UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

FRANCIELE LAZAROTTO

PROPOSTA DE UM SISTEMA DE RECOMPENSA POR DESEMPENHO PARA OS
EMPREGADOS DE UMA EMPRESA COMERCIAL FAMILIAR

CURITIBA
2014



UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA

FRANCIELE LAZAROTTO

PROPOSTA DE UM SISTEMA DE RECOMPENSA POR DESEMPENHO PARA OS
EMPREGADOS DE UMA EMPRESA COMERCIAL FAMILIAR

Trabalho apresentado como requisito parcial a
obtengdo do titulo de Especialista em
Controladoria do Curso de Especializagdo em
Controladoria do Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas da Universidade Federal do Parana.

Orientadora: Prof? Dra. llse Maria Beuren

CURITIBA
2014



Dedico ao meu marido, Renato, com quem amo

partilhar a vida.



AGRADECIMENTOS

A minha orientadora, Dra. llse Maria Beuren, pela paciéncia na orientacéo e
pelas valiosas dicas.

Ao Renato, obrigado pelo carinho e pela sua capacidade de me trazer paz na
correria do dia-a-dia.

A Sindy, pelo apoio no desenvolvimento e implementagao desta ideia.



“Seguranca e, principalmente, uma
supersticdo. Nao existe na natureza, nem os
flnos dos homens experimentam-na por
completo. A longo prazo, evitar perigos néo &
mais seguro do que atirar-se e arriscar-se. A
vida € ou uma audaciosa aventura, ou nada”.

Helen Keller.



RESUMO

O estudo objetiva propor um modelo de sistema de recompensa por desempenho
para os empregados de uma empresa comercial familiar. Trata-se de uma pesquisa
exploratorio-descritiva, com abordagem qualitativa, realizada por meio de pesquisa
documental. Foram realizadas entrevistas com os quatro gestores da empresa
objeto de estudo, e com seus quinze funcionarios. A partir da compreensao da
cultura organizacional e dos objetivos da empresa, foi possivel delinear metas e
sugerir indicadores para mensuragdo do desempenho dos empregados. No que
concerne a proposicao de um modelo de sistema de recompensa por desempenho,
verificou-se que ha possibilidade de fazer um acordo entre a empresa e 0s
funcionarios, baseado em um documento que relacione as questdes praticas.
Observou-se que a comunicagao e a transparéncia das informagdes sao essenciais
para o sucesso de programa. Conclui-se que a proposta de remuneragao variavel
desenvolvida pode reduzir os custos e potencializar os resultados da empresa, além

de promover incentivos aos colaboradores.

Palavras-chave: sistema de recompensa por desempenho, remuneragao variavel,

metas e indicadores, empresa familiar.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Um sistema de recompensas é um conjunto de articulagdes estratégicas da
empresa que se baseia no desempenho e na contribuicdo dos empregados para
aumentar o potencial de seus resultados e para reduzir os custos, oferecendo como

contra partida uma bonificagao financeira ao colaborador (ROSA, 2000).

Os beneficios concedidos pela empresa, segundo Moreira (2009), devem ser
compreendidos como reforgadores positivos, que aumentam a probabilidade de que

0 empregado tenha o comportamento esperado no ambiente de trabalho.

Cada empresa tem caracteristicas proprias que formam sua cultura
organizacional. Conforme Cohen e Fink (2003), as crengas e valores dos
proprietarios definem o modelo de gestdo adotada na organizag&o. Hipolito (2012)
ressalta que é necessario avaliar profundamente o contexto, valores, cultura, e
objetivos ou consequéncias esperadas que podem ocorrer com a aplicagdo de uma

sistematica de remuneracéo e recompensas.

No caso de uma empresa familiar, as decisbes centralizadas no fundador
tendem a inibir a participagdo e a iniciativa dos funcionarios. Isso corrobora para
uma visdo negativa que o funcionario tem de si mesmo dentro da organizagao, além
de aumentar a falta de perspectivas e de reconhecimento pelo seu trabalho. Neste
contexto, geram-se comparagdes e insatisfagdes, fazendo com que estas empresas
nao consigam reter talentos, perdendo-os para empresas maiores. E os que ficam
reclamam da empresa e ndo se importam em cometer erros ou gerar gastos

desnecessarios, pois nao estdo em sintonia com os gestores.

A motivacdo € um fator que promove a melhoria no desempenho dos
empregados, mas para que isso ocorra € preciso que haja uma comunhdo de
esfor¢cos. Um sistema de recompensa aos empregados pode ser uma alternativa
nesta direcdo, desde que seja configurado com esta perspectiva. Segundo Moreira
(2009), para que se estabelecam condi¢des de trabalho produtivas e satisfatérias

através de um sistema de incentivos e recompensas, € necessario que O
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colaborador seja compreendido como um parceiro do negocio, e seja tdo valorizado

quanto um cliente ou um fornecedor.

Este trabalho se propde a apresentar um modelo de sistema de recompensa
para os empregados de uma empresa comercial familiar. A proposta vislumbra
reduzir os gastos desnecessarios e aumentar os resultados da empresa, por meio

da colaboragéao e motivagdo dos empregados.

Pretende-se que os empregados sejam remunerados com uma parcela
adicional variavel, conforme o desempenho anual individual de cada colaborador e
do desempenho da empresa como um todo. Esta proposi¢cdo tende a resultar em
maior motivagdo aos empregados. Por sua vez, para a empresa pode representar

uma reducéo nos custos e despesas e, consequentemente, maior resultado.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Empresas familiares de pequeno ou médio porte tendem a apresentar um
perfil mais centralizador de gestdo, geralmente centrada no fundador. Com isso, nao
€ permitido aos funcionarios interagir e participar do processo de gestdo, o que pode

resultar em desmotivacao e falta de reconhecimento pelo seu desempenho.

Assim, o funcionario tende a ter a visdo de que sé o proprietario aufere
lucros com o empreendimento. Sente-se injusticado porque julga que foi a partir do
trabalho dele que o valor do negdcio foi gerado. O empregado nao tem a dimensao
do risco envolvido, de quanto dinheiro foi investido, do montante de empréstimos

bancarios, de dividas com terceiros e de que o faturamento n&o representa lucro.

