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Resumo

O presente trabalho tem como objetivo verificar quais os impactos causados pelo turnover em
uma empresa do segmento de panificagdo localizada no municipio de Ituiutaba — MG. Para
atingir o resultado, foram utilizadas informagdes gerenciais da empresa, como balancetes e
rescisoes que aconteceram no periodo de 2015 a 2018. Por meio dos dados coletados, chegou-
se aos indices anuais de furnover da empresa, além da apuragdo dos valores gastos com as
rescisdes em relagdo as despesas trabalhistas totais através de andlises vertical e horizontal. Os
resultados apurados revelaram um alto percentual de turnover na empresa, sendo que no
primeiro ano de analise (2015) o indice atingiu 75,56%. Verificou-se também que os
departamentos da empresa com maior rotatividade foram os setores de atendimento, seguido
do setor de producdo. Os achados desta pesquisa sugerem a possivel existéncia de uma relagao
entre os indices de rotatividade e a queda no desempenho de vendas da empresa, podendo este
estar atrelado a outros fatores externos, tais como: crise na economia, concorréncia, etc.
Palavras-Chave: Rotatividade, Recursos Humanos, Turnover.

Abstract

The following study aims to verify which are the impacts resulted from the turnover of a baking
company in the city of Ituiutaba, Minas Gerais. To accomplish the study’s results, it was
consulted the enterprise’s management information, as balance sheets and terminations that
took place in the period between 2015 until 2018. Using the collected data, the company’s
annual turnover indexes were calculated, besides the assessment of the expenditures with the
terminations related to the overall labor expenses through the vertical and horizontal analyses.
The outcomes showed a high turnover percentage in the company, since the first year of analysis
(2015) the index reached 75.56%. It could also be seen that the enterprise’s departments with
the highest turnover were the attendance sectors, followed by the production sectors. The
findings of this research suggest the likely presence of a correlation between the turnover index
and the drop in the company’s sales performance, which could be linked to further external
factors as: economy crises, competition, among others.
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1. Introducao

Cada vez mais, torna-se relevante que recursos da empresa e sejam investigados a fim
de que seja atingido um melhor desempenho da empresa. Além dos recursos fisicos e
financeiros, os recursos humanos também sdo potencializadores de valor. Consideradas
fundamentais para as organizagdes, as pessoas t€ém agregado maior importancia estratégica,
podendo estas ser consideradas como fonte de vantagem competitiva frente aos seus
concorrentes (AGAPITO, POLIZZI FILHO, SIQUEIRA, 2015).

A satisfagdo dos empregados se torna importante para a permanéncia dos profissionais
nas organizacdes e estd ligada a seu desempenho. E provavel que empresas caracterizadas por
um baixo nivel de satisfagdo dos funcionarios, apresentem um desempenho inferior, enquanto
as com elevada satisfacdo tendem a apresentar um desempenho melhor (SILVEIRA, 2019).

Tendo em vista esta percepcao acerca da permanéncia do profissional, nota-se em
algumas empresas uma maior rotatividade de pessoal, termo também conhecido como turnover,
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a qual refere-se a relagdo entre as admissdes e os desligamentos de profissionais ocorridos de
forma voluntaria ou involuntaria, em um determinado periodo (PINHEIRO; SOUZA, 2013).

A rotatividade de pessoal possui pontos positivos € negativos para a organizagao. Entre
0s pontos positivos destaca-se a captacdo de novos talentos no mercado, potenciais geradores
de ideias e contribui¢des para o ambiente de trabalho, fazendo com que a cultura organizacional
seja aperfeicoada a cada dia (KLEINERT; NEVES, 2017).

Como ponto negativo, destaca-se o custo relativamente alto para a empresa, que envolve
além dos custos com admissao e desligamento, o reflexo na produtividade dos que continuam
trabalhando na empresa (LACOMBE, 2011). Além dos gastos com demissdes, 0 turnover pode
gerar transtornos na empresa para a recontratacdo de mao-de-obra, o que pode comprometer a
produtividade da organizagao (MEDEIROS, ALVES, RIBEIRO, 2012).

A rotatividade de pessoal gera além de custos, desgastes, que em sua maioria ndo sao
controlados em decorréncia da falta de planejamento das empresas, o que refor¢a a importancia
de estudos acerca do turnover (PINHEIRO; SOUZA, 2013).

A ma gestdo de pessoas atrelada a falta de planejamento ¢ um dos causadores do
fechamento de empresa, quando os gastos com colaboradores superaram a receita do mesmo
periodo (PINHEIRO, 2013). A falta de planejamento do processo de demissoes, principalmente
com a ocorréncia de um desligamento ndo justificado, pode ocasionar tribulagcdes para a
empresa, pois as dispensas ndo esclarecidas sdo potenciais geradores de boatos, protestos e
reacdes negativas da sociedade (RIBEIRO, 2005).

As reagOes negativas frente as empresas que apresentam uma alta rotatividade podem
desencadear uma ma aceitacao social e do mercado de trabalho, em razao de uma construgao
de uma imagem negativa, de que ninguém permanece nela por muito tempo, e
consequentemente reduzindo o seu grau de confianca (JONOS, MACHADO, 2015).

