimentos de Coleta de Dados

Conforme Marconi e Lakatos (2008, p.157), esta € a "etapa da pesquisa em
que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas.
A fim de se efetuar a coleta dos dados previstos".

Para Vergara (2003, p. 54) na coleta de dados “o leitor deve ser informado

como pretende obter os dados de que precisa para responder ao problema”.

De acordo com Malhotra (2001) a coleta de dados ou informacgdes pode ser
obtida por meio de questionario aplicado da seguinte forma: entrevistas telefénicas,
pessoais, entrevistas pelo correio e entrevistas eletrénicas (e-mail).

Foi utilizado como instrumento de coletas de dados: relatérios, graficos e
demais demonstrativos de informagdes sobre o setor de agregados e desagregados
da empresa Ritmo Logistica. Como resultados busca-se identificar os problemas e
os motivos do Turnover de Agregados. Sendo assim, sdo descritas as acfes de
melhorias, que possam contribuir na reducéo do turnover de agregados da empresa

Ritmo Logistica.

5.2.4 Procedimentos de Tratamento e Analise dos Dados

De acordo com Vergara (2003, p. 59), tratamento de dados refere-se “aquela
secdo na qual se explicita para o leitor como se pretende tratar os dados a coletar,
justificando por que tal tratamento € adequado aos propésitos do projeto”.

Desta forma, a andlise dos dados do presente estudo foi por meio da
contextualizacdo do conteudo das informacdes coletadas de forma descritiva com

abordagem qualitativa.
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Nos procedimentos serdo utilizados os softwares: Word (editor de textos);
Excel (planilhas e fluxogramas); relatérios gerenciais e operacionais do setor de

agregados.

5.2.5 Facilidades e Dificuldades na Coleta e Tratamento dos Dados

Dentre as facilidades e dificuldades na coleta e tratamento de dados:

a) Facilidades: o tema abordado apresenta uma extensa area de pesquisa de
fontes bibliogréficas; conhecimento profissional para aplicacdo na prética

sobre o tema proposto;

b) Dificuldades: as possiveis dificuldades podem ser a limitacdo de
informacgdes a serem obtidas pela empresa; identificacdo dos fatores reais

para a minimizagdo dos indices de turnover de agregados.

5.2.6 Limitacbes da Pesquisa
As limitacdes encontradas para esta pesquisa sdo as seguintes:

e as informacdes a serem obtidas pela empresa a ser utilizada como estudo
de caso, na area logistica da empresa, ndo serao totalmente possiveis de
obter, limitando-se a disponibilidade e restricbes dos responsaveis pela

empresa;

e a anadlise dos fatores relacionados ao processo logistico utilizada pela
empresa, visando identificar as causas reais sera de forma resumida, ndo
possibilitando estabelecer a importancia relativa com os canais de

distribuic&o utilizados.
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Dentre os aspectos éticos envolvidos na conducdo da pesquisa, verifica-se a
obtencdo de informacdes da pesquisa qualitativa, bem como a aplicagdo das
informacdes coletadas, foi possivel apenas com o consentimento dos profissionais
envolvidos na concessao das informacdes utilizadas, com a autorizacdo prévia dos

responsaveis pela empresa pesquisada.
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6 ESTUDO DE CASO: TURNOVER DE AGREGADOS NA RITMO
LOGISTICA

apresenta a empresa do estudo de caso, relatando o histérico, descricdo dos
servicos e a politica de qualidade, seus principais clientes e a politica da gestao de

pessoas
6.1 A EMPRESA

6.1.1 Historico

Em julho de 2011, a Ritmo Logistica entra no mercado por meio da unido das
areas de transporte rodoviario da América Latina Logistica (ALL), maior empresa de
logistica com base ferrovidria da América Latina, e da Ouro Verde Transporte, um
dos lideres em solucdes logisticas integradas e terceirizacao de frotas da América
do Sul.

Com gestao prépria e foco na operacao rodoviaria, a Ritmo Logistica chega
para atender um mercado com grandes oportunidades de crescimento no segmento
intermodal, principalmente no agronegocio, e em operacfes dedicadas e de

produtos de alto valor agregado.

6.1.2 Visao, missao e valores

VISAO: Ser a melhor e maior provedora de servicos de logistica Rodoviaria e

Intermodal do pais.