Neste sentido, um sistema de recompensa por desempenho podera
contribuir para motivar o funcionario a trabalhar em beneficio da organizagao e se

comprometer com 0S processos.

Ao contrario da remuneracao fixa, a remuneracao variavel atribui o risco ao
individuo, pois ha flutuagdo dos valores em fungdo dos resultados, podendo
inclusive, ndo existir. Hipdlito (2012) afirma que € esperado de um programa de

remuneragao variavel o estimulo dos profissionais a acompanharem os resultados
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do negocio e a refletirem sobre o seu papel e sua capacidade de influéncia na
obtencao dos resultados.

Com base no exposto elaborou-se a seguinte questao de pesquisa: Como se
configura um sistema de recompensa por desempenho para os empregados de uma

empresa comercial familiar?

1.3 OBJETIVOS

Os objetivos desta pesquisa estao divididos em geral e especificos, conforme

discriminados abaixo.

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral do estudo € propor um modelo de sistema de recompensa

por desempenho para os empregados de uma empresa comercial familiar.

1.3.2 Objetivos especificos

Com base no objetivo geral elaboraram-se os seguintes objetivos especificos:

a) Especificar um conjunto de indicadores de desempenho para os diferentes

cargos do quadro de pessoal;

b) Definir um conjunto de metas para os respectivos cargos do quadro de

pessoal da empresa;

c) Demonstrar questdes praticas sobre o acordo, a periodicidade, a vigéncia,

a revisao do acordo, as formas de pagamento da premiagao; e

d) Destacar o tema como forma de reduzir os custos e de potencializar os
resultados da empresa.
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1.4 JUSTIFICATIVA

As empresas podem incorrer em custos e despesas desnecessarias, seja por
erros cometidos pelos funcionarios ou por retrabalho em decorréncia de falta de
atencdo. Entre as situagdes que podem ocorrer estao: produtos vencidos, distor¢goes
no estoque, desvios de produtos, atrasos nas entregas, pagamento de juros de
boletos ndo programados, incorrecbes na folha, parametrizagbes incorretas no
sistema, falta de documentacdo para uma determinada licitacdo, compra de um
produto mais caro por falta de antecipagao, nao cobranga de valores a receber por

falta de canhotos, erros no caixa, auséncias injustificadas de funcionarios.

Ha também o mau uso das instalagbes e de recursos das empresas, tais
COmO: UsO excessivo de impressoras e papéis, quebra de equipamentos pelo
manuseio indevido, mau uso da internet (para fins pessoais) no horario de trabalho,
colisdo de veiculo da empresa por culpa do funcionario e infragdes de transito.
Atualmente estas questdes sdo apontadas, advertindo o funcionario, mas os

prejuizos sdo absorvidos pela empresa.

Neste sentido, pretende-se neste estudo apresentar uma proposta de um
sistema de recompensa por desempenho para os empregados de uma empresa
comercial familiar. Pressupde-se que isso seria interessante para a organizagao,

pois potencializaria os resultados e reduziria os custos.

Rosa (2000) aduz que é muito mais rentavel para a empresa pagar
participagdo nos lucros ou resultados do que reajustar salarios, pois aumentos
salariais representam acréscimos nos custos fixos. De acordo com Moreira (2009), a
participagcdo dos empregados nos resultados da empresa € uma modalidade de
incentivos interessante, pois vincula desempenho com produtividade, qualidade,

reducao de custos e outros indicadores.

O que o empresario deseja saber é se a produtividade da sua empresa
realmente vai aumentar, ou seja, se vale a pena aplicar o programa. A ideia & propor
um sistema de pontuagéo por cargo ou fungdo, com base na avaliagao individual, e
também um sistema de pontuagdo geral, por meio da avaliagdo do grupo. O peso

das metas seria definido pelos proprios gestores, pautado na quantificagdo do ganho
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adicional com a implantacdo do sistema de recompensa por desempenho para 0s

empregados.

1.5 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho constitui-se de cinco capitulos. O primeiro apresenta a introdugao
do estudo, com destaque a contextualizacdo do tema, o problema da pesquisa, 0s
objetivos, a justificativa do estudo e a organizag&o do trabalho.

No segundo capitulo apresenta-se a revisao bibliografica. Inicia-se com
definigdes de empresas familiares. Na sequéncia, discorre-se sobre o sistema de
recompensas, com énfase nos indicadores e metas a serem estabelecidos no

acordo com os empregados.

O terceiro capitulo demonstra a metodologia de pesquisa. Nesta secao
destacam-se os métodos e as técnicas utilizadas para realizagdo da pesquisa, tais
como, o delineamento da pesquisa, a populacdo e amostra, o constructo da

pesquisa e os procedimentos de coleta de dados e forma de analise.

No quarto capitulo foram alinhadas a descricdo e analise dos resultados, no
sentido de atender aos objetivos estabelecidos no trabalho. Inicia-se com a
caracterizagcao da empresa, com destaque ao histérico, caracteristicas, estrutura do
quadro de funcionarios (cargos, fungdes, salarios, tempo de casa). Seguem-se 0s
indicadores e metas, inclusive com sugestdes de como avaliar e mensurar. Na
sequéncia discorre-se sobre o acordo coletivo, de que forma pactuar e esclarecer
questdes praticas. Em seguida busca-se demonstrar como os resultados seréo
potencionalizados e os custos reduzidos com a implementagdo do programa. No
capitulo cinco evidenciam-se as conclusées do estudo e recomendacgbes para

futuras pesquisas sobre o tema investigado.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Para fundamentar a pesquisa faz-se necessario a compreensao de alguns
conceitos. Estes sdo abordados durante o desenvolvimento deste capitulo, conforme

descrito no embasamento tedrico a seguir.

