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“A inovagao sempre significa um risco. Mas ir
ao supermercado de carro para comprar pao
também é arriscado.

Qualquer atividade econémica é de alto risco e
nao inovar — isto €, preservar o passado — é
muito mais arriscado do que construir o futuro”.

Peter Drucker


http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/frases-de-peter-drucker-para-o-seu-dia-a-dia-empresarial/1452/

RESUMO

Em um mercado cada vez mais competitivo, ferramentas e acdes que
assegurem uma alta produtividade tornam-se essenciais para que as
organizacdes se mantenham a frente de seus concorrentes.

O objetivo deste trabalho € a analise de viabilidade da ado¢&do de um sistema
de remuneracdo variavel pela empresa Transrefer Transporte e Logistica,
como forma de aumentar a produtividade de seus funcionarios e assegurar
uma maior eficiéncia operacional.

Neste sentido, foram levantados dados de absenteismo e produtividade da
empresa-alvo, além de pesquisas bibliogréficas que estudaram temas afetos a
gestao de pessoas e remuneracado variavel e um benchmarking junto a TNT
Mercurio, empresa que adota referido modelo com sucesso.

Palavras-chave: Produtividade operacional, motivacdo, remuneracgao variavel.
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1. INTRODUCAO

No atual contexto organizacional, para que as empresas sobrevivam num
mercado altamente competitivo, como € o de transporte de carga, alguns preceitos
precisam ser seguidos. Alguns fatores criticos de sucesso sdo a qualidade do
servico prestado, aliado a produtividade, além do gerenciamento do negdcio, e,
consequentemente, a adequacéo da forma de remuneracdo da empresa, buscando
se adaptar aos novos tempos, favorecendo a retencao do capital humano.

Assim, este trabalho tem como objetivo verificar a viabilidade da
implementagdo de um sistema de Remuneracdo Variavel atrelado a motivagdo da
equipe operacional e o resultado final da empresa, ou seja, a qualidade do servico
prestado através de indicadores de qualidade e a produtividade operacional,
estabelecendo uma ligagéo direta entre tais ganhos.

Este estudo justifica-se por verificar que politicas coerentes de remuneracao
sdo capazes de extrair os melhores resultados das equipes operacionais, diante da
contribuicdo dos sistemas de remuneracdo variavel através de indicadores de
qualidade (equipes setoriais), absenteismo (individual) e suas mudltiplas
possibilidades no desenvolvimento da empresa frente ao mercado competitivo.

Os resultados esperados desta implementacdo, sao: uma melhoria nos
indicadores de qualidade, maior produtividade, diminuicdo do turn over e horas
extras, além de um melhor ambiente de trabalho alinhado a uma maior motivagéo
das equipes operacionais da empresa escolhida.

Desta forma, este Projeto é composto de oito capitulos: inicialmente é feita
uma abordagem sobre a metodologia utilizada, logo apo6s foi realizada uma
descricdo da empresa objeto do projeto. O referencial teérico utilizou autores que
estudam a remuneracao variavel, e foram feitas considera¢des quanto ao conceito, a
utilizagéo, as vantagens e os riscos de se adotar indiscriminadamente tal estratégia
de retencdo e valorizacdo de Recursos Humanos. O referencial pratico foi feito
através de uma visita técnica e por meio de uma entrevista com o responsavel pelo
programa de remuneracédo variavel. Por fim é apresentado um plano de intervencéo,
baseado na realidade empresarial, nos conceitos do referencial tedrico e nas licbes

aprendidas com o referencial pratico.
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2. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia, segundo Lakatos e Marconi (1996), é o caminho a ser
percorrido, demarcado, do comeco ao fim, por fases e etapas. Ela serve de guia
para o estudo sistematico de enunciado, entendimento e busca de solucdo para o
referido problema.

Este projeto se propde a verificar a viabilidade da adocdo de um
sistema de remuneracdo por produtividade, pela empresa Transrefer Transporte e
Logistica com a utilizacdo de indices de desempenho setoriais e individuais.

Neste sentido, foi utilizado o modelo descritivo como metodologia de
pesquisa.

O modelo descritivo, de acordo com Minayo (1994) descreve os fatos
sem manipuld-los e busca determinar os fendmenos relacionados a pesquisa,
assumindo a forma de um levantamento.

Com um enfoque objetivo e voltado para a aplicabilidade pratica deste
sistema, foi realizado um benchmarking junto a unidade da empresa TNT Mercurio
na cidade de Contagem/MG. Foram detalhados todos os indices de avaliagdo
utilizados nessa empresa, com seus impactos positivos e negativos gerados.

Também como meio importante de embasamento, pesquisas

bibliograficas e documentais foram utilizadas.
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3. AREALIDADE ATUAL DA EMPRESA

A Transrefer Transporte e Logistica Ltda € uma empresa de transporte
rodoviario de cargas e teve inicio de suas atividades na cidade de Contagem, no ano
de 1985, atuando inicialmente nos estados de Minas Gerais e Goiés.

