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Resumo

O processo de abertura econdbmica provocou mudangas estruturais na industria brasileira. Um dos
setores mais afetados por esse processo, em virtude da concorréncia dos produtos asiaticos, foi o de
vestuario-confec¢es. Com o limitado poder de mercado frente aos fornecedores de matéria-prima e
tecnologia, a competitividade da industria téxtil esta fortemente associada a mao-de-obra. Diante deste
cenario, uma boa gestdo dos recursos humanos pode ser um fator determinante para a sobrevivéncia de
tais indastrias. O bom uso de indicadores e das ferramentas do Controle Estatistico do Processo (CEP)
na Gestdo de Recursos Humanos (GRH) pode ser uma alternativa para inddstria téxtil driblar seus
problemas relacionados a méao-de-obra e a falta dela. Desta forma, o presente artigo objetiva
demonstrar que a aplicagdo dos indicadores, bem como das ferramentas da qualidade, é vidvel e indica
aspectos relevantes.

Palavras chave: Gestdo de Recursos Humanos (GRH), indicadores, ferramentas, qualidade,
Controle Estatistico do Processo (CEP).

Human Resources Management Supported by Quality Tools

Abstract

The economic opening process caused structural changes in the Brazilian industry. One of the sectors
most affected by this process, because of competition from Asian products, was the clothing. With
limited market power front to suppliers of raw materials and technology, the competitiveness of the
textile industry is strongly associated with hand labor. In this scenario, a good human resource
management can be a determining factor for the survival of such industries. Good use of indicators
and Statistical Process Control tools (CEP) in Human Resource Management (HRM) can be an
alternative to textile industry circumvent their problems related to hand labor and the lack of it. Thus,
this paper aims to demonstrate that the application of the indicators and the quality tools, is viable and
indicates relevant aspects.

Key-words: Human Resources (HR), Indicators, tools, quality, Statistical Process Control
(SPC).

1. Introducéo

No fim da década de 80 e inicio da década de 90 o processo de abertura econémica provocou
um consideravel impacto na industria brasileira. Varios setores da economia sofreram
mudangas estruturais motivados pela necessidade de manter-se no mercado competitivo em
ambito global (GONCALVES et al., 2004). Em virtude da concorréncia dos produtos
asiaticos, principalmente daqueles oriundos da China, o setor de vestuario-confecg¢Ges foi um
dos mais afetados pela abertura do mercado.

As empresas téxteis tem limitado poder de mercado frente aos fornecedores de matéria-prima
e de tecnologia, além de ser limitada a forca juntos aos canais de comercializagdo. Associado
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a esses fatores esta a fraca barreira a entrada de novos players. Dessa forma, a
competitividade estd fortemente associada a matéria-prima e a mao-de-obra (RANGEL,
2010). A maneira pela qual uma empresa organiza, gerencia e orienta 0 comportamento das
pessoas é definida por Fischer (2002) como a Gestdo de Recursos Humanos - GRH. Esse
mesmo autor classifica a GRH em quatro categorias: departamento pessoal, comportamento
humano, gestao estratégica e a gestdo baseada nas competéncias pessoais. O chamado modelo
de GRH como departamento de pessoal considera os empregados como um fator de produgéo
que deve ser administrado tdo racionalmente quanto os custos da mesma. O modelo de GRH
baseado no comportamento humano defende que a empresa deve promover a motivacdo das
pessoas e essas manter-se-d80 engajadas nos projetos da instituicdo durante um longo periodo
de tempo. O terceiro modelo (gestdo estratégica de pessoas), objetiva conectar as acbes da
area de Recursos Humanos - RH as estratégicas da organizacdo. O quarto e ultimo modelo,
gestdo de pessoas baseadas nas competéncias, ressalta a importancia da relacdo entre o
desempenho humano e os resultados obtidos pela instituicdo. De acordo com este modelo, a
competitividade da empresa é resultado das competéncias humanas desenvolvidas num
processo integrado orientado para os beneficios do cliente. Como lida com recursos vivos,
complexos, diversificados e variareis, Chiavenato (2003) aponta que administrar 0s recursos
humanos é diferente de administrar qualquer outro recurso organizacional e envolve muitas
dificuldades.

