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RESUMO

Com a grande globalizacdo dos mercados e o aumento da competitividade empresarial,
as organizagdes precisam estar constantemente se adaptando as novas mudancas do ambiente
profissional, buscando garantir a sua solidificacdo no mercado e seu sucesso no longo prazo.
Desta forma, essa busca pelo sucesso da organizacdo esta diretamente ligada ao empenho e
determinagdo de seus colaboradores no ambiente de trabalho. Sendo assim, um plano de
remuneracdo que instigue o bom desempenho e recompense os individuos com base no
atingimento de resultados positivos, ao invés de simplesmente compensar a prestacdo de
servicos, se mostra como um importante potencial competitivo para as organizagfes. Com base
nisso, essa pesquisa-acdo foi desenvolvida para analisar os impactos da implementacdo da
remuneracdo baseada em desempenho em uma organizacdo de pequeno porte, com 0 objetivo
de evidenciar se, ap6s a ado¢do deste modelo de remuneracdo variavel, os resultados da

organizacdo Se mostraram positivos, negativos ou insignificantes.

Palavras-chave: Pessoas, remuneragdo, desempenho, indicadores, produtividade.

ABSTRACT

The globalization of markets and increased business competitiveness, demands to the
companies adaptation to new changes in the professional environment, seeking to ensure its
solidification in the market and its long-term success. In this way, this quest for the success of
the organization is directly linked to the commitment and determination of its employees in the
workplace. Thus, a compensation plan that stimulate good performance of team and rewards
them based on positive outcomes, rather than simply offsetting the provision of services, shows
as a significant competitive potential for organizations. Based on this, this action-research was
developed to analyze the impacts of implementing the remuneration based on performance in a
small organization, with the aim of showing if, after an adoption of the variable remuneration

model, the results of the organization have proved to be positive, negative or insignificant.

Key-words: People, remuneration, performance, Key Performance Indicators,

productivity.
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1. INTRODUCAO

Os resultados de uma organizacdo podem ser considerados como o reflexo do empenho
e envolvimento de seus colaboradores no dia a dia de trabalho, alinhando tanto os objetivos
individuais de cada um quanto o0s objetivos estratégicos almejados pela organizacao.

Conforme explica Fifer (2012), as pessoas, de maneira geral, buscam por medidas claras
de desempenho e resultados, de modo a gerar valor tanto para as empresas em que trabalham
como para si mesmas. Desta forma, deve-se fomentar acriacdo de um ambiente organizacional
onde a relacdo empresa x colaborador seja estruturada de maneira onde ambas as partes sejam
beneficiadas. A empresa, atingindo seus objetivos almejados e os colaboradores, se
satisfazendo profissionalmente através de reconhecimento, premiacdes, melhoria nas condicbes
de trabalho e da remuneracéo.

Entretanto, como explanam Fleury & Fleury (2001), para criar um ambiente propicio
para o desenvolvimento profissional dos colaboradores, através do reconhecimento de suas
habilidades e do estimulo de seu empenho no trabalho, ja ndo se deve mais adotar o modelo
taylorista de avaliacdo de desempenho, onde a qualidade do trabalho é medida através da analise
do desenvolvimento de habilidades e capacidade para atender aos requisitos definidos do cargo
analisado. Segundo os autores, este tipo de andlise ja ndo atende as demandas de uma
organizacdo complexa e globalizada.

Zarifian (1999), autor que também compartilha desta visdo, explica que o trabalho ndo
se resume somente em descricGes de tarefas e cargos, mas se torna o prolongamento direto da
competéncia que o individuo desenvolve e aplica face as situagfes ndo rotineiras de trabalho.
Ainda segundo o autor, essa complexidade no ambiente organizacional torna os imprevistos
parte do cotidiano dos colaboradores, ressaltando a necessidade de estimular o desenvolvimento
e empenho profissional de cada individuo, através de medidas de desempenho que alinhem os
objetivos gerais da organizacdo e individuais dos colaboradores.

Sendo assim, conforme explicam O’ Reilly e Pfeffer (2000), se faz necessario o
gerenciamento das agdes do dia a dia de trabalho dos membros da organizagdo, de modo a levar
a praticamente todos a produzirem resultados extraordinarios. Deste modo, para gque isso ocorra,
sdo necessarias a realizacdo de praticas focadas nos colaboradores, como orientacdo para
trabalho em equipe, compartilhamento de informacdes e técnicas de remuneracdo que instiguem

0 aprimoramento dos resultados.
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Deste modo, pode-se identificar que a remuneracdo é peca fundamental na criacdo de
ambientes de trabalho objetivos e geradores de vantagem competitiva. Porém, isoladamente,
ndo é a solucdo para os todos problemas das organizagfes. Segundo Neto (2004), a remuneragao
faz parte de um grupo de metodologias que devem ser consideradas simultaneamente para que
as empresas alcancem os objetivos almejados.

Ademais, o contexto de analise considerado neste trabalho serd o impacto da utilizacéo
de uma ferramenta para implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho nos

resultados operacionais das organizagoes.

1.1. Problema de Pesquisa

Com a elaboragéo deste trabalho busca-se responder o seguinte questionamento: Qual a
influéncia da implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho nos resultados
operacionais de uma empresa de pequeno porte?

Responder este questionamento € importante pois possibilitara uma nova oportunidade
de aumento de vantagem competitiva para as organizagdes de pequeno porte, de modo
promover a sustentabilidade dos negdcios e aumentar a sua solidez no mercado em que atuam.

Sendo assim, este trabalho esta organizado em sete capitulos, incluindo esta introducéo,
onde foram apresentados o problema de pesquisa, 0s objetivos almejados e a justificativa do
tema abordado. No segundo capitulo, aborda-se o referencial teérico sobre a evolucdo do
conceito de Administracdo, Remuneracdo Variavel e Avaliagdo de Desempenho. Em seguida,
no terceiro capitulo, explana-se sobre a metodologia de pesquisa utilizada. No quarto capitulo,
detalha-se como se deu a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho na
organizacdo abordada como objeto de estudo. Ja no quinto capitulo, apresenta-se os resultados
obtidos na pesquisa. No capitulo seis, é feita a discussdo dos resultados obtidos e apresentadas
as consideracOes finais. Ademais, no sétimo capitulo, sdo sugeridas novas possibilidades de
estudo e aplicacdo da remuneracdo baseada em desempenho. Por fim, apresenta-se as

referéncias bibliograficas utilizadas para a realizacdo deste trabalho.
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1.2. Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Realizar a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho em uma

organizacdo de pequeno porte e medir os impactos da adocao desta metodologia nos resultados

operacionais da organizagao.

1.2.2. Objetivos Especificos

Como objetivos especificos a serem atingidos, tem-se:

Estruturar uma metodologia de implementacdo da remuneracdo baseada em
desempenho em organizaces de pequeno porte;

Aumentar a eficiéncia operacional da organizacdo utilizada como objeto de estudo
através da implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho;

Aumentar a remuneracdo variavel dos colaboradores da empresa abordada sem
prejudicar o resultado operacional da organizacao;

Identificar os impactos organizacionais gerados pela adogdo da remuneracdo baseada

em desempenho.

1.3. Justificativa

Conforme explica Hipodlito (2001), a estrutura do modelo de remuneragdo deve ser

projetada de maneira que reforce os valores, crencas e comportamentos dos colaboradores

alinhando-os com a estratégia da organizacdo, de modo a promover o comprometimento e

direcionar as suas a¢des ao encontro dos objetivos da empresa, mesmo sabendo que, conforme

explicita Neto (2004), a remuneragdo faz parte de um grupo de metodologias que devem ser

consideradas simultaneamente para gque as empresas alcancem o0s objetivos almejados.

Segundo Neto (2004), o sistema tradicional de remuneragdo, onde cada colaborador ou

grupo é remunerado com base em descricdo de atividades e definicdo de responsabilidades, vai

de encontro a tendéncia moderna de dinamicidade e envolvimento dos colaboradores nos

resultados operacionais das organizagBes. Isso ocorre pois, segundo 0 autor, este sistema ndo

considera as peculiaridades de cada area e funcdo, tratando diferentes perfis de colaboradores

de maneira homogénea.
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Para Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), os modelos de remuneragdo tradicionais
cometem uma série de “pecados capitais” que desaceleram o crescimento natural das
organizacbes, desalinhando o0s objetivos individuais dos colaboradores com os objetivos
estratégicos destas. Os erros presentes nos modelos tradicionais, conforme explicam o0s autores,

podem ser vistos no Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de Erros de Modelos Tradicionais de Remuneragéo

TIPOS DE ERROS DESCRICAO

Inflexibilidade Trata coisas diferentes de forma igual. N&o
respeita peculiaridades de empresas, areas,
fungbes ou niveis hierarquicos.

Falsa Objetividade A aparente racionalidade desses sistemas
esconde uma visdo simplista da realidade
organizacional.

Metodologia desatualizada Em sua maioria sdo sistemas trabalhosos,
pouco ageis e inflexiveis.

Conservadorismo Reforga aestrutura burocratica, privilegiando
as ligagbes hierarquicas em detrimento do
foco nos processos criticos e no cliente.

Anacronismo Em empresas de estrutura mais moderna,
acaba constituindo entraves a evolugdo do
processo de mudanca.

Divergéncia N&o considera os objetivos, a visdo de futuro
e a orientacdo estratégica da organizacéo.

Fonte: Adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho (1999, pg. 22)

Como pode-se observar, conforme explictam Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), os
modelos tradicionais de remuneracdo carecem de caracteristicas que incentivem mudancas
organizacionais, deixando de estimular a consolidacdo e o avango da transformacdo da
organizacdo do trabalho, de modo a dinamizar o ambiente profissional e promover a eficiéncia
dos colaboradores.

Entretanto, segundo Lawler 111 (2000), o problema de se implementar a remuneracédo

variavel nas empresas esta nos mecanismos utilizados na implantacdo da metodologia e na
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estrutura do Plano de Remuneracdo Variavel criada, o que corrobora com a necessidade de uma
ferramenta que auxilie neste processo, de modo a garantir o sucesso de sua implementacéao.

Conforme explica Neto (2004), um sistema de remuneracdo alinhado com a estratégia
organizacional, a estrutura de trabalho, aos processos internos e as expectativas dos
colaboradores, torna a organizagdo mais eficaz e aumenta a sua vantagem competitiva no
mercado. Ainda segundo o autor, um sistema de remuneracdo bem estruturado auxilia na
criacdo de valores, influencia mudancas e estimula o alcance de resultados positivos.

Ademais, segundo Albuquerque (1991), a utilizacdo da remuneracdo varidvel tem
caracteristica propria em cada tipo de empresa, mudando conforme a sua origem, cultura, nivel
de burocracia, ramo de atividade e estilo gerencial. Entretanto, ao se estimular o desempenho
dos colaboradores através da premiacdo por alcance de bons resultados, descobriu-se uma
alternativa moderna de motivacdo de equipes e melhoria das condi¢fes de trabalho e qualidade
de vida dos colaboradores. Porém, apesar da importancia, as organizacfes ainda apresentam
dificuldades para implantar sistemas de remuneracdo variavel que sejam justos do ponto de
vista dos colaboradores, com parametros atingiveis e desafiadores o suficiente para manter a
equipe motivada e 0s objetivos organizacionais alinhados com os objetivos individuais de cada
um, garantindo a geracdo de bons resultados operacionais para as empresas e ganhos
profissionais aos individuos.

Sendo assim, este trabalho busca analisar os impactos causados em uma organizagao
apos o processo de implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho, visando a avaliar
se ocorrerd o aumento da motivacdo dos colaboradores e a melhoria da eficiéncia operacional

da empresa abordada.
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2. REFERENCIAL TEORICO

No capitulo que se segue, é apresentada a revisdo da literatura sobre o conceito de
administracdo, remuneracdo variavel e avaliacdo de desempenho, com o intuito de proporcionar
maior clareza e suporte para o entendimento dos conceitos utilizados e da ferramenta proposta

neste trabalho.

2.1. O conceito de Administracao

Antes de entrar de fato no contexto da escola das relacbes humanas, € importante fazer
um apanhado historico geral, demonstrando, primeiramente, a evolugdo do conceito de
administracao.

Conforme explica Chiavenato (2004), a construcdo do conceito de administragcdo passou
por uma série de influéncias sociais e mercadoldgicas que moldaram a forma como era
entendida. Comecando pela influéncia dos fildsofos (como por exemplo Socrates, Platéo,
Aristoteles, Bacon, Descartes) e fisicos (como por exemplo Newton), o conceito de
administragdo envolvia uma tendéncia a exatiddo e ao determinismo mateméatico e uma
tendéncia a analise e a divisdo do trabalho.

Em seguida, a administragdo recebe uma influéncia da Organizacdo da Igreja Catdlica,
onde seu conceito passa a incorporar 0s principios de hierarquia e coordenacdo funcional.

Posteriormente, sobre a influéncia da Organizacdo Militar, a administracdo absorveu 0s
principios de assessoria e formacdo de um estado maior. Os conceitos de staffle de linha de
frente foram incorporados no vocabulario da administracdo, e iniciou-se 0 processo de divisdo
estratégica de funcGes nas organizagdes.

A proxima influéncia a incidir sobre a administracdo veio da Revolugdo Industrial, onde
a preocupacdo com a administracdo passou a considerar 0S recursos humanos apenas como
parte de processos de producéo, desvinculando o sentimento de importancia e significincia na
sociedade sentido pelos operarios e tornando o trabalho dos mesmos algo repetitivo, mecanico
e complementar as demais etapas de producdo. Ou seja, a preocupacdo dos administradores era

voltada para aumento de escala de producéo e reducédo de preco.

! Staff: Segundo Chiavenato (2004), é 0 conjuntode 6rgaos e pessoas que trabalha nogabinete para assessorar,
aconselhare dar consultoria e recomendagéo sobre assuntos diversos.
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Em sequéncia, a administracdo passa agora a incorporar 0s principios propostos pelos
Economistas Liberas, que abordavam as questfes trabalhistas de maneira mais humanizada,
voltada para valorizacdo da mdo-de-obra dos operarios e do reconhecimento de sua importancia
para o sucesso dos negdcios.

Por fim, o mundo dos negdcios continuou a mudar e o conceito de administracdo foi
fortemente influenciado pelos Pioneiros e Empreendedores, nomes dados aos grandes
empresarios que construiram verdadeiros impérios mercadologicos no seculo XIX, conforme
explica Chiavenato (2004). Estes, por sua vez, basearam a expansdo de seus grandes impérios
na verticalizacdo dos negdcios e expansdo dos mercados de atuacdo, estimulados pelo acelerado
desenvolvimento dos modais de transporte e do desenvolvimento urbano. Sendo assim, ja ndo
era possivel gerir essas grandes organizacbes apenas com a ajuda de familiares e socios,
evidenciando a necessidade da criacdo de departamentos especializados em cada tipo de
atividade e a alocacdo de pessoas conforme suas habilidades técnicas. Deste modo, iniciou-se
a formatacdo das empresas com a divisdo de areas funcionais, como por exemplo as areas de
producdo, vendas, de engenharia e financeiro, dando inicio assim, a abordagem formal da
Teoria Administrativa.

Diversos conceitos formais foram criados para a Administracdo, entretanto, o mais
aceito pela sociedade e citado até os dias atuais foi proposto por Fayol no século XX, onde o
autor classifica a Administracdo como o ato de prever as mudangas, organizar 0s setores e
pessoas, comandar as equipes, coordenar 0s objetivos e controlar os impactos das agdes.

Esta andlise histérica da abordagem da Administracdo se faz importante pois evidencia
0 papel do ser humano no desenvolvimento das organiza¢Ges. Iniciando como fator principal,
na era dos artesdos e dos pequenos comércios e passando pela era industrial onde era visto como
mero complemento do processo de producdo, o ser humano volta a ganhar destaque e enfoque
com a expansdo das organizagdes. Fica evidente a necessidade do envolvimento dos
colaboradores com o dia a dia das empresas, necessitando alinhar os objetivos individuais de
cada um com o objetivo geral das organizagdes.

