





Prefacio

Quaisquer que sejam as formas de dialogar com o Professor Doutor Diego
Passoni resulta sempre em uma acao prazerosa em todos os sentidos: seja pela
leveza de seu didlogo, seja pela consisténcia de suas ideias, seja pela
sonoridade e coeréncia de suas palavras. Por isso, que ji de inicio declaro o
meu sentimento de profundo agradecimento pelo privilégio de prefaciar esta
obra, marcando especialmente o significado que ela tem para o espaco
académico da Faculdade Capivari, e para os estudiosos do Ensino da
Administracao.

Os contetdos deste livro representam uma estratégia para alavancar as
discussdes sobre temas de Administracdo e Empreendedorismo por meio de
estudos de casos. Representa uma iniciativa que busca socializar, combinar e
internalizar dados, informacdes e conhecimentos para o enriquecimento do
processo de ensino aprendizagem decorrentes da Missdo, Visdo e Valores da
Faculdade Capivari as dreas estratégicas das OrganizagGes presentes no seu
entorno.

O Autor parte do principio de que os contetidos ministrados em sala de aula
do Curso de Administragdo, devem ser transpostos para a pratica dos que
vivenciam e fazem a arte de empreender, independentemente do porte e do
ramo de atividade.

A contextualizagido dos contetidos aqui descritos, representa um recurso
para que os envolvidos na situaciio problema nao permane¢am numa relacao
passiva. O cotidiano e as relagdes estabelecidas com o ambiente social e
empresarial poderdo despertar significados, a qualquer contetido, fazendo a
ponte entre o que se aprende na sala de aula e o que se pratica nas
organizacoes.

Assim, os casos contribuem para o desenvolvimento de habilidades dos
envolvidos com a situagdo, tais como: identificagdo, andlise, tomada de
decis@o, comunicagdo oral e escrita, gerenciamento de tempo, relacionamento
social ou interpessoal, além de criatividade.

Caro leitor, aproveite e deguste dos mais diferentes assuntos estratégicos
da administragido e do empreendedorismo, como por exemplo: modelo de
gestdo; planejamento; gestdo de pessoas; liderancga; clima organizacional;
marketing; logistico, qualidade em servicos que descrevem uma situacéo real
de uma organizacgdo, contendo oportunidades, problemas e desafios que as
pessoas e as organizacdes enfrentam no seu dia-a-dia

Quem conhece o trabalho docente e de pesquisa do Professor Doutor
Diego Passoni e da Professora Mestre Emillie Michels certamente ndo se
surpreenderd com a qualidade desta obra nem com o carater pedagdgico que
ela traz, pois aqui estd expressa uma pequena parcela da capacidade deste
educador que faz do trabalho educativo o seu saber-fazer e que agora
compartilha com todos nés mais uma de suas producdes.

Florian6polis, 28 de margo de 2018

Professor Doutor Arnaldo José de Lima
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EXECUCAO ALUMINIOS E
N VIDROS TUBARAO: .
GESTAO ESTRATEGICA, DE PESSOAS E OPERACOES

Preparado por Franck Alegre Luis, Nathalia Mina Pinto, Patrick
Candido de Jesus, do curso de Engenharia de Produ¢do da FUCAP —
Capivari de Baixo, SC.

Orientagdo Prof. Halyson Oliveira

Recomendado para as disciplinas de: Gestao de Pessoas; Coaching;
Engenharia de Producao; Planejamento Estratégico.

RESUMO

O presente case visa explanar a Execugdo — estratégia, pessoas e
operacdes, na empresa Aluminios e Vidros Tubardo, que tem como
problema “Quais as medidas necessarias para seu lema se tornar a acao
de cada dia em todos os niveis e dreas da empresa? ”’, nesse contexto se
verifica que sua gestdo estratégica esta voltada para acdes diversas, que
vao desde crescimento, inovacao, entre outras que visem atender seu
lema de “Qualidade e Compromisso”; quanto as pessoas —
responsabilidade da area de Gestdo de Pessoas, estd em constante
desenvolvimento com diversas a¢des de RH, treinamentos e Coaching;
as operagdes, sendo 0s processos como um todo, responsabilidade de
cada area e seus lideres, estdo em desenvolvimento continuo. Esse
plano de execucdo, que visa alinhar a estratégia as pessoas e as
operagdes, para ser eficaz deve estar alinhado em todas as instancias da
organizagdo, suas areas, lideres e times devem estar engajados em um
sO objetivo: qualidade e compromisso. Dessa forma, alguns ajustes em
algumas dreas sao necessarios.

PALAVRAS-CHAVE

Gestao de Pessoas; Coaching; Engenharia de Producio;
Planejamento Estratégico.

Novembro de 2016.




APRESENTACAO

A Aluminios e Vidros Tubardo, empresa do segmento de esquadrias
e revestimentos, tem como lema qualidade e compromisso, presente no
mercado hd vinte cinco anos na busca incansavel das melhores solugdes
para seu publico. A empresa, foi registrada em 2 de abril de 1991 com o
nome de Esquadrias Tubardo, contudo, a empresa ja estava em
funcionamento a seis meses, pelo fato do fundador, com poucos
recursos € pagando aluguel, preferir trabalhar alguns meses sem
registro, para que se caso a empresa ndo desce lucro, seria mais facil e
mais barato fechar o negdcio. Entretanto, esse tempo foi suficiente para
que o senhor Natival observasse que sua empresa era lucrativa, dessa
forma contratou os servicos de um contador da regido para que fosse
dado entrada nos papéis de registro da empresa.

Cinco anos mais tarde com os resultados obtidos pelo bom
funcionamento dos negdcios, a empresa adquire um terreno que ficava
em frente ao local onde a mesma estava localizada, dois anos depois, o
galpdo estava pronto em instalacdo propria. Assim, aos poucos foi
conquistando seu espago no mercado no ramo de esquadrias. Em 1999 o
senhor Natival José Rinaldi identificou que poderia agregar valor aos
seus produtos vendendo as esquadrias com os vidros ja instalados, e
assim também aproveitar um espaco ocioso em seu galpdao. Dai em
diante a Esquadrias Tubardo passou a se chamar Esquadrias de
Aluminio e Vidracaria Tubardo.

Em 2001 seu filho Vagner Rinaldi, iniciou um projeto para a rea de
producdo, visando a modernizagdo de mdiquinas e equipamentos,
também ampliagdo do espago para atendimento, criacdo de um Show
Roompara demonstragdo e modernizacdo da fachada, bem como, o
aumento da linha de produtos da drea de vidracaria, que passaria a
oferecer, além do vidro comum, também vidros temperados, laminados
e decorativos. Em julho de 2004 sdo inauguradas as ampliacdes
previstas no projeto e o senhor Vagner Rinaldi que passa a ser sécio de
seu pai Natival José Rinaldi, visto que 50% do valor investido na
ampliacao eram recursos proprios de Vagner Rinaldi, sendo o restante,
recursos retirados da propria empresa.

Esses investimentos realizados na empresa resultaram em um
grande salto em seu faturamento, que em dois anos, fez com que seu
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espaco fisico ja ndo suportasse mais a quantidade de servicos e pedidos
realizados a empresa. Desta forma, no final de 2006 a empresa adquiriu
um novo terreno para um projeto trés vezes maior, totalizando 1400 m?
de 4rea construida, inaugurado em abril de 2008. Sempre buscando
atender seu lema de qualidade e compromisso, aproveitando um
momento de mercado de alta no setor da construgao civil, em dois anos
0 espago encontrava-se novamente limitado.

Em 2010, aempresa adquire novo terreno, ainda préximo a sua sede,
dessa vez, dez vezes maior, totalizando 15000 m2. Mudou-se em 2013,
onde atualmente a empresa estd situada com instalacdes modernas e
amplas, com 3500 m? de 4rea construida, para drea administrativa, loja,
Show Room, drea produtiva, almoxarifado, também um amplo
estacionamento fechado para os colaboradores, caminhdes, carros da
empresa e fornecedores de 1500 m? mais refeitério com 250 m?, area de
lazer com mesas de jogos e vestidrios com 250m?2. Em 2015, o senhor
Vagner Rinaldi, juntamente com mais dois socios funda a konig que
ocupa 900 m? do terreno e complementa a oferta ao cliente, com
aberturas de alto padrao, com o conforto de serem a prova de som e
temperatura, no segmento de esquadrias de PVC. A empresa ainda
conta com espago disponivel para futuras instalagdes de uma quadra de
jogos e inclusive mais um galpdo para a fibrica.

Atualmente a Aluminios e Vidros Tubardo atende o mercado da
construgdo civil, oferece solucdes para o segmento de Esquadrias de
Aluminio e Vidracaria com uma ampla linha de produtos em aluminio,
vidros monoliticos, laminados, insulados, fachadas em ACM e estrural
glazing como também, a dez anos especializou-se na fabricacido de
componentes para industria moveleira ampliando seu portfélio com a
producdo de portas, vidros para decoracdo e acessorios, além de
fechamentos de vaos, revestimentos e decoragao.

Visando a constante inovacao e o desenvolvimento eficaz, investe
em tecnologia, desenvolvimento do capital profissional e humano,
estrutura fisica e sistema produtivo se tornando referéncia no segmento.
Contudo, a empresa visa estar apta a desenvolver a melhor proposta
técnica e comercial com as melhores solu¢des do mercado visando a
maxima satisfagc@o junto ao cliente.

Considerando que viver seu lema de “Qualidade e Compromisso” é
meio pelo qual a empresa serd capaz de entregar solugdes eficazes e
garantir a satisfagdo do cliente final, qualidade e compromisso € ndo s
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a solu¢do, como o problema em questdo. Ser referéncia em qualidade e
compromisso serd o que garantird também sua sobrevivéncia em um
mercado cada vez mais competitivo e desafiador. Dessa forma, o
problema central do presente caso € “Quais as medidas necessarias para
seu lema se tornar a ac¢do de ceada dia em todos os niveis e areas da
empresa? Ja que somente dessa forma se garantird a total satisfacdo do
cliente.

CONTEXTUALIZACAO DA INDUSTRIA

O mercado de esquadrias de vidros e aluminios estd diretamente
ligado ao setor da construg¢do civil, onde a crise economico-politica e o
clima de incertezas tém afetado todos os setores produtivos e de
servicos no Brasil, a constru¢do civil ndo ficou imune, dessa forma o
setor de esquadrias também sofre seus efeitos. Em épocas de crises é
momento de “olhar para dentro da empresa”, melhorando processos,
mantendo ma@o de obra qualificada, preparando suas empresas para
atender as exigéncias técnicas e controlando custos.

De acordo com Fernando Rosa, gerente geral da AFEAL -
Associagdo Nacional de Fabricantes de Esquadrias de Aluminio, o atual
panorama de mercado e suas expectativas sugere um momento de
“olhar para dentro da empresa” e planejar estrategicamente o negdcio
de modo a profissionalizar e desenvolver. RM Press | Comunicagio
Estratégica (2016).

Em 2014 a AFEAL preparou um estudo inédito com o mapeamento
e o dimensionamento do mercado nacional de esquadrias. O escopo da
pesquisa incluiu questdes como volume de vendas, quantidade de
fabricantes, capacidade instalada de producdo e prestadores de
servigos, empregos diretos e indiretos, entre outros. "O avanco da
industria nacional € notdrio e o desempenho € similar aos melhores
mercados internacionais. Porém, ainda temos muitos desafios pela
frente, e ndo podemos cessar a busca pelo aperfeicoamento”, explica
Lucinio Abrantes dos Santos, presidente da Afeal (AFEAL, 2014).

De acordo com a pesquisa acima referida (AFEAL, 2014) foram
identificadas 5,5 mil empresas do setor no pais, do total pesquisado,
73% das empresas voltam sua producao para as esquadrias residenciais,
e, 49% dos produtos vendidos servem as obras de reforma e ampliag@o.
A pesquisa ouviu também arquitetos, consultores e construtoras e
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concluiu que esses sdo 0s principais parceiros desse segmento.
Constatacdo que coincide com o desejo identificado entre arquitetos e
consultores, importantes apoiadores dos selos de qualidade.
Recomendacdo importante a partir dos dados obtidos é que os
fabricantes adotem acdes de alinhamento de sua produ¢do as normas
técnicas e qualidade das esquadrias e em seguida foquem em marketing
eficaz, para que o consumidor perceba as marcas dos produtos como
agregadoras de valor ao imével.

O vidro tornou-se tendéncia na construcgdo civil gracas ao processo
térmico que o deixa mais forte € com mais resisténcia ao calor para
quebrar de uma maneira que previna lesdes. Devido a praticidade e a
elegancia, o uso de vidro estd cada vez mais presente na decoracdo de
ambientes para integrar dreas internas e externas de residéncias e
empresas, garantindo mais luminosidade e proporcionando sensa¢ao de
harmonia e de natureza no ambiente.

Os principais clientes da Aluminios e vidros sdo clientes pessoa
juridica, como construtoras, engenheiros e arquitetos, também
indudstrias de moveis, ja que a empresa investe no setor de portas da
linha moveleira, bem como pessoa fisica em obras de pequeno e médio.
Os principais fornecedores sdo de Santa Catarina € os principais
concorrentes da empresa estdo situados na cidade de Tubardo sendo as
empresas: Esquadrimed, Durante, Alumiart e Vidroform.

CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

A empresa Aluminios e Vidros Tubardo é uma empresa que segue
em constante crescimento. Sua estrutura organizacional, conforme
descrito na apresentacdo, vem crescendo e sofrendo constantes
transformacgdes, ora para atender suas necessidades produtivas, com o
aumento gradativo do quadro funcional, estrutura fisica, maquinas e
equipamentos, ora para adequar-se a evolu¢do que o mercado vem
exigindo. Atualmente conta com 70 funcionérios, conforme tabela
segmentada no (Anexo A —Quadro de Funcionérios).

Conforme organograma, grifico que visa expor a estrutura
organizacional da empresa de forma clara e sintetizada, € esbocado as
segmentacdes como unidades, geréncias, setores, bem como as linhas
hierdrquicas de subordinacdo. (Anexo B — Organograma Aluminios e
Vidros Tubarao).
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Composta pela drea comercial, financeiro, projetos, orcamentos,
almoxarifado, setor produtivo (Esquadrias, vidragaria, moveleiro),
montagem e logistica.

Nesse contexto, a empresa conta com organizacao e definicdo de
diversos processos, entretanto ainda ha a necessidade de melhorar a
comunica¢do interna em todas as instancias, desde entre as pessoas,
como também entre 0s processos e operagoes.

FATOS

A Aluminios e Vidros Tubario , desde sua fundacao visa a constante
inovacdo e o desenvolvimento eficaz, investe em tecnologia,
desenvolvimento do capital profissional e humano, estrutura fisica e
sistema produtivo, apds sua udltima ampliacdo em 2013, pretende
desenvolver e profissionalizar sua execucdo: estratégia, pessoas e
processos, para assim viver seu lema de “Qualidade e Compromisso”
onde o problema central € “Quais as medidas necessdrias para seu lema
'Qualidade e Compromisso' se tornar uma pratica didria?”.

Dessa forma, toda essa estrutura visa atender ao lema qualidade e
compromisso, entendendo os termos no ambito da organizacdo e de
mercado:

A defini¢do técnica de qualidade € a “adequacdo a conformidade das
exigéncias” estabelecida pela ISO — INTERNATIONAL
STANDARDIZATION ORGANIZATION, responsdavel pelas normas
de Qualidade, em diversos setores, no mundo inteiro (ROTHERY,
1993). “Qualidade tem a ver, primordialmente, com o processo pelo
qual os produtos ou servicos sdo materializados. Se o processo for bem
realizado, um bom produto final advird naturalmente. A Qualidade
reside no que se faz —alids — em tudo o que se faz — e ndo apenas no que
se tem como consequéncia disso” (LOBOS, 1991). Ou, em outras
palavras, todos os processos de uma determinada atividade sdo
importantes; se os processos forem desenvolvidos com qualidade, o
produto final terd qualidade.