Os indicadores tém o objetivo facilitar, quantificar, investigar e informar de maneira que
fendmenos complexos sejamvquantificados e tornem-se entdocompreensiveis por varios
segmentos da sociedade (ADRIAANSE, 1993). O bom uso de indicadores na GRH ¢
fundamental para demonstrar os resultados dos investimentos em gestdo de pessoas, porém,
um dos grandes desafios do profissional que atua nesta area € utiliza-los (CARELI, 2014). Os
maiores desafios para a implantagdo de um sistema de medicdo no GRH sdo a criagdo de
fontes de dados confiaveis, a sistematizacdo periddica dos dados e a utilizacdo adequada dos
mesmos para decisdes gerenciais (CARELI, 2014). Quando os indicadores da GRH passam a
fazer parte do planejamento estratégico de uma empresa eles ndo sdo mais métricas que
controlam somente o trabalho da area de GRH e sim indicadores que revelam sucesso da
organizacao (CARELI, 2014). Vérios indicadores de desempenho séo observados em diversos
processos ligados a GRH, entre eles os vinculados a remuneracdo, ao recrutamento e a
selecdo, a folha de pagamento, as relagdes sindicais, a salde ocupacional e aos beneficios
(ASSIS, 2005).

Diante da importancia da GRH no setor téxtil, buscar uma gestéo eficiente da méo-de-obra é
fundamental para a lucratividade e crescimento das empresas. Historicamente, as ferramentas
do Controle Estatistico de Processos (CEP) ndo tém sido aplicadas a setores como o de RH,
no entanto, analisando alguns de seus principios - pensar e tomar decisfes a partir de dados e
fatos, buscar sempre conhecer as causas fundamentais dos problemas, educar e organizar a
mao-de-obra visando uma administracdo participativa, ndo ha razdo para que tais ferramentas
ndo sejam aplicadas a este setor.

O CEP é o ramo do controle da qualidade que engloba a coleta, anélise e interpretacdo de
dados para utilizacdo nas atividades de melhoria e controle da qualidade de produtos e
servicos. As melhorias acontecem por intermédio do estudo da variabilidade dos dados
coletados e atraves do uso de métodos estatisticos para a obtencdo de informagdes quanto as
caracteristicas de qualidade de interesse (SIQUEIRA, 1997). Para Montgomery (2004), o
maior objetivo do CEP é identificar rapidamente a ocorréncia de causas atribuiveis das
mudangas do processo, de maneira que a investigacdo do processo e a a¢do corretiva possam
ser realizadas antes que muitas unidades defeituosas sejam fabricadas. Observa-se que € uma
concepgdo bem arraigada & producdo industrial de bens tangiveis. Qualquer processo de
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producdo, independentemente de quéo planejado ou cuidadosamente mantido ele seja,
apresentara uma determinada quantidade de variabilidade inerente ou natural. Segundo o
mesmo, essa variabilidade natural ou “ruido de fundo” é o efeito cumulativo de diversas
causas pequenas inevitaveis (MONTGOMERY, 2004). Causas comuns ou causas aleatorias
de variagdo sdo inevitaveis e sdo dificeis de serem identificadas, pois sdo de pequena
significancia (SIQUEIRA, 1997). Essa presenca de variabilidade é especialmente significativa
quando os indicadores se referem a GRH, pois a for¢a de trabalho é eminentemente variavel
em género, idade, tempo de servico, entre outras caracteristicas.

O objetivo desse trabalho é avaliar a contribuicdo que algumas das principais ferramentas da
qualidade podem dar para a gestdo racional de recursos humanos em um industria téxtil e
responder as seguintes questoes:

A proporcao de funcionarios por sexo e por idade se mantém estavel ao longo do tempo?
O numero de funcionérios apresenta alguma sazonalidade?

O tempo de permanéncia na empresa no momento da demissao esta relacionado ao nimero de
dependentes, & idade ou a ultima remuneracdo?

O numero de demitidos e admitidos em termos percentuais, ou turnover, € um processo
estavel?

O principio de Pareto se aplica a localizacdo da fonte de absenteismo?

2. Material e Métodos
2.1 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através de consulta aos dados histéricos mantidos pela
administracdo de uma empresa que confecciona produtos de vestuario masculino e feminino
nos segmentos infantil e adulto, fundada ha 34 anos e localizada na cidade de Tijucas — SC.
Informacbes como idade, sexo, naturalidade, funcdo dos funcionérios, nimero de faltas,
namero de dependentes no momento da demisséo, valor do ultimo salério e tempo de contrato
do periodo entre mar¢o de 2005 a marco de 2015 foram consideradas. O valor do ultimo
salario foi atualizando convertendo-o em salérios base da categoria na data da demissao e
atualizando-o para o tempo presente com base no valor atual.