Assim como o papel do ser humano no contexto empresarial vem mudando ao longo do
tempo, os mecanismos de reconhecimento e valorizagdo do trabalho também vém sofrendo
constantes mudancas. Nos capitulos a seguir, serd delineado como ocorreu a evolucdo destes
mecanismos e como isso impactou no desempenho dos colaboradores e das organizacbes como

um todo.
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2.1.1. Escola das Relagcbes Humanas

O estudo do desempenho humano no ambito organizacional n&do é algo novo no contexto
da administracdo de equipes e empresas. A importancia do ser humano para o atingimento de
resultados positivos ja foi classificada como indiferente e outrora como fundamental,
evidenciando a diferenga de contextos pelo qual o conceito de administragdo ja passoul.

Atualmente, o ser humano é visto como peca chave no atingimento de resultados
positivos, e as formulas utilizadas pelas empresas para estimularem seus colaboradores a
continuarem melhorando pode variar. Entretanto, conforme concluiu Taylor (1903) em seu
livro Shop Management, onde deu inicio ao modelo administrativo conhecido como
Administracdo Cientifica, quando os colaboradores mais produtivos percebem que recebem a
mesma remuneracdo que seus companheiros menos produtivos, acabam se acomodando, se
desinteressando pela evolu¢cdo do seu trabalho e ndo produzindo de acordo com a sua
capacidade. Dessa forma, conforme continua o autor, fica evidente a necessidade de as
organizacdes criarem condicfes de remunerar melhor os colaboradores que atingem melhores
resultados.

Por outro lado, a partir da suposicdo de que o ser humano deve receber apenas o valor
proporcional ao seu rendimento foi criado o conceito de Homo Economicus, ou seja, de Homem
Econdmico. Este conceito aborda que toda pessoa € influenciada somente com base em
recompensas salariais, econbmicas e materiais. Entretanto, conforme explica Chiavenato
(2004), com o avango das tecnologias de producdo e maior aprofundamento nas influéncias do
desempenho operacional, pode-se identificar que existem uma série de fatores que influenciam
o desempenho profissional das pessoas, como, por exemplo, o arranjo fisico do ambiente de
trabalho, adequacédo de instrumentos e ferramentas de trabalho, qualidade dos equipamentos,
fluminagdo e limpeza do ambiente, dentre outros.

Enquanto o conceito de administracdo adotado por Taylor era aplicado na América do
Norte, na Europa espalhava-se o modelo administrativo conhecido como Teoria Classica da
Administracdo. Este modelo administrativo era liderado por Henri Fayol e, apesar de possuir
abordagem diferente do modelo proposto por Taylor, possuia 0 mesmo objetivo comum. No

modelo da Teoria Classica da Administracdo, 0 foco ndo era no estimulo financeiro para
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garantir a produtividade dos operéarios na linha de producdo, mas sim na departamentalizacéo
das organizacbes, onde as tarefas eram dividas por setores responsaveis por resultados
especificos e complementares entre sim, com o intuito de garantir uma perfeita harmonia
organizacional e vantagem competitiva duradoura.

De qualquer modo, o ser humano ainda ndo era visto como principal responsével pelo
atingimento de resultados, pois o foco era na estruturacdo interna da organizacdo e na alocacao
das pessoas que melhor se adequavam as atividades de cada setor.

A figura 1 ilustra como as abordagens de Taylor e Fayol se relacionam com o mesmo
objetivo comum.

Figura 1 - Confronto entre as teorias de Taylor e Fayol

Administragdo

Cientifica Foco em

padronizacdo de 4

tarefas

Aumentar os
resultados positivos
através da eficiéncia

.  EEEEE—
operacional

Gerar vantagem

competitiva para a

Aumentar os resultados Oorganizagao

positivos através da
I estruturagdo interna

dos componentes da

Foco na organizagdo e suas

inter-relacoes

estrutura

organizacional

Teoria Classica

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004)

Como pode-se observar, Taylor e Fayol tinham visdes diferentes, porém um objetivo
em comum. Entretanto, pode-se notar também que 0s recursos humanos ndo ganham destaque
em nenhuma das duas abordagens, onde ainda séo considerados apenas como parte do processo.

Segundo Chiavenato (2004), apds as duas abordagens propostas por Taylor e Fayol,
surge a Abordagem Humanistica da Administracdo. Essa abordagem traz uma importante

revolugdo conceitual na Teoria Administrativa, que é amudanca da énfase nas tarefas (proposta
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por Taylor) e na estrutura organizacional (proposta por Fayol) para a énfase nas pessoas que
atuam nas organizacdes. Agora, ao invés de apenas mao-de-obra, as pessoas passam a ser vistas
como recursos humanos, e tratadas como fundamentais no desempenho das organizacoes.

Ainda segundo o autor, a Abordagem Humanistica aborda a analise do trabalho e
adaptacdo do trabalhador ao trabalho em um primeiro momento e, em um segundo momento,
aborda a adaptacé@o do trabalho ao trabalhador. Nessa abordagem, a organizagdo passou a ser
vista como um sistema cooperativo racional, onde a contribuicdo das pessoas é de fundamental
importancia para seu sucesso ou fracasso. Sendo assim, nessa abordagem, as organizagdes
passaram a considerar uma série de agdes para motivar e manter o engajamento das pessoas no
ambiente de trabalho.

Surgia entdo a teoria das relagcbes humanas, impulsionada principalmente por Elton
Mayo, esta teoria se baseava nos resultados obtidos na conhecida Experiéncia de Howthorne.
Nessa experiéncia, conforme explica Chiavenato (2004), Mayo analisava 0 impacto que
varidveis do ambiente de trabalho tinham no desempenho operacional dos colaboradores.
Segundo Mayo (1993), como principais conclusdes da experiéncia de Hawthorne, tem-se:

a) O nivel de producéo € resultante da Integracdo Social;

b) O comportamento social dos colaboradores se apoia no grupo ao qual estdo envolvidos;

c) As recompensas e sancdes sociais devem ser aceitas pelos grupos existentes na
organizacdo e ndo somente por individuos isolados, pois o grupo tem total potencial de
influéncia no desempenho dos demais colaboradores;

d) Os grupos informais que surgem na organizacdo sdo os grandes responsaveis pelo
desempenho dos colaboradores, pois 0s principios destes grupos nem sempre
convergem com 0s principios dos grupos formais estabelecidos pela dire¢do, porém se
sobrepdem e influenciam diretamente o ambiente de trabalho;

e) As relacbes humanas sdo fatores potencializadores dentro da organizagdo, pois caso
essas relacGes entre os colaboradores sejam saudaveis e de estimulo profissional, o0s
resultados obtidos serdo cada vez maiores. Entretanto, caso as relagdes humanas tendam
a conflitos e a um clima de tensdo na equipe, 0s resultados sao mediocres;

f) Trabalhos repetitivos tornam-se mondtonos e tendem a desmotivar os colaboradores. A
multidisciplinariedade das equipes € importante pois, por mais que atrapalhe a tendéncia
de crescimento continuo da produgdo, cria um ambiente de trabalho desafiador e
estimulante, o que motiva os colaboradores e gera aumentos de eficiéncia de producao

no futuro;



MINISTERIO DA EDUCACAO
Universidade Federal de Ouro Preto —UFOP

Instituto de Ciéncias Exatas e Aplicadas UFOP
Colegiado do Curso de Engenharia de Produgéo e

g) Os aspectos emocionais dos colaboradores merecem atencdo especial, pois séo

determinantes para o sucesso da equipe de trabalho.

Como pode-se observar com as conclusGes da experiéncia de Hawthorne, o fator humano é
de extrema importancia para a organizacdo e, sempre que estimuladas e satisfeitas no ambiente
de trabalho, as equipes atingem excelentes resultados e geram vantagem competitiva para a
organizacao.

Outro ponto importante ase destacar € que, por mais gque o fator monetario incentive 0s
colaboradores a produzirem mais, deve-se atrelar a ele o tratamento do ambiente de trabalho
como um todo, como forma de garantir a satisfacdo das pessoas e criar um ambiente profissional
competitivo e desafiador, porém reconhecendo o esforco dos colabores e provendo as condi¢cBes

necessarias para o atingimento dos resultados almejados.

2.1.2. Evolucdo dos Modelos de Remuneracéo

Os sistemas de remuneracgéo, tradicionalmente, abordam que cada colaborador deve ser
remunerado conforme sua funcdo ou cargo que ocupa mais um acréscimo advindo do tempo
que 0 mesmo estd vinculado a empresa. Segundo Neto (2004), este total pode vir acrescido
também de algum diferencial em funcdo do conhecimento ou habilidade que cada colaborador
possa apresentar. Conforme continua o autor, um tipo de mecanismo de diferenciacdo utilizado
pelas organizacbes pode ser a oferta de beneficios complementares além dos ja previstos em
lei, podendo ser estes o plano de previdéncia privada, convénio médico-odontolégico, clube de
lazer, dentre outros.

No entanto, conforme constatado por Mayo através da Experiéncia de Hawthorne, a
remuneracdo, considerada isoladamente, ndo é suficiente para motivar a equipe e garantir
aumento de produtividade. Conforme explica Neto (2004), caso uma organizacdo opte por
utilizar apenas a remuneracdo como fator diferencial de estimulo aos colaboradores, esta deve
garantir que seus colaboradores valorizem a remuneracdo e que seu sistema de remuneracao
contemple o desempenho operacional, de modo a garantir que os interesses individuais se
alinhem com os interesses corporativos.

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) e Flanerry et al. (1997), os mecanismos de
remuneracdo evoluiram com o tempo, e, com a modernizacdo desta técnica basica de

reconhecimento do trabalho, deve-se desenhar um sistema de remuneracdo que seja dindmico
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e tenha objetivos claros. O quadro 2 explicita a contribuicdo destes autores a respeito dos

sistemas de remuneracao:

Quadro 2 - Considerag¢des sobre os Sistemas de Remuneragdo Modernos

| # Flanerry et al. (1997) ‘ Wood Jr e Picarelli Filho (1999)
a Devem estaralinhados aos valores, culturas e Devem aproveitar as oportunidades de mercado para
metas estratégicas do negdcio. atingirtaxas significativas de crescimento.
b Devem estarvinculados aoutrostipos de Devem conterem seu valortotal pelo menos30% do
mudancas. saldrioem funcdo dos resultados.
Devem serinstituidos nomomento em que possam .
c . e Devem recompensar desempenhos excepcionais.
apoiaras demaisiniciativas de mudancas.
d Devem estarintegrados com outros processos Devem criar metas para as células e equipes de trabalho
voltados para pessoas. com base nos objetivos estratégicos dos negdcios
Devem desenvolver osfuncionarios no contexto do
e | Devem democratizar o processo de pagamento. sistemade remuneracgdo por habilidades e por
competéncias.
f Ndo possuir mistérios, serem claros e comunicados | Devem atrair jovens empreendedores, dispostosaassumir
atodos. riscos.
; Devem estarvinculados aos resultados
quantitativos alcangados.
h| Devem ser melhorados continuamente. -

Devemserseletivos naincorporacao de melhorias.

Fonte: Adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) e Flanerry et al. (1997)

Como pode-se observar, os autores deixam claro que, com a modernizagdo do trabalho

e dos mecanismos de gestdo, os sistemas de remuneragdo das organizagbes devem ser

estimulantes, desafiadores e baseados em desempenho, tanto individual como também geral,

das equipes de trabalho. Além disso, estes sistemas devem direcionar 0s objetivos individ uais

dos colaboradores aos objetivos estratégicos da organizacdo, com o intuito de garantir a

constante geracdo de vantagem competitiva & mesma.

Desta forma, fica evidente que, para garantir a sua diferenciacdo no mercado através do

aumento de produtividade e de constantes adaptacdes a realidade do mercado, as organizacdes

devem estimular os seus colaboradores a sairem de sua zona de conforto e garantir que o

desempenho positivo destes seja devidamente recompensado, de modo que a evolugdo do

negdcio e da carreira das pessoas seja um fluxo constante dentro do ambiente do negocio,

garantindo a prosperidade profissional de ambas as partes.

2.2. Remuneracdo Variavel
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No mercado de trabalho, entende-se remuneragdo como a quantia em dinheiro recebida
pelo tempo oferecido a determinada pessoa fisica ou juridica para execucdo de tarefas
propostas. Neste contexto, conforme explica Neto (2004), pode-se dividir a remuneracdo em
dois macros sistemas, sendo estes:

a) Sistemas de remuneracdo fixa ou tradicional: onde os colaboradores recebem
uma determinada quantia de dinheiro em fun¢do das tarefas que realiza ou cargo
que ocupa mais um acréscimo advindo do tempo que o mesmo esta vinculado a
empresa.

b) Sistemas de remuneracdo varidvel: onde os colaboradores recebem uma quantia
de dinheiro que varia de acordo com o0s parametros adotados no ato da
contratagdo, podendo ser estes por desempenho, por producdo, participagdo nos
lucros, dentre outros.

Apesar de serem classificadas dois macro sistemas, sabe-se que 0S mecanismos de
remuneracdo podem variar de acordo com o perfil de cada organizacdo, e, atualmente, é o que
tem acontecido no mercado de trabalho. Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2009), a grande
variedade de formas de remuneracdo tem crescido bastante devido a necessidade de encontrar
maneiras criativas para aumentar o vinculo entre as empresas e seus funcionarios

Conforme serd explanado nos tdpicos a seguir, 0s sistemas de remuneracdo podem
possuir uma série de subdivisdes, estas que, por sua vez, variam de acordo com a cultura da
organizacdo que as implementam e da adaptacdo das pessoas que as utilizam no dia a dia do
ambiente de trabalho.

2.2.1. Tipos de Sistemas de Remuneragao

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2009), os sistemas de remuneracdo podem ser
divididos em oito subcategorias, sendo estas: (1) Remuneracdo Funcional, também conhecida
como Tradicional, (2) Remuneracdo por Habilidades, (3) Remuneracdo por Competéncias, (4)
Remuneragdo Varidvel, (5) Salario Indireto, (6) Previdéncia Complementar, (7) Participacdo
Acionaria e, por fim, as (8) Alternativas Criativas.

Com base na variedade de mecanismos de remuneragdo utilizados no mercado, as
empresas devem adotar aqueles que melhor se adaptam a sua realidade e garantam um
alinhamento organizacional estratégico, mantendo os objetivos individuais dos colaboradores

alinhados aos da organizacéo.
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No entanto, conforme explica Neto (2004), existe uma forte demanda por uma
remuneracdo variavel nos ambientes organizacionais, fato este que é consequéncia direta dos
processos de mudancas pelos quais as empresas vém sofrendo, principalmente devido as
mudancas de geracdes e, consequentemente, de perfis de colaboradores. Ademais, as
organizacbes possuem necessidade de implementarem projetos de reestruturagdo interna,
programas de qualidade e produtividade e até mesmo variacbes de layout no ambiente de
trabalho, visando um ganho de vantagem competitiva e readequag@o constante ao mercado.

Porém, para realizar tais feitos, elas tém esbarrado em sistemas de remuneracdo que nao
estimulam o processo de mudanca. Este fato, conforme afirma Neto (2004), cria uma lacuna
entre os modelos organizacionais modernos e os mecanismos de remuneragdo tradicionais, onde
estes ndo estimulam os colaboradores a continuar aumentando sua produtividade e garantir o
sucesso expressivo e duradouro das organizagoes.

Sendo assim, um modelo de remuneracdo variavel que reconheca o desempenho dos
colaboradores, que seja claro e transparente e, principalmente, seja definido como justo em
comum acordo entre a organizacdo e os colaboradores, se faz necessario para garantir 0 sucesso
organizacional no mercado atual.