Nos anos seguintes iniciou o atendimento em toda a regido Sudeste na
modalidade fracionada. Para carga completas, ja estava atendendo todo o territério
nacional.

Suas filiais séo localizadas nos seguintes estados:

o Minas Gerais — Municipio de Contagem.

. Séo Paulo — Municipio de Séao Paulo

o Rio de Janeiro — Municipio de Rio de Janeiro.
. Espirito Santo —Municipio de Serra

. Goias — Municipio de Goiania

A empresa especializou-se no mercado quimico e farmacéutico, contudo,
atende outros seguimentos da industria, entre eles automotivo, téxtil, corte, solda,
cosméticos, entre outros.

Em 2014 foi eleita como melhor empresa do segmento de produtos quimicos
(fonte Revista Frota, marco 2015), tornando-se assim referéncia no segmento
rodoviario de produtos especiais.

A frota da empresa € moderna e diversificada composta de automéveis
pequenos, caminhdes ¥ Baus, Caminhdes Tocos Baus, Caminhdes Tocos Abertos,
Caminhdes Trucks Baus, Caminhdes Trucks Abertos, Cavalos Mecéanicos, Furgdes,
Carretas Abertas e Carretas Baus, totalizando 90 veiculos. A companhia também
dispde de 30 veiculos agregados distribuidos entre as filiais e matriz.

Com relacdo a segurangca das cargas transportadas, foram contratadas
apolices de seguro para acidentes de Carga (RCTR-C), Desvio de Carga (RCF-DC)
apolices de Meio Ambiente e Licengas Sanitarias (ANVISA).

O quadro de funcionarios da empresa é de aproximadamente 250

colaboradores divididos entre o0s setores: Financeiros, Expedicdo, Recursos
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Humanos, Faturamento, Servico de Atendimento ao Consumidor, Comercial,

Operacional, Gestao de Frota.

A diviséo por estado é:

ES — 6 Colaboradores
RJ — 41 Colaboradores
GO — 34 Colaboradores
SP — 68 Colaboradores
MG — 101 Colaboradores

Em 2010, apés levantamento feito pela diretoria, verificou-se que

grandes talentos estavam sendo perdidos para a construcéo civil, alguns por

diferencas minimas de salario (dez Reais as vezes). Essa rotatividade ocorre

principalmente em setores operacionais, nos cargos de ajudantes e

conferentes de carga.

O grafico abaixo explicita a rotatividade atual pelos setores:

Setores

N

= Financeiro = Expedigdo Recursos Humanos = Faturamento = SAC = Comercial = Operacional

QUADRO 1: ROTATIVIDADE DA EMPRESA TRANSREFER POR SETORES, DURANTE O
ANO DE 2014. ELABORADO PELOS AUTORES
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Com o objetivo de resolver o problema de turnover, foi criada uma premiacao
por tempo de servico, em que cada ano de trabalho ininterrupto na empresa é

bonificado individualmente conforme a tabela:

Tempo de Servico Valor acrescentado ao
salério

01 ano R$ 30,00

02 e 03 anos R$ 70,00

04 e 05 anos R$ 110,00

06 e 07 anos R$ 150,00

08 e 09 anos R$ 190,00

10 anos e/ou mais R$ 230,00

Tabela 1: escala de premiacdo da empresa TRANSREFER por tempo de
servico. Elaborada pelos autores

A premiacao surtiu efeito no primeiro momento, porém com o passar dos anos
foi verificado que os funcionarios foram se acomodando e comecaram a ocorrer 0s
chamados absenteismos, que consistem no ato de se abster de alguma atividade ou
funcdo, o que acabou por elevar os custos da empresa e impactar negativamente
em sua produtividade.

As principais causas do absenteismo dos ultimos quatro anos foram

identificadas e estdo demonstradas no grafico a seguir:

Absenteismo
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QUADRO 2: CAUSAS DOS ABSENTEISMO DA EMPRESA TRANSREFER, NO PERIODO
DE 2011 A 1014. ELABORADO PELOS AUTORES

Diante da analise feita a Transrefer contratou uma consultoria para mapear 0s
seus processos de trabalho, com o objetivo de aperfeicoa-los, corrigir as néo
conformidades, além de eliminar processos que ndo agregam valor.

Fruto deste trabalho, um levantamento recente constatou uma grande
diferenca entre a produtividade de terceirizados frente aos funcionarios proprios, no
indice de entregas realizadas em regifes similares, conforme demonstra o grafico

abaixo:

Produtividade Operacional dos Veiculos
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QUADRO 3: COMPARACAO ENTRE A PRODUTIVIDADE DO CARRO DA EMPRESA E O
TERCEIRIZADO

Diante dos fatos constatados, torna-se perceptivel a necessidade de
uma mudancga no atual modelo de trabalho da Transrefer, para que a retencéao
de talentos e a alta produtividade sejam uma constante em seu modelo de
negocio. Neste contexto, a remuneracdo variavel por produtividade € vista
como uma alternativa a ser adotada.
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4. BASES CONCEITUAIS

4.1 CONCEITO E HISTORICO DA REMUNERACAO VARIAVEL

Segundo Jorge (2007, p. 138):

[...] remuneracdo constitui o total de ganhos em moeda, beneficios e
servicos recebidos por um trabalhador contratado por uma organizacao
como pagamento pela prestacdo de servicos. A Remuneragcdo Total é
composta, portanto, da remuneracdo fixa (salario contratual mais
adicionais), da remuneracdo indireta (servicos e beneficios) e da
remuneracgao variavel(condicionante). Desta forma, remuneracgdo variavel é
a parte da remuneracdo total atrelada a obten¢&o de resultados.

