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“Lembre-se que as pessoas podem tirar tudo de vocé, menos o
seu conhecimento.”
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RESUMO

A rotatividade de pessoal refere-se a entrada e saida de individuos de uma
organizacao. Um elevado indice de rotatividade de pessoal é realidade de muitas
organizacbes devido ao cenario atual, com grande competitividade entre as
empresas e dificuldades econbémicas no Brasil. Quando a organizagdo tem
conhecimento sobre os custos que envolvem este processo, ela consegue entender
que uma admissao ja causa impactos diretamente no lucro da empresa. Além de
impactar financeiramente, este processo prejudica a qualidade dos servicos
prestados, gera baixa produtividade e muitas vezes desmotivagdo. Desta forma, este
estudo tem como objetivo geral identificar os impactos financeiros causados pela
rotatividade de pessoal nos custos de um posto de combustivel da Serra Gaucha. A
metodologia utilizada é de carater descritivo com abordagem qualitativa e
quantitativa, por meio de uma pesquisa bibliografica e de um estudo de caso em
uma empresa. Os resultados obtidos apontam que o indice de rotatividade de
pessoal da empresa estudada é relativamente alto. Foram analisados os ultimos
cinco anos, e constatou-se que a empresa substituiu em média 77,67% dos
funcionarios por ano. Ja os custos com reposicao, treinamento e desligamento
apresentaram um impacto de 13,22% sobre o lucro liquido da empresa, analisando a
média dos ultimos cinco anos. Utilizando o coeficiente de correlacdo de Pearson
encontrou-se um coeficiente de 0,93, o que significa uma correlagdo quase perfeita.
A partir disso € possivel inferir que as admissdes e demissdes sdo, na maioria das
vezes, por substituicdo. Com isso, sugere-se a empresa alguns procedimentos para
que os indices e o0s custos com a rotatividade de pessoal sejam cada vez menores.
Possivelmente, a qualidade da prestacdo dos servicos ira melhorar e os lucros irédo
aumentar.

Palavras-chave: Admissao. Demissdo. Custos. Recursos Humanos. Rotatividade de
Pessoal.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Constante atualizacdo da tecnologia, mudancas em leis, globalizacéo,
impostos, concorrentes, entre outros, sao o0s desafios encontrados pelas
organizacoes. Por isso, as empresas devem realizar agdes econémicas e financeiras
para permanecer no mercado de trabalho. Mas isso ndo é o suficiente. O capital
intelectual da empresa, em especial, as pessoas, devem ser comprometidas e
qualificadas, fazendo com que a empresa esteja em constante desenvolvimento e
evolucéo.

E importante ressaltar que os individuos ndo sdo recursos; sdo seres
humanos. As empresas nao existem sem as pessoas, e as pessoas nao vivem sem
as empresas. As empresas nao sao iguais, cada uma tem sua maneira de trabalhar,
e da mesma forma os individuos — cada um tem sua prépria personalidade, e
realizam suas fungdes de maneiras diferentes.

A organizacao deve ter controle dos custos com a rotatividade de pessoal,
assim como os indices que sao gerados por este processo. O furnover gera perdas
financeiras, prejudica a imagem da empresa e diminui a produtividade, pois o
funcionario novo precisa de um tempo até adquirir experiéncia e poder realizar seu
trabalho sozinho. Além de impactar diretamente na organizacdo, muitas vezes afeta
os funcionarios, que permanecem na empresa com acumulo de trabalho.

Os custos com funcionarios ndao sao apenas com salarios e impostos. Existe
todo o processo de divulgacdo de vaga, tempo com entrevistas, exames
admissionais e demissionais, tempo com treinamentos, gastos com qualificacdo e
custos com rescisao.

Ter uma equipe de trabalho bem estruturada faz toda a diferenca para a
organizacao e para os funcionarios. A fim de que os empresarios estejam satisfeitos
com o0s servicos realizados pela empresa, e também os funciondrios se sintam
motivados com o que estdo fazendo, € preciso que se tenha conhecimento dos
custos com o processo de rotatividade de pessoal. Com isso, sera possivel avaliar
se manter o quadro de funcionarios — dando novas oportunidades, oferecendo

cursos e gratificacdes — é mais vantajoso do que trocar por novos individuos.
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De fato, este tema é importante para fins empresariais, pois muitos gestores
nao tém conhecimento, por varios aspectos, deste assunto, como os custos que
envolvem o processo de reposicao, treinamento e desligamento de um funcionario, e
também de como a alta rotatividade de pessoal pode influenciar na prestacdo de
servigos da empresa. Portanto, o empresario que tiver maior interesse sobre este
tema podera seguir 0s passos realizados nesta pesquisa para aplicar na sua prépria
organizacao, e, assim, ter acesso aos indices e custos da rotatividade de pessoal.

Com as informagdes descobertas, a empresa sabera quais sdo os custos
envolvidos no processo de admissédo e demissao, conseguira tomar decisdes futuras
mais assertivas e podera tracar estratégias para reduzir os indices e
consequentemente os gastos com a rotatividade de pessoal. Além de melhorar
financeiramente, a empresa sera bem vista pelo mercado de trabalho, por manter os
mesmos funcionarios por mais tempo.

Este trabalho pode auxiliar como uma ferramenta de pesquisa para a
empresa estudada e também para empresarios, estudantes e todos que tiverem
interesse no assunto abordado. Isso porque 0 sucesso da empresa nao esta
unicamente no servico ofertado e no preco cobrado, mas também nas pessoas que
fazem parte da organizacdo. Sao as pessoas que produzem, vendem e conversam
com os clientes.

Sendo assim, entende-se que este tema tem relevancia, tanto para fins
académicos, como para fins cientificos e profissionais, justificando assim a sua

realizacao.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A crise dos ultimos anos vem prejudicando empresarios e trabalhadores. Por
isso, a area de recursos humanos e a de contabilidade, trabalhando juntas, se
tornam importantes para auxiliar as empresas a controlar seus custos e otimizar
seus recursos, além de prover o desenvolvimento das pessoas.

A contabilidade de custos, quando bem utilizada, ajuda a empresa a manter-
se no mercado de trabalho e traca planejamentos para o futuro. Consegue analisar
se as receitas de vendas e/ou servicos cobrem os custos, e verificar no final os
lucros obtidos. Além disso, verifica se foram alcangados os objetivos tracados, o que

se pode mudar e 0 que se mantém.



19

Para Hong (2006), por parte dos clientes, espera-se uma entrega de 6tima
qualidade, e ao mesmo tempo dentro dos prazos esperados. Além disso, €
necessario que as empresas se tornem flexiveis, customizando seus produtos e o0s
entregando com confiabilidade. Com toda essa demanda em nivel de mercado, a
empresa precisa de uma estrutura de custos bem definida e enxuta. Dessa forma
pode-se atender o mercado com prec¢os justos na visao dos consumidores.

Ao investir no setor de recursos humanos as organizacbes podem ser
surpreendidas com os resultados. Quando este setor é bem estruturado, a empresa
consegue manter os funcionarios mais motivados e comprometidos com a
organizacao, e assim, reduzir a rotatividade de pessoal, tornando-se uma empresa
mais saudavel.

Segundo Ribeiro (2012, p.5):

A area de Recursos Humanos deve estar voltada, permanentemente, para
ajudar a organizacdo a alcangar seus objetivos e a realizar suas missoes,
tornando-a competitiva. Além disso, também tem de prover empregados
bem treinados e bem motivados, ao mesmo tempo em que desenvolve e
mantém a qualidade de vida no trabalho, administra as mudangas e
incentiva politicas éticas e o comportamento socialmente responsavel.

Nao é simplesmente recompensando o individuo financeiramente que fara
com que ele permaneca na empresa. Para manter os funcionarios motivados e
comprometidos, € preciso ouvi-los, aceitar suas opinides, reconhecer e elogiar pelo
trabalho realizado, repreender individualmente quando necessario, oferecer
oportunidades de crescimento, conversar, e, principalmente, manter um ambiente de
trabalho agradavel.

Quando a empresa consegue analisar os custos com a rotatividade de
pessoal, ela consegue entender que uma admissao ja causa impactos significantes
nos custos da organizagao. Além disso, quando o turnover da empresa aumenta, a
qualidade dos servicos prestados também é prejudicada. Por isso, quando a
empresa tem conhecimento dos custos com a rotatividade de pessoal, ela pode
realizar procedimentos para que estes custos diminuam.

A motivagdo de escolher o tema em que se analisam os custos da
rotatividade de pessoal em um posto de combustivel da Serra Gaucha, tributado
pelo Lucro Real, se da pelo motivo de que algumas organizacbes ndo possuem um
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planejamento de custos, ndo tem um setor especifico para recursos humanos, e se
observa que existe grande fluxo de entrada e saida de funcionarios.

Com base na delimitacdo do tema de pesquisa proposto, a questdo de
pesquisa para o estudo é: quais os impactos financeiros da rotatividade de pessoal
nos custos de um posto de combustivel da Serra Gaucha?

A definicdo da questdo de pesquisa, além de levar em consideracdo a
delimitacdo do tema, também considerou a competitividade entre as organizagdes,
que trazem novas ofertas de trabalho, ocasionando entrada e saida de funcionarios.
Além do fato de alguns funcionarios acabarem deixando a empresa para trabalhar
com concorrentes, levando consigo toda a bagagem de experiéncia e conhecimento

que a organizagao lhes proporcionou.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Identificar os impactos financeiros causados pela rotatividade de pessoal nos

custos de um posto de combustivel da Serra Gaucha.

1.3.2 Objetivos especificos

Para que seja possivel alcangcar o objetivo principal deste trabalho de
pesquisa, foram tracados os seguintes especificos:

a) realizar um levantamento bibliografico na area de contabilidade de custos
e recursos humanos;

b) calcular o indice de rotatividade de pessoal;

c) apresentar os custos que impactam diretamente nas admissdes e
demissoes;

d) comparar os custos da rotatividade de pessoal com a lucratividade;

e) apontar qual a correlagao entre as admissdes e demissoes;

f) sugerir recomendacdes que reduzam a rotatividade de pessoal.
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1.4 ESTRUTURA DO ESTUDO

No primeiro capitulo é apresentado uma contextualizacdo do tema, bem
como 0s objetivos e a questao de pesquisa.

No segundo capitulo apresentam-se aspectos tedricos sobre custos,
recursos humanos e rotatividade de pessoal. Sobre os custos sdo abordados:
conceitos, custos diretos e indiretos, custos fixos e variaveis, custos com mao de
obra e custos com a rotatividade de pessoal. Quanto aos recursos humanos sao
expostos: conceitos, as pessoas e as organizagdes, recrutamento e selecdo de
pessoas, remuneracao e beneficios, treinamento e desenvolvimento de pessoal,
motivagéo, clima organizacional e demissao. E, da mesma forma, a rotatividade de
pessoal, a qual aborda: conceitos, mensuragao da taxa de rotatividade, fatores que
geram a rotatividade de pessoal e formas para reduzir este indice. Este capitulo tem
o objetivo de mostrar que muitos fatores estdo envolvidos no processo de
rotatividade de pessoal de uma empresa.

No capitulo trés esta descrita a metodologia usada para o desenvolvimento
deste estudo, evidenciando o delineamento da pesquisa e o0s procedimentos de
coleta e andlise dos respectivos dados.

No quarto capitulo apresenta-se o desenvolvimento do estudo de caso,
abordando o histérico da empresa em estudo, os indices de rotatividade de pessoal,
0s custos que impactam diretamente nas admissées e demissbes, a comparacao
dos custos com a receita liquida, despesas operacionais e com lucratividade, a
correlacdo entre as admissdes e demissoes, e, por fim, as sugestdes que reduzam a
rotatividade de pessoal.

Ao final, no quinto capitulo, apresentam-se as conclusdes geradas a partir
do estudo realizado. Analisam-se, assim, os resultados encontrados com o

referencial tedrico apresentado, para atingir o objetivo desta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 CUSTOS

2.1.1 Conceito

A contabilidade de custos, segundo Martins (2010), surgiu da contabilidade
financeira, pois se sentiu a necessidade de avaliar os estoques da industria. Por esta
ser a primeira descoberta da contabilidade de custos, muitas vezes se deixam de
lado duas novas e expressivas funcdes desta area: controle e decisdo. Apesar de ja
terem sido criadas técnicas para realizar essas novas tarefas, ndo foi possivel
analisar todo o seu potencial.

Ja para Veiga e Santos (2016) a contabilidade de custos ajuda na tomada de
decisdes, formacao do preco, opcoes de producdo, e ainda, verifica se é mais
vantajosa a produgao propria ou terceirizada, pois a contabilidade de custos analisa
os gastos da entidade. Além disso, ajuda na determinagédo do lucro, analisando os
dados contabeis, e possibilitando, ainda, verificar a atuacdo das atividades da
empresa, informacdes sobre a rentabilidade, e com tudo isso, ajuda no planejamento
e desenvolvimento das operagoes.

De acordo com Megliorini (2007, p. 1):

Os custos de uma empresa resultam da combinacao de diversos fatores,
entre 0os quais: a capacitacao tecnoldgica e produtiva relativa a processos,
produtos e gestdo; o nivel de atualizagdo da estrutura operacional e
gerencial; e a qualificagdo da mao de obra.

Megliorini (2007, p. 3) complementa, afirmando que “os termos custos e
despesas sao encontrados na demonstracao de resultados das empresas, tanto nas
industriais, quanto nas comerciais € nas prestadoras de servicos”.

Fontoura (2013, p. 27), considera como diferengca basica entre custos e
despesas “[...] que custos estdo ligados ao processo propriamente dito e despesas
relacionam-se as 4reas de apoio”.

Conforme Bernardi (2017), para estudo dos custos, é preciso ter
conhecimento de alguns termos, os quais sado apresentados na Figura 1.
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Figura 1 — Distingao de termos

[ Gastos ]

[ Custos ] [ Despesas ] [ Investimentos ]
v v
PRODUGCAO ADM\'/'\é'flEig@Ao COMUNS

depreciacao
amortizagao

Fonte: Adaptado de Bernardi (2017, p. 73)

A Figura 1 mostra que os gastos sao valores que se desembolsam em
relagdo a producdo, administracdo e vendas, e também investimentos. Os custos
sdo os gastos relacionados com a producao de bens ou servigos. As despesas sao
aqueles gastos que se referem a administracdo da empresa ou para a obtencéo de
receitas. JA& os investimentos sdo aqueles gastos necessarios para producao,
administracdao e vendas. Sao ativos de longo prazo e terdo beneficios no periodo
futuro.

2.1.2 Custos diretos e indiretos

Crepaldi e Crepaldi (2018) conceituam custos diretos como aqueles que
estdo ligados diretamente ao produto ou servico, que nao precisam ser rateados,
pois pode-se identificar os custos no produto. Utiliza-se como exemplo o material
direto e a mao de obra direta. Ja os custos indiretos seriam os custos que nao se
pode identificar diretamente no produto, necessitando de um rateio para isso. Como
exemplos, o aluguel da fabrica, depreciacdo das maquinas e energia elétrica

utilizada pela fabrica.
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Martins (2010) apresenta, através da Figura 2, um esquema basico onde se

mostra a separacao dos custos e despesas, a apropriacao dos custos diretos e 0

rateio dos custos indiretos.

Figura 2 — Esquema basico

Custos Despesas
v ' v
Indiretos Diretos
Rateio
_: Produto A |~
—>  Produto B L Vendas
E Produto C [
\4
Estoque
A
Custo dos Produtos
Vendidos
¢ L 4 v
Resultado

Fonte: Adaptado de Martins (2010, p. 57)

Conforme a Figura 2, os custos diretos, por serem reconhecidos por produto,
sao apropriados diretamente em cada um. Ja os custos indiretos necessitam de um
sistema de rateio para serem apropriados aos produtos. Os custos de determinado
periodo s6 fardo parte totalmente do resultado deste mesmo periodo se toda
producédo elaborada for vendida, ficando sem estoques finais. As despesas, por ndo
fazerem parte do custo do produto fabricado, devem ser levadas diretamente ao

resultado do exercicio no periodo em que sao incorridas. As vendas, assim como as

despesas, vao diretamente para o resultado do exercicio, para que se possa

compara-las e chegar a um determinado resultado.



25

Ja Martins e Rocha (2015) alegam que, para determinar um custo em direto
ou indireto, é preciso ter o conhecimento da precisdo da mensuracao dos elementos
de custeio. Isso significa que o custo direto é aquele que tem sua mensuracao mais
precisa.

Martins e Rocha (2015) continuam e afirmam que ndo é suficiente
determinar simplesmente se um custo € direto ou indireto sem qualquer outra

informacao, pois isso vai depender da entidade objeto de custeio.

2.1.3 Custos fixos e variaveis

Para Santos et al. (2015), os custos fixos sdo aqueles que nao se alteram se
a atividade da empresa aumentar ou diminuir; ele continuard o mesmo independente
da producdo. Como por exemplo o aluguel, salario do supervisor e seguros
patrimoniais. Isso ndo quer dizer que o custo fixo sera sempre constante, pois pode
acontecer da administragdo aumentar o salario do supervisor, e isso nao ocorrera
pelo aumento da atividade, entao continuara sendo custo fixo.

Ja os custos variaveis, de acordo com Santos et al. (2015), sdo todos os
custos que dependem do nivel de atividade, ou seja, crescem e diminuem de acordo
com o nivel de atividade, e ndo sdo sempre na mesma proporgao.

Segundo Veiga e Santos (2016, p. 24), os custos fixos:

Sao custos que nao variam conforme a produgdo ou a prestacdo de
servigcos. Custos fixos sdo aqueles cujo montante independe do volume de
producdo, dentro de determinado periodo, e que ndo variam, dentro de
determinada capacidade produtiva.

Ja os custos varidveis, para Veiga e Santos (2016, p. 25):

Sao custos que variam conforme a producao ou a prestacao de servigos. Os
custos variaveis sdo aqueles cujo montante acompanha o volume de
atividade, dentro de certo periodo, e que variam conforme o volume de
produgcdo e/ou servigos e, consequentemente, quanto maior o volume de
produgéo, maior sera o consumo de matéria-prima.

Para Padoveze (2013), quando se tem como referencial o volume de
producéo ou venda, os custos diretos e indiretos podem ser classificados como fixos

ou variaveis.
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Os custos fixos sdo conceituados para Padoveze (2013) como aqueles que
nao tém seu valor alterado com as mudancas em relacao ao volume produzido ou
vendido dos produtos finais, seja para menos ou para mais. No entanto, os custos
variaveis sao aqueles nos quais a cada mudanca na quantidade produzida ou

vendida terdo consequentemente uma variagao direta e proporcional no seu valor.

2.1.4 Custos com mao de obra

Conforme Viceconti e Neves (2013), a mao de obra é todo o esforco
realizado pelo funcionario perante seus afazeres. Os gastos com mao de obra
compreendem salarios, beneficios e encargos sociais.

Para Santos et. al. (2015, p.132):

O custo com a mao de obra engloba todas as despesas pagas ou incorridas
de uma entidade, relacionadas a: contratacdo, treinamento; manutengéo,
remuneragdo e demissdao de empregados. Assim, o custo total de mao de
obra é composto de duas parcelas: salarios e beneficios e encargos
tributarios.

De acordo com o art. 457, da CLT, “compreendem-se na remuneragcao do
empregado, para todos os efeitos legais, além do salario devido e pago diretamente
pelo empregador, como contraprestacao do servico, as gorjetas que receber”.

Ja para Ribeiro (2015, p. 154), “mao de obra é o gasto com o pessoal que
trabalha direta ou indiretamente na fabricacao dos produtos”.

Ribeiro (2015) complementa afirmando que os custos com mao de obra nao
sdao somente os gastos com salarios. Existem os encargos sociais em relacédo a
legislacdo trabalhista e previdenciaria, e tudo que se tem de gastos com os
funcionarios que, de forma direta ou indireta, trabalham no setor de producao.

Assim, 0s gastos que normalmente as empresas industriais tém com o
pessoal correspondem a assisténcia médica e social, aviso prévio e
indenizagdes, contribuicdes de Previdéncia, contribuicées para o Fundo de
Garantia do Tempo de Servigco (FGTS), décimo terceiro salario, férias, horas
extras, lanches e refeicbes, prémios e gratificacdes, salarios, seguro de
acidentes do trabalho, seguro de vida em grupo, vale-refeicdo, vale-
transporte, etc. (RIBEIRO, 2015, p. 154).
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Ribeiro (2015) ainda diferencia mao de obra direta de indireta. A primeira
corresponde aos gastos com pessoal que trabalham diretamente na fabricacao dos
produtos, e que podem ser facilmente identificadas em relacdo aos mesmos. Ja a
outra seria 0s gastos com pessoal, podendo estar envolvidos na producdo, mas nao
diretamente nos produtos.

Dutra (2017) relata que os custos com pessoal s&o divididos em cinco
subgrupos:

a) remuneragoes diretas: € a remuneragdo em contrapartida do trabalho
realizado pelo funcionario. Exemplo: salarios, gratificacdes, adicional de
periculosidade ou insalubridade, adicional noturno e hora extra.

b) contribuicdes sociais: sdo recursos pagos pela empresa e geridos por
orgaos oficiais, e tem o objetivo de custear beneficios previdenciarios,
educacionais e sociais. O valor incide sobre a remuneracdo do
funcionario. De acordo com a legislagcédo previdenciaria brasileira atual, o
percentual das contribuicées, pode ter um total de 34,8%, 35,8% ou
36,8%, isso se a atividade da organizacao apresentar riscos de acidentes
nos graus leve, médio ou grave, respectivamente. Esses percentuais
podem variar dependendo de algumas condi¢cées especificas. Exceto
para as empresas enquadradas no Simples nacional, para as demais
empresas as contribuicées sociais sdo as seguintes:

— 20% de contribuicdo para a Previdéncia Social: essa contribuicdo tem a

funcado de custear as necessidades sociais e assistenciais dos segurados e

dependentes;

— 1%, 2% ou 3% de Seguro de Acidente de Trabalho — SAT: o percentual vai

depender do risco que a atividade da empresa representa aos empregados,

e tem o objetivo de custear os beneficios de acidente de trabalho ou doenca.

O risco leve equivale a 1%, risco médio a 2% e risco grave a 3%. Esses

percentuais podem mudar para mais, até o dobro, ou para menos, até a

metade, isso porque se deve observar também o FAP, divulgado pela

previdéncia social. Este fator é atualizado e divulgado anualmente, e se
baseia no desempenho da empresa em relacdo ao setor de atividade da
organizacdo, observando os acidentes e doencas ocupacionais que
aconteceram durante o ano anterior. E formado por um multiplicador que

varia de cinquenta centésimos (0,50) até dois inteiros (2,00). Entdo, o novo
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percentual serda o indice do SAT multiplicado pelo FAP estabelecido;
— 2,5% de salario-educacao: destina-se aos programas e projetos do
ensino fundamental;
— 2,5% para Sesi/Senai ou Sesc/Senac ou Sest/Senat ou Sescoop ou
Senar: este item destina-se a programas de desenvolvimento social
(1,5%) e de aprendizagem profissional (1,0%), dependendo do setor de
atividade da empresa;
— 0,2% para Instituto Nacional da Colonizacdo e Reforma Agraria (Incra):
destina-se ao cadastro nacional de iméveis rurais;
— 0,6% ao Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae): destina-se aos programas de desenvolvimento das pequenas e
microempresas;
— 8% ao FGTS: o qual se refere a um recurso depositado pelo
empregador em uma conta em nome do funcionario na Caixa Econémica
Federal, que pode ser utilizada em caso de demissao por parte do
empregador sem justa causa ou para custear outros eventos previstos
em lei.