Deste modo, nos capitulos a seguir, sera feita uma andlise da remuneracdo variavel e de
seu impacto nas organizagcdes, sendo feito também um estudo de caso onde uma empresa de
pequeno porte adotou este mecanismo de remuneracdo, com o intuito de evidenciar se, na

pratica, os resultados dessa adogdo sdo realmente positivos.

2.2.2. Tipos de Remuneracdo Varidvel

Segundo Neto (2004), a remuneracdo Vvaridvel tem se mostrado um fator fundamental
para 0 bom desempenho das organizagdes, pois permite um alinhamento dos colaboradores as
estratégias planejadas, mantendo o seu foco e engajamento para atingir 0s objetivos almejados,
sendo reconhecidos por sua dedicacdo e exceléncia. Para garantir o pleno envolvimento dos
colaboradores, as organizagbes devem remunerd-los segundo o seu desempenho, e podem fazer
isso de diferentes formas.

Sendo assim, neste trabalho, a remuneragdo variavel sera tratada como um mecanis mo
de integracdo entre o capital e o trabalho humano, sendo importante salientar também que este
tipo de remuneragdo se trata de uma remuneracdo extra, além da remuneracdo mensal e fixa ja

ofertada aos colaboradores.
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Conforme continua Neto (2004), pode-se dividir a Remuneracdo Variavel emnove tipos

de remuneracdo, sendo que estas variam entre si em termos de mecanismos de reconhecime nto

do trabalho e analise de parametros de desempenho, conforme explicita o quadro abaixo:

Quadro 3 - Tipos de Remuneragdo Variavel e suas métricas para mensurar o desempenho.

‘ TIPOS DE REMUNERACAO

DESCRICAO

PARAMETROS DE ANALISE DE

VARIAVEL DESEMPENHO
- Indice de produtividade  do
Pagamento extra, que varia de acordo | colaborador, Quantidade de itens
com a quantidade produzida acima da | produzidos acima da média
Por Producso média  padrdo  estabelecida  pela | estabelecida, Representatividade da
organizacao. producdo individual no total produzido;
dentre outros.
A o - Indicadores de desempenho coletivo,
Pagamento de bo6nus  periodicos, o o
) ) como indice de reprocessos, indice de
geralmente anuais, que variam de y ]
produtos fora do padrdo de qualidade,
acordo com o0 desempenho dos )
o faturamento, cumprimento de prazos,
colaboradores. Na maioria dos casos,
Por Mérito « : etc.
sdo considerados tanto o desempenho _
] - Indicadores  de  desempenho
geral da equipe de trabalho quanto| o
o individuais como produtividade,
individual de cada membro, conforme B _
reclamacbes  recebidas,  resultados

explica Neto (2004).

operacionais alcancados, etc.

Participacao nos Lucros

Utilizado central
definida

exclusivamente o lucro.

quando a meta

pela organizacao é

- Lucratividade no periodo.

Por Resultados

Programa de remuneracdo que visa 0
reconhecimento de equipes e individ uos
que atingem resultados especificos. Sua
variacdo € definida por indicadores de

desempenho.

- Indicadores de desempenho individual

e coletivo, sendo que estes sdo

especificos para cada setor funcional da
organizacao.
- Nivel Estratégico: Crescimento de

vendas, margem de contribuicdo;

produtividade individual, rotatividade

geral, etc.;
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- Nivel Téatico: Nivel de qualidade, custo
unitario, indice de desperdicio, etc.;

- Nivel Operacional: Ticket? médio de
venda, indice de utilizacdo de insumos,
produtos entregues no prazo, indice de

retrabalhos, etc.

Participacao nos Lucros e
Resultados

A organizacdo oferece remuneracdo
extra aos colaboradores sob a condicdo
de a empresa auferir lucro e as pessoas
conseguirem bater suas metas e entregar
0s resultados almejados, tanto coletiva

quanto individualmente.

- Lucratividade;
de
individuais e coletivos. Sendo que estes

- Indicadores desempenho

sdo especificos para cada setor

funcional da organizagéo.

Por Competéncias

Segundo Neto (2004), a remuneracdo
por competéncias € feita com base na
incorporacdo de um acréscimo ao
de
temporarios; e de pagamentos de bonus
for

Ou seja, 0s

salario base; pagamentos

para quando a competéncia
descoberta e aplicada.
colaboradores sdo remunerados com
base na gama de competéncias
profissionais que possuem e no nivel de
importancia destas para a rentabilidade

do negécio.

de

multidisciplinariedade,

- Mapeamento competéncias,

entrega  de

resultados, etc.

Participagao Aciondria

Oferta de acbes para os colaboradores
como forma de torna-los coproprietarios
da empresa e garantir o direcioname nto
de suas atitudes para sucesso da

companhia no longo prazo.

- Resultados individuais e coletivos
alcancados, numero de agdes investidas
na empresa, curva de aprendizado,

dentre outros.

2 Ticket Médio: Faturamento total dividido pela quantidade total de vendas efetivadas no periodo.
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A organizagao oferece uma

remuneracdo extra aos colaboradores

Remuneragdo segundo a

At com base em um percentual progressivo | - Tempo de atuagcdo na empresa
Antiguidade

proporcional ao tempo de atuacdo destes

na organizagao.

Premia-se  0s colaboradores com
pagamentos pontuais, eletrodomesticos, [- Metas alcancadas, lucratividade,
Formas Especiaisde | jantares, treinamentos, cursos, dentre |reducdo de custos, aprimoramento de

Recompensa
outros, com base em resultados | processos, etc.

atingidos individual e/ou coletivame nte.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como pode-se observar no quadro 3, as organizacbes possuem certa diversidade de
opcOes de remuneracdo Vvaridvel para incorporarem em seu modelo de negdcio, entretanto,
deve-se escolher 0 modelo que melhor se adeque a estratégia organizacional e que melhor
atenda as expectativas dos colaboradores, dado que a adocdo da remuneracdo variavel pode ter
efeitos tanto positivos, quanto negativos, conforme explica Neto (2004).

Segundo Lawler 1lI (2000), ha evidéncias de que o sucesso da implementacdo da
remuneracdo Vvariavel esta fortemente relacionado com o fato de este ser discutido e definido

em conjunto com todos os colaboradores que serdo atingidos por ela.

2.2.3. Remuneracdo Variavel vs Remuneracdo Tradicional

A Remuneragdo Varidvel € um importante fator de estimulo ao bom desempenho no
ambiente de trabalho, mas, como explicita Neto (2004), para que sua implementacdo tenha
sucesso, ela deve estar alinhada as estratégias organizacionais, aos processos internos, ao perfil
dos colaboradores e a estrutura interna de funcionamento, de modo a equilibrar todos estes
pontos. Além disso, o modelo de remuneracdo varidvel adotado deve ser dindmico e
constantemente revisado, sempre visando Sseu aprimoramento, para gque 0s objetivos dos
colaboradores se mantenham alinhados aos da organizagao.

Segundo aborda Lawler 1l (2000), o trabalhador espera, automaticamente, pela
remuneracdo de seu trabalho no final de determinado periodo de tempo, sendo recompensado,
no modelo tradicional de remuneracdo, com base na execucdo das atividades ligadas a seu cargo

ou funcdo na organizacdo. Com a constante globalizacdo do mercado e do aumento de
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competitividade entre as empresas, fica evidente a necessidade de potencializar a produtividade
e estimular a inovacdo dentro do ambiente organizacional. Conforme explica o autor, 0 modelo
tradicional de remuneracdo ndo € desafiador e nem estimulante o suficiente, pois,
independentemente dos resultados obtidos pela organizacdo ou até mesmo pelo proprio
colaborador, a sua remuneracdo continuard sendo a mesma.

Desta forma, fica evidente que existe uma necessidade latente de adaptacdo dos modelos
tradicionais de remuneracdo, onde o0s resultados coletivos e o0s individuais sejam
responsabilidade de todos, sendo que cada colaborador da companhia deve assumir 0s impactos
de suas acgOes e ter a sua remuneracdo baseada em seu desempenho. Por exemplo, caso 0s
resultados sejam negativos, a remuneracdo total (salario base + remuneracdo variavel) dos
colaboradores sera menor, por outro lado, caso a equipe atinja bons resultados, tanto coletivos
guanto individuais, a remuneragdo total dos colaboradores deve refletir o bom desempenho
alcancado, tendo seu valor elevado.

Conforme explicam Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), para se desenhar um modelo de
remuneracdo moderno, deve-se levar em consideracdo 0s seguintes objetivos:

e Estipular taxas de crescimento organizacional coerentes com a tendéncia de
mercado para estimular o engajamento coletivo;

e Remunerar os colaboradores com uma divisdo de 70% de remuneracdo fixa e
30% de remuneracdo baseada em desempenho;

e Recompensar adequadamente desempenhos excepcionais;

e Estipular metas para as equipes de trabalho e individuos com base nos objetivos
estratégicos da organizacéo;

e Desenvolver os colaboradores de modo que estes se tornem multidisciplinares e
desenvolvam diferentes tipos de habilidades, aumentando o leque de opc¢des de
crescimento profissional para cada um;

e Atrair jovens empreendedores, dispostos a correr riscos para desenvolverem sua
carreira profissional na velocidade de seu talento.

Os pontos levantados por Wood Jr. e Picarelli Filho, apesar de terem sido explicitos no
ano de 1999, sdo pertinentes ao contexto mercadoldgico atual e abordam, de maneira objetiva,
0S pontos estratégicos que envolvem os modelos modernos de remuneracéo.

Deste modo, fica evidente que os modelos de remuneracdo tradicional e variavel ndo

sdo exclusivos entre si, ou seja, pode-se adotar os dois simultaneamente, atentando-se a
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respeitar a legislagdo vigente no pais onde a organizacdo esta instalada, referente ao salario

minimo que deve ser fixado para cada categoria de profissional.

2.3. Avaliacdo de Desempenho

Conforme explica Kiyan (2001), o ato de avaliar o desempenho de equipamentos,
processos, produtos, do desenvolvimento dos objetivos estratégicos e da produtividade dos
colaboradores tem, como objetivo principal, melhorar a compreensdo organizacional de sua
realidade, permitindo que melhores decisdes e agdes sejam tomadas no futuro, minimizando os
riscos e garantindo o atingimento de melhores resultados. O préprio conceito de Medicdo de
Desempenho (MD) proposto por Bandeira (1997) deixa claro a afirmacdo feita anteriormente,
onde o autor explica que “medir o desempenho, de fato, somente se justifica quando existe o
objetivo de aperfeicoa-lo. ”

Segundo Murray e Gerhart (1998), os colaboradores de uma organizacdo precisam
entender claramente o0 que a empresa espera deles e como o seu desempenho serd mensurado.
Isso se faz importante pois, conforme explicam os autores, da confiangca a equipe de trabalho e
direciona 0s seus esforcos para o fechamento dos gaps existentes entre as quatro fases do
processo de avaliacdo de desempenho. Essas fases, explicitadas pelos autores, podem ser

distribuidas conforme mostra a figura 2.

Figura 2 - Processo de Avaliagdo de Desempenho

—» Metas — Metas
Esforco Desempenho S individuais
; organizacionais
(Recompensas)
: i
e e e mmmmmamns A

Fonte: Murray e Gerhart (1998)

Como pode-se observar na sequéncia apresentada por Murray e Gerhart (1998), os
autores concluiram em sua pesquisa que, caso 0s colaboradores ndo percebam que seu esfor¢o
individual e coletivo leva ao desempenho esperado pela empresa e, que o desempenho esperado
leva as recompensas almejadas, haverd uma deterioracdo dos aspectos motivacionais que
garantem um bom desempenho da equipe de trabalho. Ou seja, para alinhar 0s objetivos
individuais dos colaboradores com 0s objetivos estratégicos da organizacdo, deve-se deixar
explicito a importancia do empenho e dedicacdo de cada membro da equipe para se alcancar
um desempenho positivo no ambiente de trabalho, conseguindo bater as metas estipuladas pelo

corpo gerencial e garantindo o reconhecimento almejado.
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Conforme explica Neto (2004), os pontos destacados no paragrafo anterior explicitam a
importancia do desempenho no modelo de motivacdo no ambiente de trabalho. Entretanto,
como discutiu-se no primeiro topico desta se¢do, o desenvolvimento da motivacdo no ambiente
de trabalho é algo bastante debatido na literatura e suas conclusdes ja passaram por diversas
transformacdes, passando pela Administracdo Cientifica, Teoria Classica da Administracdo,
chegando na Escola das Relagdes Humanas e continua em pleno debate na literatura.

Para fins de direcionamento, neste trabalho, a remuneracdo como mecanismo de
recompensa serd tratada como fator impulsionador da motivacdo no ambiente de trabalho.
Motivacdo esta que deve ficar subtendida como uma sensacéo de realizacdo profissional, onde
o individuo busca sempre atingir melhores resultados, bater as metas estipuladas e garantir o
seu reconhecimento através de prémios e remuneracdes diferenciadas, como sugere (Neto
2004).

2.3.1. Medicdo de Desempenho

Segundo Rosa et al. (1995), a operacionalizacdo da MD se da por meio dos indiciadores
de desempenho, os quais buscam quantificar o desempenho do objeto de estudo e explicitar sua
variacdo ao longo do tempo. Conforme explicam os autores, o conjunto de indicadores de
desempenho formam um Sistema de Medicdo de Desempenho (SMD), sendo que estes
parametros representam um conjunto de informacdes necessarias para que, a equipe gerencial,
tome as decisdes corretas para aumentar a competitividade da organizagdo no mercado e
garantir o seu nivel maximo de eficiéncia.

Para Bergamini e Beraldo (1988), o ato de avaliar e medir o desempenho no ambiente
organizacional é um processo que permite uma melhor visdo holistica do negdcio por parte das
pessoas, propondo uma revisdo e atualizacdo constante de seu comportamento, permitindo uma
melhora continua da sua capacidade profissional e das equipes de trabalho como um todo.

Conforme aborda Lawler 111 (2000), a elaboragdo de SMD é importante ndo somente
para avaliar o desempenho do objeto estudado, mas sim para gerenciar este desempenho.
Entretanto, a grande dificuldade destes sistemas esta no fato de nem sempre garantirem uma
melhora na motivacdo e no desempenho dos individuos, gerando, ao inves disso, confiitos entre
supervisores e subordinados e criando ambientes de insatisfacdo e disfungdes comportamentais.

Ou seja, ao se iniciar o processo de implementacdo de um SMD, deve-se tratar cuidadosame nte
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cada parametro a ser abordado, pois, uma vez mal implementado esse sistema, os resultados
podem ser piores do que o cenario anterior a implantacéo.

Segundo Neto (2004), em um ambiente organizacional onde procura-se realizar a
implementacdo de um sistema de remuneracdo baseado em desempenho, medir o desempenho
dos colaboradores é algo essencial e fundamental, mas é sempre importante criar mecanismos
de medicdo de desempenho que considerem tanto os resultados individuais quanto coletivos,
de modo a garantir um sistema competitivo, porém colaborativo. Conforme continua o autor, o
sistema de remuneracdo baseado em desempenho deve-se apoiar nos SMD, de modo a garantir
que todos os individuos entendam que o esforco leva ao desempenho e o desempenho leva a
recompensa. Deste modo, cria-se um ambiente de constante motivagdo e aprimoramento de
capacidades individuais e coletivas, gerando maior competitividade as organizagdes.