Para o citado autor, a origem da remuneracdo variavel teria surgido como
uma tentativa de se alavancar resultados, inicialmente, na area de vendas, por meio
de pagamento de comissdes e prémios por atingimento de metas.

Em um mercado cada vez mais competitivo e globalizado, tal pratica também
passou a ser utilizada por setores industriais por meio de incentivos ao alto
desempenho nas atividades fins (core business), em uma busca continua pela
melhoria da produtividade e na reducdo dos custos, objetivando um ganho na
lucratividade.

Dentro deste contexto os empregados que pertenciam as atividades meio nao
participavam do programa, uma vez que ndo eram vinculados diretamente aos
resultados, sendo considerados como despesa para as companhias.

Com a evolucdo do pensamento gerencial, esses conceitos foram sendo
modificados, e atualmente ha o entendimento que todos os setores séo relevantes
na cadeia produtiva e que todos os setores devem estar muito bem alinhados aos
objetivos estratégicos da organizacdo. Da mesma forma, todos os trabalhadores

devem ser devidamente reconhecidos e recompensados por seus esforcos.

4.2 MODELOS E VANTAGENS

A remuneracao variavel tem se mostrado uma ferramenta eficiente para o
ganho de desempenho em mercados cada vez mais competitivos em um cenario
globalizado.

Em sintonia com esta linha de raciocinio, dispde o autor Jorge (2007, p. 139):
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Nesta nova configuragdo somente terdo sucesso as Empresas que criarem
um clima organizacional que permita a participacao efetiva de todos os seus
integrantes. Neste contexto o sistema que se apresenta como mais
adequado para alavancar o espirito empreendedor e 0 comprometimento da
equipe é sem dlvida o que vincula a remuneragcdo aos resultados e ao
plano de negoécios da empresa. Desta forma podemos concluir que o
principal objetivo da Remuneracéo variavel é o de contribuir para se obter o
comprometimento dos membros da equipe de colaboradores com o0s
objetivos estratégicos da organizagdo, aproximando destes objetivos os
interesses individuais dessas pessoas.

Seguindo esta mesma linha de pensamento;

Feder considera que:

Implantar a remuneragéo variavel em algumas areas da empresa é uma das
grandes medidas que o empreendedor pode tomar para acelerar seu
crescimento. Um salario variavel oferece duas grandes vantagens. Primeiro,
ao permitir a meritocracia, em que os bons funcionarios ganhem mais, esse
sistema ajuda a reter e atrair grandes talentos para a companhia. Segundo,
estimula todos os empregados envolvidos na remuneracdo variavel a
sempre se esforcarem mais e darem mais resultados, pois parte disso sera
revertida para seu salario.

Dentre os varios modelos de remuneracdo variavel existentes, dois tém se
mostrado mais efetivos. O primeiro € o chamado Team Bonus. Nele, segundo Jorge,
€ visada a premiacdo de integrantes de equipes pelos objetivos atingidos em
projetos especificos ou envolvidos com segmentos de negdocio da empresa. O valor
€ apurado a partir de um percentual sobre o salario-base, nimero de salarios ou
determinado valor em dinheiro. A premiacdo pode ser dada em dinheiro ou em
produtos/servicos ou ainda de forma combinada. Incentiva a criagcdo de uma sinergia
grupal para a conquista dos resultados esperados. Propicia a concentracdo de
esforgcos para atingir determinado objetivo. Se a premiacdo somente ocorrer se 0
objetivo for atingido em sua plenitude, ndo existem desvantagens a mencionar a nao
ser a sensagao eventual de ter “morrido na praia”.

O segundo é o Bonus por superacdo de metas estratégicas. Nele, os
objetivos, sdo fixados no planejamento estratégico e no plano de negocios da
organizacdo. A premiacdo se da considerando o desempenho em varios patamares:
individual, por equipe, por area e pela organizacdo como um todo. Os prémios de

equipe séo atrelados aos resultados por areas ou pela organizacdo. O valor é
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calculado a partir da avaliagdo dos resultados mediante a aplicagcdo de uma grade
que considera a correlagédo de dois ou mais resultados e é pago em valor monetario
previamente estabelecido, com base em estudos econdmico-financeiros dos
resultados. Recomenda-se o0 pagamento na forma de bonus para os resultados nos
patamares de equipe, area e organizacao e prémios em bens/servi¢cos no individual.