MISSAO: Propor meios para atender as necessidades dos clientes em termos de

logistica rodoviaria e intermodal.

VALORES:
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a) Respeito
Ter respeito € dar atencdo ao nosso cliente, ajudar nosso colega, resolver o
problema de um motorista, honrar nossos compromissos com 0S
fornecedores.

b) Foco no resultado
Resultado é a palavra de ordem. Em momentos de escolha, procuramos

sempre por melhores alternativas.

c) Senso de dono
A Ritmo é feita por pessoas. Cada um de nds entende seu papel como uma
unidade imprescindivel na manutencao do todo e no funcionamento otimizado

da Ritmo.

d) Simplicidade
Para ndés, resolver um problema é encontrar uma alternativa inteligente

baseada na eficacia e simplicidade de sua aplicacao.

e) Credibilidade
Toda acdo gera uma reacdo e sabemos disso, portanto, todas as nossas
atitudes sdo permeadas por transparéncia e clareza, para que dessa forma, a

credibilidade da Ritmo seja uma natural consequéncia do nosso trabalho

6.1.3 Politica de qualidade, meio ambiente, salde e seguranca

Em busca da exceléncia nos seus processos para a satisfacdo dos acionistas,
clientes e colaboradores, a Ritmo Logistica se compromete a:

e Implementar continuamente melhorias nas operagdes de tal forma que o0s
requisitos legais e dos clientes externos/internos sejam plenamente
atendidos ou superados;

e Contribuir para a prevencdo e/ou reducao dos impactos ambientais ao

longo da cadeia de seus servicos;
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e Prover condicBes seguras para 0s bens e pessoas no exercicio de suas
atividades;

e Promover a qualidade de vida para os colaboradores dentro e fora do
ambiente laboral;

e Colaborar para o desenvolvimento econdmico e social nas comunidades

em que opera.

A empresa possui uma estrutura com:

e 250 cavalos mecéanicos;
e 700 carretas, bi-trens, rodotrens, siders, tanque, basculantes e graneleiros;

e Mais de 45 unidades de negocio em todo Brasil e Mercosul.

6.1.4 Principais clientes

A seguir apresentam-se 0s principais clientes da Ritmo Logistica:

.
-

< ZAWHITEMARTINS peycxidos do Bragil GUARDIAN

PRAXAIR INC Glass - Automotive - Building Products

VOO

AmBev (il ¥pepsico




AVON @

TPAIFA

SILEIRA DE BEBIDAS

Norske Skog
" storaenso Pisa

é) ARAUCO ca@[[’” —

6.1.5 Politica de gestao de pessoas

A empresa € composta por uma equipe de 680 colaboradores.
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7/ RESULTADOS

Apresenta-se a analise dos resultados, propondo as acdes de melhorias para
viabilizar a reducéo de indices de turnover de agregados na empresa utilizada no

estudo de caso, a Ritmo Logistica.
Requisitos para se agregar veiculos e motoristas:

e Cavalo mecanico preferencialmente marca Scania acima ou igual ao ano
2000;

e Motoristas com experiéncia e preferencialmente com curso do MOPP;
e Motoristas com situacado cadastral regular na Gerenciadora de Riscos GV,

e Empresa Juridica aberta e regularizada.

A seguir apresenta-se um histérico do Turnover de Agregados Mercosul. Os

dados apresentados ocorrem no periodo de janeiro a maio/2013:

Quadro 1 — Evolucéo do controle de agregados e desagregados (jan/mai 2013)

TOTAL DE AGREGADOS MERCOSUL 2013 | [DESAGREGAMENTO MERCOSUL 2013
JANEIRO 28 JANEIRO 6
FEVEREIRO 27 | [EEVEREIRO 2
MARCO 4
MARCO 28 ¢
ABRIL 2
MAIO 20 17
AGREGAMENTO MERCOSUL 2013 TURN NOVER MERCOSUL
JANEIRO 3 JANEIRO 21%
FEVEREIRO 2__{[FEVEREIRO 7%
MARCO 1 0
v —[MARGO 14%
0 5| |ABRIL 7%
g |[MAlO 15%

Fonte: Ritmo Logistica — Setor de Agregados (2013)
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Grafico 1 — Evolucédo de agregados e desagregados Mercosul

35 21%
30
25 15%
20
15
10
5
0 m—= = ———— A
JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO
M Total Agregados M Desagregacgoes W TURN NOVER MERCOSUL

Fonte: Ritmo Logistica — Setor de Agregados (2013)
Verifica-se no grafico acima, que o més de janeiro teve maior nimero de

desagregacoes, total de 6, que representa 21% como taxa Turnover.