Estudos anteriores investigaram o furnover em ambientes como: industria (CARDOSO;
CARDOSO; SANTOS, 2013), setor de educacao (PINHEIRO; SOUZA, 2013), setor financeiro
(SOARES; WENZEL, 2015), setor de terceirizacdo (JONOS; MACHADO, 2015),
supermercados (PATIAS et al, 2015; MOTA et al, 2017; TELLES; LEAO; FERREIRA, 2015).

Diante do exposto torna-se evidente que a rotatividade de funcionarios € potencial
geradora de varios impactos as empresas, o que justifica o seguinte questionamento: Quais sao
os impactos financeiros gerados pelo furnover em uma empresa do segmento de panificagao?

Com base na problematica, o presente estudo tem o objetivo geral identificar os
principais impactos financeiros nas contas de uma empresa do segmento de panificacio,
localizada na cidade de Ituiutaba — MG, em decorréncia do turnover.

Como motivagdo para a escolha do local a ser estudado, ¢ o fato da autora ter trabalhado
na area financeira da empresa, e enquanto funcionaria perceber um volume expressivo de
rotatividade. Para identificar os impactos financeiros gerados pelo turnover, a partir de dados
documentais coletados in loco referente as principais contas relacionadas com pessoal, foram
realizadas analises do indice de turnover além de andlises vertical, para captar a magnitude dos
gastos frente as principais contas da empresa, € horizontal para captar a evolugao das principais
contas relacionadas.

Os resultados da pesquisa podem contribuir para fomentar acdes gerenciais de
permanéncia de funciondrios bem treinados, € consequentemente capacitados para gerar
vantagem competitiva a empresa, além de contribuir para o acervo de pesquisas relacionadas a
gestdo de pessoas, bem como servir de motivag¢ao para explorar outros setores.

O presente estudo esta estruturado em cinco secdes, sendo a primeira direcionada a
introdu¢do do assunto, seguida da fundamentacdo tedrica, procedimentos metodologicos,
apresentacao dos resultados e conclusao.



2 Fundamentac¢io Tedrica

Esta secdo contempla a explanagdo de conceitos como Administragdo de Recursos
Humanos, Turnover, Segmento de Panificacio e Estudos Correlatos de modo que seja
construido o acervo de pesquisas que sustentam a execugao deste estudo.

2.1 Administracio de Recursos Humanos

Politicas de gestdo de pessoas consistem no fato de tornar a organizagdo mais
competitiva, melhorando sua efetividade, desempenho e resultados, além de promover, o que
deveria ser o primeiro objetivo da organizacdo, geracdo de bem-estar e realizagdo pessoal e
profissional de seus membros (DEMO, 2008).

O bem-estar, estd relacionado com a motivacdo para o trabalho que os funcionarios
recebem para realizagdo de suas atividades. Maximiano (2009) define motivacdo para o
trabalho como um estado psicoldgico de disposi¢do, interesse ou vontade de perseguir ou
realizar uma tarefa ou meta.

A fungdo de recursos humanos, tem como objetivos encontrar, atrair ¢ manter as pessoas
de que a organizagdo necessita, envolvendo as acdes que antecedem a contratacdo do
funcionario e vao até depois do seu desligamento (MAXIMIANO, 2009).

A area de recursos humanos envolve o estudo das pessoas que agem nas organizacdes e
também das pessoas que dela se beneficiam. A importancia do seu estudo esta relacionada com
a valorizagdo do capital humano pelas empresas que a compde (LACOMBE, 2011).

Impulsionada pela concorréncia do mercado, a gestao de pessoas vem sendo usada como
ferramenta para que as empresas consigam se manter competitivas. A gestdo de pessoas nao
deve ser considerada como um processo estatico, mas sim como uma das areas que mais passou
por mudangas e transformacdes nos ultimos anos (RIBEIRO, 2012).

Estudos relacionados a area de Recursos Humanos ndo devem se limitar ao
comportamento humano, mas agregar como ferramenta estratégica voltada para a contribui¢ao
que este capital intelectual proporciona ao sucesso empresarial. Além disso, trata-se de uma
area estratégica no sentido de melhor administrar a qualidade e a eficiéncia do trabalhador, e
destacar as habilidades geradoras de resultados organizacionais 4geis € com baixos custos de
produgdo (SILVA, CARVALHO, 2015)

Em consonancia com o objetivo destacado por Silva e Carvalho (2015), Ribeiro (2015)
completa que objetivo principal da area de recursos humanos ¢ administrar as relagdes da
organiza¢do com as pessoas que a compde e destaca como principais funcdes: agdes de
recrutamento, selecdo, treinamento, planos de cargos e saldrios, contratacdo, remuneragdo e
questdes trabalhistas.

O atingimento de vantagem competitiva alinhada ao bem-estar dos funcionarios bem
como a sua motivagdo em permanecer na organizacao com a execuc¢do de um trabalho eficiente,
deve ser um objetivo constante. A conquista deste objetivo pode proporcionar a empresa, além
de um aumento de produtividade e receita, a redugdo da rotatividade de seus funcionarios.

2.2 Turnover ou Rotatividade de pessoal

Os efeitos das demissdes nao sdao totalmente entendidos nem mesmo no interior das
proprias organizagdes. Entres os efeitos sentidos pela empresa, o autor destaca os relacionados
ao ambiente de trabalho, a imagem externa da empresa, eficdcia interna, relagdes de trabalho e
a eficacia organizacional (CALDAS, 2000).