O modelo apresenta a vantagem de direcionar os esfor¢os individuais, das
equipes, das areas e da empresa como um todo para a efetivacdo do que foi
planejado. Facilita a implementacdo dos planos e sua avaliacdo. Somente pode ser
aplicado mediante a existéncia de um bom planejamento estratégico, tatico e
operacional elaborado de forma participativa e compartilhada. Sem essa condigéo,
pode criar um envolvimento em curto prazo, mas ndo o comprometimento com 0s
objetivos de longo prazo.

Segundo Feder, dois cuidados ainda devem ser levados em consideragéo:

Primeiro, ndo troque quantidade em detrimento da qualidade. Se for utilizar
a quantidade como meta, use-a junto um indicador de garantia da
gualidade. Na producdo do exemplo acima, um bom indicador poderia ser:
para cada produto com defeito encontrado, descontam-se 20 unidades do
total produzido. Esse ou outro indicador que garanta a qualidade ir4 deixar o
interesse do funcionario mais alinhado com a empresa. Segundo, 0s
indicadores devem ser simples e faceis de medir. Se forem muito
complicados, os funcionérios ndo os entenderdo. Se forem dificeis de medir,
além de custosos, ndo serdo precisos, e isso pode dar margem para
desconfiangas e ruidos na relagdo com seus empregados.

Para o diretor de Desenvolvimento da ABRH-RS, Nelson Bitencourt, 0 método
de remuneracdo variavel precisa ter absoluta transparéncia. “E um processo de
confianga mutua, no qual eu tenho indicadores que precisam ser transparentes para
ser um processo motivador. Se n&o for assim pode virar um processo sabotador”,
afirma.

O autor acredita que a grande vantagem é que quem se doa mais é
reconhecido e vai continuar entregando mais para se situar melhor dentro da
empresa e garantir uma remuneragéo maior. Isto motiva os demais funcionarios que
comecam a perceber valor no processo. No entanto, indica que, dependendo do
tamanho da empresa, o processo de implantacdo da remuneragdo variavel é

diferente. Indica:

“Na pequena empresa, é preciso envolver todas as pessoas em toda a
medida. Nas médias, o ideal é eleger pessoas de cada area para integrar o
processo. Ja nas grandes, o indicado é contratar uma consultoria porque
ndo ha como fazer tudo, € um grande nimero de variaveis que nao se
consegue controlar”.
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Independente do modelo, sdo recorrentes em Varias organizacdes 0s
beneficios gerados pela adocdo do programa de bonificacdo. Pelo ganho de
produtividade, pela mudanca comportamental difundida entre os participantes, por
muitas vezes alterando a cultura organizacional e conferindo a mesma um ganho de
competitividade no mercado, desde que programa esteja muito bem alinhado aos
objetivos estratégicos da companhia e que exposto de uma forma em que 0s
envolvidos consigam entender de forma clara sua participacdo no processo. Sendo
assim a manutencao de talentos, a diminuicdo de turnover e absenteismo, como
também a motivacdo e comprometimento gerados, podem desenvolver vantagens

competitivas diferenciadas.

4.3 RISCOS E POSSIVEIS DESVANTAGENS

Sob a Optica da Legislacdo Trabalhista Previdenciaria Brasileira, todos os
encargos sociais incidem sobre valores pagos a titulo de remuneracdo variavel.
Desta forma, as empresas que adotarem o referido modelo, devem levar tal
incidéncia nas projecfes de custos. Entretanto, se os beneficios forem concedidos
de forma n&o pecuniaria, ou seja, por meio de bens e servicos, ndo havera encargos
tributérios sobre os mesmos.

Machado alerta que toda a base de calculo é feita em cima do valor variavel
que é pago pela empresa, e que € comum que alguns empregadores facam as
contribuicbes apenas pelo salario fixo. “A totalidade da remuneragéo é base para o
calculo de todos os direitos sobre o salario”, informa.

Outra questdo levantada pelo autor € que o estabelecimento de metas de
producdo pode, em determinados casos, correr o risco de ilegalidade, pois € preciso
verificar a viabilidade e condi¢des para atingimento dos objetivos.

“E preciso saber se ndo houve nada feito pelo préprio empregador para
impedir o cumprimento da meta. Muitas vezes funcionarios ndo conseguem

chegar ao objetivo por dificuldades que n&o dependiam deles e, neste caso,
o0 empregado pode recorrer ao direito igual de recebimento.”

Segundo Jeferson Costa, advogado do Sindicato das Empresas de
Transporte de Minas Gerais, a corrente majoritaria do Direito Brasileiro aponta um
risco consideravel de que esta bonificacdo seja incorporada a remuneracgao fixa,

pela possibilidade de caracterizagdo da habitualidade. Ainda de acordo com o
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jurista, uma vez implantada a politica salarial da organizagdo, torna-se
extremamente dificil retira-la pelo potencial mal-estar para o clima organizacional da
organizacao.