2.1 DEFINIGAO DE EMPRESA FAMILIAR

Familias constituem empreendimentos denominados empresas familiares,
buscando a manutencdo e estabilidade dos lagos sociais, bem como a
sustentabilidade econdmica. Uma estrutura familiar alocada em uma empresa leva a
uma série de abordagens e interagdes especificas de uma familia, provocando
certas particularidades em sua atuagédo (BARCIA; GRZYBOVSKI, 2008).

Garcia (2001 apud PETRY; NASCIMENTO, 2007, p. 111) considera uma
empresa familiar quando for controlada por uma ou mais familias. Seu conceito
baseia-se na premissa de que as familias, tendo ou n&o representantes na gestao,
exercem influéncia sobre a missdo e os objetivos da organizagcédo a partir de seus

préprios interesses.

Na concepgao de Lodi (1993 apud BARCIA; GRZYBOVSKI, 2008, p. 16),

notam-se alguns pontos considerados como for¢gas da empresa familiar:

a) a lealdade dos empregados é mais acentuada dentro deste tipo de
empresa;

b) o nome da familia pode ter grande reputagao na regiao, no estado, ou
no pais inteiro;

c) a escolha correta do sucessor na diregdo do negocio, causa um grande
respeito pela empresa,;

d) a unido entre os acionistas e os dirigentes facilita a comunicagao entre
a Diretoria Executiva, o Conselho de Administragao e a Assembleia dos
Acionistas, e também faz com que, mesmo nos momentos de perdas,
0s acionistas sustentem a empresa;

e) o sistema de decisido € mais rapido;
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f) a sensibilidade social e politica do grupo familiar influenciam os
interesses nacionais e regionais; e
g) as geragdes familiares em sucessdo permitem uma troca de unido

entre o passado e o futuro.

A Associagdo de Empresas Familiares (2010) afirma que as empresas
familiares sdo os pilares essenciais para a estabilidade do nucleo empresarial, elas
nao se limitam as pequenas e médias empresas, sendo que algumas das maiores

empresas do mundo sao administradas por familias.

Segundo Floréncio (2013), em entrevista para a Folha de Londrina, "os
estudos apontam que a rentabilidade das empresas familiares € maior porque elas
tém uma estrutura mais enxuta e um processo de tomada de decisdes mais agil, o

que permite aproveitar melhor as oportunidades do mercado".

Entretanto, a Associagcdo de Empresas Familiares (2010) revela que as
empresas familiares enfrentam problemas oriundos da estreita relacdo entre vida
familiar e atividade empresarial, 0 que pode levar a divergéncia de interesses e a

desajustamentos de posicoes.

Entre os pontos fracos apresentados pelo SEBRAE (2013) quanto a
administracao de empresas familiares, € a promoc¢éo de parentes por favoritismo e
nao por competéncia, sendo que funcionarios fora do nucleo familiar dificilmente
ocupam funcgdes de geréncia. Esta situacdo gera comparagdes e insatisfagcao entre
os empregados do segundo escaldo, fazendo com que as empresas familiares néao

consigam reter bons funcionarios por falta de perspectiva de crescimento.

Assim, um importante desafio das empresas familiares € conseguir com que
todos os funcionarios interajam e participem do processo de gestdo. Uma das
alternativas, mais comum em empresas de grande porte, que pode ser obtido em
termos de motivagcdo dos colaboradores, é através da implementacdo de um

Programa de Recompensas por Desempenho.
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2.2 SISTEMA DE RECOMPENSAS DOS EMPREGADOS

Segundo Cohen e Fink (2003), o comportamento € regido por resultados, as
pessoas tendem a repetir comportamentos recompensados. Os autores expdéem que
um sistema de recompensas deve estar ligado ao desempenho, as informagdes
devem ser abertas, o desempenho deve ter forma de ser mensurado, e é preciso
que exista confianga entre os gestores e funcionarios. Explicam ainda que as
recompensas previsiveis e frequentes relacionadas ao comportamento no trabalho
tendem a gerar um nivel elevado de desempenho geral. Por fim, os autores

defendem que as recompensas individuais e grupais podem funcionar em conjunto.

Rosa (2000) defende a implantagdo de um programa de Participagdo nos
Resultados, pois desse modo existe a possibilidade do empregado agir em prol da
melhoria de um processo, uma vez que passa a se sentir valorizado, mais confiante
e capacitado. Todavia, a autora adverte que é preciso planejar, rever, aparar
arestas, conhecer outros modelos e verificar se sao aplicaveis a realidade da
empresa. Com o produto final em maos, basta coloca-lo em pratica comprometendo

0 grupo, e colher os resultados com responsabilidade e visdo empresarial.

Para Silva (2005), a gestdo da remuneragédo € uma fungdo estratégica dentro
de qualquer organizagdo. O autor afirma que a implantagcdo de um programa de
remuneragao variavel € um poderoso instrumento para o engajamento dos
empregados no alcance de metas e resultados, pois melhora o indice de satisfagéao
e motivacdo no trabalho através de uma remuneracdo complementar, e se reflete

favoravelmente no resultado da empresa.

Silva (2005) relata que um programa de participagéo dos lucros ou resultados
€ estabelecido através de indicadores de desempenho de qualidade, produtividade
ou lucratividade das empresas, com metas negociadas. As regras devem ser claras
e objetivas quanto a mensuragao dos resultados, periodicidades e valores a serem

pagos aos empregados.

A reducao de desperdicio é de fundamental importancia para a empresa, pois
no atual cenario ndo se pode repassar mais custos ao precgo. A redugao nos indices

de erros e gastos desnecessarios devera proporcionar um aumento na lucratividade
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da empresa. Num ambiente cada vez mais competitivo, a variagdo nos resultados
pode ocorrer com frequéncia. Hipodlito (2012) destaca a relevéancia de transformar
custo fixo em variavel, e assim, possibilitar que a empresa consiga superar

momentos de crise sem grandes sobressaltos.

2.2.1 Metas de resultado

As metas correspondem aos resultados a serem alcangados para atingir os
objetivos propostos. A definicdo das metas a serem alcangadas deve advir de um
processo estruturado de desdobramento dos objetivos organizacionais (HIPOLITO,
2012). As metas permitem o controle do desempenho, pois sdo mensuraveis e tém

prazos de execucao. As metas sdo quantificadas por meio de indicadores.