Os indicadores considerados foram o nimero de funcionarios por més, estratificados por sexo
e idade. Com relacdo a admissdo e demissdo, foi calculado o turnover, de acordo com a
equacdo 1. Essa caracteristica de qualidade foi considerada como uma medida individual
mensal para a qual foram estabelecidos limites de controle definitivos.

O tempo do contrato de trabalho foi relacionado com a idade, nimero de dependentes e com a
ultima remuneracdo. O absenteismo foi determinado a cada més durante um periodo de
apenas 72 meses em que foi corretamente registrado e foi relacionado com cada funcionario
com o objetivo de identificar se 20% dos ausentes respondiam por 80% das faltas, ou seja, se
0 principio de Pareto é aplicavel.
N° de admissdes + N° de desligamento (no més)
( 2 )
N° de empregados (més anterior)

%100 Eq. (1)

Turnover(global) =
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3. Resultados e discussao

3.1 Indicadores demograficos

A figura 1 apresenta o histograma do nimero de funcionérios por sexo ao longo dos anos. O
numero de funcionarios aumentou de maneira proxima da linear nos primeiros cinco anos do
periodo considerado. Especialmente nesse periodo a fracao de funcionarios do sexo masculino
era reduzida, situacdo que se alterou nos ultimos cinco anos, respondendo por
aproximadamente um terco da forga de trabalho no final do periodo considerado. Segundo
dados publicados pela ABIT (2013) o setor téxtil e de confecgbes emprega cerca de 1,7
milh&o de brasileiros, sendo 1,2 milhdo de mulheres. Sabendo que o quadro de funcionérios
da empresa é majoritariamente constituido por individuos do sexo feminino e que a
caracteristica género exerce influéncia sob algumas funcbes, o especialista em RH e 0s
gestores da empresa podem direcionar suas acdes de maneira que as mesmas possam
satisfazer o maior nimero de empregados possivel. Por exemplo, se o quadro de funcionarios
é predominantemente feminino e boa parte das fun¢des, historicamente, sdo preenchidas pelas
mulheres, o auxilio creche pode ser um beneficio atrativo.
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Figura 1. Histograma para o nimero de funcionarios por sexo

O setor do vestuario é caracterizado por variacbes sazonais de demanda, portanto é essencial
observar a duracao desses ciclos e a necessidade e disponibilidade de recursos como a méo-
de-obra. Identificar como o tempo influéncia no negocio € o primeiro passo para compreender
seus efeitos e prevenir-se. Mais do que isso, € a compreensao desses efeitos que permitira que
organizacdo otimize o seu desempenho e garanta a sua sobrevivéncia e lucratividade
(ROCHA, 2006). Aparentemente ha um padrdo ciclico nos Gltimos cinco anos com pontos de
menor emprego da méo-de-obra nos meses do inicio e fim do ano (figura 2). A explicagéo ¢ a
sazonalidade da producdo e a oferta de emprego em outras ocupagdes durante o periodo de
verdo, ja que a empresa esta localizada na faixa litoranea do estado.
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Figura 2. Variacéo relativa mensal do nimero de funcionarios em relagdo & média anual

Além de analisar a composicdo do quadro de funcionarios de acordo com o género e a
influéncia que tal caracteristica exerce sob algumas funcdes, é importante averiguar a
distribuicdo dos funcionarios por sexo considerando os grupos de idade, apresentadas nas
figuras 3 a 5. A analise foi realizada com dados do inicio do periodo; de marco de 2010, que
corresponde ao periodo com o maior numero de funcionarios e aumento da fracdo do sexo
masculino e do final do periodo estudado. Em margo de 2005 (figura 3) havia predominéncia
de funcionarios do sexo feminino com idade entre 16 e 25 anos, nUmero que representa mais
de 50% dos dados analisados. Em marco de 2010 (figura 4) ha duas alteragdes visiveis, 0
envelhecimento da fracdo feminina, com aumento na classe de 26 a 30 anos e a entrada de
namero consideravel de individuos jovens do sexo masculino A distribuicdo em idades no
sexo feminino torna-se mais homogénea em mar¢co de 2015, como também aumenta o
equilibrio entre a fracdo de funcionérios do sexo masculino e feminino (figura 5).