Martins (1999) foi responsavel por uma extensa pesquisa a respeito de SMDs,
abordando tanto literaturas mais antigas quanto as mais recentes disponiveis asua época. Como
uma importante conclusédo de seu trabalho, o autor destaca que os primeiros artigos e livros
publicados a respeito da inadequacdo dos SMDs tradicionais ocorreram, principalmente, na
década de 80 e, a partir da década seguinte, iniciaram-se diversos estudos e propostas de
modelos de SMDs modernos, dentre os quais destacam-se nove, 0s quais séo citados na figura
3.
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Figura 3 - Principais SMDs abordados na literatura
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Fonte: Elaborado pelo autor

O SMD que sera utilizado neste trabalho como base de apoio para a implementacdo da
remuneracdo baseada em desempenho serd o Balanced Scorecard (BSC), devido ao fato de que,
conforme explica Kiyan (2001), ser o SMD mais difundido pela literatura.

Desta forma, nesse trabalho serd abordado apenas o sistema de medicdo de desempenho
BSC. Para encontrar a descricdo dos outros SMDs e de mais alguns exemplos, Martins (1999,

cap. 3) trata mais detalhadamente deste assunto em sua obra.

2.3.2. Balanced Scorecard (BSC)

Segundo Kaplan & Norton (1993), primeiros pesquisadores a abordar o sistema de
medicdo de desempenho BSC, este SMD prové aos gestores das organizacbes uma maior
compreensdo dos objetivos estratégicos da companhia, através de um conjunto coerente de
medidas de desempenho. Conforme explicam os autores, 0 modelo BSC permite aos gestores
enxergar 0 seu negdcio através de quatro importantes perspectivas, sendo estas a (1) Perspectiva
Financeira, (2) Perspectiva do Consumidor, (3) Perspectiva dos Processos Internos e a (4)

Perspectiva de Aprendizagem e crescimento. As perspectivas destacadas pelos autores podem
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ser abordadas com simples questionamentos que direcionam a sua composi¢ao e construgdo dos
indicadores pertinentes para cada uma delas. Os questionamentos que devem ser respondidos e

suas respectivas perspectivas podem ser vistos no quadro 4.
Figura 4 - As Quatro Perspectivas do BSC

Aprendizageme Financeiro
Crescimento
eComo assistimos os

-Comp Nnossos acionistas?
continuaremos a

melhorare acriar
valor?

Processos
Internos

*Em que devemos consumidores nos
nos exceder? véem?

Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1997)

Com base nos questionamentos levantados em cada perspectiva, deve-se criar
indicadores que mensurem o desempenho organizacional de modo a garantir que todas as
perguntas estdo sendo respondidas e, principalmente, manter a estratégia e a visdo da
companhia alinhados aos interesses dos colaboradores.

Conforme explicam Kaplan & Norton (1993), deve-se utilizar indicadores de
desempenho que mensurem cada perspectiva, de modo a garantir que todos 0s pontos criticos
a estratégia geral da organizacdo estdo sendo considerados. As perspectivas propostas pelos

autores estdo descritas na figura 5.
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Figura 5 - Descricdo das Perspectivas do BSC
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Fonte: Elaborado pelo autor
Deste modo, os resultados deste trabalho serdo abordados com base nas perspectivas
propostas pelo BSC, visando garantir que as andlises dos impactos da implementacdo da
remuneracdo baseada em desempenho sejam devidamente explicitadas com base em todo o
ambiente estratégico da organizacdo, tendo como foco especial 0 desempenho e comportamento

dos colaboradores.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados para a elaboracéo
deste trabalho, ressaltando a caracterizacdo da pesquisa, 0 instrumento de coleta de dados

utilizado e a unidade de analise.

3.1. Caracterizagdo da pesquisa

A pesquisa aqui apresentada pode ser classificada como uma pesquisa-acdo, dado que,
segundo Tripp (2005), pesquisa-acdo € uma forma de investigacdo-acdo que utiliza técnicas de
pesquisa consagradas para informar a acdo que se decide tomar para melhorar a pratica. Ainda
segundo Tripp (2005), a pesquisa-acdo requer acdo tanto nas areas da pratica quanto da
pesquisa, de modo que, em maior ou menor medida, tera caracteristicas tanto da pratica rotineira
quanto da pesquisa cientifica.

Desta forma, conforme explica Mello et al (2012), a pesquisa-a¢do possui dois
objetivos:

a) Objetivo técnico: contribuir para o melhor tratamento possivel do problema
pesquisado, com levantamento de solugcdes e proposta de agdes correspondentes as solugdes
para auxiliar o agente na sua atividade transformadora da situag&o;

b) Objetivo cientifico: levantar informacGes que seriam de dificil obtencdo por meio de
outros procedimentos, de forma a aumentar a base de conhecimento de determinadas situacGes.

Devido aos mecanismos utilizados para levantamento e andlise dos dados, pode-se
caracterizar também esta pesquisa como de cunho qualitativo.

De maneira geral, neste trabalho serdo realizados uma pesquisa bibliografica, para
detalhar de maneira objetiva todos os conceitos utilizados ao longo do texto; breve apresentagao
da organizacdo que sera utilizada como objeto de estudo; identificacdo e andlise dos fatores
criticos relacionados a gestdo interna e desempenho organizacional; entrevistas com
colaboradores e gestores para levantamento das necessidades mais criticas a respeito do modelo
de remuneracdo adotado atualmente; coleta de dados historicos da organizagdo para avaliar o
cenario anterior ao inicio da implementacdo da remuneracdo variavel; reunibes e entrevistas

com colaboradores para identificar as principais demandas a respeito do novo modelo de
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remuneracdo, implementacdo daremuneracdo baseada em desempenho e, por fim, apresentagao
dos impactos organizacionais ap0s essa implementacéo.

Para a realizacdo de tais atividades, foram realizadas visitas periddicas a empresa foco
de estudo deste trabalho para familiarizacdo com os processos, levantamento de dados,
entrevistas com os colaboradores e diretores para a construcdo das estratégias e implementacado
das acOes e ferramentas selecionadas, por fim, foram coletados e analisados os resultados
obtidos.

3.2. Técnica de coleta de dados

A realizacdo da coleta de dados para a efetivacdo deste estudo baseou-se em cinco etapas
principais:

a) Pesquisas bibliograficas, de modo a adquirir a base conceitual necessaria para se
realizar a implementacdo do modelo de remuneracdo varidvel abordado
(remuneracdo baseada em desempenho);

b) Entrevistas com colaboradores, gestores e diretores, de modo a identificar anseios
profissionais, verificar a existéncia de mecanismos de estimulo ao desempenho e
determinar 0s objetivos e metas a serem alcangados;

c) Levantamento dos dados historicos para andlise das tendéncias organizacionais,
através do sistema de informagdo do tipo ERP? utilizado pela organizagdo que foi
abordada como objeto de estudo;

d) Visitas periodicas e atualizacdo mensal dos indicadores criados para
acompanhamento dos impactos da implementagdo da remuneragdo variavel.

e) Analise dos impactos organizacionais causados pela adogdo da metodologia de
remuneragdo baseado em desempenho;

Por se tratar de uma pesquisa-acdo, as entrevistas com os colaboradores e gestores da
organizacdo ocorreram de maneira informal, seguindo apenas o roteiro descrito no Apéndice A
para direcionar as conversas e permitir 0 levantamento das necessidades da organizacdo, de
modo a realizar uma andlise real da posicdo dos individuos a respeito do modelo de
remuneracdo utilizado historicamente e, posteriormente, da percepc¢do dos individuos a respeito

do modelo de remuneracdo variavel implementado.

3 ERP: Enterprise Resource Planning (Planejamento dos Recursos da Empresa)
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Entretanto, apesar da informalidade, as entrevistas eram sempre organizadas de maneira
a contar com a participacdo efetiva dos colaboradores e gestores. Deste modo, para que as
entrevistas nao fossem interrompidas e a discussdo perdida, realizou-se as mesmas no periodo
e que a organizacdo ndo estava em funcionamento. Tanto antes de abrir, como apds o seu
fechamento, de modo a garantir o foco dos entrevistados no assunto discutido.

As entrevistas e as coletas de dados foram realizadas no periodo de agosto de 2016 a
julho de 2017, totalizando um periodo de onze meses. Sendo que, a implementacdo total do
modelo de remuneragdo baseada em desempenho foi realizada no més de janeiro de 2017, o
que implicou na analise dos impactos causados pela implementacdo da remuneracdo baseada

em desempenho ao longo dos meses de janeiro a julho.

3.3. Selecdo da unidade de anélise

Para realizar a implementacdo do modelo de remuneracdo abordado neste trabalho, a
organizacdo escolhida foi uma loja de varejo e prestacdo de servigos, fundada em 1991 na
cidade de Jodo Monlevade, sendo que essa escolha foi feita devido a esta organizagdo utilizar,
historicamente, o modelo de remuneragdo tradicional e os seus resultados operacionais ndo
estarem se mostrando tdo positivos quanto desejado pelos seus diretores.

Além disso, o autor deste trabalho possui facil acesso a companhia, dado que reside na

mesma cidade que a organizacdo e ja havia realizado outros projetos na mesma.

3.4. Operacionalizacdo da pesquisa

Com o intuito de deixar mais clara e objetiva a analise e entendimento da metodologia
de pesquisa utilizada, foi realizada a operacionalizacédo da pesquisa, sendo que esta foi dividida

em seis etapas, conforme mostra a figura 6.

Figura 6 - Operacionalizacdo da Pesquisa
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c « Revisdo Bibliografica para conceituacdo teorica da proposta da trabalho.
tapa
1
- « Entrevistas informais para levantamento das necessidades criticas e objetivos almejados.
tapa
2;
+Coleta e andlise de dados histdricos para verificar o nivel de desempenho atual da organizagéo.
Etapa
3: - - -
*Criacdo do modelo de remuneragdo baseadaem desempenho a ser implementado, juntamente com os
indicadores de desempenho utilizados.
Etap
4
» Apresentagdo do modelo de remuneragéo para os colaboradores, alinhamento estratégico com os gestores e
Eta implementacdo da remuneracdo baseadaem desempenho.
p
S;
e Acompanhamento dos indicadores dedesempenho e andlisedos impactos organizacionais apdsa
Etapa implementagdo do modelo remuneragao variavel.
6;
eAndlisee apresentacdo dos resultados.
Etapa
7

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar, a pesquisa aqui abordada aplicard as teorias discutidas na
literatura adaptando-as a realidade da organizacdo que sera utilizada como objeto de estudo, de
modo a garantir a implementacdo de um modelo de remuneracdo baseada em desempenho que
melhore o ambiente de trabalho, promovendo também o aumento de vantagem competitiva a
organizacao.

Na Etapa 1, foram levantadas asteorias que abordam o tema remuneragdo, com o intuito
de identificar possiveis pontos criticos e béasicos que deveriam ser abrangidos pelo modelo
utilizado para implementar a remuneragdo baseada em desempenho na organizacdo utilizada
como objeto de estudo. Para tal, realizou-se pesquisas sobre o0s tipos de remuneracdo variavel
j& discutidos na literatura, as peculiaridades de cada um, o perfil das organizaces que utilizam
0 modelo de remuneracdo baseada em desempenho e como medir 0s impactos dos resultados
operacionais apos a adocdo da remuneracdo variavel.

Em seguida, na etapa 2, iniciaram-se as entrevistas informais com os colaboradores e
gestores da organizacdo. As entrevistas foram realizadas em horarios que a loja ndo estava
aberta aos clientes, ou seja, antes de abrir e apds o seu fechamento. Dessa forma, as entrevistas
foram realizadas sem interrupcdes ou desvios de foco dos entrevistados, podendo estes se
empenharem apenas em conversar sobre os topicos descritos no Apéndice A. Para garantir a

abordagem de todos os topicos planejados e ndo tirar muito o tempo dos individuos, as
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entrevistas foram direcionadas de modo que estes fossem bastante diretos e objetivos, ndo
delongando desnecessariamente a conversa.

Ja na etapa 3, foram coletados os dados historicos da organizacdo para avaliar 0s
resultados costumeiramente alcancados pela mesma. Apesar de a organizacdo ainda ndo possuir
em seus arquivos, indicadores que demonstrassem a evolugdo de seus resultados, ela possuia
em seu sistema de informacédo, utilizado para realizar todas as movimentagcdes operacionais,
dados histéricos que foram de extrema importancia para a elaboracdo desta pesquisa-acao.
Como sera observado nos indicadores criados para medir o desempenho organizacional, foram
utilizados dados de janeiro de 2016 a julho de 2017.

Na etapa 4, foram definidas diretrizes que deveriam ser consideradas no modelo de
remuneracdo baseada em desempenho a ser implementado na organizacdo. Para manter o
alinhamento estratégico entre todos os individuos da organizagdo, foram realizadas novas
entrevistas informais com os colaboradores e gestores, seguindo o roteiro exposto no Apéndice
B, onde foram levantados todos os acréscimos salariais advindos da remuneragdo varidvel e as
penalizacbes que seriam aplicadas pelo ndo cumprimento de determinados requisitos,
estipulados em conjunto por toda a equipe. Além disso, foram definidos também os parametros
a serem considerados na avaliacdo dos resultados, ou seja, foram definidos os indicadores de
desempenho que seriam utilizados para se avaliar 0s impactos organizacionais causados pela
implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho.

Na etapa 5, por sua vez, 0 modelo de remuneracdo baseada em desempenho foi
apresentado aos individuos da organizacdo, onde foram detalhadas todas as variagdes da
remuneracdo, seus parametros de andlise que sdo levados em consideracdo para mensurar 0
acréscimo salarial a ser recebido e, por fim, os pardmetros que séo levados em consideragao
para mensurar a penalizacdo aplicada, ou seja, 0 decréscimo salarial a ser aplicado.

Na etapa 6, foi realizado o acompanhamento dos indicadores de desempenho criados
para mensurar 0S impactos organizacionais causados pela implementacdo da remuneracédo
baseada em desempenho e a coleta dos dados atualizados. Onde o autor deste trabalho foi,
durante uma vez por semana, até a organizacdo utilizada como objeto de estudo para coletar os
resultados apresentados e manter o alinhamento estratégico entre os individuos da organizagéo.
Nas visitas para coleta e acompanhamento dos resultados, eram discutidos problemas que
surgiram com o novo modelo de remuneragdo, principalmente ddvidas a respeito de seu

funcionamento e também os resultados que estavam sendo atingidos. Pode-se perceber que,
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apos aimplementacdo daremuneracdo baseada em desempenho, os colaboradores se mostraram
mais interessados nos resultados organizacionais, passando a acompanha-los com frequéncia.

Por fim, na etapa 7, os indicadores de desempenho foram analisados e foi desenvolvida
a conclusdo a respeito dos impactos organizacionais apresentados apés a implementacdo da
remuneracdo baseada em desempenho na organizacdo utilizada como objeto de estudo. Apds
analise e detalhamento dos resultados, estes foram apresentados aos individuos da organizagao
e detalhados neste trabalho, podendo-se responder a pergunta abordada como problema de
pesquisa que estimulou a elaboracdo deste trabalho.

Ademais, apés aimplementacdo do modelo de remuneragdo variavel e coleta dos dados
resultantes, foi possivel concluir se os impactos gerados pela adogdo desta metodologia de
remuneracdo sao realmente importantes e positivos para as organizaces, alem de verificar a

coeréncia dos resultados com as literaturas que tratam deste importante tema.
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4. IMPLEMENTACAO DA REMUNERACAO VARIAVEL

Com base nas propostas discutidas pelos autores citados na revisdo bibliografica, pode-
se identificar que, com o passar do tempo e a evolugdo da globalizagdo dos negdcios mundiais,
as organizagdes necessitam aumentar a sua vantagem competitiva para se manterem ativas no
mercado e, para tal, é preciso cativar 0s seus colaboradores para direcionar 0s objetivos
individuas de cada um com 0s objetivos estratégicos almejados pela companhia.

Deste modo, buscou-se, para a implementacdo da remuneracdo baseada em
desempenho, uma organizagdo Que possuisse quatro caracteristicas-chave: (1) Estrutura de
recompensa baseada no modelo tradicional de remuneracdo (remuneracdo fixa); (2) localizagao
de facil acesso do autor, para levantamento de dados e acompanhamento periddico das aches e
impactos apdés a implementacdo; (3) resultados organizacionais abaixo do desejado pelos
diretores; (4) abertura daorganizagdo para realizar uma mudanca em seu modelo tradicional de
remuneracao.