Um sistema de metas bem elaborado pode representar um fator determinante
para 0 sucesso de um programa de recompensas por desempenho. As metas
traduzem aos funcionarios o que deve ser feito. A motivagcdo para que os
empregados canalizem seus esforgos para a realizagdo de atividades que alcancem
as metas estabelecidas, € a recompensa.

A teoria do estabelecimento de metas é atribuida a Locke e Latham (apud
Reis Neto , 2011), na qual verificaram como um sistema de medigcado a afericdo de
metas pode melhorar o desempenho de uma organizagdo. Eles observaram que
uma meta de desempenho estimula a motivagcado e da uma direcao as atividades dos
empregados. Para isso, as metas devem ser definidas segundo trés principios: elas

devem ser desafiadoras, especificas e atingiveis.

A especificacdo das medidas de desempenho a serem utilizadas deve advir
de um processo estruturado de desdobramento dos objetivos organizacionais,
levando em consideracdo a participacao dos individuos que terdo sua remuneracao
influenciada pelos critérios. Um conjunto de metas para avaliar o desempenho de
uma organizacdo deve ser balanceado, refletindo dados financeiros - atrelado a
resultados e dados nao financeiros — vinculado a processos (HIPOLITO, 2012).

A realizacdo de metas e resultados se caracteriza pela circunstancialidade,

por isso a necessidade de repactuar a cada ciclo (HIPOLITO, 2012). O risco é



21

inerente a logica da remuneragao variavel, e para minimiza-lo pode-se associar o

pagamento ao alcance de metas menos sujeitas a interferéncia de variavel externas.

Por outro lado, o estabelecimento de metas individuais, em alguns casos,
pode atingir um resultado adverso. Reis Neto (2011) evidenciou um estudo que
demonstrou que as metas influenciam o psicoldgico das pessoas, afetando assim
suas atitudes. Este estudo observou que a utilizacdo de metas pode induzir as

pessoas a praticar atos ndo éticos, inclusive ilicitos.

2.2.2 Indicadores de desempenho

Os indicadores de desempenho s&do medidas que quantificam um resultado
ou desenvolvimento de um processo. Sdo eles que monitoram a eficiéncia da
organizagdo. Sao ferramentas uteis para auxiliar a medir o que se deseja gerenciar,
permitindo o estabelecimento de limites de aceitagdo e comparagao, gerando dados

para a tomada de decisao.

Um sistema de indicadores € composto por critérios de desempenho, padroes
e medidas que permitem o planejamento, a programagdo, o0 monitoramento e o
controle dos recursos, a fim de satisfazer as necessidades dos clientes e atingir as
metas da organizagao (SCHUCH, 2001).

A selecao de indicadores possibilita orientar o foco da agéo dos individuos

para a realizacdo de atividades importantes para a organizagao (HIPOLITO, 2012).

A grande maioria das empresas tem uma estrutura de medicdo de
desempenho organizacional preponderantemente baseada em informagdes ao invés
de indicadores genuinos, e para diferenciar os conceitos, a Fundagdo Nacional da

Qualidade (2012) apresenta o quadro abaixo:
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Quadro 1 — Diferengas entre dados, informagoes e indicadores

DADOS INFORMAGOES INDICADORES
Disponivel para manipulagao Organizados e ja manipulados | Manipulados matematicamente
no banco de dados em primeiro nivel através de férmulas (divisdo)
Abundantes e armazenados Selecionados em formatos de Parametrizados em formatos
em sua totalidade telas e/ou relatérios de gréficos lineares
Viabilizados através de coleta Viabilizado através de Viabilizados através de regras
de dados softwares gerenciais de contagem
N3 = Com foco abrangente e .
ao tem foco na gestéo di . Com foco no que é relevante
ispersivo

Fonte: Fundagdo Nacional da Qualidade (2012, p. 12).

Nao constitui erro haver informagdées em uma estrutura de medicao de
desempenho, mas a empresa deve tomar cuidado para que isso ndo acarrete em
decisdes equivocadas. De acordo com a, Fundagao Nacional da Qualidade (2012, p.
16), “um indicador de desempenho é um dado numérico ao qual se atribui uma meta
e cuja traducéo periddica € submetida a atencado dos gestores de uma organizagao”.
Desse modo, geram-se informagdes efetivas para a tomada de decisdo. E essencial

que os indicadores reflitam a intengao dos objetivos da organizagao.

Para o Comité de Pesquisas da Fundagao Nacional da Qualidade (2012), ha
trés niveis basicos de hierarquia para os indicadores de uma organizagao:
indicadores do nivel estratégico, do nivel gerencial e do nivel operacional. Na Figura
1 apresenta-se a hierarquia estruturada de um sistema de indicadores.

Estruturacao do Sistema de
Indicadores Organizacionais

Estratégico

Gerencial

Alinhamento

Operacional

- Sistemade

Informacoes .
Iea Informacbes do
ki Banco de Dados

Figura 1 — Hierarquia Estruturada de um Sistema de Indicadores
Fonte: Fundagao Nacional da Qualidade (2012, p. 16)

Os indicadores do nivel estratégico avaliam os efeitos da estratégia, refletindo
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0s objetivos e as ag¢des da organizagdo como um todo. Os indicadores do nivel
gerencial verificam a contribuicdo dos setores e avaliam a busca da melhoria
continua. Os indicadores do nivel operacional avaliam os processos ponta a ponta,

0s subprocessos ou padrdes de trabalho individuais.

A medicao sistematica, estruturada e balanceada permite as organizagdes
monitorar seu desempenho e, desta forma, realizar rapidamente intervengcbes com
base em indicadores pertinentes e confiaveis, conforme a Fundacdo Nacional da
Qualidade (2012).
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O estudo é proposto para uma empresa familiar, nesta pesquisa denominada
de modo ficticio como ABC Comercial Ltda., levando em consideracido os dados
fornecidos pela organizagdo. Este capitulo apresenta o método e as técnicas

utilizadas para realizagao da pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto aos objetivos, esta pesquisa se caracteriza como exploratorio-
descritiva (RODRIGUES, 2007). Exploratéria porque tem por objetivo promover um
maior conhecimento sobre o tema, e ainda, por buscar a familiarizacdo entre uma
atividade econbmica e um fendmeno motivacional. Descritiva porque pretende
descrever as caracteristicas da empresa, da estrutura do quadro de funcionarios e

do programa de recompensa por desempenho.