Além dos riscos na esfera juridica, existem problemas que podem ser gerados
por uma implementacdo inadequada de um programa de remuneragdo por
produtividade.

Kohn (1998 pags. 137 a 150) elenca catorze razfes que, segundo ele, seriam
“responsaveis pelo fracasso de incentivos e planos de pagamento pelo mérito”.

Os primeiros, segundo o autor, sdo problemas relativamente menores e que
poderiam ser sanados com maior simplicidade. Em certas circunstancias, nao
haveria a menor necessidade da adocdo desse programa, principalmente quando os
empregados ja estdo produzindo adequadamente, o que apenas aumentaria 0s
custos da empresa.

O sigilo quanto a remuneracdo do programa € outro ponto levantado que,
segundo o autor, deve ser extinto, uma vez que poderia baixar a moral da
organizacdo e causar confusdes ao ndo se conseguir identificar com clareza os
critérios, gerando um sentimento de injustica. Ainda nesta linha, o autor sugere que
0 pagamento seja desmembrado do desempenho por ndo acreditar em uma precisa
traducdo das avaliacbes de desempenho em suas conseguentes recompensas.
Desta forma, seria melhor utilizar recompensas ndo pagas, evitando-se assim o
problema das despesas, pois certos planos de incentivo seriam dispendiosos
demais.

Haveria ainda o problema em se dimensionar o bonus, haja vista que se
forem muito modestos, podem nédo causar grande impacto. Caso sejam generosos,
podem ndo contemplar a todos.

O tempo para esta avaliagdo também poderia gerar conflito; se dimensionado
em um curto prazo, os empregados poderiam tomar decisbes contrarias aos
interesses em longo prazo da organizagdo, com um intuito meramente imediatista.
Ja se o tempo for longo demais, poderia causar uma desconexao entre as tarefas e
0s objetivos pretendidos, tornando-se imprecisa.

Ha também o aspecto objetivo versus o subjetivo:

Se a recompensa € baseada em fatores objetivos, o sistema pode ser rigido

e nao suscetivel aos aspectos do desempenho que resistem a redugdo a
um protocolo fixo. Se o desempenho é baseado em fatores subjetivos, ele
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se torna dependente dos caprichos e vieses do avaliador. A solucdo para
esses trés dilemas ndo é nada Obvia. Mas pode-se supor em favor da
discussao, que seja possivel abrir um caminho entre as armadilhas que, de
um lado e de outro, sdo uma ameaca ao sistema. Mesmo assim s&o
numerosos os problemas ainda mais sérios com os incentivos. KOHN,
(1998,p.138).

Entre os problemas de maior complexidade, o autor comeca pelo enfoque na
dificuldade em se precisar o desempenho, principalmente sob o0 aspecto da
qualidade. E descrente acerca das avaliagdes de desempenho, e trata-as como um
“exercicio futil” que mascararia inUmeras distor¢oes:

[...] inmeras distor¢des sutis na maneira como alguém enfrenta sua tarefa:
0s numeros simplesmente ndo podem fazer justica a estilos e competéncias
diferentes. Mesmo quando se tenta permitir uma avaliagdo qualitativa mais
ambiciosa, ela dira muito mais sobre o avaliador do que sobre o avaliado.
Revelara o quanto o avaliador € rigoroso, qual o nivel do trabalho que ele
espera que seja feito, qudo bem dois deles concordam entre si, e, por

vezes, quais os valores béasicos de que compartiham (ou mesmo se a
formacéo deles é similar). KOHN, (1998,p.139).

O autor utiliza-se de ideias do consultor em estatisticas W. Edwards Deming
(1986, Out of the Crisis), para quem as avaliacbes de desempenho seriam “[...] o
mais poderoso inibidor da qualidade e produtividade no mundo ocidental”.
Acrescenta que o mesmo “[...] alimenta o desempenho em curto prazo, destréi o
planejamento em longo prazo, estabelece o medo, acaba com o trabalho em equipe,
nutre a rivalidade e deixa os individuos amargos”. Acrescente-se a isso a grande
injustica da extensdo em que os empregados sédo considerados responsaveis por
aquilo que, na realidade séo fatores sistémicos fora de seu controle.

O pagamento também ndo seria um motivador e que as recompensas
puniriam pela satisfacdo gerada na dor alheia, de ver o préximo ser desqualificado, e
gue um trabalho melhor seria colocado em segundo plano por tal razdo. Este
processo, aliado a um clima de competicdo, seria desencadeado nos rompimentos
de relacionamentos.

Outro risco seria que o sistema de incentivos seria frequentemente utilizado
como substituto ao bom relacionamento com os trabalhadores na busca pela sua
satisfacdo e bem-estar. Isto tornaria 0 gerenciamento de pessoas menos cuidadoso
e eficaz.