A ideia de que as demissdes sdo sempre ruins ou apenas servem para cortar os custos
com pessoal ¢ muito comum em meio ao pensamento administrativo (MILKOVICH;
BOUDREAU, 2006). A citagdo promove uma reflexdo acerca da necessidade uma analise para
verificar se em situagdes de demissdes as empresas estdo perdendo grandes talentos, ao invés
de dispensar os funcionarios menos produtivos para a empresa.



Segundo Marras (2009), rotatividade ¢ o nimero de empregados desligados da empresa
num determinado periodo comparativamente ao quadro médio de efetivos. A rotatividade,
expressa em numeros, recebe o nome de indice de rotatividade, e pode ser calculado através da
equacao 1:

N? admissoes + N° de desligamentos

Indice de rotatividade = 2 X 100 (Equagdo 1)

Numero total de funcionarios

Nao ha um nimero de turnover ideal, mas ha um consenso de que indices muito altos,
podem trazer prejuizos para as empresas, o que pode prejudicar a sua imagem externa, €
dificultar as relagdes com seus colaboradores (PATIAS; BALESTERI; COSTA, 2015).

As justificativas acerca da ocorréncia do turnover, em sua maioria ndo sao divulgadas
aos stakeholders, o que também dificulta a identificagdo de um nivel ideal deste indicador
(MATOS, COLAUTO, 2017).

Dada a importancia do alinhamento do indice de rotatividade e os potenciais impactos
do turnover nas principais contas da empresa, torna-se fundamental o uso de estudos de casos
para identificagdo de gargalos e atingimento de competividade.

2.3 Segmento de Panificacio

Mudangas no segmento de panificagdo no Brasil, ocorreram entre 2000 e 2014 de acordo
com a Associagao Brasileira da Industria de Panificacdo e Confeitaria (ABIP, 2014). Na ocasido
houve a necessidade das confeitarias se reinventarem, inclusive nas questoes relacionadas a sua
gestdo. Diante das mudangas de habitos de consumo por partes dos clientes, foi necessario o
investimento em novos produtos visando a garantia de sua participagao no mercado.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), fez um
levantamento sobre a industria de panificacdo, usando dados da Associagcdo Brasileira da
Indtstria de Panificacdo e Confeitaria (ABIP), e constatou que as empresas do segmento
registraram em 2015 um crescimento de 2,7%, e o faturamento chegou a R$84,7 bilhdes. O
mercado conta com aproximadamente 63,2 mil panificadores no Brasil, sendo 60 mil micro e
pequenas empresas, gerando mais de 700 mil empregos diretos, sendo 245 envolvidos
diretamente na produgao.

Ainda de acordo com os dados levantados pelo SEBRAE, verificou-se que 76% dos
brasileiros consomem pao no café da manha, sendo que 52% desse total se refere ao pao tipo
francés. O consumo per capita do brasileiro ¢ de 22,61 kg de pdes por ano. Além da
comercializacao de paes, as empresas do setor possuem uma diversidade de produtos como por
exemplo: bebidas, congelados, laticinios, frios, congelados, cigarros, bombonieres, doces e
sorvetes, entre outros, que sO perde em quantidade comparativa para supermercados e
hipermercados.

As padarias artesanais sdo responsaveis por produzir 79% dos produtos do setor, as
padarias industriais fabricam 14% e as padarias de supermercados 7%. O trigo ¢ a principal
matéria-prima utilizada na panificagdo, e devido ao aumento de pregos o setor tem investido
em produtos para producdo, como a mandioca e o milho.

Existe uma demanda crescente por produtos mais saudaveis. Neste aspecto a ABIP
(2015) destaca como tendéncia para os proximos dez anos, as padarias gourmet, com a
fabricag¢do de produtos, geralmente artesanais feitos com a utilizagdo de matéria-prima de alta
qualidade.

Por se destacar como um segmento em ascensdo, bem como sua associagdo a
necessidade de continua reformulagdao de modelo de atendimento as novas demandas, torna-se
evidente que empresas de panificacdo devam ser tratadas como objeto de estudo. Em
consequéncia, torna-se fundamental a identificagdo do turnover e seus principais impactos
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financeiros na empresa para que esta tenha eficiéncia de pessoal e torne-se competitiva no
mercado.

2.4 Estudos Correlatos

O tema turnover tem sido estudado em pesquisas brasileiras. O Quadro 1 apresenta
alguns estudos correlatos e seus principais resultados, coletados na base de dados Scientific
Periodicals Eletronic Library (SPELL) de publicagdes entre os anos de 2013 a 2018. Foram
selecionados os estudos considerados como os mais proximos da proposta em questao.

Quadro 1 — Estudos correlatos
Ano Autores Descricio do Estudo
O estudo abordou as principais causas dos indices de rotatividade e absenteismo em uma

Cardoso o . . ~

>~ | industria e identificou os elevados custos gerados pelos desligamentos e contratacdes de
2013 | Cardosoe S . ~
Santos funcionarios, bem como os impactos na produ¢ao decorrente das faltas ou afastamentos
originados pelo absenteismo de curto e longo prazo.