Quanto a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa, pois
descreve situacdes e propde exemplos, com interpretacdes e informagdes que nao
podem ser quantificaveis. Para Lakatos e Marconi (2007), a metodologia qualitativa
nao emprega instrumentos estatisticos, as amostras sao reduzidas, os instrumentos
de coleta de dados nao sado estruturados e os dados sao analisados em seu

conteudo psicossocial.

Quanto aos procedimentos, refere-se a uma pesquisa documental (MARTINS,
2006), pois utilizaram-se materiais que n&o receberam tratamento analitico, como

relatorios internos da empresa.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

Como se trata de um estudo de caso, a pesquisa abrange 100% dos
empregados da empresa ABC, ou seja, 15 pessoas. Além disso, entrevistaram-se os
dirigentes da empresa.
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3.3 CONSTRUCTO DA PESQUISA

No Quadro 2 apresenta-se o constructo da pesquisa, com destaque ao foco
dos elementos considerados no referencial tedrico e que consubstanciam a coleta

dos dados em campo.

Quadro 2 — Constructo da pesquisa

CATEGORIAS DE ANALISE DESCRICAO

Definicao de metas Entrevista com os gestores e funcionarios, levando em
consideracgdo os objetivos e cultura da empresa

Especificacdo de indicadores de | Entrevista com os gestores e funcionarios, levando em

desempenho consideracdo os objetivos e cultura da empresa

Demonstracdo de  questdes | Avaliar modelos aplicados em empresas do mesmo setor

praticas da proposta de acordo através de livros, artigos e pesquisas, sugerindo uma forma de
aplicagao

Evidenciagdo da reducdo de | Com base na literatura, elucidar os resultados que podem ser
custos e da potencializagdo de | obtidos no caso em que os preceitos sejam utilizados de forma
resultados adequada

Fonte: elaboragao propria.

3.4 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Os funcionarios responderam a um questionario, a fim de possibilitar o
levantamento das atividades realizadas por eles. As perguntas do questionario
compreenderam questdes sobre: desenvolvimento de atividades diarias, satisfagéo
em relagcdo a empresa, sugestdes de melhoria de processos.

Foi solicitado ao setor de Recursos Humanos da Empresa ABC o
fornecimento de relatérios internos que contivessem informacdes como: funcgao,
salario base, beneficios, data de admissao, atividades desenvolvidas.

A analise dos questionarios respondidos pelos empregados e dos
documentos internos possibilitou a construgcao de indicadores e metas do Sistema
de Pontuacao.

A Diretoria da area foi submetida a uma entrevista, permitindo explorar de
forma flexivel os aspectos relevantes da organizagdo, compreender quais sao as
expectativas da empresa em relagcdo a implementacdo de um sistema de
remuneragao variavel e verificar as politicas dos gestores de cada éarea. Esta
entrevista definiu a forma como o Acordo poderia ser estabelecido entre a empresa

e os funcionarios.
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3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os procedimentos de coleta de dados foram divididos em trés etapas:

a) pesquisa de levantamento de atividades realizadas junto aos
empregados da empresa;
b) entrevistas com os gestores das areas;

¢) pesquisa documental centrada na analise de relatorios internos.

3.6 FORMAS DE ANALISE DE DADOS

Apos a coleta e a organizagao dos dados obtidos, a analise do resultado
obedeceu as seguintes etapas:
a) analise dos dados das atividades desenvolvidas e relatérios internos
para a construcio do Sistema de Pontuacgao; e
b) identificacdo das necessidades e expectativas dos gestores e

funcionarios para a definigdo do Acordo Coletivo.
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4 DESCRIGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A Empresa ABC Comercial Ltda tem como objeto social o comércio atacadista
de produtos alimenticios. Seus principais clientes sdo 6rgédos publicos federais,
estaduais e municipais. O faturamento anual projetado para o ano de 2014 é de R$

15 milhoes.

E uma empresa familiar cujo nucleo é gerenciado atualmente por irm&os,
negocio passado de pai para filhos. Cada um deles tem uma area de atuagao, sendo
uma geréncia para as areas Comercial e Compras, uma geréncia para as areas
Administrativo Operacional e Logistica, uma geréncia para as areas Financeiro,
Contabilidade e RH. A empresa tem 15 funcionarios, em sua maioria com mais de

um ano de vinculo empregaticio.

A empresa tem reconhecimento no mercado pelos seus clientes, concorrentes
e fornecedores. A politica de precos é a esséncia do negdcio, pois a empresa
precisa garantir o menor preco e o melhor produto. A relag&o custo / prego de venda
em algumas ocasides € muito préxima, mas a empresa lucra em decorréncia do
volume de transagdes. O negdcio flui naturalmente e os sécios tém seguranga no
que fazem e demonstram isso aos funcionarios. O lucro liquido almejado para o

negocio € projetado em 30% das vendas.

4.1.1 Descricao dos setores

O organograma da empresa, embora nao exista formalmente desenhado e

documentado, na pratica apresenta-se conforme exposto na Figura 2.



DIRETORIA 2
DIRETORIA1 Femt DIRETORIA 3
AREA ADMINISTRATIVOE AREA
COMERQAL Rt OPERACIONAL
ASSISTENTEDE ASSISTENTE ASSISTENTE MOTORISTASE ENCARREGADO
uaracio DERH FISCAL AJUDANTES DO ESTOQUE
AUXILIAR AUXILIAR DE AUNILIAR DE
CPGECCR FATURAMENTO MONTADORES SERVICOS
GERAIS

Figura 2 - Organograma da empresa
Fonte: Elaboragéao propria.
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Observa-se na Figura 2 que a empresa objeto de estudo se compde de trés

areas: comercial, administrativa/financeira e a operacional. Dentro destas areas, ha

uma subdivisdo por setores. Para cada setor sdo especificados os tipos de cargos

existentes na empresa.