A mao-de-obra empregada pela inddstria de confeccdes esta 28% concentrada na faixa etaria
de 30 a 39 anos e 27% na faixa etaria entre 18 e 24 anos. Em relacdo a faixa etéaria de 30 a 39
anos, verifica-se que sdo 31% de homens e 69% de mulheres, enquanto na faixa etéaria de 18 a
24 anos 47% séo homens e 53% sdo mulheres (RAIS, 2013). Se comparados, 0s resultados
obtidos nesse trabalho se assemelham a média nacional, sendo nesse caso estudado um pouco
mais jovem e com a propor¢éo de mulheres superior.
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Figura 4 - Pirdmide etaria em marco de 2010
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Figura 5 - Pirdmide etaria em marco de 2015
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3.2 Fatores relacionados a duracéo do contrato de trabalho

A segunda parte desse trabalho trata da busca de causas e da andlise do processo de
desligamento da empresa. O tempo médio dos contratos de trabalho, em uma amostra com
670 unidades, fica entre 14,1 e 17,2 meses, com 95% de probabilidade de confianca. Um
histograma de frequéncia para essa variavel é apresentado na figura 6. O tempo de duracédo
dos contratos é mais curto que o apresentado por Silva Filho e Querioz (2010) para empresas
téxteis catarinenses no ano de 2008, em que 55% dos desligamentos ocorreram antes de dois
anos, contra 79% na empresa desse estudo. Para Gomes e Silva Filho (2013), a rotatividade
esta associada a flutuagbes econémicas (recessdes e expansdes) e a consequente necessidade
de ajustes no nivel de emprego por parte da empresa e/ou ainda no movimento de emprego
entre as diferentes categorias economicas.
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Figura 6 — Frequéncia da duracéo do contrato de trabalho

Apesar da rotatividade da empresa ser alta, mesmo se comparada a outras empresas do mesmo
setor e regido, o processo de turnover extrapola os limites de controle para um processo
estavel em apenas 10 dos 120 meses considerados (figura 7). A média encontrada foi de 3,9%,
com amplitude mével média de 1,2%.

A amplitude movel dessa variavel excede os limites em apenas sete dos 120 meses (figura 8).
Isso demonstra que as praticas da empresa permanecem proximas da estabilidade, ndo ha uma
melhoria continua que levasse a reducdo do processo de turnover, processo esse custoso para
qualquer empresa. Essas melhorias referem-se tanto aos processos de selecdo da empresa
como aos processos de qualificacdo dos funcionarios.
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Figura 8 — Amplitude movel do turnover

Uma das hipdteses que foram testadas é de que a rotatividade é maior entre as fragdes mais
jovens da empresa. Para que a hip6tese anterior seja testada é necessario que as informacdes
sejam reunidas em um diagrama de disperséo ou correlacdo. A figura 9 apresenta a correlacdo
entre idade e tempo de servi¢o, ambos no momento do desligamento.

ASSO

Cl.

O PARANAENSE DE

@ APREPRO

ACA
ENGENHARIA DE PRODUGAO



ConBRepro VI CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUQA"O
T
Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Novembro a 02 de Dezembro de 2016

160
©
140
(¢]
120
§ o) (e
£100 g o6
S
= o
3
3
o (e}
o
1=
(<b]
'_
(¢}
(e}
(e]
(e}
© o
568 668

Idade do funcionario no momento do desligamento (meses)

Figura9 — Relacéo entre idade e tempo de servico no momento do desligamento

A correlacgdo linear de Pearson entre os dados analisados € de 0,2603, portanto uma correlacao
fraca. Ha uma grande concentragdo de funcionarios com idade entre 16 e 25 anos, e tempo de
empresa entre 0 e 18 meses, isso leva a falsa impressao que nessa faixa de idade a rotatividade
é maior. Ainda que houvesse a relacdo entre idade e tempo de servicgo, ha de se considerar que
a méo-de-obra contratada é em sua maioria constituida por individuos jovens, logo é natural
que a rotatividade seja mais frequentemente observada nesta classe.

Tendo em vista que o quadro de funcionarios da empresa € predominantemente feminino,
cogitou-se a hipdtese que o numero de dependentes por mulher influencie no tempo de
contrato dos colaboradores. Entretanto o numero de dependentes no momento do
desligamento é muito concentrado em zero (68,5%) e um (22,7%), resultando em correlacédo
nula (-6,8%) entre essa variavel e o tempo do contrato de trabalho.