Através do Quadro 1, visualizam-se estes percentuais de forma mais

objetiva.
Quadro 1 — Resumo das contribuicdes sociais
Contribuicao para Previdéncia Social 20%
Seguro de acidente de trabalho:
- Risco leve 1%
- Risco médio 2%
- Risco grave 3%
Salario-educacao 2,5%
Sesi/Senai ou Sesc/Senac ou Sest/Senat ou Sescoop ou Senar 2,5%
Instituto Nacional da Colonizacéo e Reforma Agraria (Incra) 0,2%
Servico/ Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas 0,6%
(Sebrae)
Fundo de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS) 8%
34,8% 35,8% 36,8%

Fonte: Adaptado de Dutra (2017, p. 143)

Conforme o Quadro 1, as organizacbes em geral devem recolher um
percentual de 34,8%, 35,8%, ou 36,8% referente as contribuicbes sociais. Estes

indices sao calculados sobre o salario do funcionario e compdem a contribuicao
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previdenciaria, seguro de acidente de trabalho, salario educacdo, Sesi/Senai ou

Sesc/Senac, Incra, Sebrae e FGTS.

As empresas optantes pelo Simples nacional contribuirdo apenas com o

percentual de 8% referente ao FGTS.

c)

encargos trabalhistas: sdo valores devidos pela empresa com seus
funcionarios, em funcdo das atividades prestadas ao longo do tempo.
Deve existir uma provisdo mensal registrada pela contabilidade da
empresa. Exemplo: o décimo terceiro, as férias e o adicional de férias;
remuneracoes indiretas: sdo importancias devidas pela empresa para
com seus empregados. Sao resultantes da Constituicido Federal,
legislacdo trabalhista, convencao trabalhista ou por vontade da empresa.
Exemplo: licenga-paternidade, feriados, aviso prévio e repouso semanal
remunerado;

beneficios concedidos: os beneficios podem ser concedidos pela
empresa por vontade propria, ou para seguir dispositivos legais.

Exemplo: vale-transporte, vale-alimentagao e assisténcia a saude.

Através do Quadro 2, apresentado por Silva (2015), é possivel confirmar os

percentuais de encargos sociais sobre a folha de pagamento:

Quadro 2 — Contribuicdes de terceiros

EXEMPLO DE FPAS 507

Aliquota de contribuicédo

Sobre a remuneracéo de segurados

Previdéncia Social | 20%
Terceiros: Codigo 0079 (ou 4163, se cooperativa)

GILRAT Variavel
salario-educacao 2,5%
Incra 0,20%
Senai 1,0%
Sesi 1,5%
Sebrae 0,6%
Total de terceiros 5,8%

Fonte: Adaptado de Silva (2015, p. 140), conforme IN no 971/09, da RFB

As contribuigdes apresentadas no Quadro 2 séo tributos que pertencem ao

setor privado de servico social e também de formacao profissional, que estao ligados

ao sistema sindical, previstos no artigo 240 da CF/88. Sao eles: Sesi, Senai, Senar,

Sebrae, Sesc, Senac, salario-educacao, Incra, entre outros. A Receita Federal do

Brasil € a responsavel por arrecadar e cobrar tais tributos. Da mesma forma como a
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aliquota do GILRAT, que é constituida pela Instrucdo Normativa 971/2009 da RFB,
de acordo com o FPAS.

Além disso, Silva (2015) afirma que as empresas sao obrigadas a depositar
o FGTS mensalmente no valor de 8% da remuneracgao do funcionario.

Para Martins (2010), a mao de obra direta geralmente é considerada como
um custo variavel. O que faz parte da mao de obra direta sdo os encargos sociais,
décimo terceiro salario, férias e feriados. Ja as horas extras, adicionais e outros
podem ou nao ser considerados como mao de obra direta — isso ira depender de
cada caso. Quanto aos custos com transporte e alimentacdo, eles sdo mais de
natureza fixa do que variavel e ndo tém relacdo com os salarios pagos. As horas nao
trabalhadas seriam custos indiretos, sendo necessario um rateio em relacao aos
produtos, deixando entao de fazer parte da méao de obra direta.

Martins (2010) afirma que o custo com méo de obra direta é diferente do
valor total pago a produgéo. A mao de obra direta é aquela utilizada diretamente ao
produto. Por isso, considera-se que a mao de obra varia de acordo com a producao,
enquanto a folha de pagamento do pessoal de producéao permanece fixa.

Além disso, para Martins (2010) existem algumas exce¢des em que se pode
considerar a mao de obra direta como custo fixo, devendo ser analisado de acordo
com as caracteristicas da empresa e as atividades realizadas.

2.1.5 Custos com a rotatividade de pessoal

Bohlander e Snell (2015) consideram que os custos com a rotatividade de
funcionarios podem ser divididos em trés grupos: custos de desligamento, custos de
substituicdo e custos de treinamento. O custo direto com este processo pode ser
estimado de duas a trés vezes o salario mensal do funcionario desligado. Com isso,
€ possivel afirmar que a reducao da rotatividade pode ajudar a empresa a ter uma
grande economia.

Ja Silva (2001, p. 4) divide os custos com a rotatividade de pessoal da

seguinte forma:

Os custos com recrutamento incluem publicidade, viagens, comissfes a
agéncias de empregos, recrutamento em campus universitarios e custos
administrativos. Os de selecdo contam com entrevistas, checagem de
referéncias, aplicagdo de testes, centros de avaliacdo e custos
administrativos correlatos. Os custos de admissdo e colocacdo incluem
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exames médicos admissionais, deslocamentos, documentacdo e custos
administrativos correlatos. Ja os custos de instrugdo incluem o tempo para
ambientacao e orientagao, treinamento formal e pratico do trabalho, o tempo
do treinador e a queda da produtividade de outras pessoas, durante o
treinamento do recém-chegado. E finalmente, os custos com desligamento
incluem as despesas administrativas com a saida, o pagamento devido
quando do desligamento, indeniza¢bes (se aplicaveis ao caso), os custos
associados a uma posicdo vaga e todo decréscimo no desempenho
anteriormente ao desligamento.

Segundo Chiavenato (2009), um dos problemas dos recursos humanos é
saber até quando vale a pena manter ou demitir um funcionario. Deve-se entao
avaliar a alternativa mais econémica em relacdo ao custo/beneficio. Saber até que
nivel a empresa pode suportar a rotatividade de pessoal, sem maiores danos para a
organizacao, é uma situacdo que cada empresa deve avaliar de acordo com seus
préprios calculos e interesses.

De acordo com Chiavenato (2009), os custos com rotatividade de pessoal
sao divididos em trés etapas: custos primarios, secundarios e terciarios. Através da

Figura 3, pode-se observar as principais diferencas destas etapas.

Figura 3 — Os custos da rotatividade de pessoal
_ [ * Custo de recrutamento e selecéo
* Custo de registro e documentagao
Custos Primarios 7 *Custode integracao

* Custo de desligamento

— * Reflexos na producao

custos da * Reflexos na atitude do pessoal
rotatividade do | Custos Secundérios —
pessoal * Custo extralaboral

— * Custo extra-operacional

Custos Terciarios * Custo extra-investimento
* Perdas nos negécios

—

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009, p. 58)

Conforme a Figura 3, os custos primarios sdo os custos relacionados
diretamente com o desligamento e substituicao de funcionarios, e sdo quantificaveis.
Incluem: andncios em jornais e testes de avaliacdo, gastos com documentacao e
formularios, gastos com treinamento e custo do tempo do supervisor, entrevistas de
desligamento, custos da antecipacao de pagamento com férias, décimo terceiro
salario, aviso prévio e multa do FGTS.
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Ja os custos secundarios sao os custos relativamente dificeis de avaliar
numericamente, relativamente intangiveis e com caracteristicas predominantemente
qualitativas. Incluem: perda de producéao, producéao inferior e inseguranca do novo
funcionario, imagem, atitudes e predisposicées do funcionario desligado e do novo
transmitido para os colegas, despesas com horas extras e tempo adicional de
producéo, além do acréscimo de acidentes e erros em virtude da inexperiéncia do
novo funcionario.

E por fim, os custos terciarios sao os efeitos colaterais devido a rotatividade
de pessoal, os quais sdo estimaveis. Incluem: aumento proporcional nas taxas de
seguros e depreciacdo dos equipamentos devido a individuos em periodo de
treinamento, aumento da quantidade dos salarios pagos aos novos funcionarios,
reflexos na imagem e nos negd6cios da empresa, devido a queda da qualidade dos
produtos executados por funcionarios inexperientes.

Para Lacombe e Heilborn (2011, p. 313):

A rotatividade dos empregados tem um custo relativamente alto para a
empresa se considerarmos o custo do processo de recrutamento, selecdo e
admissao; o de integracao; o pagamento das verbas rescisoérias; o custo da
entrevista de desligamento e de sua andlise; a possivel diminuicdo da
produtividade em virtude da perda de experiéncia dos que sairam, nos quais
a empresa deve ter investido durante o periodo em que trabalharam para
ela; o possivel reflexo na produtividade dos que continuam; o possivel
reflexo nos negécios e na imagem da empresa. A saida de pessoas implica
a perda de conhecimento e, as vezes, atraso na producdo e perda de
qualidade. Se o demitido ou demissionario for trabalhar para um competidor,
a perda é ainda maior, por meio da transferéncia de conhecimento e por
poupar ao concorrente o custo da formagao de um profissional.

Segundo Chiavenato (2014), os custos com a rotatividade de pessoal sado
separados de acordo com o Quadro 3:

Quadro 3 — Custos de reposicao de funcionarios em funcao da rotatividade
(continua)

- Processamento da requisicao de empregado;
- Propaganda;

Custos de Recrutamento | - Visitas e escolas;

- Atendimento aos candidatos;

- Tempo dos recrutadores;

- Pesquisas de mercado;

- Formularios e custo do processamento.

- Entrevistas de selec¢do;

- Aplicacao e aferigdo de provas de conhecimento;
Custos de Selecao - Aplicacao e afericao de testes;

- Tempo dos selecionadores;
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(concluséo)

- Checagem de referéncias;

- Exames médicos e laboratoriais.

- Programas de integracao;

- Orientagéo;

Custos de Treinamento - Custos diretos de treinamento;

- Tempo de instrutores;

- Baixa produtividade durante o treinamento.
- Pagamento de salarios e quitacao de direitos trabalhistas (férias
proporcionais, 13¢ salario, FGTS, etc.);
Custos de Desligamentos | - Pagamento de beneficios;

- Entrevista de desligamento;

- Custos do outplacement;

- Cargo vago até a substituicio.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 83)

Conforme Quadro 3, € possivel observar que o processo de rotatividade de
pessoal envolve varios custos, iniciando desde o recrutamento de novos
funcionarios, o processo para selecionar o individuo certo para a vaga disponivel, o
treinamento dos iniciantes, e a demissdo dos empregados.

Lacombe e Heilborn (2011) afirmam que os custos com a rotatividade de
pessoal sado relativamente altos para a organizagdo, além dos custos com
recrutamento, selecdo, admissao, integracdo, pagamento das verbas rescisorias e
custo com entrevista de desligamento, existe também a diminuicao da produtividade,
reflexo nos negocios e imagem da empresa, perda de conhecimento, atraso na
producdo e perda de qualidade. Além disso, se o funcionario demitido sair para
trabalhar com o concorrente, a perda pode ser ainda maior, pois levara consigo todo
seu conhecimento, e o concorrente ainda néo tera o custo para a formagao de um

funcionario.

2.2 RECURSOS HUMANOS

2.2.1 Conceito

Conforme Marques (2016), da mesma forma que as empresas possuem
suas metas, os funcionarios possuem seus objetivos a serem alcang¢ados. Por isso,
pode acontecer que a empresa precise tomar atitudes para alcancar suas metas,
gerando alguns conflitos. Um exemplo disso é a diminuicdo de custos por parte da
empresa, 0 que pode acabar afetando beneficios dos funcionarios. Com isso, surge
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a necessidade de uma gestao de recursos humanos, para equilibrar e mediar para o
bem comum.
As principais responsabilidades dos recursos humanos, segundo Marras
(2012), sao: zelar pelo bem-estar dos trabalhadores e aumentar os resultados da
empresa, mantendo sempre a qualidade dos resultados através de programas.
Dessler (2014, p. 2) considera que:

A administracdo de recursos humanos trata do processo de captacgéo,
desenvolvimento, avaliagcdo, remuneragao de pessoas e de lidar com as
relagbes de trabalho, com a salde e a seguranga e com as preocupagdes

sobre o senso de justica.

Além disso, Dessler (2014) considera que 0s recursos humanos envolvem
0s seguintes processos: determinacdo do perfil da pessoa a ser contratada,
recrutamento e selegdo, desenvolvimento dos padrboes de desempenho e sua
avaliacdo, remuneracdo, comunicagao, treinamento e desenvolvimento dos
individuos.

Para Chiavenato (2009), o setor de recursos humanos deve ser estruturado
de acordo com os objetivos e tamanho da organizagao. Diante disso, se for possivel,
a empresa pode utilizar uma alternativa que frequentemente é utilizada, como no
Quadro 4.

Quadro 4 — Os 6rgaos da ARH e suas principais funcoes

Departamentos Funcdes e atividades basicas

Recrutamento e Selecao Recrutamento e selecdo de pessoal.

Administracdo de Pessoal Rotinas de  pessoal, admissdes, desligamentos,
pagamentos e relagdes com sindicato.

Treinamento Integracao e treinamento do pessoal.

Administracédo de salarios Andlise e descricdo de cargos, avaliacdo de cargos,
avaliagdo do desempenho e remuneracao.

Higiene e Seguranca Higiene e seguranca do trabalho e qualidade de vida.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p. 13)

Conforme apresentado no Quadro 4, a organizacao pode dividir o setor de
recursos humanos em quatro departamentos, cada um com suas respectivas
funces e atividades — tudo isso para otimizar o trabalho desta area.

Além disso, Chiavenato (2009) afirma que antigamente a area de recursos
humanos era conhecida apenas pela realizacdo dos processos de admissao,

pagamento e remuneragcdo. Atualmente, seu conceito teve uma consideravel
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ampliacdo, sendo agora responsavel pelo suprimento, manutencdo e
desenvolvimento de todos os recursos humanos da organizacao, realizando, assim,
atividades para manter, atrair e desenvolver os individuos da organizagao.

Os principais objetivos deste setor, segundo Chiavenato (2009), sao:

a) fazer com que a empresa tenha talentos dentro de sua organizacao,
proporcionando o desenvolvimento e mantendo os individuos um longo
periodo na empresa;

b) fazer com que as pessoas se sintam motivadas a permanecer e trabalhar
com dedicacdo, e para isso é fundamental um ambiente de trabalho
adequado;

c) realizar um alinhamento entre os objetivos da empresa e das pessoas.

2.2.2 As pessoas e as organizacoes

De acordo com Neri et. al. (2013), as organizacbes devem expor aos
individuos seus desejos de resultados, pois se os resultados forem alcancados, as
pessoas serdo beneficiadas, através de oportunidades financeiras, sociais e
psicoldgicas. E assim, as organizacoes e as pessoas terao uma melhor relagéo.

Lacombe e Heilborn (2011) confirmam que as organizacdes sédo formadas
por pessoas. Nada ira acontecer se as pessoas nao agirem e nao tomarem as
decisdes. Ja as organizacbes precisam realizar as atividades da sociedade. Por isso,
estao interligadas e dependem uma da outra para que tudo aconteca.

Para Chiavenato (2009), as pessoas e as organizagdes tém objetivos a
serem alcancados. As empresas selecionam pessoas para assim alcangar seus
objetivos de produtividade, rentabilidade, reducédo de alguns custos, satisfacdo dos
seus clientes, e também, ter a oportunidade de crescimento do seu estabelecimento.
Ja os individuos tém seus préprios objetivos pessoais, com seus sonhos e desejos,
e utilizam-se da empresa para conseguir alcanga-los.

Através da Figura 4 é possivel visualizar alguns objetivos das organizagdes
e das pessoas.
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Figura 4 — Objetivos organizacionais e objetivos individuais das pessoas

O que a organizacao pretende alcancar:
o Lucro, produtividade, qualidade, reducdo de
Organizacionais | —| cystos, participagio no mercado, satisfacéo do

cliente etc.

Objetivos

O que as pessoas pretendem alcancar:
Individuais | Salarios, beneficios sociais, seguranca e
estabilidade de emprego.

Condigbes adequadas de trabalho.
Crescimento profissional.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009, p. 80)

Conforme a Figura 4, é possivel constatar que os objetivos da organizacao e
das pessoas nao sdao os mesmos. Por isso, é importante que o responsavel de
recursos humanos alinhe estes objetivos, para que as metas de ambos sejam

alcancadas.
Além disso, através do Quadro 5 é possivel verificar as expectativas que as

pessoas esperam das empresas, € 0 que as empresas esperam das pessoas.

Quadro 5 — As expectativas das pessoas e das organizacoes
O que as pessoas esperam da organizacao: O que a organizacao espera das pessoas:
Um excelente lugar para trabalhar. Foco na missdo organizacional.
Oportunidade de crescimento: educagao e | Foco na visdo de futuro da organizagao.
carreira.
Reconhecimento e recompensas: salarios, | Foco no cliente, seja ele interno ou externo.
beneficios e incentivos.

Liberdade e autonomia. Foco em metas e resultados a alcancar.

Apoio e suporte: lideranca renovadora. Foco em melhoria e desenvolvimento continuo.

Empregabilidade e ocupabilidade. Foco no trabalho participativo em equipe.

Camaradagem e coleguismo. Comprometimento e dedicacao.

Qualidade de vida no trabalho. Talento, habilidades e competéncias.

Participagao nas decisdes. Aprendizado constante e crescimento
profissional.

Divertimento, alegria e satisfagao. Etica e responsabilidade social.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009, p. 83)

Conforme o Quadro 5, as organizagdes tém algumas expectativas em
relacdo aos seus funcionarios, e da mesma forma os funcionarios esperam algo das
empresas. Quando as expectativas sdo alcancadas, o relacionamento melhora e

acaba motivando ambos os lados.
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2.2.3 Recrutamento e selecao de pessoas

O recrutamento de pessoas, segundo Silva e Rezende (2016), é formado por
técnicas e procedimentos com o intuito de atrair individuos qualificados e que
estejam aptos a ocupar o cargo dentro da empresa. Este processo € realizado
através de divulgacao de vagas, as quais a organizac¢ao deseja preencher.

Lacombe e Heilborn (2011) afirmam que o recrutamento é um conjunto de
praticas e processos para atrair pessoas para vagas que ja estejam disponiveis ou
para possiveis vagas. O recrutamento é o primeiro passo que se faz no processo de
admissdo, o qual termina no contrato definitivo ap6s a realizacdo da experiéncia.
Consideram esta atividade como permanente, pois este processo aumenta no
momento em que existem vagas disponiveis.

De acordo com Franca (2013), o recrutamento é a primeira parte para
preencher uma vaga, e pode ser feito de duas maneiras:

a) recrutamento interno: buscar por pessoas que ja estdo trabalhando na
empresa, mas em outros cargos. Isso pode acontecer através de
promocdes, transferéncias ou remanejamento de pessoal.

b) recrutamento externo: buscar por pessoas que nao tém vinculo com a
empresa. Pode ser realizado através de agéncias, anuncios ou cadastros
de candidatos.

A selecdo de pessoal, segundo Silva e Rezende (2016), deve ser realizada
apés o recrutamento. E o momento de escolha dos candidatos que mais se
encaixam na vaga, devendo ter algum padrao ou critério para ser valido. A partir das
caracteristicas do cargo a ser preenchido € que se obtém o padrao ou critério.
Diante disso, pode-se afirmar que a base para selecdo de pessoas € a coleta de
informacgdes para o cargo.

Franca (2013, p. 34) considera que “a selecao é a escolha do(s) candidato(s)
mais adequado(s) para a organizacao, dentre os candidatos recrutados, por meio de
varios instrumentos de analise, avaliacdo e comparacao de dados.”

De acordo com Marras (2016), a selecdo de pessoal é baseada em analisar
de forma comparativa dois fatores, os quais estdo apresentados no Quadro 6.
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Quadro 6 — Campos de andlise e selecao
Exigéncia do cargo Caracteristicas do candidato
S&o as caracteristicas que o cargo exige do | E o conjunto de conhecimentos, habilidades e
profissional em termos de conhecimentos, | atitudes que cada candidato possui para
habilidades e atitudes para o0 bom | desempenhar as suas tarefas.
desempenho das fungdes.
Fonte: Adaptado de Marras (2016, p. 65)

Conforme o Quadro 6, a exigéncia do cargo é diferente das caracteristicas
do candidato. Para que se consiga analisar esses fatores, & necessario coletar
informacdes e dados referentes a cada individuo em particular, utilizando a
entrevista de selecao e testes diversos e, assim, sera possivel conhecé-lo melhor.

Chiavenato (2010) mostra, através da Figura 5, as técnicas utilizadas para a

selecéo de pessoal:

Figura 5 — As principais técnicas de selecao de pessoas

- Entrevista de selegao

Técnicas de - Provas de conhecimentos ou de capacidade
Selecéo - Testes psicolégicos

- Técnicas de simulagcao

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p. 46)

De acordo com a Figura 5, existem algumas técnicas para que a selecéao de
pessoal seja eficaz, tudo isso para que o individuo selecionado seja o ideal para a
vaga disponivel, e desta forma evitar a rotatividade de pessoal de forma excessiva.

“O recrutamento e a selecao devem procurar identificar os melhores e mais
brilhantes talentos.” (MARQUES, 2016, p. 94).

2.2.4 Remuneracao e beneficios

De acordo com Bohlander e Snell (2015), a remuneracao de um funcionario
pode ser dividida em trés partes:
a) remuneracao direta: composta pelo salario mensal do funcionario, alguns
incentivos, comissdes e até mesmo as bonificacoes;

b) remuneracao indireta: abrange os beneficios ofertados pela organizagao;
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c) recompensa nao financeira: inclui atividades gratificantes aos
funcionarios, como a ajuda oferecida pela empresa com assuntos
pessoais, bom local de trabalho, horarios flexiveis para trabalhar, entre
outros.

Bohlander e Snell (2015) complementam e afirmam que a maneira como os
componentes da remunera¢ao sao considerados na organizagcao acabam passando
uma mensagem para os funciondrios de como a empresa trabalha, o que a
organizacao considera relevante, e que atividades a empresa incentiva. Além disso,
a remuneracao representa um custo significativo nos custos operacionais — em
alguns ambientes da producdo, a remuneracao pode chegar até 60% dos custos
totais, podendo ser ainda maior para algumas empresas de servicos.

Para Chiavenato (2014), ninguém trabalha de graca. Os individuos
trabalham nas organizacbes, se dedicam as metas e aos objetivos da empresa,
desde que tenham algum retorno expressivo pela dedicacao e esforco.

A remuneracgao de um funcionario, segundo Chiavenato (2014), é constituida
de quatro componentes principais, que podem ser observados através da Figura 6.

Figura 6 — Os quatro componentes da remuneracao total

Remuneragao total

Incentivos nao
financeiros

Remuneragéao

asi . lai Beneficios
basica Incentivos salariais

* Salario mensal
* Salério por hora

* Bénus

* Prémios
* Participagao nos lucros
* Remuneragéo variawel

* Distribuigc@o de agdes
* Opgéo de compra de
acoes
* Participagdo em metas e

* Seguro de vida
* Seguro saude
* Refeigdes
subsidiadas

resultados * Transporte
* Prémios em viagens subsidiado
* Prémios em bens

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 241)

De acordo com a Figura 6, a remuneracao total de um individuo é a soma da
remuneracao basica, incentivos salariais, incentivos financeiros e outros beneficios.

Cada empresa ira definir a proporcéao dos elementos, de acordo com seus principios.
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Marras (2016) afirma que o salario de um funcionario ndo é a unica
remuneracao para contraprestacdo do trabalho realizado pelo individuo. Existem os
beneficios, que se somam para compor a remuneracao, além de outras verbas de
crédito, como as horas extras, adicional noturno, adicional de insalubridade ou
periculosidade, comissdes, bénus, etc.

Para explicar a formagdo da remuneracdo de forma mais clara, Marras
(2016) apresenta uma equacgao, e a mesma pode ser visualizada através do Quadro
7.

Quadro 7 — Formacao da remuneracao
R=St+ Sv+ B

Onde:

R= remuneragcéao

St= salario total (nominal + todas as verbas
de crédito)

Sv= salario variavel

B= beneficios

Fonte: Adaptado de Marras (2016, p. 78)

De acordo com o Quadro 7, para calcular a remuneracao de um funcionario,

€ necessario somar o salario total, com o salario variavel e beneficios, caso existam.