Dentro os motivos de desagregacdes, cita-se o quadro abaixo:

Gréfico 2 — Motivos de desagregacdes Jan/Maio 2013 - Mercosul

7
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Fonte: Ritmo Logistica — Setor de Agregados (2013)

Verificou-se no quadro acima, que 0s principais motivos que causam maior
desagregacao: baixo faturamento, problemas diversos e problemas financeiros com
a Ritmo, isto é, por parte do agregado que ndo consegue cumprir com sua
obrigacdes. H& reclamacdes por parte dos proprietarios que a produgdo x frete

recebido ndo é suficiente para cobrir suas despesas.
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7

A remuneracdo dos agregados € realizada através do KM rodado, abaixo
segue a tabela de frete praticada:

Rumo Sul Autopecas ( R$/KM )
Frete Carregado 1,90

Deslocamento Vazio 1,10

Rumo Norte Autopecas ( R$/KM )
Frete Carregado 1,95
Deslocamento Vazio 1,10

Rumo Norte/Sul SPOT ( R$/KM )
Frete Carregado 2,20

Deslocamento Vazio 1,10

Rumo Norte / Sul YPF ( R$/KM )
Frete Carregado 2,40

Deslocamento Vazio 1,25

A Ritmo possui algumas taxas de descontos que sao aplicadas no frete para

manutencdo dos equipamentos e seguranca dos produtos transportados.

e Desconto de R$ 0,04/KM referente taxa de utilizacdo de pneus das
carretas;

e Desconto de R$ 200,00 referente locacdo de carreta, esta por sua vez
aplicada em duas vezes no més. ( 12 quinzena e 22 quinzena );

e Desconto de 1,5% no valor do frete, limitado a R$ 30,00 a cada embarque

referente seguro de carga.
Como forma de pagamento, utiliza-se a seguinte:

e 70% de Adiantamento do frete no cartdo REPOM, saldo em até 72 horas

apos a finalizacao do contrato na REPOM depositado em conta corrente.

Além da remuneracdo, a empresa oferece ao seu agregado alguns

beneficios:

e Rastreador Autotrac em comodato. (custos de instalagdo por conta da
Ritmo );
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e Seguro contra terceiro com cobertura de R$ 300.000,00 ( valor seguro
R$ 1.100,00 parcelado em até 10x )

e Pontos de apoio de manutencdo para cavalos mecanicos e carretas.

Na pagina seguinte, apresenta-se o fluxograma descritivo das atividades no

setor de agregados:



Figura 2 — Fluxograma descritivo das atividades no setor de agregados

INICIO AGREGAMENTO - DOCUMENTAGOES / INFORMAGOES @

DEMANDA POR AGREGADOS

y

INICIAR NEGOCIACAO COM AGREGANDO
(DOCUMENTAGOES E INFORMAGOES NECESSARIAS)

¥

FAZER A PESQUISA NA GERENCIADORA DE RISCO

INFORMAR AGREGANDO

A 2 P
APROVACAO POR PARTE DA GERENCIADORA? CANCELAR OPERAGAO

LAU;‘)S:,S;LT‘E‘E?;' L’,L:tng?’on INFORMAR AGREGANDO E SOLICITAR
UTENCAODAPAS LAUDOS CLINICOS, DAR INICIO A ELABORAGAO
DA PASTA DE DOCUMENTOS DO AGREGANDO

LAUDOS APRESENTADOS E APROVADOS?

INTEGRAGAO, TESTE PRATICO E REGISTRO
DAS INFORMACOES NO SISTEMA (KMM) SOLICITAR A PRESENCA DO(S) AGREGANDO(S)
NA MATRIZ PARA INTEGRAGAO E TESTE PRATICO

AGREGANDO PARTICIPOU D
TODA INTEGRAGAO E FOI
PROVADO NO TESTE PRATICO?