Alfie Kohn (1998, p. 142) alega que as recompensas desencorajariam 0S

envolvidos a assumir riscos, uma vez que fariam precisamente o que lhes foi pedido
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e, desta maneira, j& seriam devidamente recompensados. Como consequéncia

l6gica, o interesse dos envolvidos seria minado.

5. BENCHMARKING REALIZADO/REALIDADES ORGANIZACIONAIS

O programa de remuneracao variavel foi debatido com William Tobaro, Diretor
Regional da TNT Brasil, filial de Contagem/MG. Unidade esta, utilizada como piloto
na implementacéo da referida politica salarial em maio de 2014.

O cenario anterior da empresa apresentavam indicadores operacionais abaixo
da meta estipulada para empresa, como:

e DPE - Data Prevista para Entrega;
e EFD - Eficiéncia de Destino;

e EFC - Eficiéncia de Coleta;

e Eficiéncia de origem;

e VOL - Veiculo On Line, entre outros

Contava, também, com altos indices de absenteismo, com uma média de
vinte e trés faltas por dia, justificadas ou ndo, em um total de trezentos
colaboradores. E por fim um turn over préximo a 50% dos funcionarios da unidades
por ano perdendo assim muito dos talentos e aumentando 0s custos com
treinamentos.

No intuito de melhorar a performance, o turn over e absenteismo, foi
implementado um sistema de bonificacdo atrelada a produtividade e qualidade no
servicos prestados, por meio de indicadores individuais e coletivos, que possibilitava
0 ganho de um valor extra mensal.

Para tal, os colaboradores do setor operacional foram subdivididos em grupos
(carregamento, descarga, recepcéo e expedicao) e, para que se possa alcangar o
valor integral do bdnus, os envolvidos devem primeiro obter os indices individuais,
gue enfocam o absenteismo, atrasos e o comportamento, por meio de uma regra
geral, que representa cinquenta por cento do valor atingivel. Para a obtencdo da
outra metade, sdo abordados indices especificos para cada setor, com enfoque no

desempenho.
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Mesmo com regras claras e bem definidas, foram realizadas diversas
reunides para a divulgacéo e explicitacdo das mesmas durante o horéario de trabalho.
Em complemento, foram enviadas cartas para a residéncia de todos, contendo todo
o detalhamento do projeto. Segundo Tobaro (consulta verbal, 2015), esta estratégia
se mostrou muito eficaz para o comprometimento dos envolvidos, por tornar o
programa publico também as familias, disseminando novos incentivadores e
fiscalizadores na obtencéo do acréscimo da renda.

Segundo informado, o custo da implantacdo foi baixo, haja vista que todo o
planejamento e execucdo foram desenvolvidos pela propria equipe da TNT, com
uma modesta utilizagdo de recursos no envio das correspondéncias.

Sobre o questionamento pela otica juridica, foi afirmado que ndo existem
argumentos consistentes contrarios a pratica, nas respectivas convencdes coletivas,
uma vez que os salarios pagos sao sempre superiores aos valores definidos como
piso das categorias. Ocorre apenas a possibilidade de um acréscimo, como forma
de motivar o profissional na melhor execucéo de suas atribuicbes e no cuidado com
sua saude.

O risco do presenteismo também foi levantado, mas foi deixado em segundo
plano em prol da captacdo e manutencdo de um capital humano mais qualificado,
objetivando reducdo do turn over, justamente pela possibilidade de uma
remuneracao superior ao da praticado pelo segmento de transporte.

Foi relatada certa dificuldade no inicio para a aceitacdo da nova pratica em
virtude do insucesso de uma tentativa anterior. Com o enfoque apenas no
atingimento de metas elevadas, o antigo projeto acabou por despertar o efeito
inverso do pretendido: a desmotivacdo. Como forma de contornar esta desconfianca,
além da mudanca do modo de avaliacdo, houve um trabalho intenso junto a
supervisores e gerentes para que a “venda” da ideia nao fosse comprometida.

Nos dois primeiros meses de adocdo da nova pratica, os resultados néo
foram satisfatorios, mas, desde entdo, todas as metas tém sido atingidas com
sucesso neste primeiro ano de projeto. Houve também uma reducdo drastica do
absenteismo, a média passou das vinte e trés faltas diarias para apenas cinco.

Além dos resultados numeéricos, diversos beneficios foram percebidos em
razdo da mudanca. Houve um crescimento no senso de pertencimento & companhia,

com colaboradores mais interessados, envolvidos e com maior conhecimento do
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funcionamento do negécio. Desta forma, foi gerado um espirito de equipe, com a
consciéncia de que todos os setores envolvidos sao fundamentais para 0 sucesso

do empreendimento.