J4 compromisso, de acordo com o dicionario é um acordo realizado
entre uma ou varias partes, € a analisando o Cédigo de Processo Civil
em seus arts. 851 a 853 visam eleger arbitros para que a julguem de
direito e de fato, em outras palavras reger o que norteia uma negociacao
comercial, e no caso da empresa em questdo, se trata de prazos de
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entrega e o compromisso com a qualidade de todos os processos
internos. Dessa forma a empresa visa estar constantemente
desenvolvendo e elevando seu nivel de qualidade e compromisso em
cada 4rea para que se mantenha e atinja o objetivo de se tornar
referéncia em viver seu lema “Qualidade e Compromisso”, podendo ser
exemplo do que prega junto ao seu consumidor — clientes,
fornecedores, parceiros, quadro profissional e comunidade.

De acordo com as pesquisas de satisfacdo (Anexo C — Modelo
Pesquisa de Satisfac@o) realizadas junto a clientes, a empresa tem
excelente avaliacio conforme ANEXO D - Resultados pesquisa
outubro 2016 —cedida pela empresa.

Onde se avalia o atendimento do vendedor, da montagem e da
empresa como um todo, que sdo os principais indicadores na visao dos
clientes, ainda carece de melhorar sua conformidade quanto aos prazos
de entrega. Entretanto, para se chegar a esses resultados, toda a
empresa, suas areas, lideres e times (Anexos A e B — Quadro de
funcionarios e organograma) devem estar engajados em um s6
objetivo: qualidade e compromisso. Dessa forma, alguns ajustes em
algumas dreas sao necessarios.

Para tal e empresa pensou na implementacdo do Programa 5S,
entretanto um programa 5S, na verdade simples e dinamico, em seus
sensos de utilizacao - descarte e selecdo, organizagdo, limpeza, saude,
autodisciplina seria eficiente em seu objetivo educacional de qualidade
e produtividade, desde que as pessoas — cargos estratégicos, taticos e
operacionais chaves, estivessem conscientes e preparados para tais
mudancas, o que exige mudangas de posturas.

Para isso toda a piramide, estratégico, tatico e operacional (Anexo E
—Pirdmide Organizacional) deve estar alinhada e consciente quanto aos
valores micro (Individual e setorial), quanto macro (Empresa) visdo e
missdo da organizacdo. Nesse contexto, de acordo com Bossidy e
Charam, a execucao de um plano é fundamental, onde seus elementos-
chave sdo as pessoas, a estratégia e as operacoes.

E quanto ao plano de execucdo, que visa alinhar a estratégia as
pessoas e as operacdes, onde as grandes areas responsdveis por tal
desafio sdo as areas da gestdo de pessoas, da engenharia de produgdo e
da gestdo do negdcio (que visa manter alinhadas as dareas
administrativas, financeira, comercial e setor produtivo), sendo que o
plano de acdo que vincula e alinha essas partes deve ser efetivo e eficaz
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para que a solucdo do problema de ser referéncia em seu lema
“Qualidade e compromisso” resulte em uma competéncia da
organizagdo e de cada um dos seus colaboradores, principalmente
aqueles que ocupem cargos chave ou de lideranca, para que a mesma
possaevoluir e se desenvolver diante de tantos desafios e circunstancias
nesse turbulento mercado brasileiro e mundial de crises e incertezas
politicas.

A empresa contratou os servicos de duas empresas terceiras de
Coaching e Gestdo de Pessoas para implantacdo de estratégias de
desenvolvimento e elevaciao do desempenho.

A empresa de Coaching juntamente com a empresa de Gestdo de
Pessoas, com base na necessidade de desenvolvimento da organizacao
montaram um plano estratégico de ag¢des voltadas para o
desenvolvimento das pessoas. Conforme fluxograma (Anexo F —
Fluxograma Coaching e Gestao de Pessoas).

Foram acdes estratégicas de desenvolvimento de lideres, com
Coaching individual, com foco no desenvolvimento das pessoas que
ocupam os cargos, também Coaching de times, com foco na sincronia
das dos lideres de setores que se relacionam, também treinamentos
especificos realizados para todos os lideres e cargos chave da
organizagdo de fevereiro a novembro a cada quinze dias com o0s
seguintes temas: autoconhecimento, auto percepcdo, inteligéncia
emocional, foco e atencdo, foco em solu¢des, comunicacdo e
comunicacgdo assertiva, feedback, gestdo do tempo, etapas dos times,
realizag¢do de reunides, missao do lider e visao sistémica.

Jano que tange a gestdao de pessoas objetivou-se melhorar as praticas
que existem na organizacdo de recrutamento e selecdo, avaliacdes de
desempenho e de experi€ncia, integracdo de novos colaboradores,
descri¢des de cargos e implantacao do programa de qualidade 5S.

Dessa forma com a implantagdo dos trabalhos da drea de pessoas que
iniciaram em janeiro de 2016, pdde-se verificar uma série de acdes
necessdrias, que além do proposto, desenvolvimento de lideres e de
pessoas que ocupam cargos chaves e melhorias de praticas de gestdo de
pessoas, também verificou-se a necessidade de ajustes de dreas e de
setores, como alinhamento e desenvolvimento da comunicacao entre as
areas e setores organizacionais, inclusive a contratacdo de um
estagidrio ou formado na area da Engenharia de Producdo para
programacdes de montagens, auxiliando na logistica, ajudar a definir
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alguns padrdes para qualidade, para reducdo de desperdicio e erros,
com foco em manutencdo do prazo, conforme visto no anexo D -
Resultados pesquisa de satisfacdo, ponto sempre critico nesse
segmento, continuar implantacdo do 5s, auxiliar na criagdo de
indicadores de producdo para os setores, organizar oS projetos e
contabilizar as participagdes de resultado.

PARTE FINAL

Considerando que no que tange a execucao: estratégia, processos e
pessoas, onde a empresa conta com uma série de servicos que carecem
grande harmonia para serem capazes de entregar seu lema de qualidade
€ compromisso, a gestao de pessoas pode contribuir com a estruturacao
de acdes de Recursos Humanos, bem como o Treinamento e
Desenvolvimento de pessoas que ocupam cargos chave na organizacao,
assim desenvolver a estratégia necessaria para que as pessoas executem
da melhor forma os processos para atender a estratégia, assim, qual as
sugestoes da engenharia de producdo para melhorar os processos
produtivos e assim atender ao lema: Qualidade e compromisso.
(BOSSIDY; CHARAN, 2004).

Com base nos dados apresentados nesse case:

1 — Como a gestdo de pessoas estd atuando para que a empresa esteja
preparada para aimplantagdo de processos de qualidade?

2 — Qual o papel no treinamento de pessoas para que elas estejam
aptas para desempenharem seu papel com qualidade e compromisso?

3 — Qual o papel da gestao de pessoas na busca do profissional da
area de qualidade?

4 - Como a empresa pode entregar qualidade e compromisso, com
base na visao da gestao de pessoas?

Como a gestdo de pessoas pode auxiliar a engenharia de produgdo?

4 — Como a engenharia de producdo pode auxiliar a gestdo de
pessoas?

5 — Considerando o lema qualidade e compromisso, quais as agdes
necessdrias para que esse lema esteja descrito no comportamento e
acoes das pessoas, processos e estratégias, penando enquanto gestdo de
pessoas?

6 - Quais as medidas necessdrias para seu lema 'Qualidade e
Compromisso' se tornar uma praticadidria?
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Anexo A - Quadro de Funcionarios

Numero total de Funcionarios: 70

Sexo:

Feminino Masculino

14 56

N° de funcionarios por setor:

. . . . Servigos | |
Almoxarifado | Projetos | Finangas | Comercial . Lideres
gerais
2 5 3 4 1 4
Producao Motorista | Montagem | Vendedor | Total
23 2 24 2 70

Fonte: Aluminios e Vidros Tubarao, 2016.

Anexo C - Modelo Pesquisa de Satisfacio

Cliente:
Resp. Vendas:

Resp. Instalagao:

Pesquisa de Satisfacao

1. Numa escala de 0 a 10, como vocé avalia o atendimento do vendedor? (Se a escala

for menor que 10) O que faltou para ser 10?

Nota ( )

Justificativa

2.Numa escala de 0 a 10, como vocé avalia o atendimento da equipe de montagem?
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(Se a escala for menor que 10). O que faltou para ser 10?

Nota ( )
Justificativa:

3. Numa escala de 0 a 10 que nota vocé daria para a nossa empresa? (Se a escala for

menor que 10). O que faltou para ser 10?

Nota ( )
Justificativa

4. Seu pedido foi entregue no prazo determinado? Qual o tempo de atraso? (Caso a

resposta seja néo).

Sim ()
Nao ()
Justificativa

5.Vocé tem alguma sugestéo de melhoria?

Sim ()
Nao ( )

Sugestéo:

6.Vocé indicaria nossa empresa para um amigo? (Caso a resposta seja ndo) Por qué?
Sim ()
Nao ()
Por que

Fonte: Aluminios e Vidros Tubarao, 2016.
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Anexo D - Resultados pesquisa de satisfacao

Prazo
mSim = N3o
14%
Indicagao
mSim m Nao
0%
100%
Avaliagao
10,0
9,5
9,0
8,5
8,0
Venda Montagem Empresa
]

Fonte: Aluminios e Vidros Tubarao, 2016.

‘Anexo E - Piramide Organizacional

¥

U PLANEJAMENTO ES O EMPRESARIO
EsTRATEGICO TRATEG PRESIDENTE | SOCIOS |
POR QUE E QUANDO? iCo DRETORES

O ADMINISTRADOR

e TAT|co \ s

U Puano DE

P o 0PERAC|0NAL ‘ ?,chfr'f‘,'?

Fonte: negociosecarreiras.com.br (2016)
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CODICE ENGENHARIA PESADA:
A IMPORTANCIA DAS PESSOAS NO
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Preparado por Glauco Medeiros Borges, Felipe Vicentin Moisés e
Edson Manfioletti Gomes, académicos do curso de Engenharia de
Producio das Faculdades FUCAP'.

Orientados por: Fernanda Kempner-Moreira, Msc.

Recomendado para as disciplinas de Planejamento Estratégico,
Gestao de Pessoas e Empreendedorismo.

RESUMO

A empresa Cdédice Engenharia Pesada é uma empresa nacional
representante exclusiva para Santa Catarina e Parand das grandes
empresas fabricantes de equipamentos nos seguimentos de Mineragao
e Pavimentagdo Asféltica. Fundada em janeiro de 1994, tendo como
principal objetivo atender o mercado de maquinas e equipamentos para
os estados de Santa Catarina e Parand. Encontra-se com alguns
problemas relacionados a gestao de pessoas e para isso contratou uma
consultoria especializada que efetuou contratacdes na drea comercial e
no departamento técnico, porém elas nao foram duradouras como se
esperava. Os contratados ndo passaram por uma integracdo detalhada
para entender o funcionamento correto da empresa, o que gerou
problemas diversos e novas demissdes. O resultado foi uma sobrecarga
de trabalho e desvio de funcao. Além disso, a empresa nao considera
importante a capacitagdo dos colaboradores, que tém buscado
conhecimentos com recursos proprios.

PALAVRAS-CHAVES:
Gestao de pessoas. Planejamento Estratégico. Capacitacao

Novembro 2017

1 Este caso foi escrito inteiramente a partir de informagdes cedidas pela empresa e outras fontes mencionadas no
topico "Referéncias". Ndo é intengdo do autor avaliar ou julgar o movimento estratégico da empresa em questdo. Este
texto é destinado exclusivamente ao estudo e a discussdo académica, sendo vedada a sua utilizagdo ou reprodugdo
em qualquer outra forma. A violagdo aos direitos autorais sujeitara o infrator as penalidades da Lei. Direitos
Reservados aos autores.

23



APRESENTACAO

A empresa Cddice Engenharia Pesada possui alguns problemas
relacionados a gestdo de pessoas que envolvem diversos
departamentos. A Codice Engenharia Pesada precisa manter as pessoas
de sua equipe sempre unidas, até porque sao elas que desempenham um
papel fundamental dentro da organizacao, contribuindo para o alcance
dos objetivos organizacionais € o crescimento continuo. Sabe-se que a
Gestdo de Pessoas € importante para as empresas alcangarem seus
resultados. No entanto, a estratégia da mesma deve estar voltada para a
valorizacao das pessoas, o que nem sempre € tdo simples e 6bvio quanto
parece ser.

CONTEXTUALIZACAO DO SETOR

O ramo de Minerac¢do e Pavimentacdo Asféltica, atividade em que a
empresa estd inserida, é de alta concorréncia, e boa parte dos
consumidores provém das obras publicas. Entretanto, com a
desaceleracdo do crescimento e a crise econdmica em que O pais se
encontra, a concorréncia fica ainda mais acirrada.

Foi realizada uma pesquisa com os principais clientes da Cddice
Engenharia Pesada, grandes empresas de Santa Catarina e Parand
responsaveis por grande parte do faturamento da empresa em questao.
A pesquisa foi realizada no final de 2015 e o resultado foi
surpreendente, as quedas variam de 30% a 60% no numero de producao
e vendas dos clientes.

Em situacdes assim, a boa comunicagdo, pessoas treinadas,
motivadas e capacitadas costumam fazer toda a diferenca na hora de
comercializar o seu produto e garantir as metas estabelecidas.

CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

E uma empresa nacional representante exclusiva para Santa Catarina
e Parand das grandes empresas fabricantes de equipamentos nos
seguimentos de Minera¢do e Pavimentagdo Asféltica. Fundada em
janeiro de 1994, tendo como principal objetivo atender o mercado de
maquinas e equipamentos para os estados de Santa Catarina e Parana.
Com o falecimento do fundador em 2002, os dois irmaos, filhos do
entdo fundador, assumem a direcdo e gestdo da empresa trazendo aos
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seus clientes, além da larga experiéncia de seu pai, o conhecimento
técnico que ambos ja possuiam, pois ja eram atuantes na empresa e hoje
acumulam mais de 20 anos de experi€ncia no ramo, mais parceiros e
mais clientes somam para tornar a empresa ainda mais forte e
competitiva no mercado atuante, hoje contando inclusive com
fabricantes multinacionais do setor.

Apesar do baixo ndmero de empresas do mesmo seguimento, a
busca por uma fatia do mercado € sempre muito disputada. Os
principais concorrentes atuantes do mercado de Pavimentagdo
Asfiéltica sdo: Ciber Equipamentos Rodovidrios; Ticel Equipamentos;
Ammann Group e; Margui Mdquinas, a 4rea de Mineragdo os
concorrentes sao: Metso; Sandvik e; Furlan. O atual cenario da
economia brasileira baixou consideravelmente o indice de
investimento previsto parao anode 2015 e 2016.

Por ser um mercado um tanto restrito e até mesmo pouco conhecido,
com poucas empresas do ramo, o recrutamento e selecdo de pessoal
torna-se muito complicado, pois se trata de uma venda técnica onde o
colaborador precisa de um conhecimento especifico, precisando se
adaptar de forma rapida.

FATOS

Ha algum tempo a Cddice Engenharia Pesada contratou uma
empresa especializada em recursos humanos e consultoria, e efetuou
contrata¢des na area comercial e no departamento técnico, porém elas
nao foram duradouras como se esperava. Algumas das contratacdes na
area comercial duraram apenas o periodo de experiéncia, outras
algumas semanas e outras, at€¢ mesmo alguns dias. Os contratados ndo
passaram por uma integracao detalhada para entender o funcionamento
correto da empresa, sua missao, visdo e valores, apenas sao colocados
na drea comercial junto com os demais vendedores para tentar entrar no
ritmo de trabalho. O fato de contratar pessoas, muitas delas sem
nenhuma experi€éncia no ramo, sem nenhuma formacao académica
dificultou ainda mais o trabalho e a adaptac¢do, uma vez que os trabalhos
sdo extremamente dinamicos e requerem no minimo habilidades com
computador, e-mails, informética de maneira geral e no¢des basicas de
financas.

Por outro lado, as contratagdes para o departamento técnico foram
dentro do esperado pela empresa de recursos humanos e pela dire¢do da
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Cddice, porém a falta de capacidade de gestdo do gerente do
departamento técnico, o alto nivel de cobranga, os treinamentos de
formarigida e aimposicao de funcao totalmente contréria para a qual os
mesmos foram contratados, contribuiram para que a equipe ficasse
desmotivada, havendo entao a demissao de alguns técnicos por decisao
da empresa.

Os colaboradores ja solicitaram por vdrias vezes cursos de
capacitacdo nas mais diversas dreas, entre cursos de idiomas, ja que a
organizagdo recebe pessoas de diversas partes do mundo, cursos de
formacdo técnica, graduacio e até mesmo curso de curta duragdo, mas
infelizmente a empresa tem negado todos os pedidos, com alegacao de
ser um alto custo, neste caso ndo a alta geréncia ndao entende que se trata
de um investimento, mas sim de um gasto.