Com base nos parametros citados, iniciou-se abusca pela organizacdo que seria utilizada
como objeto de estudo. Surgiram trés tipos de organizagdes potenciais que se enquadravam nas
caracteristicas desejadas pelo autor: (1) indUstrias de pequeno porte, (2) distribuidoras varejistas
e atacadistas, (3) lojas de varejo e prestacdo de servico.

Sendo assim, com base no potencial de aderéncia ao tema do proposto, da escassez de
trabalhos na literatura realizados neste perfil de empresa e da constatacdo das caracteristicas
desejadas pelo autor, a organizacdo a ser abordada como objeto deste estudo foi uma loja do

ramo de varejo e prestacdo de servicos.

4.1. Organizacdo abordada como objeto de estudo

A organizacdo escolhida para ser utilizada como objeto deste estudo foi uma loja de
varejo e prestacdo de servicos, localizada na cidade de Jodo Monlevade / MG, que possui
classificacdo tributria de empresa de pequeno porte, segundo classificagio do SEBRAE
(2017). A empresa possui vinte e seis anos de historia e oferece, em seu setor de varejo,
acessorios e pecas para veiculos de grande porte como caminhGes, 6nibus e maquinas. Ja no
setor de prestacdo de servicos, a empresa possui em seu portfolio de oficina os servicos de
manutencdo elétrica, tacografo e instalagdo e manutencdo de acessorios, também em veiculos

de grande porte.
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A empresa possui em seu organograma o total de oito colaboradores, sendo estes

distribuidos por fungdes, conforme mostra a figura 7.

Figura 7 - Organograma da empresa objeto de estudo
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Diretora
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Tacdgrafos Instalagdes
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar, o corpo de colaboradores daempresa € bastante enxuto, porém,
suficiente para atender a demanda existente atualmente. Os dois diretores da organizacdo sao
também os responsaveis legais pela mesma. Os demais colaboradores, sdo individuos
contratados com todos os tramites legais cumpridos, de modo que estes colaboradores oferegcam
seus servicos exclusivamente a organizagdo abordada.

A empresa possui como Missdo: “Fornecer produtos e servigos de qualidade que
atendam desde as necessidades mais basicas as mais complexas de nossos clientes, valorizando
nossa equipe interna e n0OSsSOS parceiros para proporcionar uma experiéncia o mais segura e
confiavel possivel. ”

A Visao de futuro da empresa ¢ expressa como: “Se tornar a principal referéncia do
setor de atuacdo na regido do Médio Piracicaba, destacando-se atravésda qualidade de nossos
produtos e servicos e da eficiéncia de nossos processos.

Como Valores organizacionais, a organizagdo destaca:

a) QUALIDADE de ponta a ponta;
b) EFICIENCIA em todos processos;
c) Foco na SATISFACAO DO CLIENTE;
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d) EXCELENCIA no atendimento ao cliente;
e) RESPONSABILIDADE socioambiental;
f) Valorizagdo de PESSOAS.

Como pode-se observar, aestratégia adotada pela organizacdo visa avalorizacdo de seus
colaboradores e a melhoria constante de seus processos, evidenciando a necessidade da criacdo
de procedimentos e métodos que estimulem o empenho da equipe de trabalho e garanta o
atingimento dos objetivos organizacionais almejados.

Deste modo, tem-se que o ambiente organizacional abordado € propicio para a
realizacdo desta pesquisa, dado 0s objetivos estratégicos almejados pela empresa visam a
valorizacdo dos colaboradores e o0 aumento da eficiéncia operacional, como forma de prover a
organizacdo aumento de vantagem competitiva a garantir a sua solidificacdo no mercado em

que atua.

4.2. Andlise do modelo de remuneragdo utilizado historicamente

Apos entrevistas com os colaboradores e gestores da organizacdo, pode-se identificar
gue a mesma ndo possuia praticas de remuneracdo varidvel em sua estrutura de remuneracao.
Ou seja, os colaboradores recebiam um salario fixo acrescido de um vale-transporte,
mensalmente. A variacdo dos salarios se dava em fungdo do tempo em que cada colaborador
estava presente na organizagdo, da complexidade das atividades exercidas e do volume de
trabalho diario. Deste modo, cada colaborador € tratado individualmente, de modo que a sua
influéncia no trabalho da equipe ndo € mensurada, e, independentemente dos resultados
organizacionais, sua remuneracdo e beneficios se mantém estaveis.

Para conseguir extrair dos colaboradores e gestores da organizacdo uma visdo holistica
do ambiente de trabalho, evidenciando o grau de envolvimento dos individuos com os
resultados auferidos pela organizacdo e a motivacdo destes no ambiente de trabalho, as
entrevistas seguiram o roteiro proposto no Apéndice A.

Como panorama inicial, pode-se explicitar, através daanalise das entrevistas realizadas,

trés perspectivas do momento atual da organizagcdo, sendo estas destacadas na figura 8.
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Figura 8 - Visdo dos individuos sobre o ambiente organizacional
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar, hda uma distorcdo da visdo dos membros da organizagcao
abordada quanto ao ambiente de trabalho e aos resultados organizacionais atingidos. Além
disso, enquanto os colaboradores se mostraram abertos a experimentarem um novo modelo de
remuneracdo, O corpo gerencial da organizagdo se mostrou receoso com a possibilidade de
desmotivacdo da equipe.

Com os pontos de vista explicitados, realizou-se uma reunido com os membros da
empresa para um alinhamento geral, de modo que, tanto os colaboradores quanto 0s gestores
da organizacdo, puderam expressar as suas devidas opinides arespeito do ambiente de trabalho
e do cenario mercadologico atual. Ao fim da reunido, definiu-se que o modelo de remuneracdo
varidvel seria implementado na organizacdo e seus impactos seriam medidos ao longo dos
proximos meses. A Unica condicdo imposta pelo corpo gerencial foi que, caso o desempenho
da organizacdo se mostrasse pior do que quando o modelo de remuneracdo tradicional era
utilizado, o novo modelo de remuneracdo variavel seria descartado e voltariam para o modelo

usado anteriormente.
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Sendo assim, 0s proximos passos consistiram em coletar, novamente, opinides de todos
0s colaboradores e gestores da organizacdo, de modo a levantar os pontos importantes que
deveriam ser abrangidos pelo novo modelo de remuneracdo varidvel a ser implementado. As
perspectivas dos colaboradores e dos gestores a respeito da abrangéncia dos parametros a serem
considerados na analise do desempenho se apresentaram divergentes em determinados pontos
e convergentes em outros. Deste modo, o proximo topico apresenta o comparativo entre estas

perspectivas e como ocorreu 0 alinhamento entre os membros da organizacgéo.

4.3. Perspectivas dos Gestores vs Perspectivas dos Colaboradores

Com o aval de todos os membros da organizagcdo para inicio da implementacdo da
remuneracdo Vvariavel, sendo esta do tipo remuneracdo baseada em desempenho, iniciou-se o
mapeamento de todos os pontos criticos, do ponto de vista de todos os individuos, que deveriam
ser considerados no novo modelo de recompensas a ser adotado. Para essa nova rodada de
entrevistas, o roteiro a ser seguido foi o exposto no Apéndice B, de modo a evidenciar tanto as
necessidades latentes dos colaboradores, quanto as demandas gerenciais do corpo
administrativo.

Sendo assim, o quadro 5 explicita os principais pontos destacados por cada perfil de

individuo da organizacéo.
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Figura 9 — Pontos que devem ser abordados no novo modelo de remuneracéo
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Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nas informagbes coletadas apds as entrevistas com os individuos da
organizacdo, pode-se observar que a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho
contarda com o apoio de todos os envolvidos e que, para que traga bons resultados para
organizacdo, deve alinhar os objetivos individuais dos colaboradores com o0s objetivos
estratégicos organizacionais. Desta forma, pode-se iniciar o processo de implementacdo do
novo modelo de remuneracéo.

Nos topicos a seguir, sera exposto como a implementacdo foi realizada, quais foram os
parametros considerados, como a remuneracdo variavel foi ofertada aos colaboradores, quais
as penalizagdes estipuladas pelo ndo atingimento dos objetivos e, posteriormente, 0s resultados

alcangados.
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4.4. Construcdo do modelo de remuneracdo baseado em desempenho

Neste topico, serdo apresentados 0s passos seguidos para se implementar aremuneracdo

baseada em desempenho na organizacdo utilizada como objeto de estudo, e, além disso, serdo

evidenciados os resultados historicos obtidos antes da mudanca e todos os pontos considerados

no novo modelo de remuneracao.

4.4.1. Parametros Considerados na Avaliagdo de Desempenho

Apoés identificar os pontos criticos levantados pelos colaboradores e gestores da

organizacdo, pode-se destacar os tipos de parametros que deveriam ser considerados na

definicdo da remuneracdo baseada em desempenho. Sendo assim, 0s tipos de parametros de

avaliacdo destacados pelos colaboradores e gestores, que influenciam diretamente na estratégia

da organizacdo, estdo destacados no quadro 5.

Quadro 4 - Parametros que devem ser considerados na avaliacdo de desempenho

PARAMENTROS

Limpeza do Ambiente

‘ DESCRICAO

O ambiente deve estar limpo. O balc&o ndo deve conter poeira
e nem sujeira de graxa ou outro tipo de material. O patio da
oficina ndo deve conter manchas de graxa no chéo, papeis de
embalagem, plasticos, pregos e nenhum tipo de residuo. O
banheiro também deve ser mantido limpo.

Organizacdo das Ferramentas e
Produtos

As ferramentas de uso dos colaboradores devem estar
devidamente organizadas, evitando extravios e danificagoes.
As prateleiras de produtos devem estar organizadas, de
maneira a permitir o facil acesso aos produtos desejados e a

facil movimentacdo dos mesmos.

Ordenacdo das Prateleiras

A ordenacdo dos produtos nas prateleiras deve ser mantida, de
modo a permitir a rapida localizagdo dos produtos e a
facilidade para reposicdo. Os responsaveis por manter a
ordenacdo das prateleiras sdo os individuos do setor comercial,
que sdo os Unicos que tem contato direto com os estoques de

produtos.
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Atendimento ao cliente

O atendimento aos clientes deve ser educado, objetivo e
profissional. O cliente deve sair da empresa com seu problema
solucionado da melhor maneira possivel, satisfeito com a

compra realizada.

Estratégias de Venda

Deve-se identificar as reais necessidades dos clientes,
ofertando sempre aquilo que ele realmente precisa para que a

gualidade do atendimento seja melhor percebida.

Conhecimento de Produtos

Os colaboradores devem conhecer bem o portfolio de produtos
e servigcos da empresa, para melhor atender aos pedidos dos
clientes, identificando suas reais necessidades e ndo perdendo
tempo procurando entender qual € a solicitagao.

Ticket Médio

Valor médio de faturamento proporcionado por cada venda.
Este parametro é impactado pelos colaboradores do balcao
(comercial) e oficina (técnicos).

Faturamento Total

Somatorio do valor das vendas de todos os produtos e servigos
realizados. Este parametro é impactado pelos colaboradores do

balcéo (vendas) e oficina (técnicos).

Faturamento da Oficina

Somatorio do valor das vendas provenientes da prestacao de
servigos e dos produtos utilizados durante o servico. Este

parametro é impactado pelos colaboradores do setor de oficina.

Indice de Inadimpléncia

Este pardmetro € responsavel por indicar a eficiéncia do setor
financeiro da organizagao, pois mostra se as cobrangas de
clientes inadimplentes estdo sendo eficientes e, também, se o

fluxo de caixa esta se mantendo saudavel.

Vendas a prazo

Parametro responsavel por mensurar a quantidade de vendas
realizadas a prazo na organizagdo, como forma de explicitar o
desempenho do fluxo de caixa.

Custo Operacional Diario

Este parametro é de responsabilidade conjunta de todos os
colaboradores da organizacdo. Ele € responsavel por indicar se
estd havendo muito desperdicio ou se 0s processos estdo se

mostrando eficientes.

Fonte: Elaborado pelo autor

Apobs devidamente mapeados, os parametros de avaliagdo foram apresentados para a

equipe da organizacdo, de modo a fazer um filtro final e definir os parametros que serdo

considerados para avaliar o desempenho de cada setor e individuo da organizacdo. Apds a
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analise dos pardmetros citados, estes foram alocados aos setores que possuem maior influéncia
sobre eles, como pode ser observado no quadro 5. Além disso, os parametros foram
classificados como sendo de responsabilidade setorial ou coletiva, de modo a alinhar os

objetivos de todos os individuos com os objetivos da organizacdo e nortear a avaliacdo dos

parametros.
Quadro 5 - Parametros avaliados em cada setor
SETOR PARAMETRO RESPONSABILIDADE
Comercial (Balcéo) Ordenacéo das Prateleiras
Estratégias de Venda
Conhecimento de Produtos
Oficina (Técnicos) Organizacdo das Ferramentas e Produtos Setorial
Faturamento da Oficina
Financeiro Indice de Inadimpléncia
Todos os setores Limpeza do Ambiente
Atendimento ao cliente
Ticket Médio Coletiva
Faturamento Total
Custo Operacional Diario

Fonte: Elaborado pelo autor

Com os parametros devidamente mapeados, deu-se inicio ao processo de definicdo de
como cada parametro serd avaliado, estipulando-se metas, mecanismos de avaliacdo e o periodo
considerado na andlise. Para tal, reuniu-se novamente a equipe para apresentacdo dos
pardmetros a serem considerados e a discussdo de como estes serdo avaliados, tanto nas
avaliacdes individuais quanto nas coletivas. Apo0s a reunido, ficou definido que os parametros
seriam avaliados mensalmente. Sendo assim, foi criado o quadro 6, que explicita 0 modo de
avaliacdo de cada parametro, de acordo com a concordancia de todos os individuos da
organizagao.

Quadro 6 - Modo de avaliagdo dos parametros de desempenho

SETOR PARAMETRO MODO DE AVALIACAO

Comercial Ordenacdo das Prateleiras Regras definidas no topico 4.4.4.

(Balcéo) Estratégias de Venda Regras definidas no topico 4.4.4.

Conhecimento de Produtos Regras definidas no topico 4.4.4.
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Oficina Organizacdo das Ferramentas e Regras definidas no topico 4.4.4.
(Técnicos) Produtos
Faturamento da Oficina O Faturamento da Oficina deve ser
maior ou igual a média dos Ultimos
doze meses.
Financeiro Indice de Inadimpléncia O Indice de Inadimpléncia deve ser

menor ou igual a trés por cento ao

més.

Todos os setores

Limpeza do Ambiente

Regras definidas no topico 4.4.4.

Atendimento ao cliente

Regras definidas no topico 4.4.4.

Ticket Médio

O Ticket Médio deve ser maior ou
igual a meta estabelecida de R$

105,00, medido mensalmente.

Faturamento Total

O Faturamento Total deve ser maior
ou igual a meta estabelecida de R$

70.000,00, medido mensalmente.

Custo Operacional Diario

Custo Operacional (CO) total
dividido pelos dias trabalhados no
més. O CO deve ser menor ou igual
a meta estabelecida de R$ 230,00,

medido mensalmente.