As autoras estudaram o furnover de uma empresa do setor de educagdo a partir de
entrevistas semiestruturadas com o gestor de recursos humanos e com o contador. Na
Pinheiro e ocasido foi constatado que quase 70% das demissdes foram a pedido do funcionario por

2013 motivo de mudanga de emprego e pressdo no ambiente de trabalho. Além disso, as areas
Souza . S . . ,
comercial e administrativa foram as de maior nimero de turnover. Em 2012, foram
constatados que gastos com rescisdes foram superiores a receita, o que motivou o
encerramento das atividades da empresa.
A pesquisa realizada no setor financeiro mostrou que a rotatividade de pessoal realmente
Soares ¢ aumenta os custos e ocasiona impactos financeiros e d.e imagem paraa organizagdo, além
2015 Wenzel de comprovar que a gestao do furnover pode ser considerada uma importante ferramenta
no ambiente corporativo, pois ela pode contribuir para o acompanhamento e decisdes de
todos os gestores da organizagao.
Os autores estudaram a rotatividade de funcionarios em uma empresa do setor de
terceirizacao de servicos, e apesar da mesma ndo possuir um setor de recursos humanos
Jonos e estruturado, percebeu-se que a pratica de entrevista de desligamento, foi positiva
Machado | importante para avaliar o nivel de rotatividade. Percebe-se a partir dai a necessidade da
exploracdo do setor de recursos humanos nos processos de recrutamento, selecio e
reten¢do de talentos.
O estudo realizado no setor de supermercados apontou que além dos custos
financeiramente mensuraveis identificados, a rotatividade em excesso pode causar
problemas, como a queda na produtividade ¢ a perda de capital humano e de
colaboradores de alto desempenho, custos esses, em sua maioria, imensuraveis.
Avaliaram a importancia do processo de recrutamento no setor de supermercados, como
forma de controlar o indice de rotatividade e concluiu que a empresa deve investir no
processo de selecao dos futuros colaboradores, assim como em um processo de retencao
de talentos para tentar diminuir o turnover.
Os resultados apontaram que os fatores que mais impactam na rotatividade em empresas

2015

2015 | Patias et al.

2017 | Mota et al.

Telles, de varejo (supermercado) sao: a politica de remuneracdo, beneficios e crescimento, tipo
2018 Leﬁol e de lideranca, com}micagﬁ(.), relacionamepto coma equipf?, cultura e clima organizagional,
Ferreira confirmando assim a hipodtese sugerida para pesquisa, que foram: a politica de
remuneragdo e beneficios ndo atrativa e a falta de estimulos motivacionais ofertados pela

empresa.

Fonte: Elaborado pela autora

A partir dos estudos correlatos apontados, nota-se que todos os seus objetivos estavam
relacionados com a rotatividade de pessoal, além da predominancia de estudos com abordagem
descritiva dos dados coletados de modo que fosse possivel caracterizar a amostra estudada.
Quanto aos resultados, vale destacar que no geral todos apontaram impactos em diferentes
setores, sendo em alguns mais significativos que outros. Assim sendo, este estudo reside na
pesquisa de campo de uma empresa do segmento de panificagao.



3. Processos Metodologicos

A presente pesquisa, quanto aos objetivos, se apresenta como descritiva, pois busca
caracterizar o turnover mediante as seguintes métricas: tipo de demissdo, demissdes por setor,
e indice de rotatividade. Gil (2002) define como descritiva a pesquisa que visa delinear as
caracteristicas de uma determinada populacao ou fenomeno.

Quanto ao método de investigacdo, a pesquisa se caracteriza como quantitativa. Quanto
aos procedimentos se caracteriza bibliografico, pois buscou na literatura informagdes sobre o
tema; e a coleta ¢ do tipo documental porque pesquisou documentos diretamente na fonte. Para
Gil (2002) a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribui¢des dos diversos
autores sobre determinado assunto, ¢ a pesquisa documental vale-se de materiais que nao
receberam ainda um tratamento analitico.

Ainda quanto aos procedimentos foi escolhido um estudo de caso, que teve como objeto
de pesquisa uma empresa familiar que atua ha 30 anos no setor de panificagdo na cidade de
Ituiutaba-MG. O estudo de caso consiste em coletar e analisar informagdes sobre determinado
individuo, uma familia, um grupo ou uma comunidade, a fim de estudar aspectos variados de
sua vida, de acordo com o assunto da pesquisa (PRADONOV e FREITAS, 2013).

A empresa objeto desta pesquisa possui uma unica unidade, classificada como
microempresa de fabricagdo de produtos de padaria e confeitaria com predominancia de
producdo propria. Em conjunto, a mesma atende no varejo, e tem com diferencial competitivo
o servico de entregas em domicilio, tanto para pessoas fisicas quanto juridicas.

A empresa possui 45 funciondrios, e o periodo analisado compreendeu um recorte
temporal de 2015 a 2018, mais precisamente de janeiro/2015 a setembro de 2018. O recorte da
pesquisa, justifica-se pela mudanga de gestor de atividades de gestdo de recursos humanos.
Outro motivo para a delimitacdo do periodo, se deve ao fator que a partir de janeiro de 2015, a
empresa adotou a politica de contratacdo imediata, passando a empresa a ter um quadro de
funcionarios fixo, em relacdo a quantidade.