O alto nimero de tarefas e o baixo nimero de colaboradores
acarretam em sobrecarga de trabalho e desvio de fun¢do, como
vendedores fazendo trabalhos de marketing gréifico, compradores
fazendo trabalhos de expedi¢do e almoxarifado e etc.

Por ser uma empresa relativamente pequena € com poucos
funciondrios, nao existe um plano de carreira definido, onde os
colaboradores por muitas vezes procuram opcdo alternativa ou até
mesmo procuram empregos em outros lugares que oferecam plano de
carreira bem definido, havendo possibilidade de crescimento
profissional.

O final do més € sempre marcado pela correria em fechar nimeros.
Os diretores cobram de todos da empresa, mas principalmente dos
vendedores a falta de faturamento, fazendo com que todos fiquem
procurando a todo custo vendas para serem efetivadas, tendo em vista
que a empresa nao faz e ndo possui um planejamento estratégico de
vendas definido.

O fato que ndao haver comissionamento para o departamento
comercial nem metas de vendas, o acesso restrito aos numeros
financeiros da empresa, faz com que os vendedores fiquem de certa
forma sem terem um caminho bem tracado a ser seguido dentro da
organizacdo, ocasionando desmotivagao.

Alguns colaboradores tém buscado alternativas proprias para tentar
aproximar o cliente da empresa, como treinamentos, simpdsios e
workshop para os mesmos, mas os diretores da organiza¢ao se mostram
irredutiveis as mudancas de rotina, ou seja, fazem sempre as mesmas
coisas e esperando sempre resultados diferentes.
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Como solugdo para os problemas, a empresa decidiu encerrar o
contrato terceirizado com a empresa de recursos humanos, e efetuou
mais algumas demissdes de algumas pessoas da area técnica. Desde
entdo a empresa ndo efetivou contrato com nenhuma outra empresa de
consultoria da area de recursos humanos, bem como nao efetuou
nenhuma outra contratacdo, deixando a sobrecarga, o acimulo de
tarefas e o desvio de funcdes como rotina de trabalho.

Essa sobrecarga acarreta em diversas falhas durante o processo,
como erros nas digitacdes de propostas comerciais, calculos de mark-
up errados, alguns processos acabam ndo cumprindo todas as etapas
estabelecidas como inicio, meio e fim, justamente pela sobrecarga de
funcgdes. A area técnica por sua vez, também sobre com as sobrecargas
de trabalho, errando em relatérios de assisténcia técnicas ja realizadas,
desvios de notas fiscais nos relatdrios financeiros, onde sdo prestadas
contas de todo os gastos feitos para executar tal assisténcia técnica
dentre outros problemas fisicos e psicolgicos do colaborador.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

Com base nos relatos supracitados da Cdédice Engenharia Pesada,
colocando-se na posicdo de gestor, reflita e responda as perguntas a
seguir:

1. Quais alternativas podem ser tomadas para uma boa

contratacao?

2. Analisando o departamento técnico da empresa, o que se pode

fazer pararesolver o problema de gestao?

3. Como melhorar o desempenho dos colaboradores,

principalmente da equipe de vendas?

4. Que estratégias de Gestao de Pessoas poderiam ser adotadas, e

como elas impactariam os resultados da empresa?

Preparado por: Lucilaine Cardoso, Eduarda Santos.
Orientador: Prof. Emillie Michels.

RESUMO

A empresa Transporte Santos atua em Tubardo com transporte
coletivo e turismo ha 50 anos. A Empresa é familiar, e, com o
falecimento do proprietario, a gestao ficou a cargo dos quatro filhos.
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CONFLITOS ORGANIZACIONAIS
NA SUCESSAO FAMILIAR

Com a entrada desses novos diretores, os antigos colaboradores entram
em conflitos com a nova gestao, ha um planejamento de mudangas nas
suas rotas e uma proposta de venda de 50% das acoes.

PALAVRAS-CHAVES:
Gestao de conflitos. Gestdo estratégica. Organizacdo e métodos.
Novembro de 2017

Este estudo de caso foi escrito inteiramente a partir de informagdes
ficticias. Este texto é destinado exclusivamente ao estudo e discussao
académica, sendo vedada a sua utilizacdo ou reprodugdo em qualquer
outra forma.

APRESENTACAO

A Empresa Transporte Santos € uma sélida organizacdo, que
possuiu elevado conceito diante do publico-alvo que atende. O sistema
de transporte coletivo da empresa conta com 100 dnibus, uma frota
jovem e confortavel, atendendo 45 linhas regulares, com cerca de
12.900 horarios/més, rodando em média 302.000 Km/més.

Para garantir a boa prestacdo de servico a todos seus usudrios, a
Empresa possui cerca de 200 funciondrios contratados e com diretor e
fundador da empresa, Fabiano Santos. Este construiu uma vida de
empresario e de participacdao politica. Seus primeiros
empreendimentos foram uma loja de conserto de reldgios de bicicletas
e mais tarde um comércio, a Casa Santos, com filiais em Lauro Muller,
Urussanga e Criciima. Contudo, o negdcio que marcaria sua trajetoria é
o transporte coletivo, sendo um dos precursores deste segmento no sul
catarinense. Manteve como seu negdcio uma matriz e duas filiais
(Criciimae Laguna) da Transporte Santos.

Até que em 2013 veio a falecer deixando as empresas para seus
quatro filhos. Os novos diretores entram em conflito com os antigos
funciondrios, decidem por implantar novas rotas para prestacdo de
servico, e no final do ano de 2015 recebem uma proposta da empresa
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Capivaritur para vender 50% das a¢des da empresa Transporte Santos.

CONTEXTUALIZACAO DA INDUSTRIA

O setor econdmico da Transporte Santos € o de prestacao de servi¢o
de transporte coletivo de passageiros, em linhas municipais e
intermunicipais. Sabe-se que um em cada quatro brasileiros se desloca
de Onibus para as atividades do cotidiano, como ir ao trabalho ou a
escola. Esses dados de um levantamento sobre transporte publico
encomendado pela Confederagdo Nacional da Inddstria (CNI) e
indicam que, diariamente, um quarto dos brasileiros (25%) vai de
onibus para o trabalho ou para aescola. (MOREIRA, 2015)

O Sindionibus apresentou o resultado da Pesquisa de Clima de 2015
realizada com 17 empresas de 6nibus urbanas e metropolitanas de Santa
Catarina associadas, onde revelou indices elevados de satisfacdo no
trabalho em comparacdo a pesquisa anterior. A pesquisa € realizada a
cada dois anos com colaboradores e, nesta ultima, 3.081 funcionarios,
entre motoristas de O6nibus, cobradores, colaboradores da manutencio e
da administragdo, tiveram os niveis de satisfagéo avaliados, em relagéo
adiversos aspectos do trabalho. (SINDIONIBUS, 2015)

Dentre os quesitos pesquisados estavam: perfil dos funcionérios,
condi¢cdes de trabalho, fatores psicossociais, desenvolvimento
profissional, desenvolvimento organizacional, lideranca e sistema de
transporte urbano. A pesquisa constatou que o perfil dos funciondrios é
91% masculino, mostrou que eles t€m uma idade média de 36,2 anos de
idade, 57,58% com nivel médio completo de escolaridade (anexo 4) e
com a média de 4,9 anos de tempo na mesma empresa.
(SINDIONIBUS, 2015)

Os quesitos que tiveram maiores indices de satisfacdo foram:
Desenvolvimento Organizacional (estrutura e confian¢a na empresa)
com 91,9%; Lideranca (andlise referente aos chefes e gerentes) com
88,9%; e Condicdes de Trabalho (ambiente e seguranga) com 88,5%.
Em seguida, Desenvolvimento Profissional (Crescimento,
Treinamentos, Reconhecimento e Trabalho em Equipe) com 88,1%,
Fatores Psicossociais (Qualidade de Vida, Satisfacdo,
Relacionamentos, Comunicag¢do e Realizacao Profissional) com 85,9%
e Sistema de Transporte Urbano (Empresas Urbanas e
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Relacionamento) com 80,3%. (SINDIONIBUS, 2015)

Com a consolidagdo da pesquisa a cada dois anos, € possivel fazer
comparagdes com os anos anteriores. Por exemplo, na questdo “Eu
recomendaria aos meus parentes € amigos esta empresa como um
excelente lugar para se trabalhar”, em 2013, 76% respondeu que
concorda sempre e, em 2015, o indice foi para 83%. Em relacdo as
instalagdes e espago fisico serem limpos, confortaveis e seguros, em
2013, 6A9% concordou. Ja em 2015, o indice subiu para 86%.
(SINDIONIBUS, 2015)

Em 2015 a insatisfacdo no trabalho aumento por estar ligada a
fatores internos. Os fatores internos que estdo ligados ao ambiente de
trabalho, onde havia desentendimento no relacionamento de equipe. E
também a falta de possibilidade de crescimento na empresa. A Pesquisa
de Clima 2015 foi planejada e executada por profissionais de estatistica
e de recursos humanos do Sindidnibus juntamente com profissionais de
recursos humanos das empresas associadas e aplicada no final do ano
passado. (SINDIONIBUS, 2015)

CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

Fabiano Santos viveu até os 21 anos na cidade de Urussanga e em
1944 mudou-se para Siderdpolis onde atuava como marceneiro, da
Companhia Sidertrgica Nacional. Na cidade, construiu uma vida de
empresario e participacao politica. Seus primeiros empreendimentos
foram uma loja de conserto de relogios de bicicletas e mais tarde um
comércio, a Casa Santos, com filiais em Lauro Muller, Urussanga e
Criciima. Ambos os negdcios foram vendidos.

O negdcio que marcou sua trajetoria foi o de transporte coletivo,
sendo um dos precursores deste segmento no sul catarinense. Em 13 de
junho de 1950, iniciou com o amigo Carlos Martins, a primeira linha de
onibus entre Criciima e Siderdpolis, a Carlos e Santos Cia Ltda. Mais
tarde a empresa foi rebatizada de Auto Viagcdo Jorge Mendes e
novamente como Fabiano Santos e Cia Ltda. O Grupo FSL hoje possui
empresas em Criciima, Tubardo e a FSL Turismo. Em Cricitima é uma
das concessiondrias do Transporte Coletivo Urbano, e em Tubardo tem
concorréncia de trés empresas de transporte coletivo.

A empresa possui cerca de 200 colaboradores e uma frota de
aproximadamente 100 veiculos. Fabiano Santos, € casado com Alice
Santos, tem quatro filhos, nove netos e cinco bisnetos. Diagnosticado
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com cancer, veio a falecer em 2013. No auge dos seus 88 anos,
costumava ir a empresa até pouco tempo antes de falecer, assim
cuidando da administra¢ao da empresa.

Com seu falecimento, a empresa ficou em testamento para seus
quatro filhos que nunca trabalharam na empresa. Seus filhos sdo: Maria
Santos, formada em ciéncias contdbeis e que trabalhava em um
escritorio de contabilidade com seu irmdo, Diego Santos, que também é
formado ciéncias contdbeis. Vinicius Santos e Mario Santos sdo
formados em administragdo. Com a morte de seu pai, os filhos resolvem
assumir os da gestdo dos negdcios da familia e deixar seus antigos
empregos.

Leone (2005) afirma que o éxito de um programa sucessorio
depende da maneira como o pai, que também € o presidente da empresa,
preparou sua familia para o poder e a riqueza. E tal planejamento para
sucessdo familiar ndo foi possivel de ser realizado na empresa
Transporte Santos.

Empresas familiares sdo a base da histéria do empreendedorismo
privado, entre pequenas e grandes empresas. Inimeros negécios de
sucesso tem em comum a presenca da gestdo familiar no dia a dia.
Contudo, o uso deste termo de maneira pejorativa, no Brasil, muitas
vezes, leva a associagdo de algo baguncado, sem planejamento,
controle ou profissionalismo. Claro que existem muitos negocios
desorganizados, familiares ou ndo, mas atribuir a gestdo familiar a
origem de todos os problemas € reduzir a uma visdo simplista da
realidade. (PAIM, 2016)

Assim que assumiram a gestdo da empresa, no intuito de organiza-la,
os filhos dividiram as atividades operacionais e estratégicas entre eles,
conforme o segue no Anexo 5. Os diretores da empresa resolveram, a
partir de um pedido do Prefeito de Braco do Norte, expandir uma de
suas linhas que iria de Tubardo 4 Gravatal, até Braco do Norte (Anexo
1). Com a vantagem de ser a inica empresa a fazer essa rota, ganhariam
20% a mais do que ganhavam Na rota anterior. Sendo que as antigas
rotas de Onibus sdo: Tubardo 4 Capivari de Baixo (Anexo 2), Circular
(em Tubarao), e de Tubarao a Gravatal.

Salienta-se que a proposta € ndo alterar nenhuma rota, e sim,
implementar uma linha nova. O diretor Diego Santos conversou com os
motoristas da empresa para falar sobre a nova linha, e alguns dos
funciondrios ndo gostaram da ideia porque, mesmo ganhando um
pouco a mais, eles trabalhariam mais. A empresa continuou com essa
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rota nova e as outras linhas. Em um periodo de um ano notou que os
lucros da empresa cairam 50%. O gasto da nova rota era de 10% e os
outros 40% eram gastos das outras rotas.

FATOS

Maria Santos, Diego Santos, Vinicius Santos e Mario Santo sdao
diretores da empresa objeto deste estudo de caso, e implantaram, em
2014, uma nova rota na empresa. Contudo, atualmente, passam por
alguns obstaculos com a nova linha de 6nibus, pois estd com poucos
passageiros, assim ndo lucrando o suficiente para manter as despesas
para manter essa linha.

A ideia da nova linha surgiu por meio de uma matéria de jornal, que
relatava as dificuldades das pessoas que moram em Braco do Norte para
vim para Tubardo e voltar para casa. Sabendo da demanda, e tendo
recebido um pedido do prefeito de Braco do Norte, decidiram pelo
investimento. Quando foi implementada a nova linha, ela estava dando
lucro para aempresa de 20%. Contudo, depois de 1 ano, houve prejuizo,
porque eles comecaram a ter mais despesas com a rota: a gasolina
aumentou e o pre¢o da passagem dessa rota teve um aumento de R$
1,00. No total, desde 2014, houve reducdo de 9% de passageiros em
todas as linhas, por més (Anexo 3)

Outro agravante sdo os problemas mecanicos da frota. Considerando
que essa € a rota mais distante percorrida, quando o 6nibus quebra,
outros colaboradores sdo envolvidos para auxiliar na manutencdo e
para trazer os passageiros, em outro Onibus, onerando ainda mais as
despesas com a rota. Além disso, os funciondrios ndo estdo satisfeitos
por que estdo tendo que trabalhar mais do que trabalhavam. Dentre
tantos fatores para o insucesso da rota, a insatisfacdo dos motoristas
com o trabalho foi a principal para os filhos iniciarem uma discussdo se
deveriam vender a empresa.

O Sr. Fabiano era um bom chefe, sabia se comunicar e ajudava os
funciondrios, e distribuia funcdo corretas, ndo deixando uma pessoa
fazer uma coisa que era para duas, motivando seus lideres a serem
melhores. Quando seus filhos assumem o poder, sem nenhuma
transicdo de forma afetiva, como eram tratados pelo Sr. Fabiano, gerou
uma desmotivagdo geral e um clima nao propicio ao bom desempenho.
Os filhos deixaram acumular servigo e sobrecarregaram alguns
funciondrios administrativos, pela nova rotina e sabendo que nenhum
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tinha experiéncia na Transporte Santos.

O conflito nos tempos atuais € inevitavel e sempre evidente em
relacdes entre pessoas e familiares e intraorganizacionais. Entretanto,
compreendé-lo, e saber lidar com ele, € fundamental para o sucesso
pessoal, profissional e do negdcio que se estd gerindo. (NORONHA,
2002). E Chiavenato (2009, p. 78) complementa “conflito ocorre pela
diferenca de objetivos e interesses pessoais, € € parte inevitdvel da
natureza humana; constitui o lado oposto da cooperacdo e da
colaboragdo, a palavra conflito estd ligada a desacordo, discérdia, etc.”