Fonte: Elaborado pelo autor

Apoés definidos os parametros a serem utilizados para mensurar o desempenho

individual e coletivo dos colaboradores e 0 modo como estes serdo avaliados, foram criados os

indicadores de desempenho referentes para mensurar a evolugdo dos resultados da organizacédo

e 0s impactos da mudanca no sistema de remuneracdo baseada em desempenho. No topico a

seguir, s&o descritos os indicadores de desempenho utilizados. Em seguida, s&o explicitados 0s

acréscimos provenientes da remuneracdo varidvel e as penalizacbes, como forma de garantir o

alinhamento estratégico entre todos da organizagéao.
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4.4.2. Indicadores de Desempenho Utilizados

Conforme sugerem Kaplan & Norton (1993), é importante, ao se analisar indicadores

gue mensurem o desempenho organizacional,

utilizar

indicadores de desempenho que

mensurem as perspectivas Financeira, de Clientes, de Processos Internos e de Aprendizado e

Crescimento.

Sendo assim, para mensurar 0 desempenho organizacional apés a implementacdo da

remuneracdo baseada em desempenho, com base nas perspectivas sugeridas, os indicadores de

desempenho foram criados, junto ao corpo gerencial da organizacdo, conforme descritos no

quadro 7.

‘ PERSPECTIVAS| OBJETIVOS
Mensurara variagdo da
demanda e permitir

melhor entendimento da

INDICADORES
- Variacdo do Faturamento
Total (FT) mensal;
- Lucro Liquido (LL)

Quadro 7 - Indicadores de desempenho

META
- FT >= média 2016;
- LL >= média 2016.

A(;C) ES
- Reajuste dos pregos
de venda conforme

tendéncia de mercado.

sazonalidade do mercado. | mensal. - Maior controle dos
Financeira Custos e despesas.
Analisar a variagéo da - Variagcdo da Margem de - ML >= média 2016. - Aumentar o controle
margem de lucro (ML) ao | Lucro Liquido (ML). sobre os custos
longo do tempo para operacionais e reduzir
explicitar a tendénciade custos ndo
crescimento da empresa. estratégicos®.
Mensurara varia¢do da - Variagdo da quantidadede | - QV >= 600; - Realizar treinamentos
quantidade de vendas vendas (QV); - TM >= R$ 100,00. com a equipe sobre
(QV) efetivadas - Variacdo do Ticket Médio estratégias de venda
mensalmente e o valor mensal (TM). para impulsionar o TM
médio destas vendas. e aumentar as vendas.
Mensurara porcentagem | - Participacdo das vendas GR >= 40%. - Treinar a equipe de
Clientes das vendas que séo com garantia de recebimento vendas para evitar a

realizadas com garantia de
recebimento (GR), ou
seja, que ndo estdo
expostas a inadimpléncia.

Exemplo: vendas a vistae

no faturamento mensal total.

realizacdo de vendas a
prazo, promovendo a
maior participacdo das
vendas com garantia de

recebimento.

4 Custos ndo estratégicos:sdo os custos que, nem direta nem indiretamente, geram receitas ou ganhos de
produtividadea empresa. Exemplo: Custos com materiais deescritério, limpeza, dentre outros. (FIFER, 2012)
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no cartdo de crédito ou
débito.

Processos

Internos

Mensurara produtividade
da organizacdo através da
analise da variagdo do
Custo Operacional (CO)
diério, do pontode
equilibrio (PE) e da

energia elétrica (EE);
- Variagdo do EBITDA

- Variagdo do CO diario; - CO <=R$ 230,00;

- Variacdo do Ponto de - PE <= média 2016
Equilibrio® (PE) mensal; - EE <= R$ 300,00.

- Variacdo dos custos com - % EBITDA >= 15%.

- Mapeamento
sisteméatico de todos os
custos e despesas da
organizacao e
acompanhamento da

variacdo destes.

margem EBITDAD. mensal; - Revisar o treinamento
dos colaboradores para
aprimorar a
produtividade da
empresa.

Aprendizado e Bxplicitar o crescimento - Variagdo do Indice de - 11 <= 3%j; Aprimoramento dos
Crescimento da organizacao e do Inadimpléncia (1) mensal; - PF <= média dos processos de cobranca
desempenho dos - Variagdo da participacédo Gltimos 12 meses. e de prestagédo de

colaboradores.

dos colaboradores no

faturamento total (PF).

Servico.

- Realizar o
mapeamento dos
processos e analisar as

tarefas criticas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base nos indicadores elaborados, foi possivel medir o desempenho da organizacdo

apos a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho e, além disso, verificar 0s

impactos da adogéo desta metodologia.

De maneira geral, os indicadores foram importantes, também, pois permitiram uma

analise do momento atual daorganizacdo e, apos a implementacdo da remuneragdo baseada em

desempenho, foi possivel

identificar

desenvolvimento organizacional.

de maneira clara e objetivo 0s impactos no

5 EBITDA: Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, que traduzido literalmente para o
portugués significa: "Lucros antes de juros, impostos, depreciacdo e amortizacdo”, ouseja, esteindicador

explicita os resultados operacionais da organizagao.
6 Ponto de Equilibrio: Total necessario de vendas para que as receitas se igualem as despesas e custos. Seu valor

é obtido através da formula: Ponto de Equilibrio =

(SEBRAE, 2017)

Custo Fixo

Faturamento Total—Custo Variavel

= Faturamento Total.
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No topico de apresentacdo e discussao dos resultados os indicadores séo explicitados e
é possivel identificar a mudanca do desempenho organizacional apds a adocdo do novo

mecanismo de remuneracao.

4.4.3. VariacOes da Remuneracdo Varidvel

Neste topico, é descrito como o modelo de remuneracdo variavel foi adotado pela
organizacdo, com todas as suas variacGes, base de calculo e modo de remuneracéo.

O tipo de remuneracdo varidvel implementado na organizacdo utilizada como objeto de
estudo foi a remuneracdo baseada em desempenho. Conforme destacado na revisdo de
literatura, o fato de se adotar aremuneracdo baseada em desempenho pela organizacdo pode ser
um fator tanto positivo quanto negativo, pois, caso implementado o novo modelo de modo a
gerar grande pressao sobre os colaboradores e ndo deixar claro que o desempenho destes pode
garantir um melhor nivel de recompensa, os individuos da organizacdo podem se sentir
desmotivados e a produtividade organizacional tende a cair.

Sendo assim, apos reunides com todos os colaboradores e gestores da organizacao, ficou
definido que o novo modelo de remuneracdo baseada em desempenho deve ser estruturado da
seguinte maneira:

e Remuneracdo bésica fixa: salario contratado na carteira de trabalho fica
inalterado;

e Remuneracdo extra atrelada ao desempenho organizacional: os colaboradores s6
recebem o acréscimo salarial caso consigam atingir as metas propostas pela
organizagdo, e o valor extra fica suscetivel a penalizagcbes pré-estabelecidas.

Deste modo, fazendo uma combinacdo entre a remuneracdo fixa mais um adicional de
remuneracdo variavel, aumenta-se as chances de motivar os colaboradores a aprimorarem seu
desempenho e garantirem uma maior recompensa, €aso 0 0S objetivos organizacionais também
estejam se realizando. Caso as metas ndo sejam alcancadas ou as penalizacbes impecam a
efetivacdo da remuneracdo varidvel, os colaboradores manterdo seu salario atual, reduzindo
assim os potenciais conflitos entre gestores e os funcionarios, auxiliando o sucesso da
implementacdo da remuneragdo baseada em desempenho.

Conforme abordado no topico 4.4.1, os mecanismos de remuneracdo serdo baseados em

diferentes parametros para cada setor da organizacdo. Deste modo, a remuneracdo variavel sera
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trabalhada diferentemente entre cada setor. Os parametros que definem a variagdo da

remuneracdo por cada setor estdo detalhados a seguir.

e Setor Comercial:
As faixas de variacdo da remuneracdo baseada em desempenho sdo explicitadas pela
tabela 1.

Tabela 1 - VariagBes da remuneracdo baseada emdesempenho para o setor Comercial

Variacoes da Remuneracio Extra

Faturamento Total ($) Prémio
Até RS RS 60.000,00 R$ 0,00

De RS 75.000,00 & RS 00.000,00 RS 130,00
Maior gue RS 90.000,00 RS 160,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como pode-se observar, os colaboradores do setor comercial recebem uma premiagao
varidvel de acordo com o nivel do faturamento total obtido no periodo de analise, que, no caso,
é mensal. Sendo assim, ap0s a reunido entre os gestores e colaboradores, os valores acordados
foram definidos e a premiacdo variavel passou a ser considerada, dado que esta ainda se
encontra suscetivel a mudanca de acordo com as penalizacdes recebidas pelo setor, conforme

detalhado no proximo topico deste trabalho.

e Setor Financeiro:
As faixas de variacdo da remuneracdo baseada em desempenho sdo explicitadas pela
tabela 2.

Tabela 2 - VariagGes da remuneracdo baseada emdesempenho para o setor Financeiro

Variagdées da Remuneracio Extra

indice de madimpléncia Prémio

5% < If <= 7% RS 30,00
I > 7% R% 0,00

Fonte: Elaborado pelo autor.
Como pode-se observar, os colaboradores do setor financeiro recebem uma premiagao
varidvel de acordo com o nivel do indice de inadimpléncia obtido no periodo de analise, que,

no caso, é mensal. Sendo assim, ap0s a reunido entre 0s gestores e colaboradores, os valores
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acordados foram definidos e a premiacdo variavel passou a ser considerada, dado que esta ainda
se encontra suscetivel a mudanca de acordo com as penalizacBes recebidas pelo setor, conforme

detalhado no proximo topico deste trabalho.

e Setor Oficina:

As faixas de variacdo da remuneracdo baseada em desempenho sdo explicitadas pela
tabela 3.

Tabela 3 - Variagdes da remuneracdo baseada em desempenho para o setor Oficina

Variacoes da Comissio

Faturamento Oficina Comissdo
Até RS 45.000,00 0%
EntreRS45.000,00= RS 60.000,00 | 35%
Maiorgue RS 60.000,00 3,7%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para os colaboradores de setor Oficina, a remuneracdo variavel € calculada com base na
variagdo do faturamento total advindo do setor em andlise. Este modo de variacdo foi definido
em comum acordo entre 0s gestores e colaboradores e, a remuneracdo variavel paga aos
colaboradores é em funcdo de uma comissdo paga sobre a produtividade individual. Deste
modo, por exemplo, caso a setor de oficina aufira um faturamento total maior que R$ 60.000,00,
0s colaboradores recebem uma comissdo extra no valor de 3,7% sobre o total produzido
individualmente. Entretanto, esse valor de comissdo fica suscetivel a mudanca devido as
penalizac6es que os colaboradores do setor podem a sofrer. Estas penalizacdes serdo detalhadas

no topico a seguir.

4.4.4. PenalizagOes

Como forma de garantir que os colaboradores da organizagdo ndo busquem alcancar as
metas estabelecidas a qualquer custo, foram criadas penalizacdes que reduzem o valor da
remuneracao variavel, de modo a garantir que os resultados positivos sejam alcancados através
do alinhamento de conduta dos colaboradores com os valores pregados pela organizagao.

Desta forma, as penalizagdes foram elaboradas de modo a considerar tanto os resultados
gerais alcancados quanto a analise das liderancas a respeito do desempenho dos colaboradores.
Sendo assim, foram criados parametros qualitativos e quantitativos que resultam no valor total

a ser descontado da remuneracdo varidvel dos colaboradores.
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Da mesma forma que cada setor possui uma base de variagdo da remuneracdo diferente
entre si, 0s parametros considerados na analise das penalizacbes também sdo diferenciados.
Entretanto, o mecanismo de calculo da penalizacdo funciona de maneira padronizada, conforme
descrito a sequir.

O desempenho de cada colaborador em cada parametro analisado € avaliado,
gualitativamente, conforme os pesos descritos na tabela 4.

Tabela 4 - Pesos para analise qualitativa do desempenho dos colaboradores

MOD0 DE PREENCHIMENTO

CONDICAD PESO
BOM
REGULAR
RUIM 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Caso o desempenho do colaborador a ser avaliado seja considerado “BOM”, ou seja,
dentro do esperado pelos membros da organizacdo, este recebe o peso 1 em sua avaliagao
individual; caso seja considerado “REGULAR?”, ou seja, poderia ter sido melhor, o peso a ser
recebido € o peso 2; por fim, caso o desempenho do colaborador seja considerado “RUIM”, ou
seja, abaixo do esperado pelos membros da organizacdo, o0 peso a ser recebido é o peso 3.

Os indicadores, por sua vez, possuem o0 seu peso atribuido conforme mostra a tabela 5.

Tabela 5 - Regras para alocacdo de pesos aos indicadores

PESOS INDICADORES
Se a meta foi alcancada 1
Meta ndo alcangada com justificativa plausivel 2
Meta ndo alcangada 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

A alocacdo de pesos como mecanismo de avaliagdo do desempenho dos colaboradores
é importante pois, conforme ser4d mostrado a seguir, a penalizacdo dos colaboradores é
calculada com base no somatorio dos pesos obtidos por estes dentro de cada parametro
analisado. Como os parametros e as penalizages variam de acordo com cada setor, estes serdo

detalhados a sequir:
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e Setor Comercial:
Os parametros analisados no setor Comercial sdo divididos em dois blocos: Avaliagdo

de Desempenho e Indicadores, conforme mostra a tabela 6.

Tabela 6 - Parametros avaliados no setor Comercial

Atendimento ao cliente Custo Energia =
Conhecimento deprodutos | | | Fawramento total | -
| Etratégiosdevenda | | [ TicketMédio | . -]
| Organizagio e Ordenagio | | Total 0

TOTAL 0 0,00% de desconto
0,00% de desconto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como pode-se observar, os parametros analisados no setor comercial séo avaliados
qualitativamente, através da pontuacdo de trés pessoas, sendo estas o gerente, 0 encarregado da
oficina e o préprio colaborador a ser avaliado. ApOs uma breve reunido, os trés atribuem 0s
pesos aos parametros analisados e, o resultado a ser considerado é a média dos pesos pontuados.

Apos devidamente pontuados os parametros e os indicadores, sdo calculados as
penalizacbes avindas de cada um. Conforme mostra a tabela 7, apds definicdo conjunta entre
0s gestores da organizacdo e os colaboradores, as penalizagdes ficaram definidas da seguinte
maneira:

Tabela 7 - PenalizagGes do setor Comercial

PENALIZACOES
CONDICAD % DE DESCONTO
Se Total <=4 0%
SeTotal > 4e <=6 15%
Se Total =6 20%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Deste modo, caso os colaboradores do setor comercial recebam peso total maior que 4
tanto nos parametros da Avaliacdo de Desempenho quanto nos Indicadores, as porcentagens de
desconto irdo se acumular, e o total € descontado da remuneracdo variavel alcancada, conforme
variagBes ja explicadas anteriormente. Por exemplo, se o total dos pesos da Avaliacdo de
Desempenho for igual a 7 e o total dos pesos dos indicadores for igual a 5, os colaboradores do

setor comercial terdo um desconto em sua remuneracdo variavel de 35%.
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e Setor Financeiro:
Os parametros analisados no setor Financeiro também sdo divididos em dois blocos:

Avaliacdo de Desempenho e Indicadores, conforme mostra a tabela 8.

Tabela 8 - Parametros avaliados no setor Financeiro

Tratamento ao cliente | |} Cusro Enefgm ____________________________ -
) li'umpnmen todaml‘ma ---------------------------------- Faturamento total =
" Duplicidadedenese | || Ticket Médio | -
TOTAL 1] Total 0
0,00% de desconto 0,00% de desconto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim como no setor Comercial, 0s parametros do setor Financeiro sdo avaliados por
trés pessoas, sendo estas 0 gerente, 0 supervisor de vendas e o colaborador a ser avaliado.
Seguindo o mesmo modelo utilizado no setor Comercial, a média da pontuacdo proposta pelos
trés avaliados é alocada aos parametros referentes e o total indica a porcentagem de desconto a
ser aplicada. Ademais, os pesos dos indicadores s&o calculados conforme explicitado na tabela
5, apresentada anteriormente.