CADASTRO DA PESSOA FISICA, JURIDICA
E CAVALO MECANICO NO SISTEMA (KMM)
GERAR NUMERO DO AGREGANDO

v

RESTRIGOES DE CARREGAMENTO - RASTREADOR E

SEGURO CONTRA TERCEIROS - > NAO
HA UM RATREADOR COMPATIVEL SOLICITAR AO AGREGADO ADQUIRIR POR
NO CAVALO DO AGREGADO? REGIME DE COMODATO O RASTREADOR RITMO
SIM
NAO

AGREGANDO JA POSSUI SEGURO CONTRA
TERCEIROS NO VALOR MAIOR OU IGUAL A 300.000,00
REAIS?

SOLICITAR AO AGREGANDO O SEGURO
DA RITMO OU A CRITERIO DO MOTORISTA

SIM

AGREGANDO(OS) AUTORIZADOS A
REALIZAR O TRANSPORTE ACORADO PELA RITMO

DESAGREGAMENTO

SOLICITAGAO DE DESAGREGAMENTO POR PARTE DA
RITMO, AGREGADO OU CLIENTE?

AVISO PREVIO DE 30 DIAS, SEGUNDO GESMOT04

|

AGENDAR DESINSTALAGAO DO RASTREADOR, DEVOLUGAO DA
CARRETA, FAZER O DISTRATO E VERIFICAR E DESCONTAR
PARCELAMENTOS PENDENTES, CONFORME CHECK LIST DE
DESAGREGAMENTO

VERIFICAR AS PENDENCIAS
E CORRIGI- LAS

CHECK LIST E DESAGREGAMENTO CONCLUIDO?

INATIVAR A PESSOA FiSICA E O CAVALO MECANICO]
NO SISTEMA (KMM) - MOTORISTA DESAGREGADO J

Fonte: Ritmo Logistica — Setor de Agregados (2013)
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Quadro 2 — Produtividade mensal em Km rodados / Mercosul

Més Produtividade média de agregado (km)
Janeiro 6.403
Fevereiro 8.443
Marco 11.319
Abril 10.461
Maio 11.503

Fonte: Ritmo Logistica — Setor de Agregados (2013)

No quadro acima, apresenta-se maior produtividade no més de maio, com
11.503 Km rodados e janeiro com menor produtividade (6.403 Km rodados). A
produtividade dos ativos sofre interferéncias internas e externas.

Devido ao complexo processo documental da operacdo e dependéncia de
orgdos externos e clientes, a produtividade sofre oscilacbes e em determinados
momentos comprometem a producao dos ativos.

O grafico abaixo, apresenta-se de forma mais representativa a produtividade
média de agregados na Ritmo Logistica.

Gréfico 3 — Produtividade agregados (por Km rodados)

Produtividade Agregados Mercosul

laneiro Feverairo Margo Abril Maio

Fonte: Ritmo Logistica — Setor de Agregados (2013)
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Figura 3 — Comparativo do processo de integracao antigo e atual

Processo Antigo Processo Atual
Etapa Descricdo Tempo Etapa Descricdo Tempo
1 Teste Pratico 04:00:00 1 Teste Pratico 04:00:00
2 Palestra Dir. Defensiva 03:00:00 2 Integracdo Completa | 03:00:00
3 Integracdo 08:00:00
15:00:00 7:00:00
2,5 dias 1 dia

Atividades Realizadas em Paralelo:
Liberagdo na Gerenciadora de Riscos
Cadastro KMM

Instalagdo do Rastreador <

Personalizacdo
Check List de Engate

Fonte: Ritmo Logistica — Setor de Agregados (2013)

7.1 ACOES DE MELHORIAS PARA REDUZIR OS INDICES DE TURNOVER DE
AGREGADOS

Com base nas informacdes apresentadas e buscando a melhoria nos
processos atuais, o estudo indica que o foco sera baseado na implantacao de acdes
de recrutamento e selecdo de agregados, visando reduzir o indice de turnover,

viabilizando ainda a motivagdo ambiental aos mesmos, citam-se as seguintes:

¢ Melhorias na comunicacado interna entre agregados e empresa, criar um
canal de comunicacdo e uma central de relacionamento;

¢ No relacionamento interno que estabelece uma base motivacional para o
comprometimento entre as pessoas e das pessoas com 0 sistema
organizacional;

e Considerar fatores externos e internos a empresa;

e Ser justo, considerando as diferencas territoriais e potenciais;

e Proporcionar condi¢bes para aumentar o nivel salarial;
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e Definir modelos de remuneracdo compativeis com o modelo do ativo e
rotas de atuacdo;

e Proporcionar condigdes para atrair profissionais competentes, manté-los e
desenvolvé-los com motivacdo a custos que estejam dentro de padrbes

aceitaveis.