E assim a Transporte Santos recebeu uma proposta da empresa
Capivaritur, uma de suas concorrentes. Esta trabalha com o transporte
coletivo de Laguna, e procura oportunidades para expandir os seus
negodcios. Conhecendo as empresas nessa mesma darea, ofereceu a
Transportes Santos uma proposta de compra de 50% das a¢des, no valor
de 30% a mais do que faturamento mensal da empresa. Propuseram o
seguinte raciocinio: analisando a situacao atual, como sdo rotas para
trabalhadores, elas ndo podem ser retiradas por uma questdo social,
“queremos ser investidores”.

Além do dinheiro da compra das acdes da empresa, a Transportes
Santos ainda teria auxilio financeiro para ajudar a empresa a crescer e
voltar a ter o mesmo faturamento. Na proposta de compra, A
Capivaritur investiria 30% do lucro na empresa Transporte Santos.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

Os diretores estdao em busca de melhoria continua e expansao de
mercado, para assim solucionar os problemas da empresa, e precisam
responder as seguintes perguntas: A diminuicdo da receita se deu
apenas pela sucessao familiar? Em que momento a relacdo familiar dos
funciondrios com o pai, Fabiano Santos, afetou o desempenho destes?
A venda de cotas da empresa garantird um bom desempenho
financeiro? Quais estratégias e agdes a empresa Transporte Santos deve
adotar?
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Anexo 03

Queda de passageiros nos 6nibus durante os anos.
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Anexo 04

Perfil dos funcionarios

B Masculino
E Feminino

O nivel m edio

MefF Nivel Medio

36



Anexo 05

Organograma da empresa
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CASE JANMAR

Preparado pelos académicos: Caroline Porto Jacintho, Diego
Giulian Motta, Lucas Martins Lemos e Thaynan Santana Bezerra do
curso de Engenharia de Produ¢do da FUCAP.

Orientado pelo professor Alessandro Ramos Costa, Esp.

Recomendado para disciplina de: Gestdo de Pessoas, Custos e
Orcamento

RESUMO

Sabe-se que a gestdo de pessoas tem sido um facilitador nas
atividades de um gestor, como engenheiro de producgdo, € preciso
desenvolver habilidades para lidar com diversas pessoas, e fazé-los
trabalhar em conjunto pelos mesmos objetivos, escolher as pessoas
certas para exercer cada funcdo, e treind-los para atingirem o melhor
desempenho continuamente. Nesta perspectiva, foi realizado um
estudo em uma fac¢do em Jaguaruna-SC., para conhecer os atuais
problemas da empresa, como insatisfacdo de cliente e funciondrios,
assim buscar uma forma na qual a empresa podera atrair € manter os
colaboradores nas empresas. Este case busca identificar o uso de gestao
de pessoas na drea de engenharia de producdo.

PALAVRAS-CHAVE:
Producao, Gestao de pessoas, Colaboradores internos, Habilidade.
Outubro2017

APRESENTACAO

Um problema encontrado em empresas de diversas dreas € a busca
por profissionais capacitados, de forma que o grupo de pessoas
envolvidas no processo de uma industria tenha o melhor desempenho
possivel, buscando sempre a melhoria continua. Com a situag@o na qual
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o pais encontra-se atualmente, a necessidade de contratar esses
profissionais aumentou, porém, muitas empresas acabaram nao
encontrando os mesmos, tendo uma grande dificuldade em solucionar
essa situagdo, de formarapida e organizada.

CONTEXTUALIZACAO DA INDUSTRIA DE CONFECCAO

No periodo de 1900 a 1925, a inddstria de confeccdo artesanal
passou gradativamente a ser industrializada. Um dos fatores que
contribuiram para essa mudanca foi a introdugao da divisdo de trabalho,
onde a confec¢cdo de um artigo passou a ser executado em diferentes
operacdes, onde essas passaram a ser realizadas por um operador, em
uma determinada maquina especializada.

No periodo de 1940 a 1950, a engenharia industrial comegou a
influenciar as praticas e os procedimentos usados na industria de
confeccdo. Pela primeira vez, as fabricas comecaram a adotar métodos
cientificos para resolver as tarefas de regéncia industrial. Entre outras,
pode-se citar a de layout, estudo de tempos, incentivos, métodos,
desenvolvimento de postos de servigo, planejamento e produgao,
cronogramas e controles.

Ao mesmo tempo, os fabricantes de equipamentos reconheceram a
importancia de fabricar maquinas de costura com maior velocidade e
especializadas. De acordo com os dados do IEMI (Inteligéncia de
Mercado) o Brasil ocupa a quinta posi¢do entre os principais produtores
mundiais de artigos de vestudrio em uma pesquisa realizada no ano de
2014. (Grafico 1 no anexos).

A industria do Vestudrio é uma das mais antigas e tradicionais do
Brasil, e ¢ um dos marcos do préprio inicio da industrializag@o do pafs.

Pode-se verificar que o objetivo primordial da indudstria de
confeccdo € a producdo de roupas e a produgdo em menor escala, de
cortinas, lencos e artigos de cama, mesa e banho. Tém ainda como
objetivo auxiliar indiretamente as industrias que se utilizam de tecidos
como matéria-prima, através do empréstimo de sua tecnologia -
principalmente em risco, corte e costura.

De acordo com uma pesquisa industrial realizada pelo IBGE a
producdo da industria do vestudrio apresentou aumento de 12,5% no
més de junho de 2016, quando comparado ao més anterior. No 1°
semestre de 2016 o indice registrou queda de (-)10,3% e de (-)11,4%
nos dltimos 12 meses no volume fisico produzido.

Também, foi registrado que os precos do vestudrio no varejo
recuaram 0,38% no més de julho de 2016, acumulando 5,37% nos
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ultimos 12 meses, conforme quadro 1 no anexo.

A induastria de vestuario mundial, assim como outros setores
produtores de bens de consumo, vem se desenvolvendo
significativamente nos tltimos anos. No Brasil, porém, a industria de
vestudrio apresentou queda de 5,6% na producdo, em 2015,
acompanhando a queda de 2,2% no nimero de unidades produtivas e
queda de 3,4% no pessoal ocupado. Em termos nominais, o valor da
producdo em geral teve alta de 4,3%, conforme dados obtido pelo
IBGE.

Em ndmeros absolutos, o Estaddo registrou em uma pesquisa em
agosto de 2016 que o ramo de vestudrio foi o que teve maior redu¢ao ao
cortar 59,9 mil vagas e que nos ultimos 12 meses registrou queda de
11,3% nas vendas, presente no quadro 2 no anexo.

A industria de confecgdo de vestudrio brasileira tem sido afetada, tal
qual toda a inddstria manufatureira nacional, por problemas estruturais
e conjunturais da economia brasileira, o setor de confec¢ao de vestuario
abriga empresas que operam sob diversos regimes tributdrios, de
acordo com disposi¢des legais e opcdes do empresirio que sdo: o
Regime de Tributagdo Simplificado — Simples, o Regime de Lucro
Presumido e o Regime de Lucro Real.

CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

O presente estudo serd realizado sobre uma microempresa da area
industrial do segmento téxtil, constituida no ano de 2014, no estado de
Santa Catarina.

No Brasil as micro e pequenas empresas ocupam 77% do mercado.

Grafico 2: Porte de empresas no Brasil.
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Fonte: [EMI.

As sécias sdo duas irmas que trabalham a 20 anos com confec¢do de
vestudrios e ja possuem outra empresa no ramo, tiveram a iniciativa de
abrir uma nova fac¢cdo, COLLI(1997, p. 60) define fac¢do como: “uma
empresa que presta servico a confeccdes, ou seja, que cuida da
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producdo sem os riscos de comercializacdo, mediante encomendas
detalhadas”, para trazer novas vagas de emprego a cidade e investir na
producdo de pegas padronizadas. Com os principais produtos voltados
para faccao de calcas e camisas nos tecidos em jeans e sarja, até entdo a
confec¢do trabalhava com apenas um cliente desde que iniciou seus
trabalhos.

No decorrer de sua trajetéria, ampliou continuamente sua produgao
de modelos diferente de calgas e camisas. Ja em 2015, seu consumidor
encontrava uma grande variedade de produtos a serem confeccionados
pela Janmar Confeccdes, atualmente a empresa conta com a mao de
obra de 52 funciondrios, precisando produzir em média 1.000 pecas
didrias. Apods a solicitacao de seu cliente a empresa vem em busca da
certificacdo do selo de qualidade de faccdes, a ABVTEX (Associacao
Brasileira do Varejo Téxtil), com o principal objetivo de garantir seu
comprometimento com os colaboradores e seu fornecedor.

Para levantamento das informagdes, foi realizada uma entrevista
com aresponsavel de Recursos Humanos da empresa.

FATOS

No segundo semestre de 2016 a empresa veio a ter dificuldades de
negociacdo com seu unico cliente, por questdes econdmicas. Para
garantir melhorias a empresa se comprometeu com seu cliente a
implementar o selo de qualidade de empresas do ramo téxtil, também
para lhe abrir maiores chances de negociacdo com novos clientes, ja que
atualmente os clientes de matérias e produtos para fabricacio de pegas
de vestudrios exigem esta certificacao.

A partir desse ponto surgiu uma série de problemas internos na
empresa. Como seu unico cliente havia declarado a reducdo de
negociacao de mercadorias a empresa iria ter uma quebra de caixa, ndo
sendo possivel ter um faturamento maior que suas despesas, assim foi
necessdria uma busca por novos clientes, como a implementaciao do
selo de qualidade j4 estava encaminhada, tornou-se mais ficil encontrar
um novo cliente.

Porém, a fabricacdo dessas novas pecas seria totalmente diferente do
que os funciondrios estavam acostumados a trabalhar, com vestuérios
mais complexos e uma producdo por lote muito menor do que
produziam, ja que trabalhavam com lotes de 2000 a 5000 pegas, 0 novo
cliente trabalharia apenas com lotes de 30 a 200 pecas. Teve-se a
dificuldade de encontrar funcionarios capacitados para trabalhar com

1 ~ ~
A autora usa o termo fagdo no lugar de facgdo.

42



esses tipos de pecas e lotes, gerando atraso nas produgdes, junto com
aumento de manutencio e troca de aparelhos de seus equipamentos de
costura, gerando um tempo maior gastado com essas atividades, Além
disso, foi revelada uma enorme insatisfacdo dos funciondrios que ja
trabalhavam na empresa pelo aumento de cobranca e as mudancas
exigidas para se obter o selo de qualidade.

Assim a gerente de produgdo junto ao RH entrou em uma busca por
novos colaboradores capazes de suprir as necessidades do chao de
fabrica, e uma maneira de satisfazer novamente seus funcionarios. A
dificuldade maior foi em encontrar pessoas capacitadas para exercer a
funcdo de costureiro, jA que era necessdrio ter um conhecimento
avancado para trabalhar em diversas atividades da mesma, e ndo era
possivel apenas capacitar os funciondrios ja contratados pois 0 nimero
de atividades realizadas para a confeccio de uma peca era muito grande
e assim cada colaborador ja tinha um tempo limitado para a realiza¢ao
dessas atividades além de terem que realizar consertos e manutencio
das maquinas. Dessa forma era preciso aumentar o grupo de
colaboradores, e a busca por funcionarios interessados era dificil.
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Quadro 3: Fungdo x Quantidade de Colaboradores.

Funcdo Quantidade de Colaboradores
Almoxarifado 1
Faxineira 1
Gerente de Producdo 1
Mecanico 1
Secretaria 1
Passador(a) 2
Revisor(a) 2
Distribuidor{a) 4
Servicos Gerais 12
Costureiro(a) 27
Total de Colaboradores 52

Fonte: Elaborado pelos autores

Grafico 3: Percentual de Colaboradores por Funcéo.

Percentual de Colaboradores por
Fungao

2% 95 2% 2%
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Fonte: Elaborado pelos autores

O gréfico 3 acima, mostra o percentual de colaboradores por fungéo
que a empresa possui, sendo o cargo de costureiro(a) o que obtém o
resultado maior, porém € a funcdo que mais precisa de colaboradores
especializados para que a producgdo tenha os resultados esperados,
garantindo a satisfacdo e o comprometimento da empresa com o

cliente.
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QUESTOES PARA DISCUSSAO

Apo6s serem analisadas as informagOes sobre a empresa Janmar
Confeccodes de seus problemas e conflitos para manter seus negdcios e
comprometimento com colaboradores e clientes, reflita e responda as

perguntas a seguir:

1. Como encontrar novos funciondrios para suprirem as fungdes
que aempresa precisa?

2. Como melhorar a satisfagdo dos clientes e principalmente dos
colaboradores que vém sendo cobrados?

3. Como melhorar as atividades dos funcionarios de forma que
agilize a producao?

4. Como fazer com que as metas consigam ser atingidas sem

prejudicar a qualidade das pecas e sem sobrecarregar
funciondrios?
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Anexos

Gréfico 1: Principais produtores mundiais.
Principais produtores mundiais de vestuario em 2014 (% sobre pegas)

1. ChinaMong Kong 56.4%
2.India EETIN 9.3%
3. Paquistdo 3 3.7%
4. Turquia 3 2.8%
5.Brasil 3 25%
6. México 1 2.2%
7.Coreiado Sul 00 2.0%
8. Malasia D 16%
9. Polénia D 1,6%
10. Bangladesh © 1,5%
11.halia © 1.5%
12. Taiwan 0 1.3%
13. Roménia 0 1.2%
14.Indonésia 0 1.2%
15. Vietnd D 1.2%
Outros W 10.1%

Fonte: IEMI.

Quadro 1: Conjuntura do setor de vestuario brasileiro

CONJUNTURA DO SETOR DE VESTUARIO NO BRASIL
1. Produglio, emprego, pregos (%) No més No ano Uitimos
12 mesas
Produgzia fisica volumes (unho 2016) 12,5% -10.3% 114%
Vendas no varejo em volumes (junho 2016) 3.3% -11,1% -11.3%
Vendas no varejo em valores funho 2016) 35% 56% -68%
Pregos a0 consurmidor {uiho 2016) IBGE 0,38% 195% 537%
2. Comérelo exterior (USS 1.000) Janful. 2016 | Jan.4ul 2016 | Veriagio”
Exportagéo (uiho 2016 72615 67.662 -68%
Importagio fulho 2016) 1548.234 793,848 -48.7%
Sado (exportagdo - importagio) julho 2016) -1475619 -726.186 -508%

Fontes: IBGE / SECEX — Elaboragao IEMI.
Notas: (1) IPCA — indice de pregos ao consumidor amplo da cesta de produtos de

vestuario.
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Notas: (1) IPCA — indice de pregos ao consumidor amplo da cesta de produtos de vestuario.
(2) Variagao de janeiro a julho de 2016 contra janeiro a julho de 2015.

Quadro 2: Tendéncias do mercado de vestuario pata 2016

Tendéncias do mercado de vestudrio para 2016 (1.000 pegas)

EAEAEREAERF ARSI P

[ Conumo sparerte | 6922408 | 6344545 | 6990006 | 703837 | 6634208 | 5.7% | sassamp | 20%

Fonte: IEMI.
Nota (1) Estimativa IEMI.
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ESTUDO DE CASO:
LITORAL MARMORARIA

Subtitulo: Estudo de caso com base no ambiente interno e externo da
Empresa.

Preparado por: Fabiana Correia, Leonardo Antunes Dias, Leonardo
Setubal, Luiz Fernando Dietrich Filho, Priscila Batista, FUCAP-SC.
Orientador: Prof. Dr. Diego Passoni.

Recomendado para as disciplinas de: Teoria Geral da Administracdo, Gestdo de Pessoas.
Competéncias desenvolvidas: Empreendedorismo, Conhecimento.

RESUMO

A empresa Litoral Marmoraria, atua no mercado hia 10 anos no
segmento de marmores e granitos. Considerando-a uma empresa de
resiliéncia e sucesso, por todos os obsticulos enfrentados e vencidos
pela mesma por ser a pioneira no ramo de marmores e granitos na
cidade de Laguna. Em contrapartida, apesar do amplo conhecimento na
area e dos longos anos de existéncia a mesma enfrenta problemas
internos, ligados diretamente ao processo produtivo, mao de obra
disponivel, sem a necessdria qualificacdo na regido e a “super
valorizacdo” do profissional na 4rea. Esses problemas tém afetado
diretamente a produc¢do, as vendas e consecutivamente a rentabilidade
da empresa.