E importante ressaltar a composicio do quadro de funcionarios, pois trata-se de uma
informacao valiosa para calculo do indice de furnover da empresa, mediante métrica de Marras
(2009), apresentado na Equagdo 1 apresentada na se¢do 2.2. As andlises vertical e horizontal
foram utilizadas mediante métrica de Martins, Diniz e Miranda (2012), de modo que a primeira
indica a magnitude de uma conta em relagdo ao seu maior grupo de contas e a horizontal
apresenta a evolucao de determinadas contas ao longo do tempo.

Os dados coletados foram extraidos dos balancetes mensais da empresa, referente ao
periodo pesquisado, sendo colhidas todas as informagdes relativas a receitas, custos e despesas
totais, despesas trabalhistas, despesas com rescisdo, treinamento e uniformes, além de Termo
de Rescisao de Contrato de Trabalho. Em seguida os dados foram trabalhados em conjuntos
anuais, pois notou-se que a rotatividade ndo seguiu uma persisténcia sazonal em meses
especificos.

4. Resultados da pesquisa
4.1. indice turnover

Com base em Marras (2009) para o céalculo do turnover, contemplando a média de
admissoes e demissoes, divide-se pelo numero de funcionarios ativos, tendo apurado conforme
Equagdo 1, secdo 2.2. A tabela 1 apresenta os dados utilizados para a classificacao, bem como
o indice de turnover para o recorte temporal estabelecido na pesquisa:



Tabela 1- [ndice de Turnover

Ano Demissoes Admissoes Funcionarios Ativos Indice de Turnover
2015 34 34 45 75,56%
2016 22 22 45 48,89%
2017 26 26 45 57,78%
2018 21 21 45 46,67%

Fonte: Dados da pesquisa.

Note-se que, o numero de funcionarios ativos se manteve o mesmo em todos os
exercicios, haja visto que, a politica interna da empresa pesquisa ¢ a reposi¢ao imediata de
qualquer desligamento, mantendo-se um quadro fisico de colaboradores no mesmo ntimero,
isto ¢, 45 funcionarios. Apura-se, no entanto, indices diferenciados para cada exercicio, face ao
volume de demissdes em cada um deles, com sua respectiva reposi¢ao de pessoal.

Reportando ao estudo do Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmicos (Dieese, 2017), o qual pesquisou os niveis médios de rotatividade entre os
periodos de 2003 a 2015, o maior indice apurado foi 2011 com 64,5% e o do tltimo ano (2015),
jabem inferior (54,8%). Comparando com este estudo de caso, se constata que a empresa obteve
um indice de furnover bem superior no primeiro ano (2015), apurando 75,56%, o que desde ja
reforca a necessidade de melhor gestdo de pessoal. Ja nos anos posteriores, houve uma redugao
significativa, em torno de 36% de 2016 em relagdo a 2015, com leve crescimento em 2016 e
retornando ao patamar de 46,67% em 2018.

Apesar dos estudos sobre o tema, demonstrarem os indices de turnover, a maioria nao
consegue justificar um padrao dos nimeros, em virtude da falta de consenso em um nimero
ideal que reflita o equilibrio entre turnover, receita e lucro, pois o mercado apresenta uma vasta
pluralidade de atividades e empresas.

4.2. Analise das demissdes

A partir de documentos de Termo de Rescisdo de Contrato de Trabalho (TRCT.s)
disponibilizadas pela empresa, abrangendo o periodo de 01/01/2015 a 30/09/2018, totalizou-se
25 rescisdes por pedido de demissdo, 17 por Término de Contrato de Experiéncia e 61 por
demissdo (sem justa causa), ou seja, as duas ultimas pelo Empregador, conforme tabela 2.

Tabela 2 - Distribui¢do do nimero de demissdes

Tipo da TRCT N° (%)
Pedido de Demissdo 25 24,27%
Término do Contrato de Experiéncia 17 16,50%
Dispensa pelo Empregador (sem Justa Causa) 61 59,22%
Total 103 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 2, torna-se evidente que o menor indice de demissdes ¢ em virtude do término
de contrato de experiéncia, ou seja, reflete que a empresa ndo adotava um modelo de demitir
no final do contrato de trabalho, para minimizar custos com verbas rescisorias adicionais, tais
como: aviso prévio indenizado, o parcela de 13° salario indenizado, as férias e 1/3 das férias
indenizadas, devidas a partir do momento em que o contrato de trabalho passa ser por tempo
indeterminado. O indice de 16,50% nas demissdes pelo término de experiéncia, ¢ inclusive,
inferior ao pedido de demissao, representa aproximadamente 25% destas.

Ha de se acrescentar que a permanéncia do colaborador por periodo maior de tempo na
empresa, acumula gradativamente, também os encargos sociais sobre seu contrato, inclusive a
multa sobre o saldo de FGTS (Fundo de Garantia do Tempo de Servigo), com o 6nus de 50%
do seu saldo para fins rescisorios.