Entende-se como objetivo do aspecto motivacional, o gerenciamento do
desempenho dos recursos humanos e implementar programas internos de acdes, de
forma que os funcionarios sintam-se motivados a assumir um comportamento
motivacional. Direcionar os funcionarios para uma orientacdo a valorizacdo do
cliente e a assumirem seus servicos com maior responsabilidade e consciéncia.
Assim, com racionalidade e sintonia com o foco estratégico da organizagao, o éxito €

praticamente certo.
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8 CONCLUSAO

Realizado o presente trabalho, verificou-se que turnover € um dos principais
problemas abordados na gestdo de pessoas, que preocupam os administradores e
profissionais da area de recursos humanos das organizacoes.

Sendo assim, as empresas buscam reduzir as saidas de funcionarios e tem sido
uma tarefa ardua, devido ao mercado de trabalho competitivo em que as
organizagOes encontram-se inseridas.

Verificou-se que com relacdo ao problema e hipéteses de estudo propostos,
gue independentemente da confirmacdo das hipéteses formuladas, a empresa
analisada como estudo de caso, demonstrou a importancia de implementar acdes de
melhorias visando reduzir o indice de turnover.

Um profissional no mercado de trabalho atualmente é avaliado e contratado
levando-se em conta uma série de competéncias. Sendo assim, deve-se procurar
desenvolvé-las torna-se imprescindivel em um mercado de trabalho que oferece
oportunidades amplas de trabalho.

Ao valorizar o capital intelectual na organizagéao, as pessoas séo valorizadas
e motivadas com beneficios sejam eles financeiros ou na participacdo dos lucros e
no envolvimento da propria gestdo organizacional. Destaca-se a importancia do
desenvolvimento e compartilhamento coletivo das competéncias, das habilidades e
técnicas na organizacao.

Desta maneira, a Ritmo Logistica busca implementar ac6es para reduzir o
indice de turnover de agregados, sendo necessario melhor compreender os fatores
causadores e consequéncias do aumento deste indice. Sendo assim, foi realizada
uma revisao da politica de recursos humanos, bem como o aumento dos custos de
contratacdo, baixo nivel de desempenho, afastamento dos agregados, flexibilidade e
adaptabilidade.

Tornou-se necessario implementar um diagnéstico da situacdo atual,
identificando as causas e consequéncias negativas do turnover. Por meio deste
diagnostico, foram inseridas as acdes de melhorias, criando estratégias, e definicdo

de objetivos e critérios, para investir na gestdo motivacional dos agregados,
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proporcionando um ambiente adequado aos funcionarios, visando a sua satisfacéo e
influenciando na reducéo de turnover, isto é, diminuir o nimero de desligamento de
agregados.

Observou-se ainda, a importancia da avaliacdo de desempenho como
ferramenta para identificar e melhor desenvolver a capacitacdo profissional na
gestdo de pessoas. Sendo assim, foi possivel proporcionar uma nova visdo dos
recursos humanos de uma empresa, ndo mais como meros funcionarios
remunerados em funcdo do tempo de disponibilidade a organizacdo, mas como
parceiros e colaboradores do negdcio da empresa.

Desta forma, para uma boa gestdo de recursos humanos e sucesso ha
implantacdo do mesmo, deve-se verificar as seguintes recomendacdes:

a) elaborar uma gestdo de pessoas, visando uma boa implantacdo do

controle de indices de turnover de agregados;
b) verificar novas Perspectivas de interacdo homem-organizacéo;
c) analisar e diagnosticar os sistemas de Recrutamento, Selecdo e
Integracéo e Desenvolvimento de Pessoas;

d) implementar a gestdo estratégica de Carreiras, Remuneracdo e Cargos e
Salarios;

e) estudos sobre o quanto um Programa de Trainees como Pratica de
Gestao de Talentos pode contribuir para a formacéo de agregados;

f) estudo sobre o quanto um Programa de Gestdo de Talentos pode

influenciar na consecuc¢éo dos objetivos e estratégia das organizacdes.
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