Por se tratar de uma empresa de estrutura pequena, para as areas comercial

e administrativa/financeira, cada setor € composto de apenas um cargo, ou seja, 0

setor é representado por apenas um funcionario. Somente na area operacional, os

setores podem ter mais de um funcionario.

No Quadro 3 exibe-se a composicdo dos setores da empresa objeto de

estudo.

Quadro 3 — Diretorias x Setores x Fungoes

DIRETORIAS SETORES FUNCOES
Comercial Licitacao Assistente de Licitagdo
Compras Comprador
Administrativa e | Financeiro Auxiliar de Contas a Pagar (CPG) e a Receber (CCR)
Financeira
Contabilidade Assistente de RH e Assistente Fiscal
Faturamento Assistente de Faturamento
Operacional Logistica Motoristas, Ajudante de motoristas e Encarregado do

estoque

Servigos Gerais

Auxiliar de servigos gerais

Montagem

Auxiliares de montagem

Fonte: dados da pesquisa.
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4.1.2 Descrigao das atividades

Nesta secdo descrevem-se as atividades desenvolvidas pelas pessoas que

fazem parte do quadro de funcionarios da empresa ABC.

No Quadro 4 demonstram-se as atividades dos setores que compdem a
Diretoria Comercial da empresa.

Quadro 4 — Atividades desenvolvidas por setor na Diretoria Comercial

SETORES FUNGOES

Assistente de Licitagao

Analise de licitagbes

Cadastros nos sites Municipais/ Estaduais/ Federais

Atualizagdo de Documentagao

Preparacdo de documentacgéo para pregao

Viagem para pregao

Planilhas de processos

Licitacao Verificagdo de valores para licitar

Pesquisa de pregdes para possivel participacdo

Amostras (Compra e entrega)

Langcamento de pregdes em sites

Orientacdo de como preparar a mercadoria para entrega de acordo com o edital

Atender as auditorias do INMETRO

Comprador

Recebimento de pedidos internos

Cotagado com fornecedores (entre 3 e 4 cotagbes c/ cada fornecedor)

Finalizagdo de compras

Compras Cadastro de produto

Cadastro de fornecedor

Analise de mercado (estudo de mercado)

Acompanhamento de variagdes de valores dos produtos a longo prazo

Acompanhamento de problemas que podem surgir (ex: datas/ informagdes/
lotes errados)

Agendamento de reuniées com fornecedores principais e gestor

Reunides com fornecedores (planejamento/ fornecimento)

Fonte: dados da pesquisa.

No Quadro 5 demonstram-se as atividades desenvolvidas nos setores da

Diretoria Administrativa e Financeira.
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Quadro 5 - Atividades desenvolvidas por setor na Diretoria Administrativa e Financeira
SETORES FUNCOES
Assistente de Faturamento

Lancamento de NF de compra / devolugdes de clientes
Emissdo de NF de Saida / devolugdes a fornecedores
Recebimento de Pedidos de Clientes

Assistente de Recursos Humanos

Plano de Saude (inclusdo/exclusdo/faturamento)

Vale Alimentacgéo (inclusdo/exclusao/faturamento)
Vale Transporte (inclusdo/exclusdo/faturamento)
Rotinas de Folha mensal / Admissao / Rescisédo

Faturamento

Obrigacdes Trabalhistas (declaragées mensais / anuais)

Fechamento de registro ponto

Caixa Fixo (adiantamento viagem e despesas corrigueiras)

Organizagéo de Arquivos

Trabalhos externos (homologagdes/ Audiéncias)

Contabilidade | Planilha de controle de temporarios

Assistente Fiscal

Exportagdo de NF's do sistema de faturamento para o sistema fiscal

Consolidacéo das NF's de entrada e saida no sistema de contabilidade

Conferéncia das NF s entrada e saida

Elaboracao do Fluxo de Caixa

Obrigagbes Fiscais (declaragbes municipais, estaduais e federais)

Auxilio nos langamentos contabeis

Acompanhamento das atualiza¢des na legislacao

Parametrizacdo dos sistemas quanto ao ICMS e NCM

Orientac&o aos usuarios dos sistemas

Auxiliar de Contas a Pagar (CPG) e a Receber (CCR)

Cobranga clientes / Baixa titulos CCR

Organizagdo de contas a pagar / Baixa titulos CPG

Projecdo do CPG semanal

Organizagédo documentos para contabilidade

Financeiro - —
Conferencia e entrega de correspondéncias

Arquivo interno

Atendimento telefénico/ interfone

Conciliagao bancaria conforme extrato

Cotagéao de servigos para manutengao predial

Fonte: dados da pesquisa

No quadro 6 demonstram-se as atividades desenvolvidas nos setores da

diretoria Operacional.
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Quadro 6 - Atividades desenvolvidas por setor na Diretoria Operacional

Motorista

Dirigir os veiculos da empresa / entrega e retirada de mercadoria dentro e fora
do Estado

Auxiliar no carregamento e descarregamento dos caminhdes

Verificar necessidade de manutengao nos veiculos

Ajuda no estoque (quando necessario)

Ajudante de Motorista

Acompanhar o motorista na entrega e retirada de mercadoria dentro e fora do
Estado

Auxiliar no carregamento e descarregamento dos caminhdes

Ajuda no estoque (quando necessario)

Encarregado do Estoque

Organizagéo de Estoque

Conferéncia de Recebimento de mercadorias conforme ordem de compra
Separacgao de produtos para entrega

Separacgao de produtos vencidos e a vencer

Emissao de etiquetas de identificagcao

Auxiliar temporarios na montagem de kits e cestas

Organizagdo das mercadorias

Ensinar montadores e temporarios como realizar as montagens corretamente
Auxiliar de Servigos Gerais

Servigos Gerais | Fazer café para os escritorios

Limpeza banheiros /cozinha / salas do administrativo

Limpeza do patio, estacionamento, grama

Logistica

Auxiliar de Montagem
Montagem Montagem de kits e cestas em geral
Limpeza e organizagdo da linha de montagem

Fonte: dados da pesquisa

Uma vez identificadas as atividades desenvolvidas nas diretorias Comercial,
Administrativa/Financeira e Operacional, pode-se definir indicadores e metas com
vistas a elaboragao da proposta do sistema de remuneracao variavel.