PALAVRAS-CHAVE:

Gestdo de Negdcios. Gestdo de Producdo. Gestao de Pessoas. Processo Produtivo.
QOutubrode 2017

Este estudo de caso foi escrito inteiramente a partir de informagdes
ficticias. Este texto € destinado exclusivamente ao estudo e discussao
académica, sendo vedada a sua utilizagdo ou reprodu¢do em qualquer
outra forma.
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APRESENTACAO

Luiz Otdvio € gerente e proprietario da empresa Litoral Marmoraria,
empresa focada especificamente na produgdo e venda de marmores e
granitos. Apesar de a organizacao estar bem posicionada atualmente no
mercado de marmorarias na localidade de Laguna - SC e ter mais de dez
anos de experiéncia, a empresa apresenta algumas oportunidades de
melhoria e verificagdo, como; falta de mao de obra, a auséncia de
profissionais com experiéncia no setor e grande concorréncia pelos
poucos profissionais capacitados nesse segmento. A atividade
realizada pelos marmoristas, que € o profissional mais importante no
processo produtivo da Litoral, aquele que é o responsdvel pelo
manuseio e processamento das matérias-primas e transformacdo no
produto final, é o especialista mais escasso e por consequéncia
valorizado neste mercado.

As fungdes atualmente em marmorarias podem ser consideradas
como uma evolucdo dos trabalhos realizados desde os primérdios da
humanidade. A Litoral Marmoraria trabalha com beneficiagdes de
marmores e granitos, onde a maior parte das suas vendas esta ligada a
grandes projetos de construcdo civil e também a detalhes pontuais de
decoragdo de arquitetura.

Com a dificuldade de recrutar e manter profissionais capacitados na
sua producdo, a Litoral encontra dificuldades para expandir seu
faturamento e para melhorar seus indicadores internos de
produtividade, afinal sem funciondrios adequados e devidamente
qualificados perde-se mais tempo de produgdo, pois € necessario
investir tempo e recursos em treinamento de novos colaboradores € na
corre¢do de pequenos erros realizado ao longo do processo produtivo,
que acarreta o fator do desperdicio, um colaborador devidamente
qualificado e com experiéncia na drea ja sabe emparelhar os materiais
para que haja um aproveitamento total de uma chapa de granito, por
exemplo, evitando custos extras e maior necessidade de insumos para
producao.

Em Laguna h4 uma grande dificuldade em oferecer um curso de
aperfeicoamento nesta drea, pois ndo existem cursos ou instituicdes
especializados para capacita¢ao de novos profissionais marmoristas. A
cidade mais proxima que oferece cursos para marmoreiros € em
Florianépolis-SC.

Segundo o Sebrae-ES (2017) o mercado de rochas no pais
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movimenta cerca de 2,1 bilhdes de ddlares por ano, incluindo a
comercializacio no mercado interno e externo e as transacdes de
maquinas, equipamentos, insumos € materiais de consumo e servicos.
Sao mais de 1.200 variedades de rochas ornamentais encontradas em
solo brasileiro e exploradas por 12.000 empresas instaladas por todo o
territorio nacional, gerando 100 mil empregos diretos.

A Litoral marmoraria estd em um periodo de crescimento, houve um
aumento de 3% no ano 2016 e quase 8% nas vendas, em relacao ao ano
anterior. A empresa tem conseguido atender seus clientes de forma
rapida e com qualidade. O maior marketing da empresa € o “boca-a-
boca” onde prezam pela qualidade dos servigos entregues para que
continue trazendo bons resultados.

Porém, atualmente a falta de equipamentos e profissionais
especializados, principalmente marmorista que € o pilar da produgdo,
tem feito com que a qualidade dos produtos ofertados nao seja 0 mesmo
de antigamente, fazendo com que a empresa tema pela sua imagem
frente aos clientes e deixando seus gestores receosos frente ao investir
de forma mais agressiva para acompanhar a demanda percebida pelos
seus produtos naregido de Laguna.

CONTEXTUALIZACAO DA INDUSTRIA

De acordo como edi¢do especial apresentada pelo Jornal o Progresso
no ano de 2017, o publico consumidor percebe 0 marmore como um
material sofisticado, classico e nobre, que mesmo tendo um valor
sensivelmente alto para a maior parte da populacio, oferece excelente
custo-beneficio a longo prazo em fun¢do de sua durabilidade. Com isto
a procura pelo produto vem crescendo nos dltimos anos e o mercado
tem 'apertado o passo' para atender a demanda. O aquecimento no setor
de marmorarias tem gerado uma demanda crescente por profissionais
capacitados que nao vem sendo suprida de maneira suficiente para
atender as necessidade das empresas do segmento.

Nos dltimos anos, mais precisamente, nas duas ultimas décadas, a
construgdo civil tem seguido uma trajetéria de crescimento
exponencial, particularmente em termos de produgdo, no Brasil.
(FOCHEZATTO, GHINIS, 2011).

Nacionais e importados, marmores e granitos sao tipos de pedras
nobres que, além de embelezarem o ambiente, oferece uma extensa lista
de opg¢des de cores. Fora a durabilidade, que em longo prazo, gera
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economia na manutencdo e na conservacao, sobretudo valoriza a
edificacdo. Para implantagdo de uma marmoraria € necessario alguns
cuidados, como por exemplo as autorizagdes dos 6rgaos ambientais,
equipamentos que diminuam o indice de poeira liberada no ar, e
principalmente profissionais especializados. O investimento inicial
varia de R$ 50 mil a R$ 500 mil. O faturamento mensal pode chegar a
R$ 150 mil. A margem de lucro gira em torno de 25%, segundo
SEBRAE (2005).

Hoje para se estabelecer no setor de marmores e granitos, €
necessario obter licenca da Fundacdo Estadual de Engenharia e Meio
Ambiente (Feema) e da prefeitura. O tratamento do mirmore produz
residuos e poeira o que torna de suma importancia a instalacdo de
tanques para o tratamento desses residuos e filtros para o tratamento do
ar. Também, por ser uma atividade que gera ruidos de altos niveis, €
muito necessirio que o negdécio ndo seja localizado préximo a
residéncias.

Moulin (2000,p.47) ressalta que “A marmoraria constitui-se na
terceira etapa da industrializagdo do mineral granito ou mérmore,
também chamada de beneficiamento. E constituida pelos setores de
polimento, corte, acabamento e montagem”.

A Litoral Marmoraria passa por um rigoroso processo de qualidade,
conforme exigéncias da norma NBR ISO 9001:2000, tomando até a
iniciativa de participar do Programa Setorial da Qualidade de
Mairmores e Granitos (PSQ), que propde a possibilidade de reduzir os
custos sem prejudicar a qualidade do produto em parceria com o setor
publico e privado para elevar o desenvolvimento tecnolégico do setor,
os métodos de gestdo e os niveis de conformidade do produto.

Uma das maiores dificuldades encontradas no setor na cidade de
Laguna e regido € a concorréncia desleal e destrutiva entre empresas do
setor, ndo existe uma parceria, auxilio e programas de boas praticas de
gestdo e produgdo, mensuracdo de indicadores comparativos para que o
segmento como um todo cresca de forma continua, e em especial como
a maior parte dos concorrentes ndo tem grandes conhecimentos de
precificacdo, fluxo de caixa e controle financeiro, os precos de venda
sdo estabelecidos e descontos sdo oferecidos de forma irresponsavel
apenas para “‘ganhar” o negdcio o que canibaliza o setor como um todo,
espremendo de forma intensa as margens de rentabilidade de todas as
empresas do setor na localidade.

CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA
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A Litoral Marmoraria foi fundada em Marco de 2006, em Laguna,
Santa Catarina. Atua na criacdo de pecas utilizando o marmore e
granito, também produz moveis personalizados com acabamento em
marmore. Armdrios de cozinha sdo os mais vendidos. Esse tipo de
material imprime durabilidade e protege as fachadas, é facil de compor
com outros elementos, em termos arquitetonicos. Embora seja mais
caro, em médio prazo acaba significando um excelente investimento. A
empresa trabalha tanto com o marmore como o granito e afirma que
esses materiais nao ficam chiques apenas nas fachadas, dentro de casa
ou nas portarias as pedras também causam boa impressdo, a variedade
de cores € um ponto a favor e a larga faixa de precos atende
consumidores de todas as classes sociais.

Quando jovem na época, Luiz Otédvio trabalhava como gerente em
uma loja de calcados hd oito anos, na cidade de Cricitma/SC. Ele
sempre teve um desejo de ter seu proprio negdcio, podendo ter assim
uma qualidade de vida melhor e estava apenas a procura de uma
oportunidade. Em 2006 ele descobriu que na cidade de Laguna/SC, a
tinica marmoraria naquela localizac¢ao havia fechado, apesar de nao ter
conhecimento algum no mercado de marmores e granitos, viu ali uma
oportunidade de investir e realizar seu sonho. Entdo, ele pediu demissdo
da empresa que j4 trabalhava ha alguns anos e apenas com o seu
conhecimento em vendas e geréncia, Luiz encaminhou-se para Laguna
e fundou a Litoral Marmoraria.

E considerada hoje uma empresa reconhecida e grande parte deste
sucesso estdo diretamente relacionada a participacao ativa dos clientes,
além disso, oferece uma ampla gama de servicos como: na constru¢ao
com soleiras, pingadeiras, pisos e ornamentacdo de tumulos e
mausoléus, em decora¢do como estdtuas, esculturas, balcoes, tampos
de pia, bancadas, mdveis e objetos decorativos, mesas, cozinhas e
banheiros, (Anexo 01).

No inicio Luiz comecou com 2 (dois) funciondrios e apenas algumas
ferramentas de carpintaria ao longo do tempo e de acordo com a
demanda foi contratado mais funcionérios e adaptando a empresa com
novos equipamentos.

Hoje a Litoral Marmoraria possui 200 metros quadrados e dez
funcionarios, sao vendidos mensalmente cerca de 100 metros
quadrados de marmores e granitos. O processo produtivo da empresa
possui todos os equipamentos necessarios para produgdo, apesar de nao
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serem os mais ageis e modernos. O empresario usa os mesmos tipos de
equipamentos desde que abriu a marmoraria, somente trocando quando
necessario em funcao da sua vida util.

Os equipamentos utilizados hoje sdo: maquinas polimento, maquina
de fio diamantado, cortadeira politriz, maquina manual de corte,
perfuratrizes, e serra marmore fixa. Porém existem uma gama de
tecnologias e equipamentos inovadores no mercado que fazem o
processo produtivo ser mais fécil.

O mérmore e o granito tem demanda durante todos os meses do ano,
porém existem alguns meses que a venda fica abaixo do esperado,
janeiro, fevereiro e marco, sdo os meses que menos vendem, pois no
inicio do ano pela percep¢ao do gestor muitas pessoas pegam férias,
gastam seus recursos com outras prioridades e com isso evitam fazer
obras ou melhorias que necessitem dos produtos da empresa. (Anexo
04)

FATOS

Luiz é o gerente proprietario da empresa Litoral Marmoraria e
possui um vasto portfélio de produtos, bem diversificados, oferece
marmores e granitos, onde os produtos devem ser minuciosamente
inspecionados e avaliados para chegar até o cliente final com toda
qualidade no acabamento. Essas operacdes devem ser feitas por um
profissional capacitado e altamente qualificado, para ndo haver
problemas com os clientes finais. Luiz afirma prezar muito pela
exceléncia dos produtos que oferece aos seus clientes.

Muitos acontecimentos marcaram a trajetoria da empresa nesses dez
anos, porém o problema que mais afeta o funcionamento da
organizacdo € a falta de profissionais capacitados e especializados na
area e a disputa entre a concorréncia pelos poucos especialistas no setor
em Laguna. Com este grande crescimento, pode-se notar uma caréncia
de profissionais para a mdo de obra especializada em diversos ramos.
(Resende Souza, 2014).

Apesar de Deluiz (2017) discorrer sobre como o SENAI esta
implantando Centros de Exames de Qualificacdo para a certificacao
ocupacional nas mais diversas dreas industriais, nos mais distintos
estados do pais e participarem do PNQC (Programa Nacional de
Qualificacdo e Certificacdo), cidades pequenas como Laguna e
milhares outras no pais seguem ser ter acesso direto a esse tipo de
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programa.

Nos ultimos trés anos com a falta de mao de obra e a falta de
conhecimento na 4rea, Luiz tem visto a necessidade de implantar novas
tecnologias para substituir a auséncia de profissionais qualificados,
porém essas alteracdes tém requerido um grande investimento e a
empresa ndo possui recursos em caixa para essas aquisicoes, pois com a
falta de funciondrio especializado a empresa se obrigou a contratar
funciondrios sem conhecimento na area, o que fez com que a mesma
diminuisse o seu potencial de quantidade produzida pelo fato de o
processo produtivo ficar mais lento. (Anexo 03), além de necessidade
de investimento de tempo e dinheiro no treinamento desses
colaboradores.

E possivel observar que a empresa possui um grande fluxo de
clientes constante com uma carteira de 220 clientes fidelizados, dentre
eles escritérios de arquitetura, construtoras, marcenarias e
administradoras de cemitérios. Porém, pela falta de marmorista e
polidores capacitados no mercado a empresa esta hoje no limite de sua
capacidade produtiva e acaba nao pegando mais clientes para nao
acontecer de ndo conseguir entregar o produto final como o esperado
com exceléncia e qualidade, e estaimagem € um grande diferencial para
empresa, pois ela gera credibilidade e comprometimento com a
clientela. Entretanto, com esta situacdo empresa estima que deixa de
aumentar em torno de 30% o seu faturamento mensal.

Sdo varias as dificuldades enfrentadas por uma empresa no ramo de
marmoraria: desde a confianca de grandes empresas para colocarem a
disposic¢do as suas carteiras de clientes; conquistar um posicionamento
significativo no mercado, a estruturacdo de uma equipe capacitada, a
gestdo dos insumos para evitar desperdicios, a concorréncia por vezes
predatéria e muitas outras adversidades como toda micro e pequena
empresa enfrenta no Brasil

A empresa atualmente conta com um quadro de 13 (treze)
funciondrios, sendo Ol(um) diretor geral, Ol(um) RH, e O1(um)
administrativo-financeiro, e os outros dez ligados diretamente ao
processo produtivo sendo, 01(um) encarregado, 02 (dois) marmoristas,
02 (dois) polidores, 01 (um) auxiliar de produc¢ao, 02 (dois) montadores
e 02 (dois) vendedores. Mesmo contando com este quadro de
funcionarios, a empresa ndo consegue atender totalmente a demanda de
encomendas, deixando de fechar de acordo com o proprietario de 3 a 4
contratos por dia, podendo chegar a quase 15 contratos perdidos por
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semana. Segundo o proprietdrio caso houvesse um investimento em
torno de R$250.000,00 em equipamentos automatizados, a marmoraria
funcionaria completa e operante com menos funciondrios no processo
produtivo, e isso aumentaria em torno de 60% a capacidade produtiva e
poderia até dobrar o faturamento, segundo estimativas realizadas pelo
proprio Sr. Luiz. Outro fator preocupante € que apenas seis desses
funciondrios t€ém vinculos empregaticios com a empresa, o que faz com
que os que nao tém preferiram ndo ter compromisso com O
estabelecimento para poder trabalhar onde pagar mais ou somente
trabalhar quando lhes convém. Sendo assim, o proprietario nos meses
que a venda é menor diminui esses funciondrios. Muitos desses
trabalhadores informais sdo os profissionais, e preferem trabalhar por
empreitada, necessitando de mais funcionarios qualificados. Além da
preocupagcdo em relacdo aos riscos trabalhistas dessa situagdo a
empresa fica “refém” desse leildo realizados pelos poucos profissionais
especializados na drea nas empresas da regiao.