O projeto de remuneracgédo variavel aplicado na TNT Brasil apresentou bons
resultados e, considerando as devidas proporcdes, consideramos que 0 mesmo
pode ser aplicado também na Transrefer Transporte e Logistica. Contudo, para que
0 sucesso seja obtido na implementacdo, deveremos levar em conta algumas licoes
aprendidas, dentre as quais:

. Clareza nas regras da bonificacédo, de forma a ndo gerar duvidas;

. Ampla divulgacédo do programa entre os funcionarios e até mesmo com
os seus familiares, utilizando-a como estratégia para um maior engajamento;

. Metas individuais associadas a um desempenho coletivo, de maneira
que o espirito de equipe possa ser mantido;

. Reunides constantes para reforcar o programa, monitorar resultados e
implementar melhorias;

Levando-se em conta o aprendizado obtido junto a TNT, consideramos
que a implementagéo na Transrefer devera ser facilitada, desde que haja empenho
dos responséaveis pela implantacdo do programa na empresa, com atencdo as

praticas que surtirdo mais efeito dentro do contexto da organizacao.
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6. PLANO DE ACAO

Apo6s benchmarking realizado na empresa TNT Brasil filial de Contagem/MG,
aliado ao estudo realizado, foi estipulado um plano de agdo para implementacao
das praticas aprendidas na Transrefer Transporte Logistica Ltda.

O plano de acdo para implantacdo do trabalho se dividirA em 4 etapas. A
primeira fase serd de identificacdo dos objetivos da empresa, definicdo dos
indicadores, apuracdo dos dados e definicho de metas. Para esta etapa, a
Transrefer ir4 utilizar os dados de trés meses anteriores, pois se acredita que tera
uma base para definicdo das metas a serem tracadas.

A segunda etapa sera de apresentacdo da nova proposta de trabalho para
equipe, realizacao do projeto piloto e mensuragao dos resultados do 1°, 2° e 3° més
apos implantacédo. Acredita-se que somente com a equipe envolvida e deixando
claro o objetivo do projeto é que as metas serdo alcancadas.

Na terceira fase sera avaliado o impacto da implantacdo do projeto e a
mensuracdo dos resultados alcancados. Caso seja observada alguma néo
conformidade no projeto, sera neste momento que deverd ser realizado a
readequacéo, reestruturagcao e os reajustes do mesmo.

A quarta fase sera de avaliagdo do andamento do projeto para aplicacdo nas
demais unidades, identificacdo das possiveis ndo conformidades, mensuracao dos
resultados, reavaliacdo e reajuste do projeto. Como a cultura regional também
interfere no resultado, ou seja, o que € bom para uma filial, ndo necessariamente

sera bom para outra, possivelmente as metas seréo diferenciadas.
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Plano de Agao Projeto Aplicativo Remunerag¢ao Variavel

Data da Implementagao Projeto
criagdo do 20/09/2015 Responsavel: Marcos Objetivo: Remunerag3o Variavel
Data da
revisdo do
plano: 22/09/2015 Responsavel: Vinicius
12 Fase

Quem Quando Onde Por que Quanto Hoje
Inicio F

im
Para identificar os
. Realizar levantamento dos Transrefer L .,
Identificar os objetivos da empresa Matriz ( objetivos a serem
objetivos da ) K P ) Michelle 19/10/2015 |23/10/2015 alcangados com a
relacionado ao projeto de Contagem -|, N
empresa = ., implementagdo do
remuneragao variavel. MG) .
projeto.

Avaliar como |Definir qual prazo ideal para

sera feitoa |mensuragdo (apds definido

mensuracdo |os indicadores) dos Michelle 03/11/2015 (04/11/2015
dos indicadores, diario, semanal,

indicadores _|quinzenal e mensal

Transrefer [Para avaliar quanto
Matriz ( tempo, apds
Contagem -|implementado, o
MG) projeto sera avaliado.

Divulgar de modo claro e

Apresentar a

nzva objetivo para todo a equipe, Transrefer |Torna-se necessario
a nova forma de Matriz ue todos conhegam

proposta de i Michelle 12/11/2015 |16/11/2015 (a GOSS
remuneragdo, demonstrando Contagem -|bem o projeto para

trabalho para

R os beneficios do novo MG) comprometerem-se.
equipe .
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Avaliar o
impacto
financeiro do
projeto
remuneragao

Apurar qual o aumento
financeiro com o projeto,
avaliar o aumento de custo x
produtividade.

Mensurar os
resultados do
segundo més
de projeto
implementad

Levantar , através de indices
ja definidos na primeira fase,
qual foi a produtividade dos
funcionarios no primeiro més
de funcionamento do

22 Fase

Quando

— Por que Quanto
Inicio

= Hoje
Fim
Transrefer
Matriz ( Avaliar o custo do
Contagem -|projeto x retorno
MG)

19/12/2015 (20/12/2015

Avaliarmos a viabilidade
Transrefer do projeto no primeiro
Matriz ( Ap ) . P ,

meés, verificar se é
Contagem - L )

necessario realizar
MG)

mudangas.