Os beneficios, segundo Chiavenato (2014), sdo formas indiretas de

compensar os funcionarios. Sao algumas regalias e vantagens que a empresa
fornece como forma de pagamento adicional dos salarios, como a assisténcia
médica, seguro de vida, alimentacao subsidiada, transporte, etc.

Chiavenato (2014) afirma que os beneficios podem ser legais ou

espontaneos:

a) beneficios legais: sdo aqueles exigidos pela legislacdo trabalhista,
previdenciaria ou convencgao coletiva. Os principais sao: férias, décimo
terceiro salario, aposentadoria, auxilio-doenca, salario-familia, salario-
maternidade, etc.;

b) beneficios espontaneos: sdo aqueles concedidos por vontade prépria da
empresa, pois ndo sao exigidos por lei. Alguns deles sao: gratificacao,
refeicdo e transporte subsidiados, seguro de vida em grupo, empréstimo
aos funcionarios, etc.

Além disso, os beneficios podem ser monetarios ou ndo monetarios:
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a) beneficios monetarios: sao aqueles concedidos em dinheiro, como as

férias e o décimo terceiro salario;

b) beneficios ndo monetarios: sdo aqueles nao financeiros, oferecidos na

forma de servicos e vantagens, como refeitorio e assisténcia médica.

Ja Ivancevich (2011) relata que os beneficios consistem em compensacao
financeira indireta, podendo ser qualquer recompensa, exceto os salarios. Sao
divididas em quatro categorias:

a) pagamento obrigatério por lei de seguridade social, seguro privado e

plano de aposentadoria;

b) remuneragéo sobre as horas que ndo foram efetivamente trabalhadas;

c) pagamento adicional por desempenho, com excecao dos bbnus;

d) custos de servigos subsidiados, como refeitério, alimentacao, uniformes,

etc.

“Denomina-se beneficio o conjunto de programas ou planos oferecidos pela
organizacao como complemento ao sistema de salarios. O somatério compde a
remuneracao do empregado.” (MARRAS, 2016, p. 127).

2.2.5 Treinamento e desenvolvimento de pessoal

Treinamento, segundo Silva e Rezende (2016), é o processo pelo qual o
individuo é preparado para exercer seu cargo de maneira correta. Pode ser
considerado uma forma de desenvolver competéncias nas pessoas, tornando-as
mais produtivas e inovadoras e, com isso, contribuindo para que a organizacao
alcance suas metas.

Para Chiavenato, (2009, p. 390), os principais objetivos do treinamento sao:

1 - Preparar as pessoas para execug¢do imediata das diversas tarefas do
cargo. 2 - Proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento de
pessoal, ndo apenas em seus cargos atuais, mas também para outras
fungbes mais complexas e elevadas. 3 - Mudar a atitude das pessoas, seja
para criar um clima mais satisfatério entre elas ou para aumentar-lhes a
motivagcao e torna-las mais receptivas as novas técnicas de gestao.

Marras (2016) confirma que o treinamento gera mudangcas nos
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) dos funcionarios, modificando, assim, a

bagagem de cada um.
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Os objetivos do treinamento, conforme Marras (2016), podem ser divididos
em:

a) objetivos especificos: formacdo profissional e especializacdo ou

reciclagem;

b) objetivos genéricos: aumento da produtividade, aumento da qualidade,
incentivo motivacional, otimizacdo pessoal e organizacional e
atendimento de exigéncias das mudancgas.

Para Campos (2017), o treinamento é uma das areas mais importantes
destinadas ao setor de recursos humanos, pois esses profissionais sdo o0s
responsaveis por auxiliar as pessoas e também treina-las para novas funcdes e
responsabilidades.

Campos (2017) continua e afirma que o treinamento é um investimento que
pode contribuir para que as empresas alcancem suas metas e objetivos. E, além
disso, é um investimento nas pessoas, para que possam melhorar suas habilidades
e, assim, estarem preparadas para as exigéncias do mercado de trabalho.

Segundo Chiavenato (2009), o treinamento envolve quatro tipos de

mudanc¢as no comportamento, e podem ser observadas de acordo com a Figura 7.

Figura 7 — Os tipos de mudangas comportamentais através do treinamento

Aumentar o conhecimento das pessoas:

—> Transmissdo de - Informag&o sobre a organizag&o, seus clientes, seus
InformagGes > produtos/senicos, politicas e diretrizes, regras e
regulamentos.
Melhorar as habilidadese destrezas:
| Desenvolimento de - Habilitar as pessoas para a execugéo e operagdo de
Habilidades —| tarefas, manejo de equipamentos, maquinas e
Contetdo do | ferramentas.
Treinamento
Desenvolver ou modificar comportamentos:
—»| Desenwolvimento de o| - Mudar de atitudes negativas para atitudes favoraeis,
Atitudes conscientizagao das relagées e melhoria da sensibilidade
com as pessoas, com os clientes internos e externos.
L, Desenlemento de _,| Elevaro m’vellde‘ abstragéo; .
Conceitos - Desenwlver ideias e conceitos para ajudar as pessoas a
pensar em termos globais e estratégicos.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009, p. 390)

Conforme a Figura 7, ao realizar o treinamento com os novos funcionarios, é

possivel mudar alguns comportamentos desses individuos. Através da transmissao
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de informagdes por parte da empresa, sera possivel conhecer mais sobre clientes,
missdo e valores da organizacdo. Ao desenvolver as habilidades, os individuos
passam a entender o funcionamento da empresa e se tornam mais confiantes para
realizar suas atividades. Quando se desenvolvem atitudes, alguns comportamentos
negativos podem se transformar em favoraveis. E, por fim, o desenvolvimento de
conceitos também acontece, para que os funcionarios passem a pensar de forma
estratégica.

Marras (2016) afirma que treinamento e desenvolvimento ndo sdo a mesma
coisa — mesmo usando técnicas em comum, tém objetivos diferentes. Enquanto o
treinamento prepara o individuo para conseguir realizar as atividades especificas, o
programa de desenvolvimento oferece uma visdo ampla do negécio, preparando os
funcionarios para algo de médio e longo prazo.

Ao desenvolver um talento, Marras (2016) afirma que se busca despertar
suas potencialidades, permitindo que isso cresc¢a até o nivel desejado de resultados.

“A busca do desenvolvimento mutuo e continuado entre organizacdes e
pessoas é, sem duvida, um dos aspectos mais importantes da moderna Gestao de
Pessoas (GP).” (CHIAVENATO, 2014, p. 335)

Para Silva e Rezende (2016), assim como o treinamento, o desenvolvimento
também est4 ligado com a carreira e outras experiéncias, mas vai além disso. E um
processo de longo prazo, com visdo para o futuro, a fim de melhorar a eficacia da
organizacao. Tudo isso sera possivel através do desenvolvimento dos individuos e
da equipe de trabalho no geral.

Chiavenato (2014, p. 351) complementa: “o desenvolvimento de pessoas
estd mais relacionado com a educacdo e a orientagdo para o futuro do que o
treinamento.”

De acordo com Moraes (2011), o desenvolvimento de pessoal é mais
abrangente que o treinamento, pois deve explorar o potencial de aprendizagem e
capacidade produtiva das pessoas, objetivando mudancas nas atitudes e
comportamentos. A meta do desenvolvimento € melhorar o desempenho, tanto
profissional como pessoal do individuo, e isso auxilia a empresa a melhorar seus
resultados e gera um bom clima para trabalhar. Além do mais, investir no
desenvolvimento dos funcionarios significa investir na empresa e na qualidade dos

servicos prestados.
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2.2.6 Motivacao

Segundo Carvalho, Nascimento e Serafim (2012), a motivacao é interna, e
por isso deve ser estimulada. Com isso, melhora-se o estado emocional, gera-se
maior satisfacdo pela prépria vida, e também se desperta maior interesse pelo que
se produz. Tudo isso acontece devido a motivacdo fazer parte da construcdo do
individuo.

A motivacao significa, para Marras (2016, p. 279):

[...] um processo enddgeno nos individuos, em que cada um desenvolve
‘forcas motivacionais distintas em momentos distintos’ e, também,
reconhecer que essas forgas afetam diretamente sua maneira de encarar o
trabalho e sua prépria vida.

Logo, Marras (2016) relaciona trés agdes que os recursos humanos podem
utilizar para exercitar a motivagdo dos individuos:

a) deve-se utilizar dos objetivos pessoais e profissionais de cada

funcionario, para assim estimula-los;

b) as politicas, ambientes e condi¢cdes imprdprias ndo devem desmotivar os
individuos;

c) a fim de atingir um nivel razoavel de qualidade de vida pré6ximo ao que o
funcionario deseja, a empresa deve oferecer condi¢cdes financeiras,
fisicas e psicoldgicas.

Ja para Vergara (2016), a motivacdo é uma forca, algo que nos impulsiona
em direcdo a alguma coisa. E definida como intrinseca, pois nasce de nossas
necessidades interiores. Além disso, ninguém motiva ninguém; a motivagao nasce
de n6s mesmos, 0 que as pessoas podem fazer € estimular e provocar a motivacao.

Para Chiavenato (2016), a motivacdo segue um ciclo, que pode ser
observado através da Figura 8.
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Figura 8 — Etapas do ciclo motivacional envolvendo a satisfagao de uma
necessidade

Equilibrio > Estimuloou | Necessidade || Tensio I 5| Comportamento
Interno Incentivo ou Agao

v\

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2016, p. 119)

v

Satisfagdo

Conforme a Figura 8, o ciclo motivacional é dividido em etapas. Quando uma
necessidade quebra o estado de equilibrio, causa uma tensao, insatisfacao,
desconforto e até mesmo desequilibrio. Esta tensdo leva a pessoa a realizar uma
acao para se livrar deste desconforto. Se isso for positivo, o individuo estara
satisfazendo sua necessidade e, assim, descarregando a tensao que foi provocada.
Quando a necessidade ja foi satisfeita, o organismo acaba voltando ao estado de
equilibrio, para novamente se ajustar ao ambiente.

Ja Robbins (2005, p. 132) define motivagdo como “[..] o processo
responsavel pela intensidade, diregcao e persisténcia dos esforcos de uma pessoa
para o alcance de uma determinada meta.”

Ainda para Robbins (2005), o dinheiro tem pontos e contrapontos em relacao
a motivagdo. Afirma que o dinheiro €, sim, um motivador para o desempenho dos
trabalhadores, juntamente com a fixacdo de objetivos, processo decisério
participativo e remodelagem das funcbes, dando assim mais oportunidades e
desafios aos individuos.

Entretanto, Robbins (2005) afirma que o dinheiro ndo € o principal motivador
de trabalho dos funcionarios. Como o dinheiro ndo € importante para todas as
pessoas, deve ser recebido como uma recompensa direta pelo desempenho e com
um valor significativo. Mas isso na maioria das vezes ndo acontece, pois 0s
empregadores ndo tém flexibilidade suficiente para decidir sobre isso, devido a

sindicatos e as politicas de remuneracao das organizacoes.
2.2.7 Comprometimento das pessoas
De acordo com Fidelis (2014), uma das condicbes para aumentar a

produtividade e produzir um clima organizacional adequado no ambiente de trabalho
€ o comprometimento das pessoas com as metas colocadas pelos gestores.
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Conforme Dutra (2016), as organizagdes precisam cada vez mais de
envolvimento e comprometimento de seus funcionarios com os objetivos da
empresa, e isso € fundamental para:

a) alcancar a produtividade e qualidade desejada dos produtos e servigos

oferecidos;

b) absorver novas tecnologias com mais rapidez;

c) respostas mais rapidas aos clientes;

d) novas oportunidades para aplicacdo de competéncias organizacionais.

Além disso, Dutra (2016) afirma que a obtencdo do envolvimento e
comprometimento das pessoas se da através do atendimento de suas expectativas e
necessidades decorrente do tempo. Nao é simplesmente por um discurso bem
preparado sobre os objetivos e a importancia da organizacdao, ou entao, com
salarios, beneficios e facilidades, que se fard com que um funcionario se
comprometa. Se a pessoa nao vir beneficios para si com relacdo a empresa,
dificilmente ela ira se comprometer.

Para Gil (2016), o comprometimento das pessoas esta sendo valorizado
cada vez mais pelas organizacdes, e as empresas tendem a investir mais nos
funcionarios comprometidos. A chave do comprometimento é a motivagéo, por isso €
fundamental que os gestores trabalhem para promover isso em seus funcionarios.

Segundo Araujo e Garcia (2014), quando a empresa quer O
comprometimento de seus funcionarios, deve reconhecer o empenho e o trabalho
realizado. E uma caracteristica do ser humano ser elogiado. Se isso ndo acontecer

havera desanimo e/ou frustracao.
2.2.8 Clima organizacional

O clima organizacional, conforme Chiavenato (2016), esta relacionado
diretamente com o grau de motivacao dos individuos. Quando se tem um alto nivel
de motivagdo dos funcionarios, o clima motivacional se eleva, trazendo satisfagéo,
animacao, interesse e colaboragcdo. Ja quando a motivacao diminui, seja ela por
alguma frustragdo ou alguma barreira encontrada, o clima organizacional tende a
diminuir, devido a depressao, desinteresse, insatisfacdo e apatia.

“O termo ‘clima organizacional’ refere-se especificamente as propriedades
motivacionais do ambiente organizacional [...].” (CHIAVENATO, 2016, p.139).



47

Chiavenato (2016) alega que o clima organizacional depende de seis

dimensoes:

a)

estrutura da organizagdo: as restricoes em situagcdes de regras
excessivas, regulamentos, procedimentos, hierarquia e disciplina afetam
diretamente os sentimentos;

responsabilidade: sentimento de ndo ter suas decisdes verificadas, de
ser seu préprio chefe;

riscos: ter a iniciativa de arriscar e enfrentar desafios no trabalho;
recompensas: sentimento de ser recompensado por um trabalho bem
realizado;

calor e apoio: sentimento de ser um bom colega, e da ajuda mutua que
prevalecem na empresa;

conflito: sentimento de que a direcdo nao teme diferentes opinides e
conflitos.

De acordo com Ferreira (2017, p. 55), o clima organizacional pode ser

definido da seguinte maneira:

O clima pode ser entendido como a percep¢ao da atmosfera da organiza¢ao
e impacta a satisfacdo com o trabalho, as interagbes entre os grupos e até
mesmo 0s comportamentos que exprimem afastamento dos empregados do
ambiente de trabalho (absenteismo, rotatividade, entre outros).

Ferreira (2017) ainda afirma que o clima organizacional pode ser mensurado

por alguns indicadores. Sao eles:

a)

b)

C)

rotatividade de pessoal/turnover. é a entrada e saida de funcionarios,
podendo a empresa entender como falta de comprometimento e/ou
insatisfacdo com a empresa,;

absenteismo: sédo as faltas e atrasos, podendo ser considerados como
falta de comprometimento e/ou insatisfagdo com a organizacao;
depredacao do patriménio da empresa: a insatisfacdo dos funcionarios
pode ser apresentada através de revoltas dos mesmos;

programas de sugestdes: quando malsucedidos, pode ser falta de
interesse e comprometimento com a empresa;

avaliacdo de desempenho: com isso, € possivel entender as

necessidades dos individuos em relagdo a empresa, o qual pode afetar
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seu desempenho;

f) greves: indica a insatisfagdo dos trabalhadores com a empresa;

g) conflitos interpessoais e interdepartamentais: o que define um clima
agradavel ou tenso € a relacdo com as pessoas e departamentos;

h) desperdicios de material: utilizar os materiais de forma excessiva ou
depreda-los pode ser uma forma de mostrar a insatisfacdo dos
individuos;

i) queixas no servico médico: quando os trabalhadores reclamam sobre as
condicoes de trabalho, humilhagdes, trabalho excessivo, etc.

Ja Souza (2014) afirma que o clima organizacional é algo perceptual e
mutavel dentro de uma empresa, e € influenciado por elementos que fazem parte da
cultura organizacional. Além disso, o clima organizacional € um dos principais
fatores para determinar a qualidade de vida no trabalho.

E possivel verificar a diferenca entre clima organizacional e cultura

organizacional através do Quadro 8.

Quadro 8 — Diferencas entre clima organizacional e cultura organizacional

Clima Organizacional Cultura Organizacional
Estado de espirito da organizacao. Personalidade da organizacéo.
Grau de satisfagéo e lealdade. Grau de motivacdo e comprometimento.
Curto a médio prazo. Médio a longo prazo.

Fonte: Adaptado de Tomei (1994, apud Souza, 2014, p. 104).

De acordo com o Quadro 8, clima e cultura organizacional ndo sdo a mesma
coisa. Enquanto a primeira remete ao grau de satisfacdo e lealdade, o estado de
espirito da organizacdo, em um periodo de curto a médio prazo, a segunda gera
certo grau de motivacdo e comprometimento e enfatiza a personalidade da

organizacao, em um periodo de médio a longo prazo.

2.2.9 Demissao de pessoal

Para Lacombe e Heilborn (2011), a demissdo no momento certo é tao
importante quanto a admissdo de pessoas certas no momento certo. Manter um
funcionario s6 porque é considerado querido entre os colegas de trabalho e com

seus gestores, mas que nao produz, ndo é uma boa pratica para a organizacao. E

importante também que os empreséarios sejam sinceros no momento da demissao.
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Algumas coisas podem ser omitidas, mas nunca se deve mentir, pois isso afeta a

moral e a motivacao até mesmo dos que ficam na empresa.

A demissao para Dessler (2003) deve ser aplicada com extremo cuidado,

pois € a medida disciplinar mais drastica. Devem ser realizados todos os

procedimentos cabiveis com o funcionario antes de realizar o desligamento, e se

todos falharam se realiza a demissao. Muitas das demissdes comegcam com mas

contratacdes, por isso o processo de selecdo deve ser coerente, com testes de

avaliagao, verificagdo das referéncias anteriores dos individuos e definicdo exata do

cargo. Tudo isso pode reduzir as demissoes.

Os motivos para demissao, segundo Dessler (2003), sao:

a)

b)

C)

desempenho insatisfatério: é a incapacidade de cumprir as atribuicoes
estabelecidas para o cargo;

ma conduta: pode ocorrer quando existe violagdo das regras da empresa,
roubo, mau comportamento e até mesmo insubordinacao;

falta de qualificacdes para o cargo: acontece quando o funcionario nao
tem qualificagcOes suficientes para realizar seu trabalho. Neste caso, se o
funcionario estiver tentando realizar o seu trabalho, é extremamente
importante realizar esforcos para evitar demissoes;

mudancas de exigéncias para o cargo: isso ocorre quando as atividades
do cargo mudam, e o funcionario nao é capaz de se adaptar as novas

atribuicoes.

Para Cordeiro e Mota (2015), as modalidades de rescisdao e verbas

rescisérias sdo as seguintes:

a)

dispensa sem justa causa: isso acontece quando a empresa termina o
contrato de trabalho, arcando com indenizagcdes e verbas pertinentes a
esta modalidade. Neste caso a organizacao tera que pagar: aviso prévio
indenizado ou trabalhado, décimo terceiro salario proporcional, férias
vencidas e/ou proporcionais mais um tergo constitucional e saldo de
salario. Além disso se efetua o pagamento da multa de 50% sobre o
saldo do FGTS, sendo que 10% fica para o governo e 40% para o
funcionario demitido;

pedido de demissdo: acontece quando o funcionario pede para sair da
empresa. A organizagdo tera que pagar: décimo terceiro salario

proporcional, férias vencidas e/ou proporcionais mais um tergo
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constitucional e saldo de salario;

falecimento do empregado: quando ocorre morte de funcionario, o
contrato termina automaticamente, sendo devidos 0s mesmos
pagamentos de pedido de demisséo, e as verbas serdo pagas para 0s
dependentes;

d) justa causa ao empregado: quando o empregado comete erro grave, o

empregador pode demiti-lo por justa causa, de acordo com o art. 482 da
CLT. Neste caso, a empresa tera que pagar apenas: as férias vencidas

mais um terco constitucional e saldo de salario;

e) justa causa ao empregador (rescisdo indireta): ocorre quando o

)

empregador comete um erro grave, de acordo com o artigo 483 da CLT.
Em relagdo ao pagamento das verbas rescisérias, o funcionario tera que
entrar com uma acado trabalhista contra o empregador. Caso sejam
provadas tais acusacdes, o pagamento € 0 mesmo da rescisao sem justa
causa por iniciativa do empregador, inclusive com o saque e multa do
FGTS;

rescisdo por término de contrato por tempo determinado: quando
acontece a extincdo do contrato de trabalho, a empresa tera que pagar:
décimo terceiro salario proporcional, férias vencidas e/ou proporcionais
mais um terco constitucional e saldo de salario;

rescisdo antecipada do contrato por prazo determinado por iniciativa do
empregador: isso acontece quando a empresa prefere terminar o
contrato antes da data final. O pagamento devido sera: indenizagédo da
metade dos dias faltantes para o término do contrato, previsto no art. 479
da CLT, décimo terceiro salario proporcional, férias vencidas e/ou
proporcionais mais um terco constitucional e saldo de salario;

rescisdo antecipada do contrato por prazo determinado por iniciativa do
empregado: este caso acontece quando o funcionario quer encerrar seu
contrato antes da data do término. Neste caso, o pagamento devido sera:
décimo terceiro salario proporcional, férias vencidas e/ou proporcionais
mais um tergo constitucional e saldo de salario. Ainda, de acordo com o
art. 480 da CLT, a empresa podera descontar a metade dos dias
faltantes para o término do contrato;

acordo entre empregado e empregador: apds a reforma trabalhista, de
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acordo com a Lei n® 13.467, de 13 de julho de 2017, art. 484-A, esta
nova modalidade de rescisdo foi criada, onde ambos acordam pelo
encerramento do contrato de trabalho, e as seguintes verbas rescisérias
serdo devidas: metade do aviso prévio, se indenizado, e metade da
indenizacao sobre o saldo do FGTS (20% sobre o saldo para o
funcionario e 10% para o governo). As demais verbas rescisorias seréo
pagas de forma integral. Além disso, esta modalidade permitira que o
funcionario movimente até 80% do valor depositado de FGTS. Ainda, o
término de contrato por acordo ndao permite o ingresso ao seguro-

desemprego.
2.3 ROTATIVIDADE DE PESSOAL
2.3.1 Conceito

Para Marras (2016), a rotatividade de pessoal, ou turnover, em inglés, é a
quantidade de funcionarios demitidos da empresa em um determinado periodo de
tempo, comparando isso com o nimero médio de funcionarios efetivos.

O conceito de rotatividade de funcionarios, para Bohlander e Snell (2015),
significa o0 movimento de saida de individuos de uma empresa. Afirmam ainda que
mesmo que 0s outros aspectos da organizacao estejam estaveis, quando ocorre a
rotatividade de pessoal, diminui-se 0 numero de funcionarios, trazendo, com isso,
custos diretos e indiretos para a empresa.

Ja Chiavenato (2014) conceitua a rotatividade de pessoal como o fluxo de
entrada e saida de individuos de uma empresa, ou seja, a saida de alguns
funcionarios e a entrada de novos individuos para substitui-los.

De acordo com Marques (2016), a rotatividade é um indicador capaz de
medir a velocidade na qual as pessoas entram e saem das empresas.

Segundo Maximiano (2014), a rotatividade € uma importante movimentacao
que se deve considerar na oferta interna dos recursos humanos. E considerada uma
taxa de renovagao dos recursos humanos, ou seja, as saidas ou desligamentos,
sejam eles voluntarios ou involuntarios, tudo isso comparado ao total de funcionarios

em determinado periodo de tempo.
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"Rotatividade é a saida permanente de pessoal da organizacao, voluntaria
ou involuntariamente [...].” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 24).

2.3.2 Mensuracao da taxa da rotatividade

Segundo Marras (2016), o célculo da rotatividade pode medir o indice geral
da empresa (todas as areas e setores existentes), ou entdo somente uma parte da
organizacao (somente a area de vendas, somente um setor da producéo, etc.).