4.2 PROPOSTA DE INDICADORES E METAS

Neste estudo busca-se propor um Programa de Recompensa por
Desempenho para a empresa. De acordo com a configuracdo da proposta, os
empregados deverdo seguir objetivos financeiros e nao financeiros, que serao

medidos pelos indicadores de performance e qualidade.

Para Silva (2005), os indicadores de resultados e o conjunto de metas sdo os
dois importantes norteadores ao se elaborar um programa de participagdo nos
resultados. O autor define os critérios genéricos para a escolha de indicadores de

desempenho, conforme Quadro 7.
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Quadro 7 — Critérios para escolha de indicadores de desempenho

CRITERIO DETALHAMENTO
Importancia Os indicadores devem refletir aspectos ou fatores importantes para a empresa.
Evitar o que é mais facil em detrimento do que é realmente importante medir.
Estratégia O indicador deve estar relacionado com a estratégia da empresa. Melhorar esses
indices deve ser fator critico de sucesso para a empresa.
Impacto Um indicador impactante é aquele que mobiliza os diversos niveis da organizagcao

na busca pela melhoria do seu desempenho. O impacto da melhoria vai ao
encontro da estratégia da empresa e traz beneficios a toda organizagao.

Administragao Os individuos ou grupos devem ter razoavel dominio sobre os indicadores de
modo que as acgbes que a eles cabem possam influenciar na melhoria da
performance desses indicadores.

Motivacao O indicador deve ser percebido como importante e valorizado pelos envolvidos,
de forma que esses se sintam motivados em melhora-los.

Fonte: Silva (2005, p. 160).

Seguindo a classificagdo de Silva (2005), para a empresa ABC Comercial

Ltda definiu-se como indicadores de desempenho os seguintes:

a) Indicadores organizacionais de lucratividade (relagdo entre o lucro
liquido e a receita), que deve ser de no minimo 30% para que haja a
remuneragao extra ao empregado;

b) Indicadores de desenvolvimento organizacional, que constituem

basicamente a melhoria de processos administrativos.

A estrutura do sistema de indicadores consiste numa ferramenta fundamental
para vencer o desafio da implementagdo de um programa de remuneragao por
desempenho, segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade (2012), pois tanto os
avaliadores como o avaliado podem usar o alinhamento dos indicadores nos trés
niveis para mapear e entender as logicas utilizadas. A organizagao deve utilizar

dados consolidados para estudar as correlacdes entre os indicadores.

Apresentam-se no Quadro 8, exemplos de como mensurar indicadores de

desempenho, para fins comparativos nas diferentes perspectivas de analise.



33

Quadro 8 — Exemplos de método de calculo padrao de indicadores para fins comparativos

Indicadores da Perspectiva Financeira

Férmula para mensurar

Taxa de rentabilidade sobre o PL

Lucro liquido divido pelo PL

Taxa de crescimento da receita

Total de recebimentos no periodo atual dividido
pelo total de recebimentos do periodo anterior

Indicadores da Perspectiva de Mercado e

Férmula para mensurar

Clientes

Taxa de participagdo do mercado

Percentual das vendas totais do setor de

atuacao

Taxa de insatisfagao de clientes

Quantidade de devolucdes

indice de manifestagées do cliente

Numero de reclamagdes dividido pelo total de
unidades vendidas

indice de prazo médio para atendimento

Tempo médio de solugéo de problemas

Indicadores da Perspectiva de Processos

Férmula para mensurar

Taxa de conformidade em relagdo ao padréao

Percentual de produtos entregues no prazo
prometido

Taxa de produtividade

Custo real do processo divido pelo custo ideal

Taxa de desperdicio

Percentual de materiais perdidos em relagado ao
total utilizado

Taxa de retrabalho

Numero de horas de retrabalho sobre o total de
horas programadas

Indicadores da Perspectiva das Pessoas

Férmula para mensurar

Taxa de retencao de pessoas - chave (PC)

Numero de PC que sairam espontaneamente
dividido pelo numero total de PC (nos ultimos 12
meses)

Taxa de satisfacido da forga de trabalho

Percentual de pessoas que se declaram
motivadas e satisfeitas

indice de melhoria continua e produtividade

Percentual realizado das metas individuais e das
equipes

indice de seguranca

Frequencia e gravidade de acidentes

Taxa de absenteismo

Numero de faltas sem justificativas e por motivos
de doenga

Indicadores da Perspectiva de

Fornecedores

Férmula para mensurar

indice de produtividade de aquisicéo

Economia realizada no periodo de um ano,
descontada a inflagdo e o custo de
desenvolvimento de fornecedores

Giro de estoque

365 dividido pelo numero médio de dias de
estoque

indice de eficacia da garantia de qualidade

Numero de nao conformidades por unidade
adquirida

Taxa de eficacia de respostas (relacionamento)

Percentual de negociagbes bem sucedidas

Fonte: dados adaptados da Fundacao Nacional da Qualidade (2012).

Observa-se no Quadro 8 um conjunto de exemplos de método de calculo

padrao de indicadores para fins comparativos nas cinco perspectivas de avaliacao

propostas para a empresa. A partir disso, pode-se estabelecer as respectivas metas

para avaliagdo dos empregados.
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4.2.1 Metas para avaliagao dos empregados

A fim de avaliar os empregados, seguindo os indicadores de desempenho
definidos pela empresa, analisar-se-a as possiveis metas que poderéao ser utilizadas.
As metas poderdo estar relacionadas apenas as caracteristicas pessoais do
empregado, denominadas como metas intrinsecas, ou podem estar vinculadas a
algum evento que gere gastos para a empresa devido a um comportamento,

consideradas metas extrinsecas.