Enquanto 24,27% das 103 rescisdes catalogadas foram por pedido de demissdo, a
maioria dos desligamentos foram pela dispensa sem justa causa, representando 59,22%, o que
infere diretamente um custo adicional com as verbas rescisorias indenizatérias. Vale ressaltar
ainda que diferente deste estudo, Pinheiro e Souza (2013) identificaram a predominancia de
demissdes a pedido do funcionadrio.

Tabela 3 - Turnover por Pedido de Demissao

Departamento 2015 2016 2017 2018 Soma
Administrativo 2 | 1 1 5
Atendimento 1 1 4 1 7
Produgéo 1 0 2 4 7
Entrega 1 0 1 1 3
Limpeza 1 1 1 0 3
Estoque 0 0 0 0 0
Total 6 3 9 7 25

Fonte: Dados da pesquisa

Das 25 demissdes, ha predominancia nas areas de produgdo e atendimento, o que
corresponde a quase 60% do total. Em diferente classificacdo, a tabela 4 avalia o turnover
motivado pelo término do periodo de experiéncia. A ocorréncia de turnover neste patamar, pode

ser associado a falta de adaptagao do funcionario as expectativas da empresa.
Tabela 4 - Turnover ao Término do Contrato de Experiéncia

Departamento 2015 2016 2017 2018 Soma

Administrativo 1 0 0 2 3

Atendimento 0 3 4 3 10
Producéo 0 0 1 1 2
Entrega 0 0 0 1 1
Limpeza 1 0 0 0 1
Estoque 0 0 0 0 0

Total 2 3 5 7 17

Fonte: Dados da pesquisa.

Quando analisadas as rescisdes pelo término do contrato de experiéncia, 58,82%
referem-se a desligamentos do setor de atendimento (10 rescisdes), o que corresponde a um
nimero 30% superior aqueles em que ha solicitagdo por parte do funcionario, descrito na tabela
3. A situagdo ¢ nitidamente agravada quando avaliados os nimeros relacionados a dispensa pelo
empregador, exposto na tabela 5. O que difere do resultado apontado na tabela 4 ¢ o fato de que
agora envolve funciondrios mais experientes no cargo de atuagao.

Tabela 5 - Turnover Dispensas Pelo Empregador (sem justa causa)

Departamento 2015 2016 2017 2018 Soma
Administrativo 0 1 1 1 3
Atendimento 12 12 5 3 32
Produgéo 6 2 3 0 11
Entrega 4 1 2 2 9
Limpeza 2 0 0 1 3
Estoque 2 0 1 0 3
Total 26 16 12 7 61

Fonte: Dados da pesquisa.

No tipo de rescisdo com maior nimero de desligamento, 61 entre as 103 do recorte da
pesquisa, isto €, 59,22% das demissoes foram promovidas pelo empregador, com gastos
adicionais de verbas rescisorias (aviso prévio, 13° e férias indenizadas e multa do FGTS)
retratando que a empresa optou pela recontratagao de novos colaboradores em substitui¢ao aos
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primeiros, ensejando inclusive a necessidade de outras despesas, como uniforme, exames
demissionais e admissionais, assim como o investimento em treinamento para tornar o(a)
novo(a) funcionario(a) com o labor harmoniosa ao padrdo da empresa. A tabela 6 aponta o
turnover consolidado diante do recorte temporal.

Tabela 6 - Turnover Global da Empresa

Departamento 2015 2016 2017 2018 Soma %
Administrativo 3 2 2 4 11 10,7%
Atendimento 13 16 13 7 49 47,6%
Produgdo 7 2 6 5 20 19,4%
Entrega 5 1 3 4 13 12,6%
Limpeza 4 1 1 1 7 6,8%
Estoque 2 0 1 0 3 2,9%
Total 34 22 26 21 103 100%

Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa constata que 67% das demissdes globais da empresa no periodo de 4 anos,
foram de colaboradores que atuavam com atendimento direto ao cliente e na produgao interna,
com destaque aos 47,6% do primeiro departamento, concentrando uma rotatividade que pode
inclusive ter conotagcdo com o faturamento disponibilizado a pesquisadora. A figura 1 apresenta
um comparativo entre os diferentes departamentos da empresa.

Figura 1 - Demissoes por departamento
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Fonte: Dados da pesquisa

Fica evidente que o maior nimero de demissdes na empresa pesquisada, foi em todos
os quatro anos, do setor de atendimento (operadores de caixa, atendente de balcdo, atendente
delivery, gerente/supervisora de atendimento), com 47,6% das rescisoes efetivadas, seguidas,
pelos colaboradores desligados, que se ocupavam na linha de producdo da empresa (padeiro,
confeiteiro(a), salgadeiro(a), embalador(a), auxiliar de panificagdo), com 19,4% das demissoes,
sejam elas, por iniciativa do empregado ou do empregador.

E provavel que o maior impacto nas contas da empresa tenha sido em virtude do
primeiro periodo da analise (2015) e que o atendimento pode ser considerado o gargalo da
empresa estudada neste caso.

4.3. Possiveis reflexos na receita bruta

Aferiu-se que paralelamente ao maior niimero de demissdes no departamento com
contato mais proximo do cliente (atendimento), as receitas sofreram uma redu¢ao na ordem de
4,22% (2016), 16,13% (2017), 26,99% (2018) em relacao ao ano imediatamente anterior. Além
disso, apesar de significativas estas reducdes ndo promoveram uma receita inferior aos gastos
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com rescisdes como foi constatado no estudo de Pinheiro e Souza (2013). Ressalta-se que em
2018 este percentual € proporcional a nove meses, face a pesquisa concentrar sua base de dados
até 30/09/2018. Ver figuras 2 e 3.