Para Marras (2016), a formula apresentada no Quadro 9 é a que se deve

utilizar para calcular o indice da rotatividade de pessoal.

Quadro 9 — indice de rotatividade sugerido pelo departamento do trabalho dos EUA.
nd

Ir= Eip +Efp
2

x 100

Onde:

nd= nimero de desligados (somente demitidos, somente demissionarios ou ambos)
Eip= nimero de efetivos no inicio do periodo

Efp= nimero de efetivos no fim do periodo

Ir= indice de rotatividade
Fonte: Adaptado de Marras (2016, p. 51)

Conforme o Quadro 9, o resultado da férmula ira apresentar o percentual de
rotatividade de pessoal em determinado periodo.

Ja Chiavenato (2014) sugere que se utilize a férmula apresentada no
Quadro

Quadro 10 — indice de rotatividade examinando apenas os desligamentos

numero de colaboradores desligados
efetivo médio da organizacao

indice de Rotatividade =

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2014, p. 83)

De acordo com o Quadro 10, para encontrar a rotatividade de pessoal,
utiliza-se o numero de individuos que se desligaram durante determinado periodo de
tempo dividido pelo nimero médio de funciondrios existentes. Entretanto, essa

férmula apresenta apenas as saidas, ndo considerando a entrada de pessoal.
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Segundo Lacombe e Heilborn (2011), a rotatividade de pessoal pode ser
calculada pela férmula exposta no Quadro 11.

Quadro 11 — indice de rotatividade considerando admissdes e demissdes

total de empregados admitidos + total de empregados que sairam do 6rgao
total de empregados no final do periodo

Rotatividade =

Fonte: Adaptado de Lacombe e Heilborn (2011, p. 313)

Conforme o Quadro 11, o indice de rotatividade de pessoal deve ser
calculado somando o total de empregados admitidos e o total de empregados que
sairam da empresa. Depois disso, o valor encontrado deve ser dividido pelo total de
empregados no final do periodo.

Lacombe e Heilborn (2011) afirmam que quando se calcula um periodo
somente de rotatividade, pode ndo ser muito significante, mas no momento em que
se calculam varios periodos, é possivel compara-los, trazendo com isso informacdes
importantes, relacionando as provaveis causas de aumento da rotatividade de
pessoal e também as providéncias a serem tomadas.

Marques (2016) orienta que o calculo da rotatividade deve considerar
apenas os desligamentos que serao substituidos, ou seja, havera uma contratacao
para ocupar a vaga em aberto. Isso porque a reducao do quadro de pessoal nao é
considerada como rotatividade. Deve-se utilizar para encontrar o indice da
rotatividade os desligamentos ocorridos dividido pelo quadro médio de pessoal em
um determinado periodo.

Conforme Watson Wyatt (2005, apud Patias, 2014, p. 147), o indice de
rotatividade ideal, ou seja, aquele que proporcionaria um equilibrio financeiro para
empresa, seria em torno de 15%. Isso pois a rotatividade de pessoal pode ser boa
para a empresa ao trocar um funcionario com mau desempenho por um que tenha
mais interesse, motivacdo e ajude a empresa a melhorar sua produtividade e,
consequentemente, aumentar a rentabilidade da organizagéo.

Ja para Chiavenato (2009), o indice de rotatividade ideal seria aquele no
qual a empresa conseguisse reter o pessoal de boa qualidade e substituir aqueles
funcionarios que nao tem bom desempenho. Com isso, cada empresa teria seu

indice ideal de rotatividade, permitindo assim maxima qualidade dos recursos
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humanos. Nao existe um numero que defina exatamente qual a rotatividade ideal,
pois cada empresa possui uma situacao especifica, cada uma com seus problemas,
além das situacoes externas do mercado.

Robbins, Judge e Sobral (2010) afirmam que toda a empresa possui certo
indice de rotatividade. No Brasil, a média de rotatividade é de aproximadamente trés
por cento ao més, ou seja, trinta e seis por cento ao ano. Mas isso pode variar de

acordo com a atividade da empresa.

2.3.3 Fatores que geram a rotatividade de pessoal

Lacombe e Heilborn (2011) afirmam que se a rotatividade de pessoal estiver
alta porque a organizagdo estiver crescendo, e com isso admitindo muitos
funcionarios, ndo se deve se preocupar. Porém, quando a rotatividade estiver alta
porque os funcionarios estiverem tomando a iniciativa de sair, a empresa precisa
tomar algumas atitudes. Deve-se analisar o ambiente da empresa, como o clima e a
cultura organizacional, a politica de remuneracao e seus beneficios, a gestao, as
relacbes entre os individuos, as condicdes para trabalhar, bem como as
oportunidades de crescimento e outros fatores que possam estar contribuindo para a
insatisfagao dos funcionarios.

De acordo com Chiavenato (2014, p. 83):

A rotatividade ndo é uma causa, mas o efeito de algumas variaveis externas
e internas. Entre as variaveis externas estdo a situagao de oferta e procura
do mercado de RH, a conjuntura econdémica, as oportunidades de
empregos, etc. Entre as varidveis internas estdo a politica salarial e de
beneficios que a organizacédo oferece, o estilo de gestéo, as oportunidades
de crescimento interno, o desenho dos cargos, o relacionamento humano,
as condigdes fisicas e psicologicas de trabalho. A estrutura e a cultura
organizacional sdo responsaveis por boa parte dessas variaveis internas.

Conforme Maximiano (2014), apos realizada a mensuracao da rotatividade
de pessoal, € importante analisar os fatores, e isso € possivel realizando um
levantamento de dados, como por exemplo, o tempo de servico ou idade dos
funcionarios que acabaram saindo da empresa em um curto periodo, como um ano.
Com isso, se os individuos que sairam da empresa neste periodo tinham, na
maioria, entre um e dois anos de empresa, e eram jovens, pode-se afirmar que a

organizacao esta tendo dificuldades de retencédo de recursos humanos.
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De acordo com Marcousé, Surridge e Gillespie (2013), quando o indice da
rotatividade de pessoal aumenta, isso pode ser insatisfacdo da forca de trabalho, e
se isso acontecer as causas poderdo ser internas ou externas:

a) causas internas: processo de selecdo ou recrutamento foi ruim e
consequentemente a pessoa estd no cargo errado; a lideranga ou
motivacdo sdo ineficazes, fazendo com que o individuo nao tenha
comprometimento com a empresa; e também salarios menores do que os
concorrentes estdo oferecendo para fungdes semelhantes;

b) causas externas: maior nimero de vagas surgindo de outras empresas
da mesma area e melhores condi¢cdes de transporte, tornando possivel

ao funcionario trabalhar em outros locais da cidade.

2.3.4 Formas para reduzir a rotatividade de pessoal

Segundo Marques (2016), quando se tem um indice de rotatividade
administrado, com valores adequados de acordo com o negécio da empresa, pode-
se ter varios beneficios, além de poder renovar o quadro de pessoal sem
comprometer os resultados.

Mmamma, Mothiba e Nancy (2015, p. 5) sugerem:

[...] a necessidade de estratégias para prevenir a rotatividade de pessoal;
incluindo apoio de todos os niveis de gestao, implementacao de atividades
de formagdo de -equipes e implementacdo de programas de
desenvolvimento de pessoal.

Conforme Lacombe e Heilborn (2011), algumas empresas acabam
oferecendo beneficios aos funcionarios com um periodo relativamente longo na
organizacao, a fim de que os individuos permanecam na empresa, além de reduzir a
rotatividade de pessoal. Mas, mais importante que a remuneracao, é a forma como
as pessoas sao tratadas e o apoio que recebem para resolver alguns problemas.

Além disso, Lacombe e Heilborn (2011), afirmam que é importante que a
administracdo da empresa analise as possibilidades de redefinicido de cargos,
realize um diagnéstico do comportamento da geréncia, verifique a politica de
remuneracdo da organizagdo comparando com concorrentes, analise as

probabilidades de crescimento profissional dentro da empresa, avalie a cultura
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organizacional e a compatibilidade com o local em que atua a empresa, considere o
clima organizacional, entre outros.

De acordo com Patias (2014), os processos de recrutamento e selecao,
quando realizados de forma eficiente, podem reduzir os indices de rotatividade de
pessoal. Além disso, é importante que se tenha um processo adequado de
recepcao, acompanhamento e treinamento para os novos funcionarios.

Para Chiavenato (2014), é importante que se realize a entrevista de
desligamento, com isso sera possivel verificar as causas da rotatividade de pessoal,
corrigir distor¢cées, melhorar o desempenho da organizacdo e, consequentemente,
reduzir os indices de rotatividade. A entrevista de desligamento deve ser realizada
com os funcionarios que se desligaram da empresa, apés realizado todo o processo
de desligamento, para nao ter qualguer compromisso pessoal. Através desta
entrevista, é possivel verificar os seguintes aspectos:

a) motivo que gerou o desligamento do individuo (por iniciativa do

empregado ou empregador);

b) a opinido do funcionario desligado sobre a organizacdo, gerentes e

colegas;

Cc) a opinido do individuo sobre sua funcdo, horario e as condi¢des

fornecidas para o trabalho;

d) a opinido sobre salarios oferecidos, beneficios e oportunidades de

progresso dentro da empresa;

e) a opinido sobre as atitudes das pessoas, moral € o relacionamento

humano;

f) a opinido sobre as oportunidades que existem no mercado de trabalho.
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa se identifica como
bibliografica com estudo de caso. Ao realizar leituras e levantamento de dados em
relacdo a rotatividade de pessoal, causas e consequéncias deste processo, procura-
se evidenciar os varios assuntos que devem ser analisados em relagdo ao turnover
da empresa. Além disso, realiza-se um estudo de caso em um posto de combustivel,
situado na Serra Gaulcha, para que se consiga aplicar, na pratica, os conceitos
abordados na pesquisa bibliografica.

A pesquisa bibliogréafica, segundo Azevedo (2013), é aquela no qual se
reune a maior quantidade de informacdes sobre o assunto em questdo. Ja para
Bicas e Rodrigues (2013), este processo tem grande destaque, pois € considerado a
base do pensamento cientifico. Santos e Parra Filho (2011) afirmam que a pesquisa
bibliografica € capaz de proporcionar um breve conhecimento do estagio em que
estd o assunto abordado. Além disso, pode-se assegurar que este processo € um
levantamento de dados, conceitos e informacdes de tudo que ja foi escrito sobre o
assunto em questao. Conforme Pereira (2016), a pesquisa bibliografica é aquela na
qual se retinem informacdes de materiais ja publicados, como livros e artigos.

O estudo de caso, de acordo com Santos e Parra Filho (2011), € um método
que permite, mediante estudos de grupos pequenos ou de casos isolados,
compreender alguns fatos sociais. Da mesma forma, Andrade (2010) afirma que o
estudo de caso é o estudo de algumas pessoas, cargos, condicoes,
estabelecimentos, ou até mesmo grupos e comunidades, para que com iSSO se
obtenham informagdes generalizadas. E ainda, para Pereira (2016), € um processo
que envolve um estudo detalhado de apenas um ou poucos objetivos, a fim de que
se obtenha amplo e detalhado conhecimento. Concluindo, para Marconi e Lakatos
(2017), o estudo de caso tem o objetivo de fazer um levantamento mais profundo de
algum fato. Pode ser considerado limitado justamente por analisar apenas um caso,
€ por isso ndo pode ser generalizado.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se identifica como descritiva, pois
descreve as caracteristicas da rotatividade de pessoal em relacdo a empresa
pesquisada. A pesquisa descritiva, de acordo com Appolinario (2016), é aquela no
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qual se descreve e/ou narra algo que acontece. Ja para Andrade (2010), nessa
pesquisa 0os casos devem ser observados e registrados, e se deve realizar uma
analise, além de classificar e interpretar, mas nao se pode intervir em nada. Para
Pereira (2016), a pesquisa descritiva tem o objetivo de analisar e descrever um
acontecimento. Conforme Marconi e Lakatos (2017), esta pesquisa tem a finalidade
de expor as caracteristicas de uma populacao, ou entdo, encontrar relagdes entre
variaveis, que podem ser de alguns grupos, considerando idade, sexo, nivel de
escolaridade, entre outros.

A abordagem do problema se identifica como qualitativa e quantitativa, pois
coletam-se os dados da empresa pesquisada, realiza-se a andlise em relacao a
rotatividade de pessoal, e ainda encontra-se a correlacdo entre as admissdes e
demissdes. Segundo Appolinario (2016), a pesquisa qualitativa é aquela que tem
como principal objetivo a coleta de dados, onde a andlise destes dados se daria
através do proéprio pesquisador. J& para Pereira (2016), a pesquisa qualitativa é
baseada na interpretacdo dos fatos e na distribuicdo dos significados. Além disso,
nao é necessario o uso de métodos ou técnicas estatisticas. O pesquisador é
fundamental para a realizacao da pesquisa, € a coleta de dados é adquirida através
do ambiente natural. Marconi e Lakatos (2017) afirmam que a pesquisa qualitativa
foca no especifico, e ndao tem interesse de explicar, mas sim entender os fatos e, por
isso, tem o objetivo de compreender de forma particular o que esta investigando.

Ja na pesquisa quantitativa, segundo Pereira (2016), tudo pode ser traduzido
em numeros e informacdes, e para isso é preciso utilizar alguns recursos e técnicas
estatisticas, como o coeficiente de correlagdo. Para Appolinario (2016), a pesquisa
quantitativa é aquela que lida com os fatos, o que é caracteristico nas ciéncias
naturais. Ja Estrela (2018) garante que a busca por resultados objetivos, através dos
dados numéricos, é 0 que constitui a pesquisa quantitativa.

Através dos conceitos que foram expostos, entende-se que as metodologias
definidas sao ideais para o estudo proposto. Além disso, esses procedimentos
metodoldgicos sdo usados com o objetivo de verificar os impactos que a rotatividade
de pessoal pode causar nos custos da organizacao em estudo.
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3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

O caso escolhido trata-se de um posto de combustivel, situado na Serra
Gaucha, que atua ha mais de 30 anos no mercado de trabalho. E uma empresa
familiar, que possui matriz e uma filial.

Os dados necessarios para a pesquisa foram coletados nas duas unidades
da empresa. A pesquisa baseou-se nos funcionarios demitidos e admitidos dos
ultimos cinco anos (2013, 2014, 2015, 2016 e 2017), pois acredita-se que sejam 0s
anos nos quais a empresa apresentou variagdes significativas.

As fontes para coleta de dados aconteceram por meio de analise de
documentos (fichas de admissoes, rescisdes, RAIS, CAGED e DRE), além de uma
entrevista com o responsavel pelo setor de recursos humanos da empresa.

As informacdes adquiridas através da coleta de dados foram importantes
para estruturar as principais variaveis de estudo desta pesquisa, que sao: indices e
custos da rotatividade de pessoal gerados pela reposi¢cdo, treinamento e
desligamento dos funcionarios.

Apés coletar todos os dados necessarios, estes foram tabulados e
analisados com base no referencial te6rico apresentado. Além de descrever os
resultados obtidos, foi possivel exibir os dados por meio de gréaficos e tabelas, e
assim alinhar os objetivos e a questao de pesquisa.

Inicialmente foi abordada uma breve contextualizacdo da empresa,
apresentando o histérico, principais produtos e servigos, além da estrutura da
empresa, como atividades exercidas e funcdes existentes.

Posteriormente, para apresentar e analisar os dados relativos a rotatividade
de pessoal da empresa, foi mensurado o numero de funcionarios admitidos,
demitidos e efetivos do periodo em estudo. Isso foi possivel de ser realizado através
do CAGED mensal da empresa e do extrato mensal da folha de pagamento.

Com isso, utilizou-se a férmula da rotatividade sugerida por Marras (2016),
que serve para calcular o indice de rotatividade de pessoal. De acordo com
Bohlander e Snell (2015), esta formula é recomendada pelo departamento do
trabalho dos Estados Unidos. Através de tabelas, foi possivel observar como a
empresa tratou este assunto no periodo de cinco anos. E ainda, para visualizar de

forma mais clara os valores encontrados, foi apresentado um grafico das variacoes.
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Além disso, calcularam-se os custos com a rotatividade de pessoal. A
primeira etapa foi analisar os custos com reposi¢cdao de funcionarios, em que foram
calculados os custos com selegdo. Isso foi possivel de ser realizado através do
calculo do custo da hora da pessoa responsavel por este processo e a quantidade
de horas médias necessarias para tal procedimento.

Ainda nesta etapa, foram mensurados os custos com exames admissionais,
sendo possivel analisar estes valores através dos relatérios financeiros fornecidos
pela medicina do trabalho. Para finalizar, foram expostos os custos com uniformes e
EPI's, em que os valores analisados foram retirados da DRE anual da empresa.

Posteriormente, foram calculados os custos com treinamentos para os novos
funcionarios, iniciando pelos treinamentos necessarios para comecar na nova
funcdo, além de cursos obrigatérios que sao realizados apdés o periodo de
experiéncia. Os treinamentos iniciais sdo realizados pelos gerentes e fornecidos
para todos os iniciantes, entdo foi calculado o custo da hora dos responsaveis por
este processo, e a quantidade de horas necessarias, que foram repassadas pelo RH
da empresa. Ja os valores gastos com treinamentos realizados apo6s a experiéncia
foram analisados através da DRE da empresa.

Em seguida, foi realizado o levantamento dos custos com desligamentos, em
que foram apresentados os custos com exames demissionais, calculados da mesma
forma que os exames admissionais. Além disso, existem os custos com rescisées,
que foram analisados através das rescisdes de contrato de trabalho, e se fosse o
caso, a guia da multa do FGTS.

Também foi realizado um levantamento do tempo em que os individuos
permaneceram na empresa, e 0s tipos das rescisdbes contratuais. Com isso, foi
possivel analisar em qual periodo de tempo existe 0 maior numero de rescisdes,
além do principal modo de rescisdo dos ultimos cinco anos.

Para poder analisar o custo total que a empresa teve com a rotatividade de
pessoal, foram reunidos todos os custos encontrados referentes a reposicao,
treinamento e desligamento de funcionarios, além de um grafico para simplificar o
entendimento.

Para esclarecer os impactos financeiros, compararam-se os custos de
rotatividade de pessoal com a receita liquida, as despesas operacionais e com o
lucro liquido do exercicio. Além disso, utilizou-se de uma correlacao estatistica para

verificar a relagdo entre as admissdes e demissdes ocorridas no periodo em estudo.
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Por fim, através do referencial te6rico apresentado e com os resultados
encontrados neste estudo, foi possivel propor formas para que se reduza o indice e
os custos com a rotatividade de pessoal. Com isso, a empresa tera mais
credibilidade por manter por mais tempo os mesmos funcionarios, além de diminuir
custos e possivelmente aumentar a sua lucratividade.
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4 ESTUDO DE CASO EM UM POSTO DE COMBUSTIVEL DA SERRA GAUCHA

4.1 CONTEXTUALIZAGAO DA EMPRESA

4.1.1 Histérico da empresa

A empresa Alfa, como serd chamada, foi fundada a mais de 30 anos, em
1986, € uma empresa familiar, do ramo de combustivel. Em 2006, devido a grande
demanda para atender veiculos maiores, como caminhdes, viu-se a necessidade de
abrir uma filial para atender este publico em especial.

Atualmente a organizacao conta com duas unidades na Serra Gaulcha, e é
classificada como uma sociedade empresaria limitada, tributada pelo Lucro Real.
Tem como atividade principal o comércio varejista de combustiveis para veiculos
automotores.

A empresa Alfa tem como atividade secundaria o comércio varejista de gas
liquefeito de petréleo (GLP), comércio varejista de lubrificantes, servicos de lavagem,
lubrificacdo e polimento de veiculos automotores, além do comércio varejista de
mercadorias em loja de conveniéncia.

O objetivo da empresa é oferecer a seus clientes produtos de boa qualidade,
para manter um numero consideravel de clientes fixos. Além de mostrar
disponibilidade de horarios, produtos e bom atendimento.

O trabalho da empresa tem diferentes focos em cada uma das unidades,
permitindo o atendimento dos diversos publicos e oferecendo grande variedade de

servigos.

4.1.2 Principais produtos e servicos

A empresa Alfa tem seu horario de atendimento de segunda a sdbado das
6h a Oh, e atende também nos domingos e feriados das 6h as 22h. Na empresa
matriz, os servigos oferecidos sdo direcionados a veiculos leves e de passeio. J&4 na
filial, o atendimento é direcionado a empresas de transporte pesado.

Os servigos oferecidos pela empresa séo:

Abastecimento de veiculos: possui gasolina comum, gasolina aditivada,

gasolina podium, etanol, 6leo diesel S-10 e 6leo diesel S-500.
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Borracharia: possui uma borracharia completa para atender a todos os
clientes que precisam de reparos nos pneus.

Lavagem: o servico de lavagem é disponibilizado aos clientes do posto, seja
para moto, carro, 6nibus e até mesmo caminhdes.

Loja de conveniéncia: para o momento de lazer, a empresa oferece um
ambiente agradavel e aconchegante. Na loja de conveniéncia encontram-se
sanduiches, cafés, paes, sobremesas e muito mais.

Troca de Oleo: é oferecido o servico de troca de o6leo lubrificante aos
veiculos.

Com esta variedade de servigos oferecidos, a empresa consegue atender
aos diversos publicos. E para oferecer estes servicos com qualidade, é preciso ter
funcionarios capacitados e uma equipe de trabalho engajada com a empresa. Por
isso, € fundamental que a rotatividade de pessoal da empresa seja avaliada, pois

afeta diretamente nos servigos prestados.

4.1.3 Estrutura da empresa

Atualmente a empresa é administrada por trés sécios irmaos, e conta com
um quadro funcional de aproximadamente 25 funcionarios na matriz e 34
funcionarios na filial.

A estrutura organizacional desta empresa é seguida de acordo com o laudo
PPRA, realizado pelo engenheiro do trabalho, o qual € atualizado uma vez por ano.
O posto contém setor administrativo e de producado, e possui as fungdées conforme

apresentado no Quadro 12:

Quadro 12 — Perfil das funcoes

(continua)
Funcao Atividades EPI's necessarios

Frentista - Abastecimento de veiculos, conferéncia do | Calgado de seguranga, uniforme,

nivel de agua e 6leo; luva nitrilica para protegdo contra

- Limpeza dos vidros, calibragem de pneus, | agentes quimicos (cano longo)

e lavagem da pista. e/ou creme de protecao.
Lubrificador de | - Abastecimento de veiculos, conferéncia do | Calgado de segurancga, uniforme,
Veiculos nivel de agua e 6leo; luva nitrilica para protecdo contra
Automotores - Limpeza dos vidros, calibragem de pneus, | agentes quimicos (cano longo)

lavagem da pista; e/ou creme de protecgao.

- Troca de 6leo e filtro dos veiculos, sendo o

responséavel pela limpeza da rampa.
Auxiliar de | - Realiza limpeza em geral; Calgcado fechado/botas de
Limpeza - Higieniza os banheiros e retira o lixo. borracha, uniforme, luva e creme
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(concluséo)

de protecéo.

Gerente Geral

- Coordena o posto em geral;

- Abastecimento de veiculos, conferéncia
do nivel de agua e 6leo;

- Limpeza dos vidros, calibragem de pneus,
e lavagem da pista;

- Responsavel pelo treinamento dos
funcionarios novos.

Calgado de segurancga, uniforme,
luva nitrilica para protecao contra
agentes quimicos (cano longo) e ou
creme de protecgéo.

Frentista/Caixa

- Abastecimento de veiculos, conferéncia
do nivel de agua e 6leo;

- Limpeza dos vidros, calibragem de pneus,
lavagem da pista;

- Atende no caixa da loja;

- Recebe valores, controla os
abastecimentos e faz o fechamento do
caixa.

Calgcado de seguranga, uniforme,
luva nitrilica para protegéo contra
agentes quimicos (cano longo) € ou
creme de protegéo.

Chefe de Pista

- Coordena a equipe de frentistas;

- Abastecimento de veiculos, conferéncia
do nivel de agua e 6leo;

- Limpeza dos vidros, calibragem de pneus,
lavagem da pista.