Michelle 17/01/2016 (20/01/2016

Situagdo
Atual

Identificar se
existem ndo
conformidad
es do

Apurar ( através de indices ja
estipulados) como o projeto
estd sendo aceito pelos
funcionarios, verificar

Avaliar o
sucesso do
projeto e
replicé-lo
para as

Utilizar funciondrios
replicadores e replicar o
projeto nas demais filiais.
Verificar as ligdes aprendidas

Mensurar os |Levantar, através de indices

resultados do |ja definidos na primeira fase,

primeiro/seg [qual foi a produtividade dos
funcionarios no primeiro més
de funcionamento do projeto
nas filiais

32 Fase

Quando

= Por que Quanto
Inicio

= Hoje
Fim

Transrefer |Todas as ndo

Matriz ( conformidades
Contagem -|detectadas ao longo do
MG) projeto, deverdo ser

17/11/2015 (17/02/2016 0,00%

42 Fase

Quando

= Por que Quanto
Inicio

= Hoje
Fim

Ap6s verificado o
sucesso do projeto,
aplicaremos em todas
as filiais para
aumentarmos a

Transrefer
Filiais (RJ,
ES,GOe
SP)

Marcos/Miche
lle/Vinicius

01/03/2016 (01/05/2016

Avaliarmos a viabilidade
do projeto nas filiais
nos trés primeiros
meses, verificar se é
necessario realizar
mudancas.

01/07/2016 20/07/2016

Situagao
Atual

Situagao
Atual
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7. CONCLUSAO

O projeto de remuneracdo variavel aplicado na TNT Brasil apresentou bons
resultados, aumentando a produtividade, melhoria de performance e remuneracao
dos colaboradores.

Considerando as devidas propor¢des, o projeto pode ser aplicado também na
Transrefer Transporte e Logistica, contudo, um dos fatores para que ocorra sucesso
na implementacgéo € levar em conta as decisdes e procedimentos que deram certo e
errado na implementacdo na TNT. Também € necessario um acompanhamento
diario quanto a qualidade do servico prestado aliado a produtividade, além do
gerenciamento do negdcio, e, consequentemente, a adequacdo da forma de
remuneracao da empresa, buscando se adaptar aos novos tempos, de forma com
gue ocorra a retengéo do capital humano.

As licbes aprendidas na implementacdo do projeto na empresa TNT poderdo
eliminar o risco ou pelo menos mitigad-lo na implantacdo do novo projeto, pode-se
identificar mais facilmente a causa raiz dos problemas ajudando na melhoria do
processo, serd necessario também estabelecer as metas que tenham vinculo com o
que cada um faz e, em seguida, associa-las a uma recompensa do interesse de
cada individuo. Aplicando o que foi estudado na empresa TNT podera ser evitado
que Transrefer dediqgue mais tempo e esforco para solugcbes para 0s mesmos
problemas enfrentados na aplicacéo do projeto.

Analisando a necessidade da implementacdo do sistema de Remuneracao
variavel na empresa Transrefer através da utilizacdo de indices de desempenho
setoriais e individuais foi possivel confirmar a necessidade imediata da aplicacdo
desse sistema a fim de extrair os melhores resultados das equipes operacionais,
diante da contribuicdo do sistema de remuneracao variavel através de indicadores
de qualidade, absenteismo e suas multiplas possibilidades no desenvolvimento da
empresa frente ao mercado competitivo. Dentro dessa dinamica de negécios, serédo
necessarios ajustes que exigirdo negociacao e comunicacao.

O estudo também demonstrou que o0 plano consegue trazer vantagens para o

a empresa e para o empregado. Em comparacdo com a remuneracao fixa, a
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remuneracao variavel (mais remuneracdo fixa) € preferida pela maioria absoluta,
mas € muito dificil de ser projetada, mantida e gerenciada.

A empresa Transrefer também concluiu que o desempenho é influenciado
pela prépria motivacéo para o trabalho. A motivacdo afeta o desempenho com maior
frequéncia que os fatores pessoais, internos e externos. Com a remuneragao
variavel hd maior incentivo para o esforgo no trabalho, o desafio profissional € maior
devido as metas, a quantidade produzida é maior, h4 mais empenho para reduzir os
custos e aumentar os lucros, ha mais empenho para cumprir 0S prazos, existe mais
visdo de longo prazo, h4 maior empenho na satisfacdo do cliente e os funcionarios
cobram mais de seus colegas e de si proprio.

Foi observado que ja havia um plano de remuneracdo na Transrefer
funcionando ha algum tempo, porém néo avaliava a producéo, apenas o tempo de
prestacao de servicos na empresa, ndo estando assim adequada as necessidades
do plano de remuneracao variavel praticado na empresa TNT.

Enfim esperamos através da aplicacdo desse processo na empresa
Transrefer que os empregados se empenhem em buscar novos conhecimentos, nao
faltar nem chegar atrasado ao trabalho, fazer o possivel para reduzir os custos e
aumentar o lucro, relacionar-se bem com os demais colaboradores, satisfazes os
clientes, produzir o maximo possivel, reducdo dos prazos nas entregas das
mercadorias, errar o minimo possivel, cooperar de forma conjunta e individual,
contribuir além das suas func¢des por melhores resultados da empresa e acima de

tudo cumprir as metas a eles direcionadas.
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