Figura 2 - Representatividade do Atendimento Sobre Demissdes da Empresa (Global)

80%
60%
40%
. =
0% B T TS B
A2015 A2016 A2017 A2018

Fonte: Dados da pesquisa

Se comparado aos demais periodos, o ano de 2016 destaca-se como o detentor do maior
numero de demissdes do departamento de atendimento, chegando a ultrapassar 70% do total de
demissdes daquele ano, enquanto nos demais periodos, embora alto, representava no maximo
50% do numero total das demissodes realizadas pela empresa. Em complemento, foi realizada a
avaliacdo do impacto nas vendas mediante Analise Horizontal. Nesta ocasiao o periodo inicial,
2015, foi considerado o ano base para o ano de 2016 e assim sucessivamente.
Figura 3 - Variacdo de Vendas
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Fonte: Dados da pesquisa

Ambeas figuras (2 e 3) denotam que em 2016 e 2017, o departamento de atendimento
com 72,73% e 50% das demissdes respectivamente nestes anos, podem ter contribuido
negativamente para o desempenho de vendas da empresa, condicionando uma 6bvia vincula¢ao
a outras tantas varidveis, inclusive externas, como mercado, demanda, concorréncia, entre
outras.

Assim, poder-se-ia mergulhar em uma analise mais qualitativa, abarcando nao apenas o
dispéndio financeiro com as rescisdes, seja com as verbas do TRCT e seus encargos, mas,
também, com o reflexo que a operacdo possa influenciar os resultados diante as metas tragadas
pela empresa.

4.4. Despesas ¢/ Rescisoes (indenizatorias) versus Receitas Trabalhistas Totais
Dentre a rubrica 3.2.1 (Outras despesas Trabalhistas) figuram-se os Ordenados e
Salarios, Férias e 13° Proporcionais, Encargos Trabalhistas (INSS, FGTS), Horas Extras,
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Bonificagdes, enquanto nas rubricas 3.2.2 e 3.2.3, totalizam-se as despesas oriundas com as
demissdes (TRCTs) que estdo vinculadas a proventos indenizatorios (Aviso Prévio, Parcelas de
13° e Férias + 1/3 pela projecdo do Aviso Prévio).

A tabela 7 espelha a variagdo e representatividade do segundo grupo (indenizatorias),
sobre o montante das despesas trabalhistas totais, mediante analise vertical:

Tabela 7 - Composicao das Despesas Trabalhistas

Relatério De Despesas Trabalhistas 2015 2016 2017 2018

3.2 Despesas Trabalhistas Totais 1.054.903,48 974.971,11 1.111.572,41 750.318,93
3.2.1 Outras Despesas Trabalhistas 902.230,65 887.340,16 971.631,83 662.352,94
3.2.2 Despesas C/Rescisao 85.843,86 53.148,43 68.068,86 62.760,37
3.2.3 Multa Rescisoria FGTS (50%) 34.340,64 16.206,12 19.450,11 10.984,42
3.2.4 Uniformes 7.992,56 9.185,60 7.236,58 4.127,30
3.2.5 Cursos e Treinamentos 23.501,27 7.515,90 42.689,63 7.722,50
3.2.6 Despesa ¢/ PCMSO Sesi 994,50 1.574,90 2.495,40 2.371,40
Participacio Despesas Indenizatorias 2015 2016 2017 2018

Despesas Trabalhistas Totais 1.054.903,48 974.971,11 1.111.572,41 750.318,93
Despesas (Rescisdo + Multa FGTS) 120.184,50 69.354,55 87.518,97 73.744,79
Anadlise Vertical das Desp. Indenizatorias 11,39% 7,11% 7,87% 9,83%

Fonte: Dados da pesquisa.

O estudo apresenta uma flutuacdo entre os anos pesquisados, do percentual de despesas
que originaram verbas indenizatorias em relagdo as despesas totais trabalhistas. Sdo estas
demissdes que mais propiciam a oneragao das rubricas com despesas trabalhistas, pela demissao
sem justa causa, conforme se apresenta o Grafico 4.

Ressalta-se que oriundos dos desligamentos pelo pedido de demissdao ou término de
contrato de experiéncia, também insurgem proventos como 13° proporcional e férias
proporcionais, que poderiam ser postergadas, passando a compor despesas imediatas, contudo,
a analise especifica quanto a dispensa sem justa causa, da énfase nas verbas adicionais, que nao
existiriam caso o proprio colaborador tivesse a iniciativa de interromper seu contrato de
trabalho, ou mesmo, a empresa finalizar a relagdo contratual no prazo de experiéncia.

Portanto, as verbas indenizatorias, que podem muitas vezes, acumular férias até o
periodo de 1 ano e 11 meses (sem consolidar férias em dobro), e 0 maior tempo “de casa” do
colaborador para constituir saldo rescisorio do FGTS que incida a multa de 40% (devida ao
funcionario) e 10% (multa adicional devida ao governo), podem de fato maximizar os valores
das rubricas com despesas trabalhistas.