Calgcado de seguranga, uniforme,
luva nitrilica para protegéo contra
agentes quimicos (cano longo) e ou
creme de protecgéo.

empresa, somente estuda.

Encarregado - Responsavel pelas rotinas Nenhum
Financeiro administrativas, financeiro e atendimento

do telefone;

- Administra e controla cheques e notas.
Assistente - Encarregado das rotinas administrativas; Nenhum
Administrativo | - Atendimento de clientes e telefone;

- Responsavel pelo setor de recursos

humanos, realizando a selecéo de

pessoas, entre outros afazeres.
Auxiliar - Auxilia nas rotinas administrativas; Nenhum
Administrativo | - Atendimento de clientes e telefone.
Operador de - Atendimento no caixa da loja de Uniforme
Caixa conveniéncia;

- Organiza a loja;

- Recebe valores, controla os

abastecimentos, e faz fechamento do

caixa.
Aprendiz - Nao trabalha nas dependéncias da Nenhum

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme Quadro 12, o setor de producdo € composto por frentista,

lubrificador

de veiculos automotores,

auxiliar

de

limpeza, gerente geral,

frentista/caixa e chefe de pista. J& o setor administrativo possui o encarregado
financeiro, assistente administrativo, auxiliar administrativo, operador de caixa e o
aprendiz. Todos esses cargos sao importantes, e tém sua funcao dentro da empresa.
Para que a organizacdo alcance suas metas e ofereca seus servicos de forma
adequada, é fundamental o bom convivio entre todos os setores.
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4.2 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS RELATIVOS A ROTATIVIDADE
DE PESSOAL DA EMPRESA ALFA

4.2.1 Rotatividade de pessoal

A rotatividade de pessoal € a entrada e saida de funcionarios de uma
empresa, a qual gera custos desde a admissao até a demissao.

O processo de admissdo ocorre quando a empresa precisa de novos
individuos para determinadas fungdes. Ja a demissao pode ocorrer por iniciativa do
empregado ou empregador, € o término de contrato permanente ou temporario do
individuo com a empresa.

Para iniciar a andlise da rotatividade de pessoal, apresentam-se através da
Tabela 1 as movimentagdes de funcionarios que a empresa matriz teve no periodo
de 2013 a 2017.

Tabela 1 — Movimentacao de funcionarios matriz

Funcionarios no | Funcionariosno | indice de

DltiZ Sl ) P inicio do periodo | final do periodo |rotatividade

2013 22 22 22 22 100,00%
2014 28 22 22 28 88,00%
2015 13 18 28 23 70,59%
2016 11 11 23 23 47,83%
2017 19 17 23 25 70,83%
Total | 93 | 90 | | 75,45%

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 1, € possivel observar as admissdes e demissdes
que a empresa matriz teve em cada ano. As contratagbes no decorrer dos cinco
anos somam 93 funcionarios. Em contrapartida, as demissées somam, no total, 90
funcionarios. E possivel observar que nos anos de 2014 e 2017 o nimero de
admissdes foi maior do que as demissdes. J& em 2015, as demissdes se
sobressaem as admissodes, e em 2013 e 2016 ocorreram 0s mesmos numeros de
contratacdes e desligamentos.

Através da Tabela 2, verificam-se as movimentagdes de funcionarios que a

empresa filial teve no decorrer dos anos.
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Tabela 2 — Movimentacao de funcionarios filial

Funcionarios no | Funcionarios no indice de

] e inicio do periodo | final do periodo |[rotatividade
2013 38 38 27 27 140,74%
2014 45 35 27 37 109,38%
2015 20 24 37 33 68,57%
2016 13 15 33 31 46,88%
2017 7 10 31 28 33,90%
Total | 123 | 122 | | 79,89%

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 2, é possivel conferir as admissdes e demissoes
que a empresa filial teve nos anos em estudo. As contratagdes no decorrer dos cinco
anos somam 123 funcionarios, e as demissdes tém um total de 122 funcionéarios. E
possivel observar que no ano de 2013 o numero de contratacées e demissoes foi
igual. Em 2014, as admissbes foram maiores que as demissdes. Ja nos anos de
2015, 2016 e 2017, os desligamentos se sobressaem em relagdo as contratacoes.

Além disso, € possivel verificar o indice de rotatividade de pessoal que a
empresa teve no periodo, através da formula apresentada por Marras (2016).

nd
Ir= Eip +Efp
2

x 100

Apresentam-se, através da Figura 9, as variacdes da rotatividade de pessoal
da empresa Alfa.

Figura 9 — indice de rotatividade de pessoal
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Fonte: Dados da pesquisa
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Conforme a Figura 9, entre os periodos analisados a empresa matriz teve
seu maior indice de rotatividade em 2013, com 100% de rotatividade. Isso porque os
numeros de admissdes e demissdes foram exatamente os mesmos de efetivos no
inicio do periodo. Nos anos seguintes, em 2014, 2015 e 2016, o indice reduziu
gradativamente, porém em 2017 voltou a aumentar, chegando a mais de 70% de
rotatividade de pessoal.

A empresa filial foi além, apresentando seu maior indice de rotatividade
também em 2013, chegando a mais de 140%, ou seja, esta empresa demitiu e
admitiu mais do que o numero de efetivos na empresa. No decorrer dos anos, a
empresa reduziu este indice significativamente, chegando a 33,90% em 2017.

Os indices de rotatividade, tanto da matriz como da filial, ficaram acima do
indice de rotatividade no Brasil nos anos de 2013 (43,4%), 2014 (43,1%) e 2015
(41,0%) (DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS
SOCIOECONOMICOS, 2017). Os demais anos nao foram divulgados. Isso confirma
que a empresa em estudo esta com dificuldades em manter os mesmos funcionarios
por mais tempo na empresa, prejudicando, com isso, a prestacdo dos servicos
oferecidos, além do impacto financeiro sofrido diretamente no lucro da organizacao.

A média da rotatividade de pessoal de 2013 a 2017 da empresa matriz é de
75,45%, e da filial, 79,89%. Esses indices sdo considerados altos se comparados
aos indices tidos como ideais, que seria em torno de 36% ao ano, segundo Robbins,
Judge e Sobral (2010), podendo variar de acordo com a atividade da empresa.

Os possiveis motivos de a empresa ter atingido tais indices podem estar
relacionados com o hordrio de trabalho diferente do horario comercial, o salario
oferecido, que, na maioria das vezes, € o minimo da categoria, poucas
oportunidades de crescimento, além de os individuos ndo cumprirem as normas da

empresa e apresentarem grande numero de faltas injustificadas.
4.2.2 Custos com rotatividade de pessoal

Em seguida serdo apresentados os custos que estado relacionados com a
rotatividade de pessoal na organizacao, que sao divididos em: custo com reposi¢cao
de individuos, treinamento para os novos funcionarios e os custos que envolvem o

processo de desligamento.
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4.2.2.1 Custos com reposicao

A reposicao de funcionarios inclui o processo de selegao de individuos, os
exames admissionais obrigatérios para iniciar na funcdo, além dos uniformes e

EPI’s, que séo utilizados para a identificacdo e seguranca dos colaboradores.

4.2.2.2 Custos com selecéo

A selecao de pessoal é realizada para identificar o candidato que mais se
identifica com o cargo disponivel na empresa, se 0s seus objetivos estao de acordo
com os da organizagao e, além disso, se serd capaz de auxiliar a empresa a
conquistar suas metas.

A empresa € a responsavel pela selecdo de pessoal, ndo utilizando
profissionais terceirizados. Além disso, ndo possui um processo de recrutamento,
visto que nao divulgam as vagas e contratam por indicagdo ou pelos curriculos que
recebem diariamente no posto.

Para analisar este custo, consideraram-se 0s gastos mensais referentes a
folha de pagamento da pessoa responsavel por realizar o processo de selecédo de
pessoal, além do tempo necessario para a realizacao desta atividade. O processo de
entrevista dura em média 40 minutos, e para cada contratado € preciso realizar em
média trés entrevistas.

Para calcular o custo da hora da pessoa responsavel por este processo,
considerou-se o salario-base, 30% de periculosidade sobre o salario-base, as
provisdes de férias, 1/3 das férias, décimo terceiro salario, aviso prévio, férias sobre
aviso prévio, 1/3 das férias sobre aviso prévio e décimo terceiro sobre 0 aviso prévio.
Além dos encargos sociais, 8% de FGTS, 50% de FGTS sobre o saldo, 20% de
INSS pago pela empresa, 3% de INSS sobre acidente de trabalho e 5,80% de INSS
de terceiros.

A Tabela 3 apresenta os custos que a empresa matriz teve com o processo
de selecao de pessoal de 2013 a 2017.
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Tabela 3 — Custos com selecao de pessoal matriz

Matriz Admissao Nur:i::er‘:;j: de Valor da hora -;irrn::t:z\?ii;: Total
2013 22 66 R$9,85 40 min R$433,42
2014 28 84 R$10,61 40 min R$594,19
2015 13 39 R$23,90 40 min R$621,43
2016 11 33 R$34,11 40 min R$750,46
2017 19 57 R$36,84 40 min R$1.399,99
Total | 93 | 279 | | | R$3.799,49

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme Tabela 3 pode-se verificar que 2017 foi 0 ano em que a empresa
matriz teve seu maior custo com selecdo de pessoal, investindo R$ 1.399,99 em um
ano. Isso aconteceu pois o custo da hora da pessoa responsavel por este processo
estava maior, e as admissdes neste ano aumentaram em relagcdao aos ultimos dois
anos. J4 em 2013, este custo foi o mais baixo (R$ 433,42), justamente pelo custo da
hora da pessoa responsavel ser menor.

A Tabela 4 mostra os custos da empresa filial com o processo de seleg¢ao de

pessoal.
Tabela 4 — Custos com selecéo de pessoal filial
Filial Admissao TG m_édio Ce Valor da hora Tempo.por Total
entrevistas entrevista
2013 38 114 R$9,85 40 min R$748,64
2014 45 135 R$10,61 40 min R$954,95
2015 20 60 R$23,90 40 min R$956,05
2016 13 39 R$34,11 40 min R$886,90
2017 7 21 R$36,84 40 min R$515,79
Total | 123 | 369 | | | R$4.062,32

Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Tabela 4 é possivel verificar que 0 ano que causou maior
impacto financeiro com selecdo de pessoal na empresa filial foi 2015, gerando um
custo para organizagdo no valor de R$ 956,05. Este crescimento esta ligado
diretamente ao aumento no custo da hora da pessoa responsavel por este processo,
e por mais que as admissdes tenham diminuido por mais da metade, 0 aumento no
valor da hora foi mais que o dobro do ultimo ano.

Pode-se verificar que o custo da hora do responsavel, tanto na matriz como

na filial, sdo os mesmos, isso porque a pessoa que realiza a sele¢do de pessoal é a
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mesma para ambas as unidades. Além disso, o custo da hora teve um aumento
significativo de 2014 para 2015, de aproximadamente 125%. Isso ocorreu porque 0s
gestores da empresa incluiram novas responsabilidades para o setor de RH, além
de perceberem que este setor tem grande importancia para a empresa.

4.2.2.2.1 Custos com exames admissionais

Todos os funcionarios aprovados na sele¢do sdo encaminhados a medicina
ocupacional para a realizacdo do exame admissional, antes mesmo de iniciarem
suas atividades na empresa. Os exames sao realizados conforme laudo PCMSO, o
qual é produzido por uma médica e atualizado anualmente. Os exames tém a
intencdo de constatar se os individuos estdo em condicbes para realizar suas
atividades.

A empresa Alfa possui convénio com a mesma empresa ha muitos anos,
sendo que em 2013 e 2014 cobravam mensalidades fixas para todos os exames
realizados, mas a partir de 2015 a mensalidade passou a cobrir apenas 0 exame
clinico, audiometria simples e espirometria. Os cargos de frentista, lubrificador de
veiculos automotores, gerente geral, frentista/caixa e chefe de pista devem realizar
também: 2,5 hexanodiona, acido hipurico, acido mandélico, acido metil-hipurico,
audiometria aérea e 0ssea, acido trans, trans-mucénico, hemograma completo com
contagem de plaquetas e metanol. Os valores desses exames permaneceram 0S
mesmos de 2015 a 2017.

E indispensavel que estes cargos realizem os exames complementares,
visto que estes funcionarios estdo em contato direto com produtos nocivos, € os
riscos existentes no ambiente de trabalho sdo capazes de prejudicar a saude dos
trabalhadores. Em casos de reclamacdes judiciais é possivel comprovar através dos
exames que o individuo, por exemplo, ja entrou na empresa com algum problema de
saude. Além disso, é importante que os exames peridédicos sejam realizados em dia,
para assegurar um bom ambiente de trabalho, e para que a empresa se sinta segura
em relacdo a saude dos funcionarios.

A Tabela 5 apresenta os custos que a empresa matriz teve com exames
admissionais de 2013 a 2017.
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Matriz Admissao com Valor dos Total
gastos em exames exames
2013 23 R$0,00 R$0,00
2014 21 R$0,00 R$0,00
2015 8 R$168,00 R$1.344,00
2016 9 R$168,00 R$1.512,00
2017 15 R$168,00 R$2.520,00
Total | 76 | | R$5.376,00

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 5, das 93 admissdes da empresa matriz, 76 pertencem
ao grupo que devem fazer exames complementares, sendo que o valor total desses
exames é de R$ 168,00 por funcionario contratado. O custo elevou-se
gradativamente devido ao numero de contratacées aumentarem para estes setores,
e em 2017, somente com exames admissionais complementares, a empresa gastou
R$ 2.520,00.

A Tabela 6 mostra os custos com exames admissionais de 2013 a 2017 da

empresa filial.

Tabela 6 — Custos com exames admissionais filial

Filial Admissao com Valor dos Total
gastos em exames exames
2013 29 R$0,00 R$0,00
2014 35 R$0,00 R$0,00
2015 17 R$168,00 R$2.856,00
2016 12 R$168,00 R$2.016,00
2017 5 R$168,00 R$840,00
Total | 98 | | R$5.712,00

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 6, dos 123 funcionarios admitidos na filial, 98
precisaram fazer exames complementares. O custo maior foi em 2015, onde a
empresa teve que pagar R$ 2.856,00 somente com exames admissionais que nao
estavam inclusos na mensalidade. Os custos foram diminuindo de acordo com as
admissoes, chegando em 2017 a um custo total de R$ 840,00.
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4.2.2.2.2 Custos com uniformes e EPI’s

O uniforme e os EPI's sdo fundamentais para a identificacdo e seguranca
dos funcionarios, e devem ser seguidos de acordo com o laudo PPRA. A empresa
fornece gratuitamente o uniforme (jaqueta, calga, camisa, boné, cracha, touca e
jaleco) e os EPI's (sapato, luva e creme para uso coletivo). Esses equipamentos sao
fornecidos ao setor de producdo. O setor administrativo ndo utiliza nenhum destes
materiais, com excecao dos operadores de caixa, que utilizam o uniforme.

A empresa compra os uniformes e EPI’'s no decorrer do ano, e deixa um
estoque para quando precisar. Além disso, sempre que possivel, eles reutilizam os
equipamentos dos funcionarios que foram demitidos para os novos.

De acordo com a Figura 10 é possivel verificar os custos que a empresa

matriz teve com uniformes e EPI’s.

Figura 10 — Custos com uniformes e EPI's matriz
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Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Figura 10, é possivel verificar que 2013 foi o0 ano em que a
empresa matriz teve maior custo com uniformes e EPI's — no total foram R$
8.656,30. Seu menor custo foi em 2016, onde a empresa pagou a seus fornecedores
R$ 1.200,00 no ano todo.

Através da Figura 11 verificam-se os custos que a empresa filial teve com

uniformes e EPI's nos anos de 2013 a 2017.
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Figura 11 — Custos com uniformes e EP/I’s filial
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Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Figura 11, o ano em que a empresa filial teve menores
gastos com uniformes e EPI's foi em 2013, com um custo de R$ 4.366,85. Ja 2017
foi 0 ano em que a organizacao apresentou maiores gastos, onde teve que pagar
durante o ano a seus fornecedores um valor de R$ 18.295,21.

Ao comparar matriz e filial, &€ possivel observar que, de 2013 a 2017, na
empresa matriz, em um ano, seus custos com uniformes e EPI's estdo reduzidos, e
no outro ano estes custos aumentam. Isso ocorre pois a empresa compra um
estoque significativo em um ano, e no outro compra apenas o que realmente precisa,
Ou 0 que nao possui em estoque, considerando isso como ideal para a organizacao.

Ja na filial, os custos aumentam de 2013 para 2014, diminuem em 2015 e
2016, e aumentam novamente em 2017. A empresa reduziu seus custos em dois
anos consecutivos, pois conseguiu utilizar parte dos uniformes e EPI's dos
funcionarios ja desligados, além dos disponiveis em estoque. Como consequéncia
disso, em 2017 a empresa teve que investir mais do que o normal para poder cobrir
esta defasagem de uniformes. Além disso, a empresa optou por aumentar seus
estoques a pronta entrega na empresa, considerando inviavel que o funcionario

novo fique sem uniforme e/ou EPI's caso nao tenha disponivel na organizacéao.
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4.2.2.3 Custos com treinamento

O treinamento é fundamental para uma boa prestacdo de servicos dos
funcionarios para com os clientes. Além de prover o desenvolvimento e a
capacitacdo dos colaboradores, acaba gerando resultados satisfatérios para a
empresa.

Os treinamentos iniciais sao realizados pelos gerentes, e fornecidos para
todos os iniciantes, entdo, consideraram-se os gastos mensais com o responsavel
por este processo e quantidade de horas necessérias. O treinamento dura em média
6 horas, e a partir de entdo, o funcionario ja comeca a praticar sozinho.

O custo da hora do responsavel pelos treinamentos foi calculado da mesma
forma que o custo da hora do responsavel pelo processo de selecéo de pessoal.

Através da Tabela 7 € possivel conferir os custos que a empresa matriz teve

com treinamentos iniciais.

Tabela 7 — Custos com treinamentos iniciais matriz

Matriz Admissao Valor da hora Tempo —— Total
de treinamento
2013 22 R$25,59 6 horas R$3.377,88
2014 28 R$29,28 6 horas R$4.919,04
2015 13 R$31,44 6 horas R$2.452,32
2016 11 R$34,11 6 horas R$2.251,26
2017 19 R$36,84 6 horas R$4.199,76
Total | 93 | | | R$17.200,26

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 7, 0 ano com maior impacto financeiro em relagdo aos
treinamentos foi 2014. No total foram R$ 4.919,04. Este foi 0 ano com maior nimero
de contratagdes na empresa matriz. J& 2016 foi o ano com menor custo neste
processo, destinando R$ 2.251,26 ao treinamento de iniciantes. Este foi 0 ano em
que a empresa teve seu menor numero de admissées. Além disso, 0s aumentos no
custo da hora do responsavel por este processo nao foram expressivos.

Os custos com treinamentos iniciais que a empresa filial teve poderao ser

analisados através da Tabela 8.
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Tabela 8 — Custos com treinamentos inicias filial

Filial Admissio Valor da hora | 1eMpo médio Total
de treinamento

2013 38 R$25,59 6 horas R$5.834,52
2014 45 R$29,28 6 horas R$7.905,60
2015 20 R$31,44 6 horas R$3.772,80
2016 13 R$34,11 6 horas R$2.660,58
2017 7 R$36,84 6 horas R$1.547,28
Total | 123 | | | R$21.720,78

Fonte: Dados da pesquisa

Da mesma forma como a empresa matriz, ao analisar a Tabela 8, é possivel
verificar que, no ano em que houve maior numero de contrata¢des, neste caso 2014,
a empresa filial teve que investir mais em treinamentos, gerando um custo para a
organizagado de R$ 7.905,60. J4 os custos com treinamentos de 2017 tiveram uma
reducado significativa, passando a custar para a empresa R$ 1.547,28, pois houve
apenas 7 admissdes no ano todo.

Depois que o funcionario passou pela experiéncia, a empresa monta grupos
com os novos funcionarios da matriz e filial, e contrata uma empresa para repassar
alguns cursos obrigatérios.

Um desses cursos € o da NR20 (norma regulamentadora sobre a seguranga
e saude no trabalho com inflamaveis e combustiveis), que possui o curso de
integracao, repassado a todos os setores, 0 basico e o intermediario, que sao
repassados ao pessoal da producdo. O nivel é definido de acordo com o que o
funcionario ira fazer na empresa. Além desse, existem os cursos da NR35 (norma
regulamentadora sobre o0s requisitos basicos para a protecdo de trabalhos em
altura), RT14 (treinamento de prevencao e combate a incéndio), e o da CIPA.

Os custos que a empresa teve com treinamentos complementares podem

ser analisados atraves da Figura 12.
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Figura 12 — Custos com treinamentos obrigatorios
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Fonte: Dados da pesquisa

Ao analisar a Figura 12 é possivel observar que o ano de 2017 foi o qual a
empresa mais investiu em treinamentos. No total foram R$ 3.270,00. Isso aconteceu
pois o posto resolveu trocar de fornecedor, e um dos motivos da troca foi que esta
empresa contratada comparece no posto nos dias e horarios que preferirem, além
de poder fazer todos os cursos com apenas uma empresa. Ja 2013 foi o ano com
menor custo — a empresa teve que repassar aos fornecedores R$ 910,00 durante o
ano todo.

Além disso, existem os custos intangiveis, os quais ndo serdo mensurados
nesta pesquisa. Um deles é a eficiéncia no trabalho, no qual os individuos iniciantes
podem gerar perdas em relacdo as atividades exercidas, seja por falta de
experiéncia ou adaptagdo ao ambiente de trabalho. No inicio o funcionario novo
pode ndo trabalhar igual ao antigo, gerando, assim, um custo para a organizagao.

4.2.2.4 Custos com desligamento

Os custos com desligamento envolvem o0s exames demissionais,
necessarios para comprovar que o funcionario estd apto ao desligamento, e as
rescisdes de contrato de trabalho. Para que se consiga entender os custos com
desligamento, comparam-se as modalidades de rescisdes que a empresa utiliza e o

tempo que os individuos desligados estiveram na organizacao.
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4.2.2.4.1 Modalidade das rescisées contratuais

Cada modalidade de rescisao possui suas obrigacoes e verbas rescisorias, e
cabe a empresa e/ou funcionario decidir qual melhor modalidade para se utilizar em
cada caso.

As modalidades utilizadas pela empresa matriz poderdao ser observadas
através da Tabela 9, juntamente com a quantidade usada em cada uma delas.

Tabela 9 — Modalidade das rescisoes matriz

Modalidade | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | Total
Aviso prévio indenizado 1 0 1 1 2 5
Aviso prévio trabalhado 6 10 7 7 6 36
Termlpo contrato experiéncia 1 1 > > > 8
antecipado pelo empregador
Termlno. contrato de experiéncia 1 3 > 0 1 7
antecipado pelo empregado
Término contrato de experiéncia 5 4 3 1 3 16
Pedido de demisséo 8 4 3 0 3 18
Demitido com justa causa 0 0 0 0 0 0
Total | 2 | 2 [ 18 | 11 | 17 | 9

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se observar através da Tabela 9 que a modalidade mais utilizada pela
empresa foi o aviso prévio trabalhado, representando 40% do total das rescisdes.
Isso significa que a empresa prefere que o funcionario cumpra todo o aviso prévio,
exercendo suas fungdes dentro da organizacdo. Com isso, a empresa consegue
evitar alguns custos e ter tempo habil para encontrar um novo funcionario.

Outra modalidade que teve grande expressividade foi o pedido de demissao,
sendo a segunda mais utilizada pela empresa, representando 20% das rescisoes.
Esta modalidade ndo gera custos adicionais, ou seja, 0os valores pagos nesta
rescisdo sao adquiridos durante o contrato de trabalhado ainda estar ativo, e em
determinado momento a organizacdo deve paga-los.