Existe hoje uma gama de tecnologias que atendem ao mercado de
produgdo, principalmente dentro da marmoraria, porém 0s custos
dessas tecnologias sdo altos para a capacidade financeira da Litoral.
(Anexo02)

Com esta situacdo a Litoral Marmoraria se encontra em uma
encruzilhada, se arriscar e investir nos maquindrios mais modernos &
possivel aumentar sua produgdo e, por consequéncia seu faturamento,
com uma necessidade menor de funcionérios, mas seguiria precisando
de profissionais qualificados que s@o escassos na regiao e teria feito um
investimento significativo frente a sua capacidade financeira que
precisaria se refletir e comprovar a percep¢do que existe uma grande
demanda de mercado ndo abastecida de forma adequada.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

Analisando a situacdo de Luiz € possivel perceber que a Litoral
Marmoraria tem uma gama de situacdes que precisa enfrentar e
oportunidades de melhoria em seu processo e na gestdo da empresa.
Desta forma como se pode resolver o problema da falta de profissionais
qualificados e da dependéncia dos poucos profissionais qualificados da
regiao? Qual estratégia tomar para aumentar a produtividade na
empresa? Qual estratégia para aumentar o faturamento?

Responda de forma criativa e detalhada essas questdes para auxiliar
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esse empresa a alcancar os seus objetivos.

Anexo 01
Etapas Produtivas
Extra¢do Desdobramento i
(Pedreira ou Jazida) (Sermaria) (Marmorania)
- -
; ™ Tiras | ..:‘::ﬂ-m:mm,
o
D Pisos. revestimentos sob
U medida, soleiras, rodapés,
g Blocos »| Chapas |—+| a:‘:;.:‘:: miwu.-.
s de :nam'muql:f —
Bancos e assentos, meio-
| Semi- fio @ pavimentos.
Acabados | "]
Areas de Aplicagio
Urbanisma | | Arte Funeraria | l Arte @ Decoragio | Arguitetura e
Construgdo Civil

Fonte: Autores, 2017.
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Anexo 02

TECNOLOGIAS PARA MARMORARIA

Ponte Rolante

Poliborda
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INVESTIMENTO

R$ 60.000,00

R$ 14.000,00




-Principal investimento;
Serra Marmore CNC R$ 160.000,00

ITO;

-Totalmente mais segura

que as serras marmore

comum;

-Precisa de u
uncionario com Ccurso,
e operador d

gratuitamente pel

abricante.

Fonte: Autores, 2017.

Anexo 03

Santa Catarina gerados especializados com

mais de 02 anos de|

Fonte Sebrae-SC, 2017.

Anexo 04

!TOTAL DE VENDAS MENSAIS DE 2016 ‘Ril;
Janeiro Fevereiro | Margo Abril Maio Junho
53.012,98 |59.615,43 |62.832,10 |74.498,23 |89.936,42 |96.879,55
Julho Agosto Setembro | Outubro Novembro | Dezembro
91.357,00 |96.973,41 |112.258,00 | 115.253,12 | 183.478,32 | 189.987,34

Fonte: Autores, 2017.
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Anexo 05

ORGANOGRAMA DA EMPRESA

Financeiro / RH

Diretor
Encarregado
Marmorista
Auxiliar d .
Producho. Polidor

Fonte: Autor, 2017.
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MOTOX COMERCIO DE PECAS
E ACESSORIOS LTDA: UM DESAFIO DE INVERNO

RESUMO

A empresa MotoX Comércio de Pecas e Acessorios, situada em
Tubardao/SC, estd no ramo de mecanica, pecas e acessOrios para
motocicletas hd pelo menos 35 anos, sendo uma das mais antigas e
conceituadas na regido em sua localiza¢do. Na segunda geracdo de
sucessao administrativa, a empresa vem crescendo constantemente,
apesar do seu destaque na regido de Tubardo, enfrenta um desafio
sazonal anualmente: a queda nas vendas nos meses de inverno em
relacdo aos de verao.

Palavras-chave: Motocicletas. Mecanica. Pecas. Vendas. Inverno.
Novembro 2017

APRESENTACAO

“Empreender € se jogar de um precipicio e construir um avido durante a
queda" disse certa vez o cofundador do Linkedln, Reid Hoffman
(2017). Em 1982 um jovem tubaronense ousou pensar assim, mesmo
que ndo tendo pronunciado, nem sequer conhecido, a célebre frase.
Empregado de uma pequena oficina de bicicletas, José viu surgir e
crescer o comércio de motocicletas no Brasil. Era a oportunidade de
negdcio para a prospera cidade de Tubarao/SC e regido.

Assim surge a MotoX Comércio de Pegas e Acessorios. Em meio as
dificuldades, sem muito capital para investir, José ainda enfrentava
dificuldades relevantes ao acesso as fabricas de pecas. Persistente, o
jovem empreendedor seguiu com seus objetivos, mantendo e fazendo
crescer a empresa que se tornaria referéncia na regido. O fez por cerca
de 25 anos, quando decidiu vender a empresa para a filha Juliana, sua
sucessora administrativa, que segue a frente da empresa até os dias
atuais

A melhoria constante no atendimento segue sendo a politica basica da

63



gestdo empresarial que tem como objetivo manter a fidelidade dos
clientes e se soma a qualificacdo constante dos mecanicos que
trabalham na empresa na tarefa de qualificar também a prestacdo de
servicos, o que tornou e mantém a empresa uma das referéncias do ramo
naregido de Tubarao/SC por tantos anos.

O COMERCIO DE PECAS E ACESSORIOS PARA
MOTOCICLETAS

Inserida em um mercado com muitos concorrentes, a MotoX concorre,
s6 na cidade de Tubardo, com mais de 40 oficinas de motocicletas
registradas, sem contar as irregulares, as chamadas oficinas de
garagem, que atuam cada vez mais em maior nimero na regiao.

E reconhecido que o ramo em que a empresa estd inserida nao estd no
seu melhor momento, o que pode ser confirmado através da anélise dos
dados constantes no anexo 1 que comprovam uma queda de 27,9% nas
vendas de motocicletas no Brasil no ano de 2016, segundo a Abraciclo,
Associagdo Brasileira dos Fabricantes de Motocicletas, Ciclomotores,
Motonetas, Bicicletas e Similares.

Cendrio este que se repetiu no ano de 2017, de acordo com dados
disponibilizados no anexo 2, segundo a mesma associacao, que
apontam para uma variacdo de 11% negativo nas vendas até o més de
setembro de 2017.

Além dos dados percentuais da variacdo de crescimento do comércio de
pecas, acessorios € manutenciao de motocicletas no Brasil, outro fator
que preocupa os empresarios do setor € a sazonalidade.

Como em outros ramos, as vendas tendem a ocorrer em maior ou menor
quantidade segundo os meses do ano, o que ndo € diferente no ramo de
pecas para motocicletas. No caso da MotoX, o problema se encontra no
nimero muito menor de vendas nos meses de inverno do que nos de
verao, situagcdo que necessita de uma atencao especial.

A EMPRESA

A MotoX Comércio de Pecas e Acessorios LTDA atua na venda de
pecas, acessorios e também possui oficina especializada na manutencao
de modelos de motocicletas de baixa e média cilindrada, assim como
alguns modelos de alta cilindrada.

Considerada, por clientes de toda a regido, uma das melhores na area
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dos servi¢os que presta, a MotoX atende também
microempreendedores, fornecendo pecas a empresas localizadas em
cidades vizinhas, como: Jaguaruna, Gravatal, Braco do Norte, Sao
Ludgero, Pedras Grandes, dentre outras.

Os proprietdrios dessas pequenas empresas optam por comprar na
MotoX pela grande variedade de pecas que a mesma possui, atendendo
suas necessidades.

No que parece, a empresa possui precos mais acessiveis, pois consegue
comprar direto de fabricantes e grandes distribuidoras, o que nao ocorre
nas pequenas oficinas.

Outro ponto importante é que a MotoX fornece 15% de desconto nos
pagamentos a vista para as pequenas oficinas que possuem cadastro e
compram regularmente na empresa.

Contando com uma equipe de mecanicos especializados, a oficina
mecanica da MotoX oferece servicos como: mecanica em geral,
manutengdo em inje¢do eletronica, alinhamento de rodas, raiadas e de
liga leve, manutencao no sistema elétrico da motocicleta, dentre outros.
Para Juliana, proprietaria da MotoX, “Possuir mecanicos treinados faz
toda diferenga na qualidade do servigo oferecido ao cliente”.

Outro detalhe importante que potencializou as vendas foi o trabalho
voltado a drea de marketing da empresa, haja visto que, em 2016, foram
criados, dentre outras estratégias, os perfis em Redes Sociais como
Facebook, através de FanPage, e no Instagram, por meio de perfil
profissional. Através destas ferramentas a quantidade de vendas
efetuadas aumentou significativamente.

FATOS

No inverno, todo o sul do pais registra temperaturas intensamente
baixas, o que faz com que intimeros motociclistas deixem suas
motocicletas um pouco de lado, pelo fato de ser realmente muito frio
nessa época do ano. A queda nas temperaturas também faz cair as
vendas e também a quantidade de servigos prestados aos proprietarios
de motocicletas.

Na MotoX nao € diferente. Observando os dados constantes nos anexos
3 e 4, é possivel observar que o faturamento dos meses de junho e julho
¢ significativamente menor que nos outros meses, reflexo das baixas

65



temperaturas registradas nestes meses do ano.

Como estratégia para aquecer as vendas, a MotoX investiu também na
venda de produtos de inverno aos seus clientes motociclistas, tais
como: jaquetas, calgas, capas de chuva, luvas, dentre outros, o que
ainda nao promoveu o aumento desejado no faturamento da empresa.

QUESTOES A DISCUTIR

Juliana e sua equipe estdo se esforcando muito para encontrar
estratégias que solucionem o problema do baixo faturamento no
inverno, qualificando os funciondrios, investindo na boa prestagdo dos
servigos e no bom atendimento as necessidades dos clientes em todas as
épocas do ano, o que pode causar efeito positivo, especialmente no
inverno.

Uma estratégia, sugerida por seu filho, também colaborador na
empresa, € a op¢ao de vendas online. Acreditando que o mercado de
vendas pela internet vem ganhando espaco junto aos clientes de varias
regides do pais, o jovem colaborador sugere a venda dos produtos
oferecidos pela empresa através do Mercado Livre e também a criagao
de um site préprio com a mesma finalidade. A alegacdo € a de que o
numero de clientes poderd aumentar, seja qual for a estacdo do ano, haja
visto a extensao territorial brasileira que permite que, enquanto alguns
estados sintam a queda nas temperaturas, outros gozem do contrario.
Assim, haveriam clientes possivelmente interessados nos produtos ao
longo de todas as estagdes do ano.

Assim, considerando as informacdes apontadas neste estudo de caso, o
que a MotoX Comércio de Pecas e Acessorios LTDA ainda necessita
fazer para melhorar suas vendas no inverno? Quais outras estratégias
poderiam ser adotadas para solucionar o problema em questao?
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Anexo 01

Balanco 2016
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Anexo 02
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Anexo 03
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Fonte: Dados fornecidos pela empresa.
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Anexo 04

FATURAMENTO MES A MES - 2017
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Fonte: Dados fornecidos pela empresa.
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ESTUDO DE CASO:
MT METALURGICA

Subtitulo: Estudo de caso com base no ambiente produtivo interno e
externo da Empresa.

Preparado por Mateus Martins Henrique, Julia Mendes, Leticia Martins
e José Carlos Mendes Junior, FUCAP-SC.

Orientador: Prof. Dr.Diego Passoni

Recomendado para as disciplinas de: Gestao de Pessoas, Teoria

Geral da Administracgao.

Competéncias desenvolvidas: conhecimento, empreendedorismo,
censo critico.

RESUMO

A empresa MT Metaldrgica, no mercado hda mais de 15 anos,
atuando no setor metal mecanico, obtendo bom crescimento ao longo
deste tempo, adquirindo contrato com grandes empresas e
desenvolvendo inovac¢do em organizagcdo com o programa trés pilares:
produtividade, seguranca e eficiéncia no cumprimento das entregas de
seus produtos. Contudo recentemente os gestores da MT estdo
enfrentando dificuldades no setor produtivo que por consequéncia
estdo gerando problemas na qualidade no produto final. E perceptivel
que aempresa possui diversas oportunidades de melhoria em sua gestao
e em seu processo de producao para evoluir em um mercado cada vez
mais profissionalizado e competitivo, no entanto 0s proprietarios
precisam de suporte para tomar as decisdes de quais devem ser os
proximos passos para essa evolucao.

Palavras chave: Gestdo da Producdo, Gestao da Qualidade, Clima
Organizacional, Gestao de Pessoas, Rotatividade.

Setembro de 2017. Este estudo de caso foi escrito inteiramente a
partir de informacgdes ficticias. Este texto € destinado exclusivamente
ao estudo e discussdo académica, sendo vedada a sua utilizacdo ou
reproducao em qualquer outra forma.
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APRESENTACAO

Marcos e Tiago sdo os socios-gerentes da MT Metalurgica, empresa
especializada no ramo metal mecanico, atua com montagem e
manutencdo de equipamentos para industrias. Em geral € utilizado
como matéria prima o ago, ressalta Marcos, que produzem cerca de 20
toneladas de caldeiraria por més, atendendo o mercado de Criciuma
com transparéncia e eficiéncia. Embora tenha uma sélida imagem
dentro do segmento na regido e atuando ha mais de 15 anos no ramo, a
empresa vem apresentando uma série de situagdes que necessitam ser
trabalhadas, entre os quais Tiago cita como prioridade a melhora na
qualidade do setor produtivo.

Além das dificuldades internas a crise vivida no Brasil chegou
fortemente ao setor, sendo um dos grandes afetados pela queda no PIB
brasileiro. Apesar da queda brusca vivenciada no ano de 2016
(SIMESC, 2017) o setor busca investir para aumentar sua
produtividade, aumentar sua rentabilidade e fortalecer as vendas para
diminuir sua capacidade produtiva.

Desta forma a MT enfrenta um complicado cendrio externo, com
ampla queda do faturamento do setor como um todo, ampla
concorréncia e dificuldades internas, com sua equipe, €m Seu processo
de gestdo e de produgdo que estdo afetando diretamente a qualidade
final do seu produto e que se nao forem corrigidos podem vir a afetar a
imagem da organizacao e, por consequéncia, a saide da empresa como
um todo.

CONTEXTUALIZACAO DA INDUSTRIA

De acordo com a FIESC (2011), no Brasil existem cerca de 78 mil
estabelecimentos pertencentes ao complexo metal mecanico, o que
equivale a 25% do total da industria de transformagdo nacional. Além
disso, o setor representa um terco do total de segmentos industriais e
35,2% do PIB industrial. Em Santa Catarina o nimero de empresas do
setor € de 7404 estabelecimentos que empregam 99524 pessoas, sendo
a ampla maioria microempresas (89,7%), seguida por 8,4% de
pequenas industrias, 1,6% de médias e 0,3% de grandes
(SEBRAE,2010). Demonstrando dessa forma a importancia do micro e
pequeno empreendedor no setor metalmecanico no estado catarinense.
Dentro da regido sul de SC, onde esta localizada a MT Metalurgica,
conforme dados do MTE, utilizados pelo Sebrae para analise, 1183
empresas no setor, sendo 1076 micro, 82 pequenas, 23 médias e 2
grandes, que empregam 12262 pessoas, sendo a terceira regido mais
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importante do estado no setor, perdendo para o Norte e o Vale do Itajai.

Segundo SIMECS (2017) o ramo metal mecanico sofreu grande
déficit em 2016, a queda no faturamento foi de 21% em relagao a 2015,
refletindo na produtividade da empresa, pois a demanda € escassa e a
empresa arca com custos de demissdes e equipamentos avancando sem
produzir.

De acordo com SEBRAE (2010), Santa Catarina realizou o
levantamento da oferta de cursos de formagdo de mao de obra
sinérgicos ao setor avaliou a disponibilidade de cursos presenciais de
graduagdo e técnicos profissionalizantes. Segundo dados do Ministério
da Educacdo (BRASIL, 2010), Santa Catarina conta com 84 cursos
presenciais de graduacdo e 75 cursos técnicos sinérgicos ao metal
mecanico.

Desta forma é possivel perceber a importincia do setor
metalmecanico na induastria de Cricitima, do sul de Santa Catarina, do
Estado e do pais como um todo, no entanto demonstra pela quantidade
de empresas no setor o alto nivel de concorréncia. Com uma oferta
abundante de empresas no setor, as mesmas devem buscar a0 maximo
tornaram-se mais eficientes e eficazes de forma a surpreender e fidelizar
seus clientes para estabelecer-se, manter-se e crescer em um mercado
tdao duro, tecnolégico e concorrido.

CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

Marcos e Tiago sdo gémeos, filhos de um ferreiro de familia humilde
que iniciou seus trabalhos em sua prépria residéncia, fazendo dobras
em portdes, vergalhdes, chapas finas e tudo relacionado a ferragens e
desde pequenos os dois aprenderam a profissdo do pai ajudando-o em
suas atividades. Apesar de ter a origem familiar simples ambos foram
incentivados pela familia a se dedicar muito nos estudos como forma de
crescer na vida, mas apenas Marcos optou por ingressar na faculdade,
ele escolheu o curso de administracdo de empresas no ano de 1996.

Ap6s ter estudado o mercado industrial Marcos pesquisou
tendéncias dos setores que crescem no cendrio nacional, o ramo metal
mecanico atraiu sua aten¢do, pois apresentava crescimento constante
no estado de Santa Catarina. Segundo IBGE (2002), em dezembro de
2001 houve a expansdo de 8,7% no setor mecanico e de 3,3% em
metalirgicas. Optando por industrias de pequeno porte, pois 0 mercado
da regido estava necessitando de mao de obra para manutengdo e
fabricacdo de pecas. Apds negociarem um empréstimo com o banco,
enfrentando todas as dificuldades e burocracias que setor bancério
oferece aos que querem empreender e contratarem seus primeiros
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funciondrios deram inicio aos trabalhos com manutencdo e fabricacao
mecanica.

A MT Metaludrgica foi fundada em Setembro de 2002, em Criciima
no estado de Santa Catarina. Inicialmente atuando com terceirizacao,
fornecendo ma@o de obra qualificada para manutencio mecanica
industrial, apds alguns anos no ramo, em 2008 Marcos e Tiago
decidiram ampliar os horizontes e com contrato estabelecido iniciaram
a fabricagdo de estruturas metdlicas e mecanicas, oferecendo também
suporte qualificado na manuten¢do. Outros servigos prestados pelo
grupo sao em montagem de galpdes, chapas para suportes e coberturas,
plataformas, corrimdo, grades, cobertura, cont€ineres, também em
reformas de estruturas, atendendo sempre os prazos estabelecidos pelo
cliente.

No servigo de terceirizagdo oferecido a empresas, conta com
colaboradores especificos para obras certas que sdo por tempo
determinado ou contratos fixos, por exemplo: Tiago e o setor de
compras apds negociacdo conquistaram o contrato de revisdo de seis
meses para manutencdo da caldeira extratora de cinza da contratante,
assim o RH deve contratar novos colaboradores para a obra e ndo
interferir no quadro fixo da sede do grupo. Apds algum tempo de
contrato e prestacdes de servico ao grupo Votorantim, a confianca
elevou a credibilidade do grupo no mercado conquistando novos
contratos com empresas de pequeno porte.

Como grupo iniciou com o empréstimo bancério, os maquinarios
foram adquiridos conforme o nivel de faturamento se elevava e os
investimentos fizessem parte do processo de crescimento. Atualmente
conta com equipamentos de manuten¢do e producdo, como fresas
manuais, tornos mecanicos, miquina de solda, serra, furadeira,
dobradeira, guilhotina e outros equipamento conforme apresentando
no “ANEXO 03”.

De acordo com Tiago a producao de estruturas de ago € um processo
que exige tempo e cuidado por se tratar de componentes de risco a
outras pessoas que utilizardo estes produtos, como coberturas, chdo de
fabrica, entre outros projetos este também demanda tempo e o prazo
estabelecido pelo cliente deve sempre ser cumprido.

A estrutura do galpao foi elaborada para conter os setores de
produgdo, apresenta um layout de fabrica totalmente conjunto isto é: o
setor de soldagem préximo a caldeiraria o que facilita o transporte das
estruturas de uma etapa ha outra, a ajustagem onde toda dimensao é
analisada e aplicada ao projeto dentro dos requisitos do cliente, e a
furacdo e tornearia no centro do pavilhdo, as ferramentas sdo
armazenadas no almoxarifado facilitando a retirada dos colaboradores
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vide “ANEXO 04”.

Atualmente a empresa conta com 25 funcionérios, sendo 5
soldadores responsdveis por garantir a qualidade na solda, 5
caldeireiros que interpretam os desenhos e padrdes exigidos pelos
clientes, 5 mecanicos para ajustar e montar estruturas, 5 Ajudantes que
auxiliam no processo e 2 Lideres de fdbrica que acompanham o
processo produtivo e uma senhora responsdvel pela limpeza fabril. Os
responsaveis pela contratacdo e gestdo dos colaboradores € o setor de
RH, na parte financeira uma colaboradora faz o trabalho com auxilio de
uma secretaria. Os Socios-Gerentes Marcos e Tiago também auxiliam
no controle produtivo, Tiago estd sempre presente na produgdo, o chao
de féabrica € o seu local, ja& Marcos por ser formado em administra¢ao
tem mais conhecimento na gestdo e de mercado, desempenhando o
papel de gesto administrativo-financeiro da industria, conforme o
“ANEXO01”.

Como tentativas de motivar ¢ manter seus colaboradores a MT
desenvolve politicas de trabalho em equipe, campanhas motivacionais,
uma estrutura de lideranca compartilhada, programas de interacao,
tudo para melhorar o relacionamento e ambiente interno e como
beneficios, plano de saude, vale-alimentacdo, plano odontoldgico e
descontos associativos.

Os lideres de fabrica por terem um cargo acima dos demais
colaboradores da produc¢do, recebem alguns beneficios extras e uma
valorizacao salarial maior, porém sdo ainda mais cobrados por seus
gerentes e tentando de qualquer forma motivar seus colaboradores,
valorizando o funciondrio que cumpre os prazos de andlise e entrega do
projeto, assim agregando comissdes maiores como incentivo e
oferecendo oportunidades para cargos de maior responsabilidade.

No entanto, a empresa ndo consegue manter seus colaboradores por
muito tempo e os clientes reclamam do atraso e qualidade do produto
final, mesmo com as continuas tentativas dos gestores em manter o
padrdo de exceléncia estabelecido. Segundo Marcos a concorréncia
entre as organizagdes no cendrio atual no segmento metal mecanico é
cada vez maior, a procura por qualidade e efici€éncia tem se tornado cada
vez mais constante, principalmente a questdo “qualidade” do
produto/servico se tornando um diferencial para se manter como um
player em um mercado tdo competitivo.

FATOS

Marcos e Tiago como gestores da MT Metaltirgica afirmam sempre
prezar pela mais profunda e ampla busca pela qualidade, no entanto
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enfrenta hé alguns anos reclamacdes com relacdo a qualidade final dos
produtos fabricados, apesar dos mesmos serem inspecionados e
avaliados por colaboradores especialistas e extremamente experientes
neste quesito, portanto essas operacoes sao feitas também ao longo do
processo produtivo pelos proprios colaboradores, porém chegam ao
cliente, com falhas e erros que geram enormes desgastes e insatisfacoes
com os consumidores. Segundo NOMUS, (2016), a garantia da
qualidade dos produtos fabricados ¢ muito importante para o bom
relacionamento com os clientes, € em alguns casos até obrigatodria.
Além disso, a falha em um componente mecanico pode comprometer
equipamentos que colocam em risco a vida de pessoas.

O processo produtivo na empresa por ser muito manual, depende da
colaboracdo de todos os funciondrios para o conjunto ser finalizado
com qualidade, Marcos ja pensou em mecanizar o processo em alguns
setores para diminuir a eventual incidéncia de falha humana, treinar os
colaboradores para programar estas maquinas, mas a perspectiva de
que os valores destas implementacdes e alteragdes se tornem
proibitivos ndo permitem que Marcos coloque seus planos em pratica.

Em 2008 a MT desenvolveu uma préatica de analisar seus resultados
de producdo anual com o objetivo de mapear e estabelecer
comparativos com seus concorrentes, de forma que permita a avaliagao
imediata para definir/redefinir as estratégias em busca de resultados
cada vez melhores. Ao montar esta estratégia sdo analisados os pontos
fortes e fracos: “Como momento econdmico, investimentos, onde
devemos procurar novos clientes, e quais os pontos a melhorar”, Os
responsaveis para realizagdo desta andlise envolvem: Dirigente e
lideres dos setores, voltado para o cumprimento da meta anual de
200TN/Ano de caldeiraria produzida. “ANEXO 02”.

A empresa contrata todo um profissional em layout de espagos
industriais na qual estuda o arranjo fisico da opera¢do produtiva
preocupando-se com o posicionamento fisico dos recursos de
manutengdo e transformac¢do. E um importante instrumento dentro da
empresa, porém possui seus contras como o custo na modificagdo do
layout e do dinheiro gasto com a consultoria, Marcos ressalta que sao
investidos cinco mil reais s6 de contratacdo e mais dois mil reais de
moradia, durante o periodo que o profissional realizard a andlise,
todavia o gestor afirma que esta contratacdo € importante para o
processo produtivo funcionar sem problemas com organizacdo de
espagos nos setores.

De forma saudosista Tiago lembra que quando o grupo iniciou os
trabalhos com manutenc¢ao e fabricagdo mecanica, as coisas eram mais
simples e as reclamacdes com relacdo a qualidade dos produtos ndao
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eram frequentes, que deu entdo a credibilidade no mercado e
alavancaram outros contratos, com empresas de grande porte como o
grupo Votorantim, apds alguns anos de mercado além de adquirindo
equipamentos para suprir as demandas, atualmente as reclamagdes da
qualidade do produto veem se acumulando, gerando um clima mais
pesado e estressante dentro da empresa, tornando desta forma o
ambiente de trabalho ndo tdo amigdvel e agraddvel como costumava
ser.

Para Robbins (2002, p.498) “A cultura organizacional se refere aum
sistema de valores, compartilhados pelos membros, de uma
organizacdo e que a difere de uma para outra, este ainda complementa
dizendo que a cultura organizacional se refere a maneira pela qual os
funciondrios percebem as caracteristicas da cultura da empresa, e nao
ao lado de gostaram ou ndo delas.” Desta o forma o clima
organizacional pode estar pesando na decisdo dos colaboradores de
sairem da empresa, esta constante rotatividade causa muitos prejuizos a
MT, pois a mesma precisa investir em recrutamento, selegdo,
treinamento do colaborador e ainda existe o prazo sem um funciondrio
efetivamente qualificado toda vez que algum pede demissao. Esse fator
tem sido preponderante nos atrasos realizadas pela empresa nos tltimos
anos.

Estas situagdes dos problemas no processo produtivo em fun¢do da
auséncia de qualidade final de alguns produtos, do clima organizacional
estar muito pesado, gerando forte insatisfacdo dos colaboradores, da
alta rotatividade na empresa, dos atrasos estdao afetando a MT das mais
diversas formas, fazendo com que uma pequena industria que era um
modelo de negécio, com uma imagem sélida na regido comece a passar
por uma situacao bastante delicada.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

Avaliando a situacdo de Marcos e Tiago € possivel identificar com
bastante facilidade os obsticulos para melhorar a situagdo da empresa
como um todo. A MT que outrora foi referéncia no setor metalmecanico
da regido passa pela pior crise desde a sua fundagdo, diante disso qual
estratégia a empresa deve adotar para reverter essa situacdo? O que a
empresa deverd realizar para conseguir melhorar o seu clima
organizacional e motivar os seus funcionarios? Quais agdes €
estratégias a MT deverd adotar para atingir o nivel de qualidade e
exceléncia (que seus socios sempre almejaram) em seu produto?
Responda de forma criativa e detalhada essas questdes para auxiliar
esse empresa a alcangar os seus objetivos.
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Anexo 01

Figura 01 Organograma da empresa
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Fonte: Dos Autores, (2017).

Anexo 03

Anexo 02

Grafico 01- Produgio Anual 2008/2016
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Fonte: Dos Autores, (2017).

Tabela 01: Porcentagem de Utilizagio da Maquina, em relagio a producdo mensal.

Médquinas Porcentagem (%)
Torno 10
Dobradeira 15
- Furadeira 10 -
Guilhotina 10
Serra 10
Solda 30
Fresa 15
Total 100

Fonte: Dos Autores (2017),

Figura 02 - Planta Baixa do Galp&o
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ESTUDO DA ROTATIVIDADE EM UMA
EMPRESA DO SEGMENTO DE TRANSPORTE

Barbara Borges, Gabriela Borba, Kamila Souza, Samuel Zanelato
e Sinara
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RESUMO

A empresa Rodo-X Transportes atua ha quase 17 anos no mercado,
atualmente sua principal atividade € o transporte rodovidrio de cargas
de materiais ceramico e siderdrgicos. Atendem grandes empresas como
a Gerdau, Votorantim e Sotran Logistica. Hoje em dia, enfrenta alguns
problemas, pois com a crescente exigéncia do mercado, os gestores na
area de transportes rodoviarios sao obrigados a diminuirem seus custos
sem perder a qualidade na entrega do produto e no atendimento ao
cliente, consequentemente diminuem os lucros e os saldrios/comissdo,
causando assim a rotatividade dos funciondrios. Para que a empresa
continue crescendo, sdo necessarias algumas estratégias para melhorar
seus resultados. Este estudo aborda os fatores que influenciam a
rotatividade de pessoal e como a emersdo de novas transportadoras esta
impactando a Rodo-X. Assim, o presente artigo tem como objetivo
discutir os efeitos da rotatividade em uma empresa do segmento de
transporte.

PALAVRAS-CHAVE:
Gestao Logistica. Estratégia. Rotatividade.

APRESENTACAO

A Rodo-X surgiu do sonho de dois jovens que tinham o desejo de ter
seu préprio caminhao e viajar pelo Brasil a fora transportando diversos
produtos. Assim, acreditavam que suas vidas podiam melhorar, tendo
mais condi¢cdes de manter suas familias, esposas e filhos. No inicio
enfrentaram dificuldades financeiras, mas a cada dificuldade
encontrada, a vontade de superi-la era ainda maior. Assim foram dois
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anos de muito trabalho, dedica¢@o e economia.

Entre os anos de 2000 a 2002 a empresa dos irmdos Bruno e
Guilherme apresentou um crescimento de 20%. Entdo, em novembro
de 2002, com uma pequena frota de caminhdes os dois irmaos criaram
oficialmente a Rodo-X Transportes. Outros veiculos foram sendo
adquiridos a medida que o volume de carga aumentava. Com a empresa
crescendo, comecaram a surgir problemas como: custos de transportes,
rotatividade de funciondrios e desordem na logistica.

No periodo compreendido entre 2007 a 2011, ocorreu um forte
crescimento na industria do transporte. Com a demanda aumentando,
os sOcios chegaram a conclusdo de que era o momento certo para
adquirir mais dois caminhdes para a frota. Efetivamente no ano de
2011, realizaram a compra dos dois caminhdes e consequentemente,
contrataram dois motoristas. A partir de 2013, com a empresa
crescendo, comecaram a surgir problemas como: custos de transportes,
rotatividade de funciondrios e a falta de cargas. Conforme a publicagcdo
Custos Logisticos no Brasil, feita pelo ILOS- Especialistas em
Logistica e Supply Chain, os gastos do Brasil com transporte pelo
modal rodovidrio subiram de R$ 202,6 bilhdes para R$ 275,6 bilhoes.
Essa diferenca substancial se deve ao crescimento de 14% da demanda
por transporte rodoviario nesses dois anos, em decorréncia da falta de
opg¢oes de outros modais, € do aumento de 20% no preco do frete no
periodo, levando a um aumento total de 36% no custo do transporte
rodoviario no Pafs.

Atualmente conta com uma frota de 8 (oito) caminhdes, sendo que
em quatro veiculos hd uma grande rotatividade de motoristas, o que
acaba causando problemas mecanicos com uma frequéncia maior que o
normal.

Todavia, os caminhdes estdo em constante manuten¢cdo assim,
gerando mais e mais gastos.

CONTEXTUALIZACAO DA INDUSTRIA

A partir de meados do século XIX, surge o conceito de sistema de
transportes. Seguindo a linha cronoldgica, os marcos mundiais sdo: a
invencao da maquina a vapor (1807); o inicio do transporte ferroviario
(1830); inicio do transporte dutovidrio (1865); inicio da utilizagcdo
comercial do automével (1917); e inicio da aviagdo comercial (1926).