Outra hipotese testada foi de que o salario poderia influenciar no tempo de contrato. O gréafico
10 concentra um grande nimero de pontos localizados entre os valores R$ 1000,00 e R$
1500,00 e entre 0 e 40 meses de contrato. A correlacdo entre as varidveis analisadas é de
0,4562, numero que representa uma correlacdo moderada. Embora as varidveis estejam
relacionadas, o grafico demonstra tanto individuos com salarios altos que ficam bastante
tempo na empresa, bem como funcionarios na mesma situacao que permanecem por um curto
periodo de tempo. Deste modo, fica claro para os gestores e para os profissionais do RH que
ndo ha como afirmar que o salario seja o unico fator ou pelo menos o fator determinante para
permanéncia de um empregado na empresa. Para que tal hipotese fosse tida como verdadeira,
o grafico deveria apresentar correlagdo forte ou muito forte. Uma explicacdo para essa
correlacdo moderada é de que os salarios praticados pela empresa séo inferiores aos
praticados por outras empresas do ramo na regido, ndo constituindo atrativo diferenciador,
mesmo nos cargos com melhor remuneracdo. Na empresa objeto desse estudo, 85,84% dos
funcionarios demitidos recebiam até 2 saldrios minimos, essa faixa de remuneragdo
corresponde a 58,36% do setor segundo Silva Filho e Querioz (2010).
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Figura 10 — Relagdo entre Gltimo salario e tempo de servigo no momento do desligamento

3.3 Absenteismo

O absenteismo total mede o nimero de auséncias, faltas e atrasos dos funcionarios e pode ser
utilizado como um indicador de qualidade e indicio de insatisfacdo, problemas pessoais ou do
desejo do funcionério de se desligar da empresa. A figura 11 apresenta o absenteismo total
nos Ultimos trés anos do periodo considerado e indica uma tendéncia fraca de queda.

8,0%

7,0%

o AL\
/\// \/\/ \

3,0%

Absenteismo total

2,0%

1,0%

0,0% T . . T . .

Figura 11 — Absenteismo total nos ultimos 27 meses do periodo considerado
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O absenteismo tem se tornado um problema critico para as organiza¢Ges e administradores.
Suas causas estdo ligadas a diversos fatores que o tornam complexo e dificil de gerenciar.
Diversos autores acreditam que as causas do absenteismo estdo intimamente ligadas as
condicdes de trabalho encontradas nas empresas. Para eles, o estilo de lideranga e controle, a
repetitividade das tarefas, o ambiente de trabalho e a falta de integrac&o entre os funcionarios,
podem desmotiva-los e desestimula-los, e entdo impactar na sua assiduidade ao trabalho
(NASCIMENTO, 2003).

A busca pela reducdo do absenteismo inicia pela identificacdo da sua localizacdo em relagédo
aos funcionarios. O principio de Paretto em que 80% das faltas estdo concentrados em 20%
dos funcionarios foi avaliado em um periodo de 72 meses e é sumarizado na tabela 1.

- 20 % ausentes correspondem a 80% auséncias estdo relacionadas
Estatistica

percentagem de auséncias de a percentagem de ausentes de
Numero 72 72
Minimo 56,1% 8,5%
1° Quiartil 72,6% 15,9%
Média 79,4% 20,2%
3° Quartil 86,2% 24,2%
Maximo 97,8% 34,3%

Tabela 1 — NUmero de auséncias correspondente & 20% dos ausentes e nimero de ausentes correspondente a
80% das auséncias

Observa-se na tabela 1 que, na média o principio de Paretto corresponde a realidade das
auséncias na empresa considerada, ou seja, 20% dos ausentes sdo responsaveis por 79,4% das
auséncias. Dessa forma, acdes para reduzir o absenteismo podem ser concentradas
inicialmente em 20% dos funcionéarios que apresentaram alguma auséncia no més
considerado.

Os principais obstaculos encontrados ao uso das ferramentas de controle estatistico de
processos pelos gestores de recursos humanos sdo dispor de uma fonte de dados confidveis e a
organizacéo e utilizagdo adequada dos mesmos no processo de tomada de decisdes.

4. Conclusodes
As ferramentas da qualidade auxiliaram a concluir que:

a) A proporgdo de homens no quadro funcional da empresa estd aumentando ao longo do
tempo;

b) A idade, especialmente dos funcionarios do sexo feminino esta aumentando ao longo do
tempo;

¢) O numero de funcionarios tem comportamento sazonal, com menores valores no inicio e no
final do ano;

d) O tempo de permanéncia na empresa nao esta relacionado com a idade ou com o nimero
de dependentes, mas esta moderadamente relacionado com o salério;

e) O turnover apresentou instabilidade em pouco mais de 10% dos meses considerados,
indicando que 0 processo se repete ao longo do tempo;

f) Cerca de 20% dos funcionarios que faltam ao trabalho respondem por cerca de 80% das
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faltas, ou seja, 0 absenteismo segue o principio de Pareto.
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