A empresa filial utilizou basicamente as mesmas modalidades da empresa
matriz, mudando as quantidades, que podem ser visualizadas na Tabela 10.
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Tabela 10 — Modalidade das rescisoes filial

Modalidade | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | Total
Aviso prévio indenizado 4 2 3 2 3 14
Aviso prévio trabalhado 8 16 14 8 4 50
Term|r.10 contrato experiéncia > 3 0 > ” 8
antecipado pelo empregador
Termlno. contrato de experiéncia 5 5 0 1 0 8
antecipado pelo empregado
Término contrato de experiéncia 7 4 4 2 0 17
Pedido de demisséo 15 5 2 0 2 24
Demitido com justa causa 0 0 1 0 0 1
Total | 3 | 3 [ 24 | 15 [ 10 122

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 10, a modalidade mais utilizada foi o aviso prévio
trabalhado, representando 40,98% das rescisdes, seguido do pedido de demisséo, o0
qual representa 19,67%. Pode-se observar que as modalidades mais utilizadas séo
iguais na matriz e na filial, sendo consideradas ideais pela empresa.

O aviso prévio indenizado sé é utilizado pela empresa em casos especiais,
onde realmente ndo sera possivel manter o individuo dentro da organizagao.

Procuram-se utilizar também modalidades que gerem menor custo para empresa.

4.2.2.4.2 Levantamento do tempo de empresa dos funcionarios demitidos

Avaliar o tempo em que os individuos permaneceram na empresa é
fundamental, pois como visto até o momento, muitos sdo os custos que envolvem a
rotatividade de pessoal.

Através dos funcionarios desligados de 2013 até 2017, foi possivel
relacionar o tempo em que 0s mesmos permaneceram na empresa. A Tabela 11

apresenta estas movimentagées da empresa matriz.
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Tabela 11 — Tempo de empresa matriz

Modalidade | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | Total
De 0 a 3 meses 8 9 5 2 6 30
De 3 meses até 6 meses 6 3 2 0 5 16
De 6 meses a 1 ano 3 7 5 5 4 24
De 1 ano a 2 anos 2 2 4 3 2 13
De 2 anos a 3 anos 2 0 0 0 0 2
Mais de 3 anos 1 1 2 1 0 5

Total | 2 | 22 | 18 | 11 | 17 | 90
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 11, a maioria dos individuos da empresa matriz
permaneceu na empresa até, no maximo, o periodo de experiéncia. Se comparado
ao numero total de funcionarios desligados, 33,33% trabalharam na empresa de 0 a
3 meses. Apols isso, 26,67% dos individuos trabalharam de 6 a 12 meses na
organizacao.

A Tabela 12 apresenta o tempo em que os individuos da empresa filial

permaneceram na empresa.

Tabela 12 — Tempo de empresa filial

Modalidade | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | Total
De 0 a 3 meses 18 14 3 5 1 41
De 3 meses até 6 meses 7 5 3 2 1 18
De 6 meses a 1 ano 7 8 10 2 2 29
De 1 ano a 2 anos 4 5 7 2 1 19
De 2 anos a 3 anos 2 3 0 1 2 8
Mais de 3 anos 0 0 1 3 3 7

Total | 3 | 3 | 24 | 15 10 | 122
Fonte: Dados da pesquisa

Ao observar a Tabela 12, é possivel verificar que ocorreu a mesma situacao
da empresa matriz, ou seja, a maioria, neste caso 33,61% dos funcionarios
desligados de 2013 a 2017, trabalhou na empresa até, no maximo, o periodo da
experiéncia, seguido por 23,77% que permaneceram na empresa de 6 a 12 meses.

Para a empresa, esta baixa permanéncia dos individuos na organizacao
significa impacto financeiro, reducdo da qualidade dos servicos prestados, baixa
produtividade, e ainda prejudica a imagem da organizacao.
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4.2.2.4.3 Custos com exames demissionais

Os exames demissionais sao realizados pela medicina do trabalho a todos
os funcionarios que se desligam da empresa. Ele é fundamental para verificar se o
trabalhador possui algum problema de saude pelo fato de ter trabalhado na
organizacao.

Os custos com os exames demissionais sdo 0os mesmos dos exames
admissionais. Além disso, € obrigatério que a organizacao forneca a todos os seus
colaboradores desligados o PPP — um documento que contém informagdes de todo
o periodo que o funcionario esteve na empresa, sobre o local de trabalho e as
atividades exercidas na organizacao. Este documento tem a intencdo de mostrar as
condicobes do ambiente de trabalho e a saude do trabalhador, para a futura
aposentadoria do individuo.

Até 2014, todos os exames, inclusive o PPP, estavam inclusos na
mensalidade. Da mesma forma que os exames admissionais, a partir de 2015,
alguns exames foram cobrados a parte.

Os custos que a empresa matriz teve com esses exames podem ser

analisados através da Tabela 13.

Tabela 13 — Custos com exames demissionais matriz

. e O Valor dos I
Matriz g::t:;:? exames Demissao Valor do PPP Total
2013 20 R$0,00 22 R$0,00 R$0,00
2014 18 R$0,00 22 R$0,00 R$0,00
2015 12 R$168,00 18 R$15,00 R$2.286,00
2016 8 R$168,00 11 R$15,00 R$1.509,00
2017 13 R$168,00 17 R$15,00 R$2.439,00
Total | 71 | 90 | | R$6.234,00

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme apresentado na Tabela 13, os valores cobrados permaneceram os
mesmos no periodo de 2015 a 2017, sendo que o ano com maior custo foi em 2017,
onde a empresa teve que pagar para a medicina do trabalho R$ 2.439,00 apenas de
exames complementares e PPP. Isso ocorreu devido ao nimero de demissdes que
precisaram dos exames com custo adicional foi maior em relagdo aos outros anos.

A Tabela 14 apresenta os custos que a empresa filial teve com exames

demissionais.
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Tabela 14 — Custos com exames demissionais filial

Demissao com
Filial gastos em \La)::rmc:c;s Demissao Valor do PPP Total
exames

2013 28 R$0,00 38 R$0,00 R$0,00
2014 30 R$0,00 35 R$0,00 R$0,00
2015 18 R$168,00 24 R$15,00 R$3.384,00
2016 13 R$168,00 15 R$15,00 R$2.409,00
2017 7 R$168,00 10 R$15,00 R$1.326,00
Total | 96 | 122 | | R$7.119,00

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 14, a empresa filial teve seu maior custo com
exames demissionais e PPP em 2015, tendo que repassar a medicina do trabalho o
valor de R$ 3.384,00, além das mensalidades fixas. Em contrapartida, 2017 foi o ano
em que a organizagao apresentou o menor custo com esses exames — no total
foram R$ 1.326,00. Isso se deve as demissdes que precisavam desses exames

terem reduzido.

4.2.2.4.4 Custos com rescisées

O desligamento pode ocorrer por iniciativa do empregado ou empregador, e
em ambos 0s casos a rescisdo de contrato de trabalho é fundamental.

Serao expostos os custos com aviso prévio indenizado, 13 salario sobre o
aviso prévio indenizado, férias sobre o0 aviso prévio indenizado, a multa dos 50%
sobre o valor do FGTS depositado, o INSS e FGTS sobre o aviso prévio indenizado
e o 13° salario indenizado, além da indenizacdo por término de contrato de
experiéncia antecipado pelo empregador.

O saldo de salario, 13° salario proporcional, férias vencidas e proporcionais,
nao fazem parte dos custos com rescisdes, pois esses valores sdo adquiridos
durante o contrato de trabalho ainda estar vigente. Em determinado momento a
empresa deve paga-los, sendo apenas antecipados por causa da rescisao.

Na Tabela 15 evidenciam-se os itens e seus respectivos custos, relativos as
rescisdes de contrato de trabalho que a empresa matriz teve de 2013 a 2017.
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Tabela 15 — Custos com rescisdes matriz
2013 2014 2015 2016 2017 Total

Descriminacao dos
custos

Aviso prévio indenizado R$2.635,72 R$577,27 R$2.684,40 R$3.216,36 R$6.057,19 R$15.170,94

FGTS sobre aviso prévio R$210,86 R$46,18  R$214,75  R$257,31  R$484,58  R$1.213,68

indenizado
INSS sobre aviso prévio R$759.09 R$166,25  R$773,11  R$926,31 R$1.744.47  R$4.369,23
indenizado
132 salario indenizado R$290,52 R$0,00  R$404,74  R$342,83  R$434.13  R$1.472,22
FGTS sobre 13° salario R$23,24 R$0,00 R$32,38 R$27,43 R$34,73 R$117,78
indenizado
o
INSS sobre 13° salario R$83,67 R$0,00  R$116,57 R$98,74  R$125,03 R$424,00
indenizado
Férias indenizadas R$395,68 R$0,00  R$323,91  R$337,55 R$949,84  R$2.006,98
FGTS multa 50% R$9.261,21 R$7.430,89 R$8.669,57 R$11.023,64 R$8.059,08 R$44.444,39

Indenizagéo fim antecipado
do contrato de experiéncia
Total | R$13.689,74| R$8.235,57| R$13.409,71| R$16.413,81| R$18.111,81| R$69.860,63

Fonte: Dados da pesquisa

R$29,75 R$14,97 R$190,29 R$183,65 R$222,76 R$641,42

Através da Tabela 15 é possivel verificar os custos que a empresa matriz
teve com rescisbes de contrato de trabalho. Os custos possuem caracteristicas
diferentes; o aviso prévio indenizado é aquele no qual o funcionario recebe 30 dias
sem trabalhar, ou seja, a empresa dispensa o funcionario no momento de entregar o
aviso prévio; além disso, existe a Lei n® 12.506/2011, a qual garante que, para cada
ano trabalhado na empresa, o funcionario tera que ganhar 3 dias indenizados. A
indenizacao por término de contrato de experiéncia antecipado pelo empregador é
aquela no qual a empresa dispensa o individuo antes mesmo de terminar o seu
contrato de experiéncia e, por isso, deve pagar uma indenizagcdo ao funcionario
relativa a metade dos dias faltantes para acabar sua experiéncia.

A empresa matriz teve seu maior custo com rescisées no ano de 2017,
apresentando um custo total de R$ 18.111,81. Por mais que este ano nio tenha tido
0 maior numero de demitidos, foi em 2017 que a empresa matriz teve o maior
namero de desligados com aviso prévio indenizado, sendo um dos motivos para
gerar maior gasto para a empresa neste ano.

Ja em 2014, a empresa gastou R$ 8.235,57 com rescisdes de contrato de
trabalho, apresentando seu menor indice neste ano. Uma das principais causas
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disso ter acontecido foi que neste ano a empresa ndo demitiu nenhum de seus
funcionarios com aviso prévio indenizado, diminuindo significativamente seus custos.

Na Tabela 16 apresentam-se os custos relativos as rescisdes de contrato de
trabalho da empresa filial de 2013 a 2017.

Tabela 16 — Custos com rescisoes filial

Descriminacdodos 2013 2014 2015 2016 2017 Total
custos

Aviso prévio indenizado  R$5.097,52 R$3.954,81 R$5.624,10 R$8.738,14 R$10.626,62 R$34.041,19

FGTS sobre aviso prévio R$407,80  R$316,38  R$449,93  R$699,05  R$850,13  R$2.723,30
indenizado

INSS sobre aviso prévio ey 468 09 R$1.138.99 R$1.619,74 R$2.51658 R$2.791.71  R$9.535,11
indenizado

132 salario indenizado R$632,77  R$53534  R$426,36 R$1.026,37  R$672,33  R$3.293,17

FGTS sobre 13 salario R$50,62 R$42,83 R$34,11 R$82,11 R$53,79 R$263,45
indenizado

o

INSS sobre 13° salario R$182,24  R$154,18  R$122,79  R$29559  R$193,63 R$948,43
indenizado

Férias indenizadas R$600,65 R$498,52 R$327,24 R$1.060,09 R$1.075,14 R$3.561,64

FGTS multa 50% R$7.875,53 R$13.446,27 R$15.212,56 R$26.109,69 R$22.484,07 R$85.128,12

Indenizaggo fim antecipado  perg5 5 Re807.73 R$0,00  R$427,31  R$51517  R$2.045,79

do contrato de experiéncia
Total | R$16.610,80| R$20.895,05 R$23.816,83| R$40.954,94| R$39.262,59| R$141.540,20

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a Tabela 16, pode-se verificar que 2016 foi 0 ano no qual a
empresa filial apresentou seu maior custo com rescisdes, tendo que desembolsar R$
40.954,94. Um dos motivos deste ano ter sido o com maior gasto de rescisées foi
que a empresa demitiu funcionarios com mais de 3 anos na organizagdo e com
salarios elevados. Por mais que o aviso prévio tenha sido trabalhado, a multa do
FGTS sobre o saldo ja depositado ocasionou um grande custo para a empresa.

Em 2013 a empresa teve um menor desembolso com rescisées — no total
foram R$ 16.610,80. Uma das causas disso ter acontecido foi que, neste ano, a
empresa teve o maior numero de pedidos de demissao, a qual ndo ocasiona custos
adicionais para a organizagao.

E importante observar que, tanto na matriz como na filial, o que mais eleva
os custos com rescisdes é a multa dos 50% sobre o FGTS ja depositado, pois o
valor do FGTS vai acumulando no decorrer dos meses trabalhados. A empresa é
obrigada a pagar este valor no caso das rescisbes com aviso prévio indenizado,



84

aviso prévio trabalhado e término do contrato de experiéncia antecipado pelo

empregador.

4.2.3 Custo total com a rotatividade de pessoal

Ap6és verificar os custos da rotatividade de pessoal, os quais foram divididos
em reposicao, treinamento e desligamento, foi possivel soma-los para verificar o
custo total que a empresa tem com turnover.

A Figura 13 mostra como foi composto o custo total da rotatividade de

pessoal da empresa de 2013 a 2017.

Figura 13 — Composicao do custo total da rotatividade de pessoal

24,09%

62,58% 13,33%

Custo com reposi¢do = Custo com treinamento - Custo com desligamento

Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 13 evidencia que o custo com desligamento representa a maior
despesa financeira, com 62,58% do custo total, e significam para a empresa um
custo de R$224.753,83. Ja o custo com reposicao representou 24,09%, com R$
86.535,41, e foi o segundo mais significante. Por ultimo, o custo com treinamento, o
qual abrange 13,33% do total, com R$ 47.880,04. Por fim, os custos totais da
rotatividade de pessoal significaram para a empresa estudada, do ano de 2013 a
2017, um gasto de R$359.169,29.

Através da Tabela 17 sera possivel verificar os custos totais com rotatividade

de pessoal ano a ano.
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Tabela 17 — Custo total com a rotatividade de pessoal

Custos | 2013 | 2014 | 2015 [ 2016 [ 2017 | Total
Custo com

s R$14.505,21 R$14.749,39 R$19.901,39 R$11.183,44 R$26.195,99 R$86.535,41
reposicao
Custo com

. R$10.122,40 R$14.943,64 R$7.225,12 R$6.571,84 R$9.017,04 R$47.880,04
treinamento

Custo com R$30.300,53 R$29.130,61 R$42.896,54 R$61.286,75 R$61.139,40 R$224.753,83
desligamento
Total | R$54.928,14 | R$58.823,64 | R$70.023,05 | R$79.042,03 | R$96.352,42 | R$359.169,29

Fonte: Dados da pesquisa

E possivel verificar, através da Tabela 17, que os custos com a rotatividade
de pessoal foram aumentando gradativamente, chegando em 2017 e fazendo com
que a empresa desembolsasse o maior valor com 0s processos de reposicao,
treinamento e desligamento de pessoal — no total foram R$ 96.352,42, e isso
representa 26,83% do total. Um dos motivos para que este ano tenha alcancado seu
maior gasto financeiro foi o grande investimento em uniformes e EPI'S, impactando
diretamente no custo de reposicdo de funcionarios. Além disso, os custos com
rescisdes sao grandes, e por isso 0 maior gasto com a rotatividade de pessoal é com
o desligamento de pessoal.

4.2.4 Impactos financeiros

Além de mensurar os indicadores financeiros resultantes da rotatividade de
pessoal, € muito importante verificar os impactos financeiros que este processo gera
para a empresa.

Através da DRE é possivel encontrar a receita liquida, as despesas
operacionais e o lucro liquido da empresa em cada ano estudado, e assim verificar
como os custos com a rotatividade de pessoal impactaram em cada situacao.

Através da Tabela 18 verifica-se o impacto dos custos com a rotatividade de
pessoal e a receita liquida.

Tabela 18 — Custo da rotatividade de pessoal sobre a receita liguida
| 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | Total

R$54.928,14 R$58.823,64 R$70.023,05 R$79.042,03 R$96.352,42 R$359.169,29

Custo com rotatividade de
pessoal

Receita liquida R$47.927.787,44 R$54.958.726,84 R$61.803.034,41 R$67.989.743,98 R$73.986.329,78 R$306.665.622,45

% | om% | om% | om% | 012% [ 013% | 0,12%
Fonte: Dados da pesquisa
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Através da Tabela 18 percebe-se que o impacto financeiro dos custos com
turnover sobre a receita liquida é baixo. A média dos ultimos cinco anos apresentou
um impacto de 0,12%, o que pode justificar a falta de interesse dos gestores com a
rotatividade de pessoal, visto que perante a receita liquida os custos sao baixos.

A empresa ndo pode avaliar apenas uma variavel, pois por mais que a
receita liquida se sobressaia em relacdo aos custos, muitas sdo as despesas e 0s
custos com produtos e servicos, e qualquer reducao dos custos com turnover
ajudara a organizacao.

O impacto dos custos com a rotatividade de pessoal e as despesas

operacionais podem ser visualisadas através da Tabela 19.

Tabela 19 — Custo da rotatividade de pessoal sobre as despesas operacionais
| 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | Total

R$54.928,14 R$58.823,64 R$70.023,05 R$79.042,03 R$96.352,42 R$359.169,29

Custo com rotatividade de
pessoal

Despesas operacionais  R$1.729.716,66 R$1.711.902,94 R$2.307.343,85 R$3.065.374,19 R$2.931.638,67 R$11.745.976,31

% | 318% | 344% | 303% | 258% | 320% | 3,06%
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a Tabela 19, o impacto financeiro dos custos da rotatividade de
pessoal sobre as despesas operacionais é de 3,06% na média dos ultimos cinco
anos. 2014 foi 0 ano em que os custos tiveram maior representatividade perante as
despesas operacionais, pois justamente neste ano a empresa teve menores gastos
com estas despesas.

A Tabela 20 mostra o impacto dos custos da rotatividade de pessoal com o

lucro liquido do exercicio.

Tabela 20 — Custo da rotatividade de pessoal sobre o lucro liquido
| 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | Total

R$54.928,14 R$58.823,64 R$70.023,05 R$79.042,03 R$96.352,42 R$359.169,29

Custo com rotatividade de
pessoal

Lucro liquido do exercicio  R$596.709,74 R$690.336,57 R$309.989,27 R$696.269,14 R$422.877,19  R$2.716.181,91

% | 921% [ 85% | 2259% [ 11,35% | 2278% |  13,22%
Fonte: Dados da pesquisa

E possivel verificar através da Tabela 20 que o0 ano em que a empresa teve
seu maior impacto financeiro dos custos da rotatividade do capital humano sobre o
lucro liquido foi em 2017. Este impacto representou 22,78% do total do lucro liquido
da organizagao, ou seja, resultou em uma diminuicdo de R$96.352,42 no fluxo de
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caixa da empresa. Além da empresa ter diminuido em 39,27% seu lucro liquido de
2016 para 2017, o custo com rotatividade de pessoal teve seu auge neste ano, o
que justifica estes valores.

A rotatividade de pessoal impacta diretamente na imagem da organizacao e
gera desmotivacao dos individuos, mas analisando o impacto financeiro dos ultimos
5 anos da empresa, é possivel verificar que os custos com este processo

representam 13,22% do lucro liquido da organizagao.

4.2.5 Correlacao estatistica

De acordo com Oliveira (2017), a correlacdo € uma medida de associagcao
entre duas variaveis quantitativas, com a funcdo de medir o grau pelo qual as
variaveis tendem a mudar juntas. Para este estudo de caso utiliza-se a correlacédo de
Pearson, o qual sera representado pelo coeficiente “r”. Os valores encontrados
podem oscilar entre -1 e +1, mostrando assim se existe ou nao correlacao entre as
duas variaveis.

Através do Quadro 13 € possivel verificar a interpretacdo em relacdo ao

coeficiente de correlacado de Pearson.

Quadro 13 — Interpretacao da correlacao

Coeficiente Interpretacao
R=1 Correlacao perfeita
0,80<r<1 Muito alta

0,60 <r<0,80 Alta
0,40 <r<0,60 Moderada
0,20 <r<0,40 Baixa
0<r<0,20 Muito Baixa
R=0 Nula
Para os coeficientes negativos, a
interpretacéao é idéntica.
Fonte: Adaptado de Bisquerra, Sarriera e Martinez (2004, p. 147)

Conforme o Quadro 13, é possivel identificar a relacao entre duas variaveis
imediatamente apds o calculo de correlacao de Pearson, e assim reconhecer o nivel
existente de correlagao estatistica. O sinal do coeficiente indica a direcao da relagao.
Quando o coeficiente encontrado for positivo e préximo a 1, significa que a
correlacdo entre as varidaveis € alta, e quando uma delas aumenta, a outra ira

aumentar simultaneamente. Ao encontrar um coeficiente préximo a 1, porém com
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sinal negativo, significa que a relagdo entre as varidveis também é alta, entretanto
quando uma variavel aumenta, a outra diminui simultaneamente.

Através da Tabela 21 sera possivel analisar se existe relacdo entre as
admissdes e demissdes da empresa Alfa no periodo de 2013 a 2017.

Tabela 21 — Correlacao entre admissao e demissao

Ano |Variavel x|Variavel y
2013 60 60
2014 73 57
2015 33 42
2016 24 26
2017 26 27

r= 0,9306

Fonte: Dados da pesquisa

Com o resultado apresentado na Tabela 21 é possivel afirmar que os
indicadores possuem correlacao entre si, pois quanto mais préximo de 1, mais alta
sua correlacao. O coeficiente encontrado de 0,93 positivo significa que quando uma
variavel aumenta a outra também aumenta, ou seja, quando o numero de admissdes
se eleva, as demissdes consequentemente aumentam, ou vice e versa. Essas
variaveis tém uma correlacao quase perfeita, e com isso confirmam o elevado indice
de rotatividade de pessoal da empresa Alfa.

Além de verificar o nivel de relacdo entre as admissdes e demissoes,
através do coeficiente encontrado é possivel analisar se as admissées foram
realizadas pelo motivo de crescimento da empresa, ou entéo, verificar se a empresa
esta passando por uma crise financeira e por isso as demissdes estdo elevadas, o
gue nao é o caso desta organizacao.

A partir disso é possivel inferir que as admissdes e rescisées sdo na sua
maioria por substituicbes, o que, através de alguns procedimentos, pode ser

reduzido, como uma boa sele¢éo e recrutamento.

4.2.6 Propostas para reduzir o indice de rotatividade de pessoal
O capital humano é um grande gerador de riquezas para as organizacdes. E
por meio dele que as empresas conseguem atingir suas metas e objetivos, e com

iSSO 0 sucesso nos negocios.
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Para que a empresa estudada consiga reduzir o indice de rotatividade de
pessoal, seus custos e ainda melhorar o ambiente de trabalho, sugere-se que
inicialmente a administracdo reveja a remuneracdo e beneficios oferecidos,
comparando com o0s concorrentes. Além disso, € importante verificar o
comportamento da geréncia com os individuos, e principalmente reestruturar o
processo de recrutamento e selecao.

No caso do recrutamento e selecdo, sugere-se que a empresa Alfa contrate
uma empresa que realize este processo. Como o recrutamento e selecdo € o
primeiro contato do individuo com a empresa, deve ser realizado da melhor forma
possivel.

Para que a empresa Alfa avalie esta proposta, realizou-se um orgcamento
com uma empresa de RH. A empresa Alfa iria definir o perfil de vaga necessario e a
empresa de RH buscaria, através de divulgacdo das vagas, entrevistas e testes
psicoldgicos, o individuo ideal para o cargo. O investimento da empresa Alfa seria de
50% do primeiro salario do individuo contratado.