Pode-se notar, no entanto, que ndo existe uma relagdo precisa e referencial, entre o
numero de demissdes por justa causa, com o valor de verbas indenizatdrias que possam majorar
a rubrica de despesas trabalhistas, conforme Graficos 4 e 5.

Figura 4 - Verbas indenizatorias
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Fonte: Dados da pesquisa.
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Mais precisamente, o grafico 5 representa o percentual de demissdes que foram
realizadas por iniciativa do empregador, representando que houve uma queda acentuada nesta
modalidade de demissao.

Figura 5 - (%) Demissdes Por Iniciativa Do Empregador Apos Periodo De Experiéncia
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Fonte: Dados da pesquisa.

Na analise dos TRCTs que serviram de base para a tabulagao deste estudo, os resultados
da pesquisa corroboram com as referéncias cientificas identificadas em outros artigos, que
versam sobre o tema do turnover, quando asseveram nao ser possivel estabelecer um indice que
seja referencial de uma rotatividade que contribua para equilibrio financeiro das despesas
trabalhistas.

Conforme se pode constatar claramente, os graficos 4 e 5 trazem esta visdo objetiva,
quando no primeiro a variagdo retoma crescimento a partir de 2016, enquanto no segundo,
evidencia-se uma constante redu¢do na representatividade das rescisdes (Sem Justa Causa), que
conforme enfatizado produzem verbas indenizatorias adicionais as despesas trabalhistas.

No caso em questdo, evidenciou-se o desligamento de vérios funciondrios, com tempo
maior de contratacdo, e que acumularam saldo de FGTS como base da multa de 50%, maior
que varias outras rescisdes em anos anteriores, como também, demissdes que contemplavam
salario contratual superior a média da empresa, visto incluirem cargos de supervisao e gerencia,
o que obviamente, torna-se a base de calculo das demais verbas, superiores.

5. Conclusao

O objetivo geral deste artigo foi identificar os efeitos do turnover em uma empresa do
setor de panificagdo localizada na cidade de Ituiutaba, estado de Minas Gerais, mediante uso de
dados documentais para calculo de indice de turnover e Analises Vertical e Horizontal das
principais contas relacionadas a pessoal.

Como resultados foram encontrados niveis de furnover maiores que os indices apurados
em pesquisa realizada pelo Dieese (2017). Sendo 2015, primeiro ano analisado, o ano que
apresentou maior indice, 75,56%. O ano que apresentou o segundo maior indice, foi 2017, com
um indice de 57,78%, seguido do ano de 2016 e 2018 com 48,89% e 46,67% respectivamente.
Apesar dos indices de turnover ndao serem considerados indicadores de prejuizo, existe um
entendimento que indices altos geram ao publico interno e externo uma imagem negativa a
empresa.

Ao realizar-se as andlises por departamentos, verificou-se que o setor com maior
rotatividade, com 47,6% do total de saidas, foi o setor de atendimento, seguindo do setor de
producdo com 19,4% e entrega com 12,6%. Os setores administrativo, limpeza e estoque
aparecem com indices menores, sendo 10,7%, 6,8% e 2,9 % respectivamente.
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Percebe-se que os setores que obtiveram o maior percentual de rotatividade foram o de
atendimento, seguido do departamento de produgdo, o que sugere que as demissoes, aliando
fatores externos como mercado, demanda e concorréncia, podem ter contribuido para a redugao
nos valores das receitas , que ocorreram das vendas na ordem de 4,22% (2016), 16,13% (2017),
26,99% (2018) em relacio ao ano imediatamente anterior. E importante ressaltar que em 2018,
o percentual apresentado corresponde aos nove meses analisados.

Na ultima parte da pesquisa fez-se a andlise do percentual encontrado, referente aos
valores gastos com rescisdo, em relagdo as despesas trabalhistas totais. Os percentuais
encontrados foram nesta ordem (2018) 11,39%, (2016) 7,11%, (2017) 7,87% e (2018) 9,83%.
Analisando estes dados percebe-se um valor expressivo dos gastos das verbas rescisérias em
relacdo as despesas trabalhistas totais, visto que neste calculo entram apenas as despesas com
cunho indenizatdrio, como aviso prévio, parcelas de 13° e férias + 1/3 pela projecdo do aviso
prévio.

Em ultima andlise, fez-se o estudo dos dados apurados dos TRCTs, que serviram de
base para este estudo, e o resultado encontrado aponta que nao ha uma relacdo segura para se
afirmar que um indice alto de turnover, seja indicador para comprometer o equilibrio das
despesas trabalhistas, visto que analisando separadamente a variavel demissao por iniciativa do
empregador sem justa causa, onde teoricamente as despesas indenizatdrias sdo maiores, houve
uma queda no seu percentual no decorrer dos anos analisados. Em contrapartida a evolugao das
despesas indenizatorias ndo acompanharam a mesma trajetoria.

Para estudos futuros propode-se que se faca uma andlise qualitativa, para se ter a
percepgao das causas que motivaram o numero de furnover, € quais os seus efeitos na empresa
a partir de entrevistas com os demitidos e 0s que permaneceram no ambiente de trabalho,
seguido de uma triangulacdo com os dados descritivos apontados.
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