Os fatores que se diferenciam nas penalizacbes do setor financeiro em relacdo ao
comercial séo os intervalos utilizados para se calcular as porcentagens de desconto. Como na

avaliagdo do setor Financeiro s&o analisados menos parametros, as variacfes de descontam séo
dispostas conforme mostra a tabela 9.

Tabela 9 - Penalizagcdes do setor Financeiro

PENALIZACOES
CONDICAO % DE DESCONTO
Se Total <=3 0%
SeTotal >3 e=<=5 15%
Se Total =5 20%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim como no setor Financeiro, as porcentagens de desconto sdo acumulativas entre
os parametros da Avaliacdo de Desempenho e os Indiciadores. Desta forma, € essencial que os
colaboradores mantenham um bom desempenho individual e garantam, também, o bom
desempenho coletivo.
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e Setor Oficina:

No setor Oficina, diferentemente dos demais setores ja abordados, os parametros
avaliados séo divididos em quatro blocos, sendo estes: (1) CondicGes do Patio, que é onde os
colaboradores deste setor realizam a maior parte de seu trabalho; (2) Organizacdo e Ordenacéo,
referentes a organizacdo do ambiente, das caixas de ferramentas e das prateleiras de produtos;
(3) Condicbes dos Laboratérios, que é onde os colaboradores realizam servicos mais delicados
e que demanda o auxilio de maquinas especificas, localizados nos laboratorios internos; e, por
fim, os (4) indicadores.

Diferentemente dos demais setores, no setor Oficina os colaboradores s&o avaliados
conjuntamente, como forma de manter o alinhamento estratégico entre 0s mesmos e evitar
potencias desentendimentos, como, por exemplo, haver disputas para pegar determinados tipos
de servico e descaso com parametros importantes, como organizacdo, limpeza do ambiente e
organizacdo das ferramentas de trabalho. Sendo assim, os parametros pelos quais o desempenho

da equipe do setor de oficina é avaliado sdo explicitos na tabela 10.

Tabela 10 - Parametros avaliados no setor Oficina

Coloborador 1 Coloborador 1
" Colaborader2 | " Colaborader2 |
""" Colaborador3 | " Colaboradors |
Total 1] Total 1]
0,009 de desconto 0,00% dedesconto
Coloborador 1 Coloborador 1 -
" Colaboradorz | " Colaboradorz | -
" Colaborador3 | " Colaborador3 | -
Total 1] Total 1]
0,008 de desconto 0,008 de desconto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como no exemplo da organizagdo abordada como objeto estudo o setor Oficina é
composto por trés colaboradores, as variagdes da penalizacdo sdo calculadas com base neste
nimero de colaboradores. Para organizacbes que o nimero de colaboradores deste setor for
maior eu trés, deve-se reajustar os intervalos utilizados para calcular as penalizagdes. Sendo

assim, a tabela 11 mostra como as penalizacGes para o setor Oficina s&o calculadas.



MINISTERIO DA EDUCACAO
Universidade Federal de Ouro Preto —UFOP

Instituto de Ciéncias Exatas e Aplicadas UFOP
Colegiado do Curso de Engenharia de Produgéo e

Tabela 11 - Penaliza¢6es do setor Oficina

PENALIZACOES
CONDICAD 94 DE DESCONTO
Se Total <=3 0,0%
e Total » 3 e=<=5 0,1%
Se Total » 5 0,3%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como a remuneracdo varidvel dos colaboradores do setor Oficina é calculada como
porcentagem do total produzido por cada um, os descontos aplicados como penalizagdes
incidem sobre a porcentagem de comissé@o conquistada por cada colaborador. Ou seja, caso 0
somatdrio dos descontos obtidos seja igual a 1,2% e o faturamento total da oficina tenha
resultado numa comissdo de 3,5%, a comissdo liquida a ser recebida pelos colaboradores sera
de 2,3%.

Como pode-se observar, as penalizacdes se fazem importantes pois mantém os objetivos
individuais dos colaboradores alinhados com o0s objetivos estratégicos da organizagdo. Desta
forma, do mesmo modo que os colaboradores sdo recompensados por um desempenho
excepcional, estes também sofrem penalizagdes quando apresentam desempenho mediocre.

Ademais, ap0s apresentados 0s mecanismos utilizados para implementacdo da
remuneracdo baseada em desempenho na organizacdo, no capitulo a seguir serdo apresentados
0s resultados obtidos apds esta implementacio e 0s impactos organizacionais e

comportamentais identificados.
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5. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Conforme abordado no topico 4.4.2, os indicadores de desempenho utilizados para
mensurar 0S impactos organizacionais auferidos pela implementagdo da remuneracdo baseada
em desempenho, foram definidos conforme sugere a metodologia BSC, ou seja, abrangendo-se
as quatros perspectivas propostas por esta ferramenta, sendo estas a perspectiva Financeiro,
Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento.

Desta forma, os resultados analisados serdo apresentados em topicos referentes a cada
perspectiva abordada. Evidenciando, assim, os mais variados impactos apresentados pela
organizacdo em seu desempenho operacional.

Destacando-se que o fim da implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho
se deu em dezembro de 2016, tem-Se que 0s impactos no ambiente organizacional comegaram
a surtir efeito a partir do més de janeiro de 2017. Deste modo, as andlises a serem apresentadas
a seguir, tomam como base as variagdes dos indicadores apresentadas a partir de janeiro de
2017.

5.1. Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Neste topico, serdo apresentados os indicadores referentes a perspectiva Aprendizado e
Crescimento, que evidenciam o desempenho dos colaboradores em relacdo a produtividade e

eficiéncia dos processos.

5.1.1. Indicador Participacdo dos Colaboradores no Faturamento Total (PF)

Conforme mostra a figura 10, a participacdo dos colaboradores no faturamento total
apresentou uma significante melhora ap6s a implementacdo da remuneragdo baseada em

desempenho.
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Figura 10 - Participacdo dos colaboradores no faturamento total
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar, a participacgdo dos colaboradores no faturamento total
aumentou significativamente, apresentando uma importante tendéncia de crescimento. Antes
da implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho, 0s gestores e diretores da
organizacdo muitas vezes realizavam algumas vendas, devido aos colaboradores ndo se
mostrarem tdo disponiveis quanto o desejado e ndo buscarem novos clientes no mercado.

Apo6s a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho, 0s colaboradores se
mostraram mais dispostos a entrar em contato com clientes potenciais e se mostraram mais
ativos para efetuacdo de vendas. As retas pontilhadas no grafico representam a linha de
tendéncia dos valores referentes a participacdo de cada colaborador, o que corrobora com a

expectativa de melhoria continua no desempenho dos destes.

5.1.2. Indicador Variacdo do indice de Inadimpléncia (I1)

A figura 11 ilustra avariacdo do indice de inadimpléncia ao longo do tempo, de modo

a evidenciar se os processos referentes a cobranga estdo sendo eficientes.
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Figura 11 - Variacdo do indice de Inadimpléncia
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Infelizmente, antes de se iniciar o processo de implementacdo da remuneracdo baseada
em desempenho no setor Financeiro, o colaborador responsavel por essa funcdo foi desligado
da organizacdo, sendo que um dos diretores / proprietarios assumiu o setor, de forma a ndo
participar daremuneracdo baseada em desempenho, dado que este optou por manter o seu valor
de pré-labore usual.

Deste modo, observa-se que os resultados apresentados pelo setor Financeiro no que
tange o Il ndo foram muito expressivos, se mostrando apenas contidos nas faixas de limite
propostas pelos gestores da organizacdo, mas mantendo-se afastado de meta de estipulada, que

é ter o Il menor ou igual a 3%.

5.2. Perspectiva Processos Internos

Neste tdpico, serdo apresentados os indicadores referentes a perspectiva Processos

Internos, que evidenciam a desempenho da produtividade e eficiéncia dos processos.

5.2.1. Indicador Variagdo do Custo Operacional (CO) diério

Apds aimplementacdo da remuneracdo baseada em desempenho, 0s custos operacionais
tiveram significante reducdo, pois os colaboradores se mostraram mais abertos a implementacgéao
de novos projetos e preocupados com os resultados da organizagdo. A variagdo dos custos
operacionais apos implementacdo do novo modelo de remuneracdo pode ser observada através
da figura 12.
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Figura 12 - Variacdo do Custo Operacional Diario

RS 350,00

RS 200,00

RS 250,00

RS 200,00

RS 150,00

RS 100,00

RS 50,00

RS 0,00

ja

RS 311,88

RS 297,56 294,685 298,55 ’3%$ 288,83 RS 278,51
—" =
83,00

RS2

PeTe— - RS-24 RS 256,46
~..R$.223,16
RS 211,08 214,00 ", RS 220,00

n/

16

RS 217,79

R$ 214,16 )
—e— (O DIARIO

\45195,13

— META

....... Linear (CO DIARIO)

fev/16 mar/l6 abr/i6  maifl6  jun/l6  jufl6  a3gofi6  sey/16 ow/16 nov/i6 dez/16  jan/17  fev/i7 mar/i7 sbr/17  mafi7  jun/17  julfi7

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como pode-se observar, mesmo no inicio do processo de implementagdo da
remuneracdo baseada em desempenho, que se deu no més de agosto de 2016, apenas pelo fato
de os colaboradores ficarem cientes da mudanca, o valor do custo operacional diario apresentou
queda, como fica evidente no ponto do grafico referente ao més de agosto de 2016.

A remuneracdo baseada em desempenho teve inicio em janeiro de 2017, de modo que a
avaliacdo dos parametros da mesma ocorreu ja em dezembro de 2016. Deste modo, observa-se
na figura 12 que, a partir do més de dezembro de 2016, o custo operacional diario apresentou
forte queda, sendo que esta tendéncia de reducdo de custos, apesar de pequenas variacdes, se

manteve presente até o fim do acompanhamento desta pesquisa. Como pode-se observar na

tabela 12, os resultados apresentados no ano de 2017 sdo muito expressivos quando comparados
ao ano de 2016.

Tabela 12 - Comparagdo do custo operacional diario médio de 2017 sobre 2016
PERIODO

1°* TRIMESTRE 2° TRIMESTRE

2016 RS 305,18 | RS 297,02
2017 RS 210,76 | R% 237.31
VARIACAO DE 2017 __ ]
SOBRE 2016 -J30,94% -20,10%
MEDIA -25,52%

Fonte: Elaborado pelo autor
No ano de 2017, os dois primeiros trimestres apresentaram resultados muito melhores
que no mesmo periodo de 2016. No primeiro trimestre de 2017, observa-se que houve uma
reducdo de 30,94% do valor do custo operacional didrio médio se comparado ao mesmo periodo
do ano anterior, e, no segundo trimestre, a reducdo foi de 20,10%, considerando 0s Mesmos

periodos de analise. Em média, pode-se afirmar que houve uma reducdo de 25,52% do custo
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operacional diario médio apos a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho,
evidenciando a importancia dessa mudanca para a melhoria da eficiéncia operacional.

5.2.2. Indicador Variacdo do Ponto de Equilibrio (PE) mensal

Outro importante indicador utilizado para analisar os impactos da implementacdo da
remuneracdo baseada em desempenho na organizacdo abordada como objeto de estudo, foi a
variacdo do Ponto de Equilbrio (PE) mensal. Este indicador se mostra interessante pois
evidencia, de maneira objetiva, a eficiéncia e o desempenho organizacional no periodo de
analise. Conforme mostra a figura 13, os valores do PE apresentaram significativa reducéo.

Figura 13 - Variacdo do Ponto de Equilibrio Mensal
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar, a partir do més de agosto, quando se iniciou a pesquisa na
empresa objeto de estudo, o PE apresentou tendéncia de decrescimento. Com excecdo dos
meses de novembro e dezembro de 2016, que foi quando ocorreram 0s pagamentos da primeira
e segunda parcela do décimo terceiro salario para 0s colaboradores, respectivame nte,
implicando em significativo aumento deste parametro, 0S meses seguintes apresentaram
resultados importantes, evidenciando que os colaboradores se tornaram mais eficientes e
produtivos apos a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho. A linha pontilhada
(linear), representa a tendéncia futura dos valores do PE, ou seja, mostra que a tendéncia é de

reducdo dos custos e aprimoramento da eficiéncia e produtividade da organizagéo.

5.2.3. Indicador Variacdo dos custos com Energia Elétrica (EE)

Um dos pontos negociados entre 0s gestores e colaboradores da organizacdo que deveria

ser utilizado para analisar o desempenho da equipe foi o custo com Energia Elétrica (EE), que,
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segundo discutido nas reunides, estava excessivamente alto devido a falta de atencdo e
preocupacdo dos individuos com os resultados da empresa.

Como forma de alinhar o0s objetivos individuais com 0s objetivos da organizacdo, foi
definido que o custo de EE deveria ser considerado como de responsabilidade coletiva,
influenciando diretamente na remuneracdo baseada em desempenho desenvolvida.

Desta forma, as variagcbes dos custos com EE passaram a ser acompanhadas por meio

de um indicador de desempenho, conforme mostra a figura 14.

Figura 14 - Variacdo dos custos de Energia Elétrica EE
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Fonte: Elaborado pelo autor

Tendo como meta estipulada em conjunto um custo maximo com EE de R$ 300,00, os
colaboradores se mostraram mais empenhados em alcancar a meta estipulada e, logo ao se
iniciar o processo de implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho pode-se
identificar significativa melhora nos custos com EE. Como pode-se observar na figura 14, apds
a implementagdo plena do novo modelo de remuneracdo o0s custos com EE reduziram
consideravelmente, mostrando novamente que 0s impactos apresentados apo6s a adogdo da
remuneracdo baseada em desempenho tém sido muito benéficos para os resultados da

organizacao.

5.2.4. Indicador Variacdo da Margem EBITDA mensal

Conforme explica Moreira et al (2014), o EBITDA demonstra o0 quanto uma

organizacdo € capaz de gerar recursos em sua atividade de negocio, sem considerar os efeitos
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financeiros da economia e de impostos, se apresentando, assim, como um importante indicador
para se analisar a qualidade operacional da organizacéo.

Deste modo, foi criado o indicador Variagdo da Margem EBITDA mensal para mensurar
se 0 desempenho operacional da organizacdo abordada como objeto de estudo obteve melhora
apo6s a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho. A figura 15 mostra 0s
resultados obtidos.

Figura 15 - Variagdo da Margem EBITDA mensal
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar na figura 15, apds o fim do processo de implementagdo da
remuneracdo baseada em desempenho, a organizacdo passou a auferir significativa melhora em
seu desempenho operacional, sendo este medido pela sua margem EBITDA. A linha pontilhada
(linear) destacada no gréfico é a linha de tendéncia dos dados, e, como pode-se observar, ela
possui forte tendéncia positiva, 0 que demonstra que a tendéncia dos resultados e continuar
constantemente melhorando.

Realizando-se uma comparacao entre os dois primeiros trimestres do ano de 2017, onde
0s resultados da implementacdo da remuneracdo varidvel foram coletados, com os dois
primeiros trimestres de 2016, a melhora na eficiéncia operacional da organizacdo fica ainda
mais evidente, conforme mostra a tabela 13.

Tabela 13 - Comparacdo da Margem EBITDA média de 2016 e 2017
PERIODO 1° TRIMESTRE 2° TRIMESTRE

2016

2017

VARIAGAO DE 2017
SOBRE 2016
MEDIA

Fonte: Elaborado pelo autor
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A tabela 13 evidencia a significativa melhora do indicador apds a implementacdo da
remuneracdo baseada em desempenho na organizacdo abordada. Como pode-se observar, o
primeiro trimestre de 2017 apresentou uma margem EBITDA média 29,88% melhor se
comparada com o mesmo periodo do ano anterior. No segundo trimestre de 2017, apesar de a
melhora ndo ser tdo expressiva, ainda assim houve um aumento de produtividade operacional
de 2,94% se comparado com o mesmo periodo de 2016. Sendo assim, pode-se afirmar que, em
média, os resultados operacionais apresentados apos a implementacdo da remuneracdo baseada

em desempenho foram 16,41% melhores que na situacdo anterior a implementagéo.