Ao contratar uma empresa especializada neste processo, a empresa Alfa
estara dando seu primeiro passo para a reducdo da rotatividade de pessoal.
Certamente os custos iniciais serdo maiores para a empresa, porém o0s beneficios
também serdo maiores, como ter a garantia de que os melhores candidatos serao
selecionados para a empresa, afinal psicélogos especialistas realizardo este
processo seletivo. Além disso, 0 encarregado atualmente por este processo tera
mais tempo para realizar outras atividades, e assim ajudar a empresa a evoluir cada
dia mais.

A terceirizacdo de uma empresa para realizar o processo de recrutamento e
selecdo deve ser vista como um investimento para o desenvolvimento da
organizacao, pois além de reduzir o turnover de colaboradores, otimizara as
atividades da empresa e aumentara os indices de produtividade.

Além disso, para que a empresa saiba quanto custa demitir um funcionario
por demissdo sem justa causa de forma indenizada, e de acordo com o tempo em
que permanece na empresa, foi elaborado um célculo. Utiliza-se o salario minimo da
categoria atual para 180 horas mensais, pois € o padrao utilizado pela empresa,
além da periculosidade, a qual é obrigatéria para qualquer funcdo da organizacao.
Avaliou-se que utilizar a média de salarios dos ja demitidos no periodo em estudo
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nao seria 0 mais adequado, visto que os salérios ja estao defasados e a empresa
nao conseguiria utilizar atualmente.

Baseado nisso, calcula-se o aviso prévio indenizado, férias e 13° salario
indenizado, INSS e FGTS, multa dos 50% do FGTS sobre o saldo ja depositado e
sobre a rescisdo, além dos custos com exames demissionais e PPP. Considerou-se
também a variagdo de dias do aviso prévio indenizado de acordo com cada ano de
trabalho — conforme a Lei n® 12.506 de 11 de outubro de 2011, a cada ano
trabalhado o aviso prévio aumenta em 3 (irés) dias.

Com isso, é possivel que os gestores apliquem na empresa Alfa e analisem
de forma mais pratica os custos com desligamentos através da Tabela 22.

Tabela 22 — Custo da demissédo de acordo com a duracao do vinculo
Custo da demissao

Duracdo | Em n2 de Em %de
do vinculo | salarios (A) | salarios (B)

6 meses 1,7 29,09%
1 ano 2,1 17,64%
2 anos 2,7 11,45%
3 anos 3.4 9,39%
4 anos 4,0 8,36%

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme ja verificado, os custos com desligamentos sdo os que mais
afetam a empresa, e por isso é importante analisar através da Tabela 22 quanto
custa demitir um funcionario de acordo com o tempo de empresa.

A coluna A mostra a quantidade de salarios necesséarios de acordo com o
tempo de empresa, caso a organizacao opte por demitir um funcionario. Quando a
organizacao decide demitir um individuo com 6 meses de empresa, tera que
desembolsar 1,7 salarios para a rescisdo e exames demissionais. Estes percentuais
sdo crescentes de acordo com o tempo em que o individuo permanece na empresa.

Ja a coluna B mostra o percentual de salarios necessarios mensalmente
para demitir o individuo. Ao demitir um funcionario com 6 meses de vinculo, a
empresa tera um custo mensal durante os 6 meses trabalhados de 29,09% sobre o
salario do individuo para arcar com as despesas de demissdo. Neste caso 0s

percentuais sdo decrescentes, pois a organizagdao tem mais tempo para arcar com
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os custos de desligamento do funcionario que permanece por mais tempo na
empresa.

Esta tabela devera ser utilizada exclusivamente para a empresa em estudo,
visto que os salarios usados estdo de acordo com a convencgao coletiva atual da
empresa. E relevante atualizar os valores da tabela anualmente, assim a empresa
podera utilizar a mesma no momento de decisées importantes da organizagdo. Com
isso, saberdo o custo aproximado de uma rescisao, a qual afeta diretamente o lucro
da empresa.

Como principal proposta para esta empresa, tem-se a implementacdo da
entrevista de desligamento, a qual atualmente ndo é utilizada. Através desta
atividade sera possivel que a empresa verifique as principais causas da rotatividade
e melhore algumas distorcoes. Com isso, o0 desempenho da organizagdo sera
efetivamente melhor.

A entrevista de desligamento deverd ser realizada com os funcionarios
desligados, de forma sigilosa, e logo apds a quitacdo das verbas rescisorias, para
que nao haja qualquer compromisso pessoal. Conforme o Apéndice A, sugere-se um
modelo de entrevista de desligamento que podera ser utilizado pela empresa.

Além de tudo isso, é importante que a empresa tenha conhecimento sobre o
novo Sistema de Escrituracdo Digital das Obrigacdes Fiscais, Previdenciarias e
Trabalhistas — eSocial, pois esta nova declaracao tem como um de seus objetivos
garantir direitos trabalhistas e previdenciarios.

Este novo sistema de registro elaborado pelo governo unifica todas as
informacgdes referentes aos trabalhadores e as organizagdes, enviando uma unica
vez as informacoes para a Receita Federal, Caixa Econémica Federal, Previdéncia
Social e Ministério do Trabalho.

Além das informacdes sobre contribuicbes previdenciarias, folha de
pagamento, comunicacao de acidente de trabalho, aviso prévio e informagdes sobre
FGTS, a empresa tem a obrigacéao de informar as admissoes e demissoes.

Por mais que o governo diga que este novo sistema facilita a vida dos
empresarios, é preciso que se tenha cuidado, pois as informacées devem ser
repassadas antes que os fatos ocorram. Caso isso ndo acontecga, a empresa estara
sujeita a multa, podendo aumentar, com isso, 0os custos com a rotatividade de

pessoal.
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5 CONCLUSAO

Os impactos financeiros da rotatividade de pessoal nos custos de um posto
de combustivel da Serra Gaucha vao além dos gastos com rescisdées. Quando um
funcionario é substituido por outro, a empresa esta realizando um ciclo, e neste ciclo
cada processo impacta financeiramente na empresa. Tudo se inicia pelo processo
de reposi¢ao de funcionarios, em que se realiza o recrutamento e sele¢cdo, exames
admissionais, além da compra de uniformes e EPI's. Logo apds se realiza o
treinamento dos novos funcionarios, e por ultimo o desligamento dos individuos,
composto por exames demissionais e rescisoes.

A organizacao precisa valorizar o trabalho realizado por seus funcionarios,
motiva-los sempre que possivel e oferecer oportunidades de crescimento. Com isso,
o individuo podera retribuir através do comprometimento e da realizacao de suas
atividades de maneira adequada. Tudo isso fara com que a organizacdo e as
pessoas alcancem suas metas e objetivos.

Em tempos de crise econémica e financeira, a rotatividade de pessoal é
realidade no mercado de trabalho. Muitas vezes a demissao de pessoal é a Unica
opcao da empresa para se manter neste mercado de trabalho tdo competitivo, além
de tantas outras dificuldades enfrentadas pelas organizagoes.

Ao realizar uma demissao, a empresa nao esta simplesmente perdendo um
funcionario; ela perde mao de obra, conhecimento, além, é claro, das perdas
financeiras. Por estes e outros motivos, é relevante que a empresa verifiqgue os
impactos que a rotatividade de pessoal pode causar na organizacao.

E importante que as empresas tenham conhecimento sobre os custos que
estdo envolvidos no processo de reposicao, treinamento e desligamento de um
funcionario, pois isso impacta diretamente no lucro da organizacdo. Por mais que em
alguns casos o custo nao seja tao elevado, é fundamental que os gestores saibam
que um alto indice de rotatividade afeta a imagem da organizacdo e prejudica a
produtividade dos funcionarios que permanecem na empresa.

Inicialmente foi possivel constatar que o indice de rotatividade de pessoal,
tanto da matriz como da filial, é alto. Realizando uma média dos ultimos cinco anos,
a empresa apresentou 77,67% de rotatividade, ou seja, a empresa troca mais da
metade dos seus funcionarios. Isso além de prejudicar a empresa, prejudica 0s

funcionarios que permanecem na empresa com acumulo de atividades.
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Ao prosseguir com o estudo de caso, verificou-se que 0s custos com
rotatividade de pessoal sdo muitos. Inicia-se esta anadlise pela reposicdo de
funcionarios. Neste processo, 0 que tem maior representatividade em relagdo aos
custos sdo os uniformes e EPI's, pois ao longo dos 5 anos eles representaram
78,10% dos custos com reposicéo. Isso se da devido a empresa possuir atividades
periculosas, ou seja, causa riscos a vida do trabalhador, por isso deve investir
altamente nesses produtos, a fim de minimizar os riscos e proporcionar maior
seguranca aos trabalhadores. Além disso, a empresa considera indispensavel que o
individuo inicie suas atividades com o uniforme, pois facilita sua identificacéo.

Em relagdo aos custos com treinamento dos novos individuos, foi possivel
verificar que este processo € fundamental para uma boa prestacao dos servicos. A
empresa no total dos cinco anos entre matriz e filial investiu R$ 47.880,04 em
treinamentos, um valor consideravel em relagdo aos beneficios que este processo
gera para a organizagdo e também aos individuos que estdo ingressando na
empresa.

O ultimo processo dos custos com rotatividade de pessoal sdo os custos
com desligamento, que sdo compostos pelos os exames demissionais e pelas
rescisdes de contrato de trabalho. As rescisdes representam 94,06% dos custos com
desligamento de pessoal, e isso se da devido as muitas obrigacdes trabalhistas em
relagéo ao término do contrato de trabalho. No total dos cinco anos a empresa teve
que desembolsar R$ 224.753,83 com desligamento de pessoal, impactando
diretamente no lucro da organizagao.

Com o prosseguimento do estudo de caso, foi possivel avaliar que os custos
com desligamento representam 62,58% dos custos com rotatividade de pessoal,
portanto, sdo 0s que mais impactam financeiramente na empresa, justamente pela
quantidade de obrigacdes em relagdo as rescisées. Além disso, a rotatividade de
pessoal causou para a empresa estudada uma despesa de R$359.169,29 no
periodo de 2013 a 2017.

Ao comparar os custos da rotatividade de pessoal em relacao a lucratividade
da empresa, foi possivel verificar que em cinco anos isso representou 13,22%.
Como o desligamento é o que possui maior representatividade perante os custos
com a rotatividade de pessoal, entende-se que as modalidades de rescisdes
utilizadas pela empresa sdo o que justifica este impacto ndo ser ainda maior. A

empresa procura realizar sempre que possivel o término de contrato de experiéncia,
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a rescisao com aviso prévio trabalhado ou o pedido de demissao, justamente pelo
fato de causar menor impacto financeiro para a organizagao.

Além disso, foi possivel comprovar que as admissdes e demissdes
realizadas pela empresa, no periodo em estudo, foram na sua maioria das vezes por
substituicdo. Isso foi possivel de ser comprovado utilizando o coeficiente de
correlacdo de Pearson, o qual mostrou uma correlacdo quase perfeita entre as
variaveis, pois o coeficiente encontrado foi de 0,93 positivo.

Por mais que os processos sejam varios e 0s custos sejam altos, é possivel
reduzir os custos com o turnouver, pois quanto menores os custos melhor para
empresa. Isso sera possivel através das sugestdes para reducao da rotatividade de
pessoal, que além de reduzir os custos, irdo aumentar os lucros, melhorar a
qualidade dos atendimentos, e consequentemente gerar um maior numero de
clientes fixos.

Recomenda-se que a empresa siga as sugestdbes de melhorias, pois é
possivel reduzir cada vez mais os custos e o indice de rotatividade de pessoal, que
além de prejudicar a empresa financeiramente, prejudica os servicos prestados com
os clientes, a imagem da organizacgao, os funcionarios que permanecem na empresa
e gera um ambiente desagradavel de trabalho.

Além disso, aconselha-se que a empresa invista mais na qualificacdo dos
profissionais, pois assim estardo investindo em si mesmos. Enquanto os funcionarios
aperfeicoam seus conhecimentos em relacdo as atividades exercidas sentindo-se
motivados, a empresa estara oferecendo aos seus clientes uma maior qualidade nos
servicos prestados.

Entende-se, portanto, que o0s objetivos propostos foram atingidos,
ressaltando a importancia do assunto, e com isso a continuidade deste tema. Para
futuras pesquisas, sugere-se a comparacao de outra empresa do mesmo ramo, para
verificar se os impactos sao os mesmos, e entao a atividade da empresa pode ser o
grande causador deste indice. Poderao ser analisados também os outros impactos
que a rotatividade de pessoal causa nas organizacoes, além dos financeiros.

Espera-se que a realizacdo deste trabalho contribua com os gestores
responsaveis pela empresa estudada, podendo assim revisar as politicas utilizadas
pela organizacao, além de implementar novas praticas. Tudo isso é fundamental
para que a rotatividade de pessoal seja cada vez menor, 0 que seria ideal para que
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a empresa se mantenha no mercado de trabalho, principalmente pelo cenario atual

em que se vive no ramo do combustivel.
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2. Plano de Saude

5. Relacionament

APENDICE A - ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

Data de Admisséo:

Cargo desempenhado na empresa:

/ /

BENEFICIOS

1. Alimentagéo

l:l Solicitado pelo empregado
|:| Solicitado pela empresa

Muito bom

Bom

Muito bom

Bom

3. Auxilio-Educacao

Muito bom

Bom

4. Convénios

Muito bom

Bom

CONDIGOES DE TRABALHO

1. Seguranga no Trabalho

Muito bom

Bom

2. Quantidade de Trabalho

Muito bom

Bom

3. Higiene no Local de Trabalho

Muito bom

Bom

Muito bom

Bom

0 CO

m a chefia

Muito bom

Bom

INFORMAGOES DO DESLIGAMENTO

1. Motivo do Desligamento:

Regular

Regular

Regular

Regular

Regular

Regular

Regular

4. Ambiente Fisico (iluminacao, ruido, espago, etc.)

Regular

Regular

Data do Desligamento:

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Desconhece

Desconhece

Desconhece

Desconhece
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6. Relacionamento com colegas

Muito bom Bom

7. Horério de Trabalho

Muito bom Bom

CARGO

1. Esclarecimentos sobre o cargo na admissao

Muito bom Bom

Regular

Regular

Regular

2. Atividades exercidas em relagdo ao cargo

Muito bom Bom

3. Salario em relagdo ao cargo

Muito bom Bom

4. Treinamento recebido

Regular

Regular

Regular

Regular

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Ruim

Muito bom Bom

EMPRESA

1. Qual sua opinido de modo geral sobre a empresa?
Muito bom Bom

SUGESTOES

103

Fonte: Dados da pesquisa



APENDICE B - CUSTO DE RESCISAO AVISO PREVIO INDENIZADO MATRIZ

104

Meses Data Data Salario Base Aviso FGTS Aviso INSS Aviso 132 Indenizado FGTS 13¢ INSS 132 Férias FGTS 50%
trabalhados Admissao Desligamento Indenizado Indeniz. Indeniz. indenizado Indenizado Indenizadas Multa
MATRIZ
Funcionario 1 13 01/12/2011 02/01/2013 R$ 846,72 R$ 1.215,51 R$ 97,24 R$ 350,07 R$ 70,56 R$ 5,64 R$ 20,32 R$ 104,65 R$ 680,01
TOTAL 2013 R$ 1.215,51 R$ 97,24 R$ 350,07 R$ 70,56 R$ 5,64 R$ 20,32 R$ 104,65 R$ 680,01
TOTAL 2014 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00
Funcionario 2 12 18/07/2014 14/08/2015 R$ 1.207,08 R$ 1.842,39 R$ 147,39 R$ 530,61 R$ 273,91 R$ 21,91 R$ 78,89 R$ 169,75 R$ 1.048,28
TOTAL 2015 R$ 1.842,39 R$ 147,39 R$ 530,61 R$ 273,91 R$ 21,91 R$ 78,89 R$ 169,75 R$ 1.048,28
Funcionario 3 10 02/04/2015 17/02/2016 R$ 1.249,92 R$ 1.897,03 R$ 151,76 R$ 546,34 R$ 142,69 R$ 11,42 R$ 41,09 R$ 188,55 R$ 861,79
TOTAL 2016 R$ 1.897,03 R$ 151,76 R$ 546,34 R$ 142,69 R$ 11,42 R$ 41,09 R$ 188,55 R$ 861,79
Funcionario 4 17 05/10/2015 27/03/2017 R$ 1.416,24 R$ 2.368,36 R$ 189,47 R$ 682,09 R$ 156,79 R$ 12,54 R$ 45,16 R$ 204,77 R$ 1.676,92
Funcionario 5 18 19/01/2016 01/08/2017 R$ 1.730,96 R$ 3.688,83 R$ 295,11 R$ 1.062,38 R$ 277,34 R$ 22,19 R$ 79,87 R$ 745,07 R$ 2.579,84
TOTAL 2017 R$ 6.057,19 R$ 484,58 R$ 1.744,47 R$ 434,13 R$ 34,73 R$ 125,03 R$ 949,84 R$ 4.256,76
TOTAL MATRIZ R$ 11.012,12 R$ 880,97 R$ 3.171,49 R$ 921,29 R$ 73,70 R$ 265,33 R$ 1.412,79 R$ 6.846,84

Fonte: Dados da pesquisa



APENDICE C - CUSTO DE RESCISAO AVISO PREVIO INDENIZADO FILIAL

105

Meses Data Data Salario Base Aviso FGTS Aviso INSS Aviso 132 Indenizado FGTS 13¢ INSS 132 Férias FGTS 50%
trabalhados Admissao Desligamento Indenizado Indeniz. Indeniz. indenizado Indenizado Indenizadas Multa
FILIAL
Funcionario 6 27 26/01/2011 10/05/2013 R$ 922,32 R$ 1.462,10 R$ 116,97 R$ 421,08 R$ 199,80 R$ 15,98 R$ 57,54 R$ 134,19 R$ 1.523,91
Funcionario 7 7 02/06/2012 31/01/2013 R$ 846,72 R$ 1.057,75 R$ 84,62 R$ 304,63 R$ 70,56 R$ 5,64 R$ 20,32 R$ 112,13 R$ 428,35
Funcionario 8 2 01/10/2013 09/12/2013 R$ 872,82 R$ 945,40 R$ 75,63 R$ 272,28 R$ 78,23 R$ 6,26 R$ 22,53 R$ 105,05 R$ 121,70
Funcionario 9 28 01/01/2011 10/05/2013 R$ 856,44 R$ 1.338,43 R$ 107,07 R$ 385,47 R$ 185,84 R$ 14,87 R$ 53,52 R$ 249,28 R$ 1.515,10
TOTAL 2013 R$ 4.803,68 R$ 384,29 R$ 1.383,46 R$ 534,43 R$ 42,75 R$ 153,92 R$ 600,65 R$ 3.589,06
Funcionario 10 13 01/12/2012 20/01/2014 R$ 1.181,18 R$ 1.619,64 R$ 129,57 R$ 466,46 R$ 98,44 R$ 7,88 R$ 28,35 R$ 154,75 R$ 900,76
Funcionario 11 15 03/10/2012 15/01/2014 R$ 939,96 R$ 1.127,63 R$ 90,21 R$ 324,76 R$ 156,66 R$ 12,53 R$ 45,12 R$ 210,88 R$ 770,30
TOTAL 2014 R$ 2.747,27 R$ 219,78 R$ 791,21 R$ 255,10 R$ 20,41 R$ 73,47 R$ 365,63 R$ 1.671,06
Funcionario 12 8 02/05/2014 12/01/2015 R$ 1.515,80 R$ 1.527,46 R$ 122,20 R$ 439,91 R$ 126,32 R$ 10,11 R$ 36,38 R$ 135,77 R$ 613,13
Funcionario 13 8 11/07/2014 18/03/2015 R$ 980,46 R$ 1.135,59 R$ 90,85 R$ 327,05 R$ 81,71 R$ 6,54 R$ 23,53 R$ 75,71 R$ 330,00
Funcionario 14 5 14/10/2014 06/04/2015 R$ 1.055,88 R$ 1.302,28 R$ 104,18 R$ 375,06 R$ 110,99 R$ 8,88 R$ 31,97 R$ 115,76 R$ 376,40
TOTAL 2015 R$ 3.965,33 R$ 317,23 R$ 1.142,02 R$ 319,02 R$ 25,52 R$ 91,88 R$ 327,24 R$ 1.319,53
Funcionario 15 38 09/09/2013 11/11/2016 R$ 1.801,80 R$ 3.381,69 R$ 270,54 R$ 973,93 R$ 435,07 R$ 34,81 R$ 125,30 R$ 232,96 R$ 3.609,81
Funcionario 16 14 03/11/2014 25/01/2016 R$ 1.200,42 R$ 1.735,57 R$ 138,85 R$ 499,84 R$ 100,03 R$ 8,00 R$ 28,81 R$ 171,41 R$ 1.037,08
TOTAL 2016 R$ 5.117,26 R$ 409,38 R$ 1.473,77 R$ 535,10 R$ 42,81 R$ 154,11 R$ 404,37 R$ 4.646,89
Funcionario 17 71 20/06/2011 23/05/2017 R$ 2.002,00 R$ 4.459,11 R$ 356,73 R$ 1.284,22 R$ 229,52 R$ 18,36 R$ 66,10 R$ 671,01 R$ 7.973,36
Funcionario 18 22 28/04/2015 27/03/2017 R$ 1.607,32 R$ 2.172,25 R$ 173,78 R$ 625,61 R$ 165,90 R$ 13,27 R$ 47,78 R$ 201,84 R$ 1.809,52
Funcionario 19 43 01/10/2013 02/05/2017 R$ 1.416,24 R$ 2.579,99 R$ 206,40 R$ 743,04 R$ 146,96 R$ 11,76 R$ 42,32 R$ 202,29 R$ 3.437,65
TOTAL 2017 R$ 9.211,35 R$ 736,91 R$ 2.652,87 R$ 542,38 R$ 43,39 R$ 156,21 R$ 1.075,14 R$ 13.220,53
TOTAL FILIAL R$ 25.844,89 R$ 2.067,59 R$ 7.443,33 R$ 2.186,03 R$ 174,88 R$ 629,58 R$ 2.773,03 R$ 24.447,07