Ja no setor de transporte de cargas, que sofre um efeito bastante
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multiplicador do ritmo da atividade econdmica em torno de 19,96 %,
houve um bom desempenho a partir de 2.000. O advento do comércio
eletronico e o surgimento dos operadores logisticos trouxeram
mudancas para o setor, haja vista que as empresas necessitaram adotar
conceitos e padroes de agilidade, eficiéncia e qualidade no sentido de
atuarem nesse mercado mais competitivo.

Operador Logistico pode ser entendido como um
prestador/fornecedor de servicos logisticos integrados, que tem
competéncia reconhecida em suas atividades desempenhando fun¢des
que podem englobar o processo logistico como um todo ou parte dele
em uma empresa-cliente atendendo a todas ou quase todas as
necessidades de forma personalizada. Essa operacao € denominada em
inglés como thirdy—party logistics ou logistics providers, conforme
Vivaldini e Pires (2010).

Conforme a reportagem Crise afeta setor de transporte, mas hi
otimismo moderado para 2017, publicado pela Confederacao Nacional
da Inddstria (CNT), aponta que a maioria das transportadoras (60,1%)
teve diminuicdo de receita brutaem 2016, e 58,8 % precisaram reduzir o
numero total de viagens por conta dos custos de transportes.

A partir dos dois dias de marco de 2016, entrou em vigor a realiza¢ao
dos exames toxicoldgicos em motoristas profissionais do transporte
rodovidrio coletivo de passageiros e do transporte rodovidrio de cargas,
previstos na Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT). Esses exames
devem ser realizados previamente a admissdo e por ocasido do
desligamento do profissional. Os exames toxicolégicos devem ter
janela de deteccdo para consumo de substincias psicoativas, com
andlise retrospectiva minima de 90 dias. Ja foi registrada a venda de
resultados negativos do exame toxicoldgico. O teste custa em torno de
R$ 280,00, porém caso alguém queria fraudar o resultado, era oferecido
a op¢do de R$ 1.500,00. Era utilizado o fio de cabelo de outra pessoa.
Em contrapartida, ndo houve redugdo de acidentes envolvendo
caminhdes. No momento, quem estd sendo beneficiado sdo os
laboratérios, considerando que quase 1 milhdo de exames tenham sido
realizados ao custo de R$ 280,00, ja foram arrecadados em torno de R$
300 milhdes em cima dos motoristas.

A essa altura, o exame acaba ndo garantindo total eficicia paras as
empresas que admitem, pois ha a possibilidade de que o resultado seja
burlado.

Para Chiavenato (2014, p.122), a rotatividade de pessoal &
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prejudicial para a eficiéncia da organizag¢do. Quanto mais tempo uma
pessoa permanecer no cargo, tanto melhor para a empresa. A
rotatividade nas dreas operacionais de transportes € mais marcante
ainda pelo desejo de bem estar e qualidade de vida, principalmente,
para os motoristas. Lembrando que é uma funcdo com bastante estresse
no escopo de trabalho, logo investir em beneficios voltados a boa
alimentacdo, sadde e convivio familiar poderd impactar em resultados
positivos, fazendo com que se sintam valorizados e motivados a
permanecer na empresa.

KRAMER (2010) em recente pesquisa com 600 gestores de algumas
empresas mostra que ao serem questionados sobre aspectos de impacto
sobre a motivacdo e consequente retengdo das pessoas numa
organizacdo, sdo ridpidos em mencionar: “em primeiro lugar
reconhecimento, seguido de apoio interpessoal, apoio para progredir e
metas claras”.

Um conjunto de praticas de gestdo de pessoas de alto desempenho
tende a obter resultado superior aquelas que realizam praticas isoladas,
ou que ndo as realizam, além de conseguir reduzir a rotatividade,
aumentar a produtividade e melhorar o resultado financeiro. Sendo
assim, o colaborador sentird pertencente a uma cultura organizacional
resultando na sua vida profissional quanto na pessoal, suprindo essa
demanda de rotatividade.

A rotatividade de pessoal geram custos, pois a partir que gera uma
demissdo € necessario a contratagao imediata de um novo funciondrio,
portanto, gasta com a rescisdo e com a contratacao e treinamento. Além
de despesas, hd perdas intangiveis, que pode acarretar em
desmotivacdo e perda de produtividade devido ao desligamento dos
colaboradores.

Por mais profundo que possa ser implantar préticas eficazes de
gestdo de pessoas, investir em recursos humanos € essencial para
competitividade, ja que o resultado das organizacdes depende das
pessoas, principalmente em um setor com alto indice de concorréncia,
com pouca dificuldade de entrada, e totalmente dependente de pessoas,
como o setor de transporte rodovidrio de cargas.

CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

A Rodo-X foi fundada em Setembro de 2000 na cidade de Pescaria
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Brava/SC. A empresa surgiu devido aos empreendedores perceberem
que o mercado de transportes é essencial e responsavel pela
movimenta¢cdo das mercadorias no Brasil. A Rodo-X atende desde
pequenos empreendedores até as empresas de grande porte, buscando
sempre a satisfacdo dos clientes, e considerando os mesmo como
parceiros comerciais, pois o cliente € o principal elo para a consolidacao
do negbcio. O corpo funcional da empresa é formado por 12
colaboradores, onde 8 sao motoristas e os restantes colaboradores
administrativos. Sua estrutura organizacional € demonstrada através de
um organogramano anexo 1.

A empresa cumpre com todas as cldusulas da Convencgdo Coletiva
Trabalho, disponibilizando alguns beneficios financeiros oferecidos
pela Convengdo, destacando no anexo 3 os mais relevantes. Entretanto,
21% dos motoristas acham o saldrio ruim, como podemos observar no
grafico de insatisfacdes dos funciondrios (anexo 2). Outra preocupacao
para os proprietarios € estar sempre atento ao uso de drogas por parte
dos motoristas, como por exemplo, o uso de arrebites. Segundo Luiz
Graziano (2015), chefe de comunicagao da Policia Rodovidria Federal
em Santa Catarina, muitas empresas t€ém conhecimento do consumo de
drogas de motoristas. "N@s temos dentncias de que algumas empresas
transportadoras ou fecham os olhos ou compactuam também dessa
pratica".

O arrebite faz com que o usudrio consiga manter-se mais tempo
acordado, porém hé riscos para satide podendo causar infartos e risco de
acidentes, essas substancias causam episddios de micro sono que duram
segundos. De acordo com a Policia Rodoviaria Federal (2015), os
motoristas que estiverem portando esse tipo de droga, poderdo ser
indiciados por trafico de drogas. Hoje em dia, ndo existe lei contra a
empresa caso o motorista seja flagrado fazendo uso de drogas, porém,
na admissdo do colaborador, é dever da organizacao realizar o exame
toxicoldgico e caso algum colaborador seja indiciado, a organizacao
terd que produzir provas no sentido de que essas drogas eram tnicas e
exclusivas do motorista.

Um recente problema que esta sendo enfrentado pela empresa que
nao era comum, é a falta de fretes devido ao grande nimero de
transportadoras entrando no mercado, e consequentemente a espera por
cargas que gera prejuizos para a empresa como: caminhdes parados,
desvios de rotas e gastos com didrias (café da manha, almoco e jantar)
para cada motorista aguardando pela carga, pois 50% do valor pago em
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alimentacdo quando hé espera por mais de dois dias, a empresa € quem
arca com esses custos. "A espera por carga atrasa demais, pois quando
vamos carregar tem uma fila de dezenas de pessoas, fazendo com que
demore horas ou dias para o carregamento. Em alguns lugares sao
distantes de postos, lanchonetes, ocasionando gastos com combustivel
e alimentac@o mais que o previsto. Além disso, o risco de roubos dos
caminhdes e assaltos sdo maiores por ser lugar afastado, ai os ladrdes
aproveitam." Diz um dos motoristas que trabalha hi 11 anos na
empresa.

O problema das filas acontece quando o carregamento de mercadoria
é feito por grandes empresas, que necessitam de varios caminhdes para
suprir suas necessidades e também tem a influéncia climatica, quando
estd chovendo dificulta no carregamento e no transporte, pois, existem
mercadorias que ndo podem ter contato com 4gua, o que acaba
impedindo o caminh@o de transitar em dias de muita chuva, mesmo com
alonade prote¢do para nao molhar a carga.

A partir da andlise do grafico no anexo 4, podemos identificar a
queda no faturamento da empresa devido alguns fatores que
contribuiram para essa diminui¢do no resultado. Entre eles, sdo os
saldrios que subiram em média 8,72% e o combustivel, 4,25%. As
despesas administrativas sofreram aumento de 9,20%; a manutencao,
de 6,58% e a lavagem, de 8,40%. O aumento da concorréncia é
prejudicial também, com isso a Rodo-X vé a necessidade de
implementar diferenciais competitivos, entretanto, com pouco dinheiro
em caixa, amesmanao sabe qual medida tomar.

FATOS

A Rodo-X Transportes sofre com um importante problema, a
insatisfacao dos funcionérios. Em 2017 foi realizada uma pesquisa por
intermédio de um questiondrio e entrevistas aos motoristas com mais
tempo de trabalho na empresa. Foram elaboradas perguntas fechadas e
subjetivas para a entrevista semiestruturada destinada aos gestores. Os
resultados apontam que 26% dos entrevistados consideram o salario
ruim, 24% afirmaram nao haver uma comunicacao clara e fluente, 50%
afirmaram que ficavam muito tempo parados esperando por cargas e
interferindo nas suas comissdes, pois acabam fazendo poucos fretes.
Outro grande problema, que contribui para a rotatividade € a falta de
cargas que acaba acarretando no tempo de espera por cargas. Eles se
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tornaram realidade desde que os custos de transporte t€m aumentado,
tanto no interior, quanto nas grandes cidades.

Segundo dados da Federagcdo das Industrias do Estado de Santa
Catarina (FIESC), o aumento do custo de transportes com 6leo diesel
deve impactar os fretes em até 2%, em SC houve um aumento de
13,04% nos 4 pedagios na BR 101 de acordo com matéria publicada
pelo G1, ja em SP pesquisa feita pela IG vigilante, aponta que houve
também um aumento nos pedagios, os precos foram reajustados em
9,32%.

Diante dessas situag¢des, em 2017 foi necessario reduzir o nimero de
viagens por conta dos custos de transportes, j4 que nao houve aumento
nos valores dos fretes, consequentemente, houve uma queda
significativa nos lucros da empresa e nas comissdes para os motoristas,
o que tem influenciado na insatisfagdo e a rotatividade dos
colaboradores.

QUESTOES PARA DISCUSSAO

Pela descri¢do acima, Bruno e Guilherme precisam de ajuda para
superar os problemas que a transportadora vem enfrentando. De acordo
com os fatos, a Rodo-X é uma transportadora que trabalha de forma
legal e visa a satisfacdo de seus clientes e colaboradores, porém esta
passando por periodo de mudancas e precisa logo de uma decisao que
possa converter seus resultados. Qual medida a ser tomada para que
seus funciondrios atuais e antigos permane¢cam motivados na empresa,
e fiquem satisfeitos com os seus saldrios? Qual estratégia adotar para
diminuir a rotatividade de funciondrios e conseguir fretes,
consequentemente diminuindo o tempo de espera por cargas?
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ANEXOS

Anexo 01

Presidente

Gerente de

Logistica

Auxiliar de
logistica

Motoristas

Financeiro

Anexo 02

ENTREVISTA COM OS COLABORADORES

Insatisfacdes dos funcionarios

= Salério ruim
= N3o ha comunicagdo
W Esperapor cargas

= Boas condigdesde
trabalho
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Anexo 3
CONVENCAO COLETIVA DE TRABALHO 2016/2017
CLAUSULA TERCEIRA - REMUNERACAO MINIMA

A partir de 1°/05/2016, as empresas asseguram Remunerac¢do
Minima Mensal para os motoristas rodovidrios de carga e demais
empregados, com base nas funcdes, valores e datas a seguir
relacionados, a saber:

Funcgoes:

a) — Motorista de Viagem...........ccceeeevrreveereenieereeeennens R$ 1.536,52
b)—Motorista de Coleta e Entrega (até 150Km................ R$1.271,83
¢)—Demais Empregados ndo relacionados..................... R$1.108,18
d)—Zeladores e Office-BOyS.......cccceevieriiiieenieniiennenns R$1.108,18

Paragrafo Unico — Os integrantes da categoria profissional nio
poderao receber salério inferior ao piso salarial estadual criado através
da Lei Complementar n® 459/2009. Nas datas de atualizag¢do dos pisos
estaduais as empresas adequardo os saldrios de seus empregados de
modo que ninguém receba saldrio inferior a0 mesmo, inclusive em
relac@o aos empregados com 0s pisos previstos nesta convencao e que
ficarem abaixo do piso estadual.

CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA - ABONO DE
PERMANENCIA
NAMESMA EMPRESA

As empresas pagardo a todos os seus empregados que contam com
03 (trés) anos de atividades um abono mensal de 2,0% (dois por cento)
sobre 0s seus salarios; 05 (cinco) anos de atividade um abono de 5,0%
(cinco por cento) e 10 (dez) anos de atividade um abono de 7,0% (sete
por cento).

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA - SEGURO DE VIDA EM
GRUPO

As empresas manterdo para os motoristas, um seguro de vida em
grupo, conjugado com acidentes pessoais, no valor inicial de R$
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32.860,78 (Trinta e dois mil, oitocentos e sessenta reais e setenta e 0ito
centavos), corrigido na data base da categoria profissional pelo INPC,
do IBGE, para as fun¢des antes especificadas.

CLAUSULA DECIMA TERCEIRA - REEMBOLSO DE
DESPESAS (VERBAS INDENIZATORIAS)

Ao motorista e/ou ajudante que permanecer em viagem a servigo da
empresa fora de seu domicilio de trabalho com pernoite, fica, a partir de
1°/05/2016 assegurada a indenizagdo de despesas na importancia de R$
79,07 (setenta e nove reais e sete centavos), distribuidos da seguinte
forma: a) — Almogo => R$ 26,35(vinte e seis reais e trinta e cinco
centavos), se o afastamento assim exigir; b) — Jantar => R$ 26,35(vinte
e seis reais e trinta e cinco centavos), se o afastamento assim exigir; ¢) —
Café da manha => R$ 26,35(vinte € seis reais e trinta e cinco centavos),
se o afastamento assim exigir. Pardgrafo Primeiro: O motorista que
permanecer fora do domicilio por mais de 12 (doze) horas, mas que
retornar a empresa no mesmo dia, fard jus a um almogo e um jantar.
Pardgrafo Segundo: A empresa que exigir a comprovacao das despesas
mediante a apresentacio de notas fiscais discriminadas podera destacar
os valores na folha de pagamento. Pardgrafo Terceiro: Os valores acima
apurados ndo poderdo ser computados como saldrios e nao sofrem a
incidéncia de INSS, FGTS e IRF.

Anexo 04

Faturamento 2016 Faturamento 2017

100.000,00 ——— 93.000,00

99.000,00 92.000,00

98.000,00
91.000,00

Faturamento e F3turamento
2016 90.000,00 2017

97.000,00

96.000,00
95.000,00 89.000,00

94.000,00 +——— T T T T T 88.000,00
3305 7 911 1 2 3 4
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Anexo 05

TABELA REFERENCIAL DE CUSTOS DE TRANSPORTE ROC ARIO DE CARGA

EMPRESA: RODO-X
DISTANCIA EM KM CUSTO POR TON
1.000 147
1.500 223
2000 273
2.500 343
3.000 431
3.500 462
4.000 557
4.500 588
5.000 851
5500 T4
VALOR DE FRETE CLIENTE FIXO
EMPRESA: RODO-X
ORIGEM DESTIND VALOR DO FRETE
TUBARAO-SC NOWA IGUACU-R 5.000,00
TUBARAC-SC CAMPO GRANDE - RJ 4.800,00
TUBARAC-SC PETROPOLIS - RJ 5.500,00
GARUVA -5C TUBARAQ -5C 1.400,00
CURITIEA - PR TUBARAQ -5C 1.800,00
ARAUCARIA-PR CRICIOMA-SC 2.000,00
CAMPO LARGO- PR TUBARAC-SC 1.800,00
SAD FRANCISCO DO SUL-5C  RONDOMOPOLIS-MT 5.500,00
ROMDOMOPOLIS -MT SA0 JOSE - 8C B.100,00

Anexo 06

ROTAS | RODO-X TRANSPORTES

b

@ Acasdeatuacao
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