5.3. Perspectiva Clientes

Neste topico, serdo apresentados os indicadores referentes a perspectiva Clientes, que
evidenciam a desempenho dos colaboradores frente a geracdo de vendas e melhoria do

atendimento aos clientes.

5.3.1. Indicador Variacdo da Quantidade de Vendas (QV) efetuadas

Este indicador € importante para a organizagdo abordada, pois evidencia as oscilagbes
da demanda e serve como parametro para calcular o Ticket Médio mensal. Além disso, quando
este indicador apresenta gqueda e os resultados organizacionais como lucro liquido apresentam
um aumento, pode-se concluir que a produtividade organizacional e a eficiéncia dos processos
estdo sendo aprimorados.

Deste modo, a figura 16 apresenta a variacdo da quantidade de vendas (QV) efetuadas

més a meés.
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Figura 16 - Variacdo da Quantidade de Vendas (QV) efetuadas no més
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar, a demanda da organizagcdo apresentou uma expressiva reducao
no ano de 2017 se comparado com o ano de 2016. Entretanto, como os resultados operacionais
da organizagdo estdo se mostrando melhores nessa mesma base de comparacdo, ainda que a
demanda esteja abaixo do esperado, a salde financeira daorganizacdo esta se mostrando melhor
em 2017 que em 2016, quando o nivel de demanda estava elevado, conforme observado nos
indicadores apresentados anteriormente.

Sendo assim, a organizacdo se mostra mais lucrativa e preparada para as oscilacbes do

mercado apos a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho.

5.3.2. Indicador Variacdo do Ticket Médio (TM) mensal

O TM se mostrou um importante indicador para a analise do desempenho da
organizacdo. Como os resultados auferidos pela empresa ndo interferiam na remuneracdo dos
colaboradores antes da implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho, é possivel
afirmar que a os colaboradores se sentiam indiferentes em relacdo as situagbes onde
determinados clientes compravam muito ou pouco, se preocupando apenas em realizar a venda
solicitada pelo cliente e ndo utilizando técnicas e argumentos de venda para estimular o
CONSUMO na empresa.

Apos a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho e a definicdo do TM
como parametro de anélise para penalizagdo, o comportamento dos colaboradores se mostrou
diferente do identificado inicialmente, e os valores do TM da organizacdo apresentaram

significativa melhora, conforme mostra a figura 17.
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Figura 17 - Variacdo do Ticket Médio (TM) mensal
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Fonte: Elaborado pelo autor

Apbs a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho e a definicdo dos
parametros utilizados para se calcular penalizacdes, pode-se observar que o TM da organiza¢do
apresentou significativo aumento. Isso se da pois, caso a meta estipulada conjuntamente entre
0s gestores e colaboradores ndo seja atingida, e, alguns parametros como estratégias de vendas
e qualidade de atendimento aos clientes ndo sejam pontuados positivamente, ocorrem
penalizacbes na remuneracdo variavel dos colaboradores.

Dessa forma, os colaboradores passaram a se preocupar mais com 0s resultados
auferidos pela organizacdo, e, além disso, tiveram seu desempenho alinhado diretamente ao
desempenho da organizacdo, sendo reconhecidos quando este é positivo e satisfatorio e
penalizados caso contréario.

Ademais, como pode-se observar através da tabela 14, os resultados apresentados apds
a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho na organizacdo o valor médio do
TM apresentou significativa melhora.

Tabela 14 - Comparacdo do Ticket Médio (TM) entre 2016 e 2017

PERIODO 1* TRIMESTRE 2° TRIMESTRE
2016 RS 104,18 RS 110.64

2017 RS 119,21 RS 111,80
VARIAGCAO DE 2017 N N
SOBRE 2016 14,43% 1,05%
MEDIA 7,74%

Fonte: Elaborado pelo autor
Como pode-se observar, no primeiro trimestre ap6s a implementacdo completa da
remuneracdo baseada em desempenho, o TM aumentou 14,43% se comparado ao mesmo
periodo do ano anterior. No segundo trimestre, apesar de timido, também houve aumento do

valor do TM em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior.
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Desta forma, pode-se concluir que, em média, apos a implementacdo da remuneragéo
baseada em desempenho na organizacdo, o TM aumentou 7,74% em relacdo ao periodo anterior
a adocdo do novo modelo de remuneracdo. Sendo assim, este indicador também corrobora com
a afirmacdo de que a adocao da remuneracdo baseada em desempenho € benéfica a organizagéo
e estimula o bom desempenho dos colaboradores, alinhando os objetivos individuais destes com

0s objetivos estratégicos da empresa.

5.3.3. Indicador Participagdo das Vendas com Garantia de Recebimento (GR) no

faturamento total mensal

Este indicador se mostra importante para analise dos impactos organizacionais causados
pela implementacdo da remuneragdo baseada em desempenho pois, como os colaboradores séo
avaliados conforme alguns parametros que tangem a relacdo com os clientes, e, além disso, séo
sempre instruidos abuscarem realizar as vendas sobre as condicbes de pagamento a vista ou no
cartdo de crédito ou débito, este indicador explicita se os resultados almejados pelos gestores
estdo sendo atingidos.

Segundo definido pelos gestores da organizagdo, € ideal que a média mensal de vendas
com GR seja maior ou igual a 50%. Ou seja, é desejavel que as vendas realizadas com forma
de pagamento a prazo tenham uma participagdo maxima no faturamento mensal de 50%. Deste
modo, 0 acompanhamento do atingimento destes resultados pode ser observado na figura 18.

Figura 18 - Variacdo mensal das Vendas com Garantia de Recebimento (GR)
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Fonte: Elaborado pelo autor
Como pode-se observar, a meta de 50% de vendas realizadas com pagamento em
dinheiro ou cartdo ainda ndo foi atingida. Entretanto, este parametro ndo é considerado nas

penalizagOes, pois depende de fatores que ndo s&o controlados pela equipe da organizagéo.
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5.4. Perspectiva Financeiro

Neste topico, serdo apresentados os indicadores referentes a perspectiva Financeiro, que
evidenciam o desempenho dos colaboradores de maneira agregada, ou seja, o desempenho dos

colaboradores frentes as trés perspectivas anteriores irdo impactar diretamente nos resultados

demonstrados pelos indicadores da perspectiva Financeiro.

5.4.1. Indicadores Variacdo do Faturamento Total (FT) mensal e Variacdo do Lucro
Liquido (LL) mensal

Apesar de o FT ser um parametro que nao esta sobre o total controle da organizacdo, é
um indicador importante pois serve de pardmetro de comparacdo com o lucro liquido e o ponto
de equilibrio que estdo sendo auferidos, como forma de evidenciar o desempenho operacional
da organizacdo.

A variacdo do lucro liquido mensal, por outro lado, reflete diretamente o desempenho
organizacional, pois esta intrinsicamente ligado a capacidade de os colaboradores reduzirem 0s
custos operacionais, evitarem desperdicios aumentarem o Ticket Médio, por exemplo.

Desta forma, a figura 19 evidencia a variacdo dos indicadores apresentados ao longo

dos periodos pré e pos implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho.

Figura 19 - Variacdo do FT mensal, LL mensal e PE mensal
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Como pode-se observar, os resultados apresentados apds a implementacdo da
remuneracdo baseada em desempenho (a partir de janeiro de 2017) se mostraram bastante
significativos. Apesar de a média de faturamento total ter diminuido, o lucro liquido apresentou
resultados satisfatorios, dado que o ponto de equilibrio se encontra sob maior controle.

Deste modo, ao se analisar o primeiro semestre de 2017, que foi quando a remuneracédo
baseada em desempenho estava totalmente implementada na organizacdo, observa-se que,
comparando este mesmo periodo com os resultados do ano de 2016, tem-se um significativo

aumento do lucro liquido auferido, conforme mostra a tabela 15.

Tabela 15 - Comparacéo do LL auferido entre os anos 2016 e 2017
ANOD LUCRO 1° SEMESTRE ‘F.FARIA{;ED
Z016 RS 50.543,47 E

2017 RS 70.801,56 41%

Fonte: Elaborado pelo autor
Como pode-se observar, o lucro liquido acumulado até o primeiro semestre de 2017,
apos a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho, foi 41% maior que o lucro
liquido obtido no mesmo periodo do ano anterior, evidenciando assim, o importante aumento

de eficiéncia operacional e produtividade dos colaboradores.

5.4.2. Indicador Variagdo da Margem de Lucro Liquido (ML) mensal

O indicador Variacdo da Margem de Lucro Liquido (ML) mensal é de extrema
importancia para verificar areal eficiéncia operacional da organizacdo. Através deste indicador,
é possivel mensurar com clareza a melhoria no desempenho dos colaboradores da organizagcao

abordada como objeto de estudo.
Deste modo, a figura 20 mostra a variacdo da ML auferida tanto no periodo anterior a

implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho quanto apos a implementagdo da

mesma.
Figura 20 - Variagdo mensal da Margem de Lucro Liquido (ML)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar, a ML apresentou significativa melhora apés a implementacéo
da remuneracdo baseada em desempenho. Ou seja, 0s processos ficaram mais eficientes, a
produtividade dos colaboradores aumentou e os resultados positivos se instalaram no ambiente
organizacional. Conforme mostra a linha pontilhada (linear) em destaque no gréafico, a
tendéncia é que a ML continue apresentando resultados cada vez melhores no futuro.

Fazendo uma comparacdo entre 0s dois primeiros trimestres do ano de 2017, que
apresentam os resultados da implementacdo da remuneragdo baseada em desempenho, com os
mesmos periodos do ano anterior, observa-se uma significativa melhora no desempenho
organizacional, conforme mostra a tabela 16.

Tabela 16 - Comparacdo entre a ML auferida nos anos 2017 e 2016
PERIODO 1° TRIMESTRE 2° TRIMESTRE

2016

2017

VARIACAD DE 2017
S0BRE 2016
MEDIA

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar, no primeiro trimestre de coleta de resultados apds a
implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho, a ML média da organizacdo
apresentou resultado 108,35% maior que o obtido no mesmo periodo do ano de 2016. Ja no
segundo trimestre de 2017, apesar de mais modesta, a ML média auferida foi 18,35% melhor
gue a obtida no mesmo periodo do ano anterior.

Sendo assim, temos que, em média, o resultado do primeiro semestre apos a
implementacdo da remuneragdo baseada em desempenho foi 63,25% se comparado ao ano
anterior, evidenciando o impacto positivo sentido pela organizacdo apds a mudanca de seu

modelo de remuneragéo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Apb6s a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho, a organizacdo
abordada como objeto de estudo apresentou significativa melhora em seus resultados
operacionais. Aléem disso, o ambiente de trabalho, conforme pode-se perceber ao longo da
realizacdo desta pesquisa-agdo, se mostrou mais eficiente, produtivo e dindmico.

E importante destacar que, para facilitar os calculos realizados para mensurar as
penalizagcdes e a construgdo dos indicadores de desempenho, foi o utilizado o software de
planilhas Excel, fornecido pela Microsoft Corporation.

Como pode-se observar através dos resultados apresentados no topico anterior, apesar
de a remuneracdo varidvel dos colabores ter apresentado significativo aumento, a margem de
lucro liquido da organizagdo também aumentou, o que evidencia que, apesar de ter ocorrido um
aumento dos gastos com pessoal, os lucros da organizagdo foram maiores que no periodo
anterior a implementacdo da remuneracdo variavel.

Apos a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho na organizacdo, 0S
colaboradores apresentaram maior preocupacdo com os resultados organizacionais auferidos,
buscando se inteirarem frequentemente do desempenho da empresa e das previsdes dos
resultados. Além disso, os colaboradores se mostraram mais abertos a realizacdo de projetos
para aprimoramento dos resultados, pois ficou evidente para a equipe que, quando a
organizacdo atinge bons resultados, todos séo recompensados.

Sendo assim, conforme evidencia os resultados apresentados pela organizagdo, pode-se
afirmar que a implementacdo da remuneracdo baseada em desempenho estimula o maior
engajamento dos colaboradores no ambiente de trabalho, alinhando os objetivos individuais
com 0s objetivos organizacionais almejados e gerando impactos positivos nos resultados
operacionais da organizacao.

Ademais, a adocdo da metodologia BSC para mensuracdo de resultados se mostrou
eficiente e objetiva, permitindo evidenciar os diferentes impactos organizacionais em cada
perspectiva abordada da organizacdo, sendo estas Financeiro, Clientes, Processos Internos e
Aprendizado & Crescimento. Explicitando, assim, os impactos positivos apresentados por cada
perspectiva apds a adogdo da remuneracdo baseada em desempenho pela organizacdo abordada.

Desta forma, pode-se dizer que os objetivos estipulados para a elaboracdo desta pesquisa
foram atingidos, evidenciando a importancia de se reconhecer o desempenho individual dos

colaboradores no ambiente de trabalho, alinhando o comprometimento individual com o
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coletivo, e, consequentemente, garantindo o0 atingimento de resultados importantes e

significativos para o sucesso tanto dos individuos, quanto da organizacao.
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7. TRABALHOS FUTUROS

A pesquisa-acdo descrita neste trabalho ocorreu em uma empresa de pequeno porte, do
setor de varejo, com uma equipe de trabalho considerada pequena (oito pessoas). Desta forma,
sugere-se que, para trabalhos futuros, os conceitos utilizados para implementacdo da
remuneracdo baseada em desempenho aqui construidos, sejam aplicados em organizacbes de
porte maior e de ramos de atuacdo diferentes, para validar se as premissas criadas ao longo
deste trabalho também se aplicam em ambientes com perfil distinto da organizacdo abordada

como objeto de estudo.
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de Ouro Preto

APENDICE A - Roteiro de Entrevista com os colaboradores e gestores da organizacéo

I.  Informagdes sobre o entrevistado:

Nome:
Formacao:
Funcéo atual:

Tempo de atuagdo na empresa:

Il.  Roteiro da conversa
a) Qualidade do ambiente de trabalho;
b) Nivel de colaboragéo entre os funcionarios;
c) Incentivos salariais por bons resultados alcancados;
d) Preocupacdo dos colaboradores com os resultados organizacionais;
e) Conhecimento dos resultados organizacionais;
f) Nivel de responsabilidade pelos resultados alcangados;
g) Perspectiva de futuro profissional;

h) Motivagdo no trabalho.
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista para abordagem dos pontos que devem ser
abordados no novo modelo de remuneragao

I1l.  Informacdes sobre o entrevistado:

Nome:
Formacao:

Funcéo atual:

Tempo de atuagdo na empresa:

V. Roteiro da Entrevista

a. Colaboradores

Vocé percebe 0s impactos organizacionais do seu trabalho?

Seus objetivos profissionais estdo alinhados com o0s objetivos da
empresa?

Vocé sente liberdade para chamar a atengdo de um colega de trabalho

quando este ndo esta fazendo um bom trabalho?

iv. O estado do ambiente de trabalho € importante para seu desempenho?
v. Osresultados da empresa ficam evidentes para todos?
vi. Vocé se sente estimulado para aprimorar suas habilidades
constantemente?
vii. O fato de vocé fazer um trabalho extraordinario ou ridiculo influencia na
sua remuneragao?
viii. Quais resultados vocés gostariam de acompanhar periodicamente?
b. Gestores:
I. Vocés possuem algum receio em informar os resultados organizacionais
para os demais membros da organizagao?
ii. Vocés acreditam que os colaboradores tém potencial para melhorarem
0s resultados alcancados costumeiramente?
iii. \Vocés estdo dispostos a recompensar financeiramente os colaboradores
com a melhoria dos resultados obtidos?
iv. Que tipos de resultados s&o importantes mensurar e expor para o restante

da equipe?