Fonte: Dados da pesquisa



APENDICE D - CUSTO DE RESCISAO AVISO PREVIO TRABALHADO MATRIZ

Meses Data Data Salario Base | Aviso FGTS Aviso INSS Aviso | a0 |hdenizado FGTS 13 INSS 13 Férias FGTS 50%
trabalhados Admissao Desligamento Indenizado Indenizado Indenizado indenizado Indenizado Indenizadas Multa
MATRIZ
Funcionario 20 51 01/01/2009 04/04/2013 R$ 856,44 R$ 709,76 R$ 56,78 R$ 204,41 R$ 129,68 R$ 10,37 R$ 37,35 R$ 172,91 R$ 3.470,30
Funcionario 21 27 01/01/2011 30/04/2013 R$ 1.046,76 R$ 369,04 R$ 29,52 R$ 106,28 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 2.428,70
Funcionario 22 19 01/12/2011 12/07/2013 R$ 856,44 R$ 104,33 R$ 8,35 R$ 30,05 R$ 90,28 R$ 7,22 R$ 26,00 R$ 118,12 R$ 868,50
Funcionario 23 25 17/08/2011 19/09/2013 R$ 856,44 R$ 237,08 R$ 18,97 R$ 68,28 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.361,61
Funciondrio 24 3 01/08/2013 28/11/2013 R$ 1.066,78 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 201,07
Funcionario 25 5 04/03/2013 03/09/2013 R$ 856,44 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 228,00
TOTAL 2013 R$ 1.420,21 R$ 113,62 R$ 409,02 R$ 219,96 R$ 17,60 R$ 63,35 R$ 291,03 R$ 8.558,18
Funcionario 26 8 05/08/2013 30/04/2014 R$ 966,42 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 436,64
Funcionario 27 4 26/08/2013 10/01/2014 R$ 872,82 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 216,20
Funcionario 28 7 01/10/2013 13/05/2014 R$ 966,42 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 467,69
Funcionario 29 8 04/02/2014 31/10/2014 R$ 980,46 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 508,36
Funcionario 30 9 29/01/2014 01/11/2014 R$ 980,46 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 450,12
Funcionario 31 10 02/01/2014 08/11/2014 R$ 1.198,34 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 600,90
Funcionario 32 9 02/10/2013 09/07/2014 R$ 966,42 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 483,54
Funcionario 33 10 02/09/2013 25/07/2014 R$ 1.040,76 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 662,78
Funcionario 34 39 07/06/2011 02/10/2014 R$ 1.287,00 R$ 437,63 R$ 35,01 R$ 126,04 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 2.296,60
Funcionario 35 19 01/12/2012 27/07/2014 R$ 1.040,76 R$ 139,64 R$ 11,17 R$ 40,22 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.280,20
TOTAL 2014 R$ 577,27 R$ 46,18 R$ 166,25 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 7.403,03
Funcionario 36 18 17/09/2013 11/04/2015 R$ 980,46 R$ 124,55 R$ 9,96 R$ 35,87 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.029,93
Funcionario 37 11 04/11/2014 24/10/2015 R$ 1.120,86 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 703,50
Funcionario 38 8 26/08/2014 04/05/2015 R$ 1.120,86 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 545,55
Funcionario 39 10 16/06/2014 29/04/2015 R$ 1.120,86 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 571,04
Funcionario 40 14 01/09/2014 13/11/2015 R$ 1.216,80 R$ 157,37 R$ 12,59 R$ 45,32 R$ 130,83 R$ 10,47 R$ 37,68 R$ 154,16 R$ 924,64
Funcionario 41 15 10/09/2014 19/12/2015 R$ 1.487,20 R$ 175,38 R$ 14,03 R$ 50,51 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.136,33
Funcionario 42 43 01/07/2011 15/02/2015 R$ 1.154,16 R$ 384,71 R$ 30,78 R$ 110,80 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 2.597,33
TOTAL 2015 R$ 842,01 R$ 67,36 R$ 242,50 R$ 130,83 R$ 10,47 R$ 37,68 R$ 154,16 R$ 7.508,32
Funcionario 43 6 13/08/2015 20/02/2016 R$ 1.127,88 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 402,15
Funcionario 44 14 23/12/2014 05/03/2016 R$ 1.193,40 R$ 154,83 R$ 12,39 R$ 44,59 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 149,00 R$ 932,23
Funcionario 45 18 22/10/2014 28/04/2016 R$ 1.228,50 R$ 157,56 R$ 12,60 R$ 45,38 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.192,00
Funciondrio 46 52 05/03/2012 06/07/2016 R$ 1.501,50 R$ 1.006,94 R$ 80,56 R$ 290,00 R$ 200,14 R$ 16,01 R$ 57,64 R$ 0,00 R$ 5.403,55
Funcionario 47 11 21/09/2015 02/09/2016 R$ 1.228,50 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 734,20
Funcionario 48 8 01/03/2016 02/11/2016 R$ 1.315,08 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 574,54
Funcionario 49 9 27/01/2016 09/11/2016 R$ 1.315,08 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 695,35
TOTAL 2016 R$ 1.319,33 R$ 105,55 R$ 379,97 R$ 200,14 R$ 16,01 R$ 57,64 R$ 149,00 R$ 9.934,02
Funcionario 50 4 01/02/2017 28/06/2017 R$ 1.308,06 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 335,70
Funcionrio 51 8 01/08/2016 06/04/2017 R$ 1.254,24 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 565,52
Funciondrio 52 10 21/09/2016 28/07/2017 R$ 1.308,06 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 764,23
Funcionario 53 5 16/11/2016 19/04/2017 R$ 1.254,24 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 332,43
Funcionario 54 10 01/03/2016 28/01/2017 R$ 1.607,32 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 790,08
Funcionario 55 10 22/04/2016 24/02/2017 R$ 1.315,08 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 743,95
TOTAL 2017 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 3.531,91
TOTAL MATRIZ R$ 4.158,82 R$ 332,71 R$ 1.197,74 R$ 550,93 R$ 44,07 R$ 158,67 R$ 594,19 R$ 36.935,46

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE E - CUSTO DE RESCISAO AVISO PREVIO TRABALHADO FILIAL

Meses | Data | Data | Salario Base | Aviso | FGTS Aviso INSS Aviso [, Indenizado| FGTS 13 | INSS 132 | Férias FGTS 50%
trabalhados Admissio Desli 1to Indenizado Indenizado Indenizado indenizado Indenizado Indenizadas Multa
FILIAL
Funcionario 56 16 18/10/2011 21/02/2013 R$ 856,44 R$ 91,73 R$ 7,34 R$ 26,42 R$ 98,34 R$ 7,87 R$ 28,32 R$ 0,00 R$ 541,89
Funcionario 57 15 02/07/2012 02/10/2013 R$ 1.046,76 R$ 202,11 R$ 16,17 R$ 58,21 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.323,00
Funcionario 58 16 27/08/2012 31/12/2013 R$ 872,82 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 704,63
Funcionario 59 4 17/09/2012 13/02/2013 R$ 856,44 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 217,92
Funcionario 60 9 04/02/2013 19/11/2013 R$ 1.066,78 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 633,02
Funcionario 61 4 01/03/2013 31/07/2013 R$ 856,44 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 263,57
Funcionario 62 3 01/07/2013 31/10/2013 R$ 872,82 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 178,35
Funcionario 63 9 15/09/2012 02/07/2013 R$ 856,44 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 379,40
TOTAL 2013 R$ 293,84 R$ 23,51 R$ 84,63 R$ 98,34 R$ 7,87 R$ 28,32 R$ 0,00 R$ 4.241,78
Funcionario 64 29 01/08/2011 10/01/2014 R$ 1.066,78 R$ 258,06 R$ 20,64 R$ 74,32 R$ 88,90 R$ 7,11 R$ 25,60 R$ 132,89 R$ 1.777,72
Funcionario 65 33 01/12/2011 07/09/2014 R$ 966,42 R$ 263,05 R$ 21,04 R$ 75,76 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.764,65
Funcionario 66 25 30/01/2012 06/03/2014 R$ 1.181,18 R$ 319,61 R$ 25,57 R$ 92,05 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.308,35
Funcionario 67 20 11/07/2012 21/03/2014 R$ 966,42 R$ 121,25 R$ 9,70 R$ 34,92 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.080,03
Funcionario 68 15 06/12/2012 12/03/2014 R$ 966,42 R$ 124,40 R$ 9,95 R$ 35,83 R$ 91,41 R$ 7,31 R$ 26,33 R$ 0,00 R$ 814,41
Funcionario 69 16 02/01/2013 22/05/2014 R$ 966,42 R$ 121,17 R$ 9,69 R$ 34,90 R$ 99,93 R$ 7,99 R$ 28,78 R$ 0,00 R$ 818,33
Funcionario 70 7 09/09/2013 02/05/2014 R$ 1.401,40 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 414,25
Funcionario 71 3 01/10/2013 14/01/2014 R$ 872,82 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 130,96
Funcionario 72 7 14/10/2013 22/05/2014 R$ 966,42 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 413,09
Funcionario 73 10 13/01/2014 04/12/2014 R$ 1.198,34 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 846,65
Funcionario 74 6 08/01/2014 30/07/2014 R$ 966,42 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 353,35
Funcionario 75 4 24/02/2014 18/07/2014 R$ 966,42 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 185,46
Funcionario 76 7 13/01/2014 03/09/2014 R$ 966,42 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 371,19
Funcionario 77 5 11/06/2014 21/11/2014 R$ 1.055,88 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 277,63
Funcionario 78 10 02/01/2014 12/11/2014 R$ 980,46 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 498,50
Funcionario 79 10 02/12/2013 18/10/2014 R$ 1.055,88 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 633,25
TOTAL 2014 R$ 1.207,54 R$ 96,60 R$ 347,77 R$ 280,24 R$ 22,42 R$ 80,71 R$ 132,89 R$ 11.687,82
Funcionario 80 18 20/08/2013 28/02/2015 R$ 1.309,88 R$ 208,52 R$ 16,68 R$ 60,05 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.519,19
Funcionario 81 10 04/03/2014 16/01/2015 R$ 1.198,34 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 670,13
Funcionario 82 16, 12/03/2014 22/07/2015 R$ 1.369,94 R$ 234,95 R$ 18,80 R$ 67,67 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.646,64
Funcionario 83 12 08/04/2014 12/04/2015 R$ 980,46 R$ 134,18 R$ 10,73 R$ 38,64 R$ 107,34 R$ 8,59 R$ 30,91 R$ 0,00 R$ 503,15
Funcionario 84 18 28/05/2014 19/12/2015 R$ 1.521,52 R$ 222,85 R$ 17,83 R$ 64,18 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.786,20
Funcionario 85 6 28/07/2014 12/02/2015 R$ 1.071,72 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 310,84
Funcionario 86 8 05/08/2014 16/04/2015 R$ 1.120,86 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 411,55
Funcionario 87 7 07/10/2014 27/05/2015 R$ 1.369,94 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 685,59
Funcionario 88 10 12/01/2015 04/12/2015 R$ 1.184,04 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 635,06
Funcionario 89 11 10/11/2014 07/11/2015 R$ 1.467,18 R$ 189,74 R$ 15,18 R$ 54,65 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 812,36
Funcionario 90 8 05/03/2015 07/11/2015 R$ 1.427,14 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 750,53
Funcionario 91 5 06/11/2014 22/04/2015 R$ 1.120,86 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 264,58
Funcionario 92 44| 20/06/2011 21/02/2015 R$ 1.154,16 R$ 441,88 R$ 35,35 R$ 127,26 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 2.727,95
Funcionario 93 13 04/06/2014 10/07/2015 R$ 1.369,94 R$ 226,65 R$ 18,13 R$ 65,28 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.169,26
TOTAL 2015 R$ 1.658,77 R$ 132,70 R$ 477,73 R$ 107,34 R$ 8,59 R$ 30,91 R$ 0,00 R$ 13.893,03
Funcionario 94 31 27/03/2014 09/11/2016 R$ 1.315,08 R$ 337,76 R$ 27,02 R$ 97,27 R$ 143,47 R$ 11,48 R$ 41,32 R$ 191,99 R$ 2.218,60
Funcionario 95 4 08/03/2016 30/07/2016 R$ 1.501,50 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 427,53
Funcionario 96 8 28/10/2015 08/07/2016 R$ 1.228,50 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 540,87
Funcionario 97 58| 01/08/2011 02/06/2016 R$ 1.228,50 R$ 589,23 R$ 47,14 R$ 169,70 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 4.493,91
Funcionario 98 5 28/10/2015 13/04/2016 R$ 1.228,50 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 323,46
Funcionario 99 7 11/08/2015 23/03/2016 R$ 1.127,88 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 503,50
Funcionario 100 79 01/08/2009 30/03/2016 R$ 4.118,66 R$ 2.504,11 R$ 200,33 R$ 721,18 R$ 347,80 R$ 27,82 R$ 100,17 R$ 463,73 R$ 11.530,25
Funcionario 101 13 03/11/2014 02/01/2016 R$ 1.292,76 R$ 189,78 R$ 15,18 R$ 54,66 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 1.060,47
TOTAL 2016 R$ 3.620,88 R$ 289,67 R$ 1.042,81 R$ 491,27 R$ 39,30 R$ 141,49 R$ 655,72 R$ 21.098,59
Funcionario 102 38| 16/06/2014 06/09/2017 R$ 1.315,08 R$ 477,46 R$ 38,20 R$ 0,00 R$ 129,95 R$ 10,40 R$ 37,43 R$ 0,00 R$ 2.786,76
Funcionario 103 30 13/01/2015 19/07/2017 R$ 1.607,32 R$ 482,10 R$ 38,57 R$ 138,84 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 3.223,05
Funcionario 104 27| 01/06/2015 06/09/2017 R$ 1.607,32 R$ 455,71 R$ 36,46 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 2.541,71
Funcionario 105 8| 19/10/2016 28/06/2017 R$ 1.308,06 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 565,65
TOTAL 2017 R$ 1.415,27 R$ 113,22 R$ 138,84 R$ 129,95 R$ 10,40 R$ 37,43 R$ 0,00 R$ 9.117,17
TOTAL FILIAL R$ 8.196,30 R$ 655,70 R$ 2.091,78 R$ 1.107,14 R$ 88,57 R$ 318,86 R$ 788,61 R$ 60.038,39

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE F - CUSTO DE RESCISAO TERMINO DE CONTRATO ANTECIPADO PELO EMPREGADOR MATRIZ

Meses Data Admissio Data Salario Base Indenizacao FGTS 50%
trabalhados Desligamento Fim Cont. Exp Multa
MATRIZ
Funcionario 106 1 01/08/2013 12/09/2013 R$ 772,20 R$ 29,75 R$ 23,02
TOTAL 2013 R$ 29,75 R$ 23,02
Funcionario 107 0 20/11/2014 18/12/2014 R$ 882,18 R$ 14,97 R$ 27,86
TOTAL 2014 R$ 14,97 R$ 27,86
Funcionario 108 1 09/03/2015 14/04/2015 R$ 1.008,54 R$ 151,99 R$ 27,65
Funcionario 109 1 09/07/2015 20/08/2015 R$ 1.008,54 R$ 38,30 R$ 85,32
TOTAL 2015 R$ 190,29 R$ 112,97
Funcionario 110 2 24/11/2015 16/02/2016 R$ 1.127,88 R$ 114,58 R$ 168,10
Funcionario 111 2 15/07/2016 07/10/2016 R$ 819,00 R$ 69,07 R$ 59,73
TOTAL 2016 R$ 183,65 R$ 227,83
Funcionario 112 2 28/07/2017 24/10/2017 R$ 1.322,19 R$ 26,77 R$ 84,08
Funcionario 113 2 06/07/2017 25/09/2017 R$ 1.202,04 R$ 195,99 R$ 186,33
TOTAL 2017 R$ 222,76 R$ 270,41
TOTAL MATRIZ R$ 641,42 R$ 662,09

Fonte: Dados da pesquisa
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APENDICE G - CUSTO DE RESCISAO TERMINO DE CONTRATO ANTECIPADO PELO EMPREGADOR FILIAL

Meses Data Admissio Data Salario Base Indenizacao FGTS 50%
trabalhados Desligamento Fim Cont. Exp. Multa
FILIAL
Funcionario 114 0 16/09/2013 11/10/2013 R$ 772,20 R$ 253,24 R$ 17,46
Funcionario 115 0 28/10/2013 23/11/2013 R$ 846,72 R$ 42,34 R$ 27,23
TOTAL 2013 R$ 295,58 R$ 44,69
Funcionario 116 2 04/11/2013 15/01/2014 R$ 872,82 R$ 277,02 R$ 16,76
Funcionario 117 1 04/04/2014 08/05/2014 R$ 2.245,10 R$ 377,06 R$ 31,43
Funcionario 118 2 24/04/2014 16/07/2014 R$ 1.181,18 R$ 153,65 R$ 39,20
TOTAL 2014 R$ 807,73 R$ 87,39
TOTAL 2015 R$ 0,00 R$ 0,00
Funcionario 119 2 04/07/2016 27/09/2016 R$ 1.501,50 R$ 122,69 R$ 220,35
Funcionario 120 2 03/08/2016 20/10/2016 R$ 1.323,00 R$ 304,62 R$ 143,86
TOTAL 2016 R$ 427,31 R$ 364,21
Funcionario 121 2 01/02/2017 12/04/2017 R$ 1.335,60 R$ 515,17 R$ 146,37
TOTAL 2017 R$ 515,17 R$ 146,37
TOTAL FILIAL R$ 2.045,79 R$ 642,66

Fonte: Dados da pesquisa
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ANEXO A - DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO 2013

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO EM 31/12/2013
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Descrigao

Saldo

Total

VENDA DE PRODUTOS E PRESTACAO DE SERVICOS
(-) DEDUGOES

RECEITA LIQUIDA

(-) CUSTO DAS VENDAS E SERVICOS

CUSTO COM COMPRAS E SERVICOS

E-) DEDUCOES DE COMPRAS

CUSTO COM PESSOAL

OUTROS CUSTOS

CUSTOS GERAIS

LUCRO BRUTO

RESULTADO OPERACIONAL

DESPESAS COM DIRETORIA

DESPESAS COM PESSOAL

DESPESAS GERAIS

IMPOSTOS E TAXAS

RECEITAS FINANCEIRAS

DESPESAS FINANCEIRAS

RESULTADO ANTES DOS EFEITOS INFLACIONARIOS
EFEITOS INFLACIONARIOS

RESULTADO APOS EFEITOS INFLACIONARIOS
RESULTADO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA
IMPOSTO DE RENDA

LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO

48.098.528,86

(170.741,42)

48.098.528,86

(170.741,42)

40.833.866,84)

93.816,50

(1.042.475,37)

47.927.787 44

47.927.787 44

40.833.866,84)

93.816,50

(1.042.475,37)

(1.314.563,35)

(1.314.563,35)

(1.779.556,49

(119.779,50)

1.779.556,49)

3.051.141,89

3.051.141,89

(119.779,50)

362.943,44

(1.218.904.20)

362.943 44)

(1.218.904,20)

(28.089,52)

18.250,37

(472.129,34)

271.032,32

28.089,52

18.250,37

(472.129.34)

867.546,26

195,80

867.742,06

867.742,06

(271.032,32

596.709,74



ANEXO B - DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO 2014

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO EM 31/12/2014
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Descrigédo Saldo Total
VENDA DE PRODUTOS E PRESTAGAO DE SERVICOS 55.089.467,35 55.089.467,35
(-) DEDUGOES (130.740,51) (130.740,51)
RECEITA LIQUIDA 54.958.726,84

(-) CUSTO DAS VENDAS E SERVICOS

CUSTO COM COMPRAS E SERVICOS (46.959.622,60)
('-) DEDUGOES DE COMPRAS 70.682,28
CUSTO COM PESSOAL (1.211.285,75)
OUTROS CUSTOS (1.679.932,63)
CUSTOS GERAIS (2.015.768,79)
LUCRO BRUTO

54.958.726,84

46.959.622,60)

70.682,28

1,211.285,75

(1.679.932,63

(2.015.768,79

3.162.799,35

RESULTADO OPERACIONAL 3.162.799.35
DESPESAS COM DIRETORIA (109.062,08) (109.062,08)
DESPESAS COM PESSOAL (713.462,92) (713.462,92)
DESPESAS GERAIS (870.714.51) (870.714,51)
IMPOSTOS E TAXAS (18.663,43) (18.663.,43)
RECEITAS FINANCEIRAS 21.973,19 21.973,19
DESPESAS FINANCEIRAS (463.268,68 (463.268,68

RESULTADO ANTES DOS EFEITOS INFLACIONARIOS

RESULTADO APOS EFEITOS INFLACIONARIOS

RESULTADO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA

IMPOSTO DE RENDA (319.264,35

LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO

1.009.600,92

1.009.600,92

1.009.600,92

(319.264,35)

690.336,57



ANEXO C - DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO 2015

DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO EM 31/12/2015
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Descricdao

Saldo

Total

VENDA DE PRODUTOS E PRESTAGAO DE SERVIGOS

(-) DEDUCOES

RECEITA LIQUIDA

(-) CUSTO DAS VENDAS E SERVICOS

CUSTO COM COMPRAS E SERVICOS

(-) DEDUGOES DE COMPRAS

CUSTO COM PESSOAL

OUTROS CUSTOS

CUSTOS GERAIS

LUCRO BRUTO

RESULTADO OPERACIONAL

DESPESAS COM DIRETORIA

DESPESAS COM PESSOAL

DESPESAS GERAIS

IMPOSTOS E TAXAS

RECEITAS FINANCEIRAS

DESPESAS FINANCEIRAS

RESULTADO ANTES DOS EFEITOS INFLACIONARIOS

RESULTADO APOS EFEITOS INFLACIONARIOS

RESULTADO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA

IMPOSTO DE RENDA

LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO

61.934.044,71

61.934.044,71

131.010.30; 131.010,30
61.803.034.41
1.803.034.41
(53.586.245,94 (53.586.245,94)
84.909,84 84.909,84
(1.350.215,99 (1.350.215,99
(1.481.749,43) (1.481.749,43)

(2.170.749,05)

(2.170.749,05)

3.298. 4

3.298.983,84

(111.623,44) (111.623,44)
815.301,11 815.301,11

(1.335.921,86) (1.335.921,86)
(44.497,44) (44.497 44)
38.479,23 38.479.23
(580.554,99) (580.554,99)
449.564,23

449.564,23

449.564,23

(139.574,96) (139.574,96)

309.989,27



ANEXO D - DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO 2016

DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO EM 31/12/2016
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Descrigdo Saldo Total
VENDA DE PRODUTOS E PRESTAGAO DE SERVICOS 68.140.662,57 68.140.662,57
(-) DEDUGOES (150.918,59) (150.918,59)
RECEITA LIQUIDA 67.989.743,98
(-) CUSTO DAS VENDAS E SERVIGOS 67.989.743,98
Fus*ro COM COMPRAS E SERVICOS (59.291.325,30) (59.291.325,30)
(-) DEDUGOES DE COMPRAS 94.812,72 94.812,72
CUSTO COM PESSOAL 1.426.956,02 (1.426.956,02)
OUTROS CUSTOS (1.516.306,43) (1.516.306,43)
CUSTOS GERAIS (1.711.014,66) (1.711.014,66)

LUCRO BRUTO

RESULTADO OPERACIONAL

DESPESAS COM DIRETORIA

DESPESAS COM PESSOAL

DESPESAS GERAIS

IMPOSTOS E TAXAS

RECEITAS FINANCEIRAS

DESPESAS FINANCEIRAS

RESULTADO ANTES DOS EFEITOS INFLACIONARIOS

RESULTADO APOS EFEITOS INFLACIONARIOS

RESULTADO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA

IMPOSTO DE RENDA

LUCRO LiQUIDO DO EXERCICIO

124.121,84)

921.170,25)

(1.954.895.79)

4.138.954,29

4.138.954,29

(124.121,84

(921.170,25)

(1.954.895,79)

(65.186.31)

59.165,65

117.749.06)

(318.727.55)

(65.186,31)

59.165,65

(117.749,06)

1.014.996,69

1.014.996,69

1.014.996,69

(318.727,55)

696.269.14



ANEXO E - DEMONSTRAGAO DO RESULTADO DO EXERCICIO 2017

DEMONSTRACAQ DO RESULTADO DO EXERCICIO EM 31/12/2017
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Descrigdo

Saldo

Total

VENDA DE PRODUTOS E PRESTACAO DE SERVIGOS

(-) DEDUGOES

RECEITA LIQUIDA

(-) CUSTO DAS VENDAS E SERVICOS

CUSTO COM COMPRAS E SERVICOS

(-) DEDUCOES DE COMPRAS

CUSTO COM PESSOAL

OUTROS CUSTOS

CUSTOS GERAIS

LUCRO BRUTO

RESULTADO OPERACIONAL

DESPESAS COM DIRETORIA

DESPESAS COM PESSOAL

DESPESAS GERAIS

IMPOSTOS E TAXAS

RECEITAS FINANCEIRAS

DESPESAS FINANCEIRAS

RESULTADO ANTES DOS EFEITOS INFLACIONARIOS

RESULTADO APOS EFEITOS INFLACIONARIOS

RESULTADO ANTES DO IMPOSTO DE RENDA

IMPOSTO DE RENDA

LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO

74.180.710,18

74.180.710,18

(194.380.40) 194.380,40)
73.986.329,78
73.986.329,78

(64.607.223 41) (64.607.223,41)
105.063,73 105.063,73
(1.620.936,62) (1.620.936,62
(2.086.261,44 2.086.261,44

(1.952.572,36 (1.952.572,36)

(132.315,80)

3.824.399,68

3.824.399,68

(132.315,80)

44.72!

(1.807.242,24)

(1.807.242,24)

(47.351,33) (47.351,33)
195.717,88 195.717.88
(391.936,18) (391.936,18)
696.542,71

696.542,71

696.542.71

(273.665,52) (273.665.52)
422.877,19