Quadro 9 — Metas intrinsecas e metas extrinsecas

METAS INTRINSECAS METAS EXTRINSECAS

Equilibrio entre o pessoal e o profissional | Assiduidade ou Absenteismo (faltas sem justificativas)

Comportamento adequado sob pressao Uso excessivo de impressoras e papeis;
Quebra de equipamentos pelo manuseio indevido

Atualizagao na area de competéncia Horas extras n&o autorizadas

Profissional participativo e interessado Mau uso da internet (para fins pessoais)

Relagdo amistosa com os colegas de Colisao de veiculo da empresa por culpa do funcionario;
trabalho e superiores infracdes de transito

Fonte: Elaboragéo propria.

Observa-se no Quadro 9, que duas categorias de metas podem ser
estabelecidas: metas intrinsecas e metas extrinsecas. Um balanceamento adequado
entre essas duas categorias pode contribuir para a empresa alcancgar os objetivos

estabelecidos e motivar seus colaboradores para o seu alcance.

4.4.2 Indicadores por setor

Entre as metas extrinsecas, serdo avaliadas também situacdes especificas de
cada setor. No Quadro 10 apresenta-se uma proposi¢ao de indicadores, conforme
situagbes ja conhecidas. Os indicadores podem ser alterados ou ajustados no
decorrer do tempo, com o advento de novas situagcbes a serem definidas pelos

gestores da empresa.
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INDICADORES SUGERIDOS

SITUAGOES A SEREM EVITADAS

Setor de Logistica

Nivel de atendimento dos pedidos

Falta de Programacéo das entregas

Pontualidade na entrega

Atraso nas entregas

Custos de distribui¢cao

Utilizagdo de rotas indevidas

Redugao de desperdicio ou prevengao de
perdas

Produtos vencidos, desvio de produtos, furtos internos

Precisao na informacgao de estoques

Faturamento incorreto de produtos em nota fiscal,
contagem errada

Controle de canhotos de documentos
fiscais emitidos

Nao arquivar os canhotos de vendas ou devolugbes a
fornecedores com a devida identificagdo

Setor de Finangas

indice de clientes inadimplentes

Falta de cobranga de contas a receber, titulos vencidos
a mais de seis meses

indice de despesas financeiras

Pagamento de juros e multas, ndo aproveitamento de
descontos por antecipagao de pagamento

indices de divergéncia no caixa

Diferencas no caixa sem justificativa

Setor de Contabilidade / Fiscal / RH

Parametrizagao do sistema

Incorregdes nas apuragdes de impostos e da folha de
pagamentos

Cumprimento de prazos

Falta de entrega de declaragbes no prazo definido em

legislagdo, n&o seguir prazos internos para o
fechamento
Lancamento de eventos Lancamentos indevidos de eventos na folha, na

apuragao de tributos ou nas contabilizagbes que gerem
prejuizos financeiros

Escrituracdo de documentos fiscais

Escrituracdo incorreta de documentos fiscais, em
termos de CFOP, aproveitamento de créditos

Setor de Compras

Indices de Ordem de Compra

Ordem de compra divergente da nota fiscal do
fornecedor seja em prego ou em quantidade

Custo das mercadorias adquiridas

Compra de um produto mais caro por falta de
antecipagdo, adquirir produtos por conveniéncia
pessoal ou amizade

Qualidade das mercadorias adquiridas

Compra de produtos de baixa qualidade sem
autorizagdo da chefia imediata

Setor de Licitagoes

indice de desclassificacéo em licitacdes

Desclassificagcdo por documentagdo, desatualizagédo
de certiddes, ndo pontualidade nos pregdes

indice de participacdo em pregdes

N&o procurar ou perder editais

Setor de Servigos Gerais

Condigdes de higiene e limpeza

Nao limpar as dependéncias da empresa diariamente,
sobretudo banheiros e cozinha, de forma satisfatéria

Programacao de compra de produtos de
limpeza e de copa

Falta de produtos para a limpeza diaria ou de produtos
como café, leite, agucar.

Setor de Montagem

Numero de kits/cestas basicas montadas

Atraso na programagao de montagem

Limpeza e higiene da linha de montagem

N&o limpar adequadamente a linha de montagem,

Uso de uniformes proprios e equipamentos
de seguranga

Nao utilizar uniforme proprio e equipamentos de
segurancga (como bota, touca, luva)

Fonte: Elaboragéo propria.

4.3 PROPOSTA DE ACORDO COLETIVO

Nesta secdo apresenta-se uma proposta que define a forma de pactuar o
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Acordo Coletivo entre a empresa e os funcionarios, esclarecendo questdes de

carater pratico.

4.3.1 Sistema de pontuacao

A empresa busca um sistema de pontuacdo baseado na distribuicdo por
mérito, e para isso é sugerido um sistema de notas de 0 a 10 para os funcionarios,
sendo que 10 é atribuido ao desempenho 6timo. O funcionario pode ganhar até
100% do seu salario base como participagdo nos lucros, se obtiver nota 10. No
Quadro 10 apresenta-se um exemplo da forma de calcular a quantidade de pontos e
sua conversao para o percentual correspondente, a fim de aplicar este percentual

sobre o salario base.

Quadro 11 — Calculo de pontuagao

PONTOS
EMPREGADO SALARIO MERITOS PERCENTUAL PARTICIPACAO
A R$ 3.500,00 6 60% R$ 2.100,00
B R$ 1.200,00 7 70% R$ 840,00
C R$ 1.800,00 10 100% R$ 1.800,00
D R$ 2.000,00 5 50% R$ 1.000,00
E R$ 890,00 9 90% R$ 801,00

Fonte: Elaboragéo propria.

Nota-se no Quadro 11 que, para cada empregado € determinado o total de
pontos obtidos, que sdo transformados em percentuais, 0os quais sdo aplicados

sobre seu salario para fins de apuragao do valor de remuneracgao variavel.

4.3.2 Condigoes

Para a empresa distribuir participacdo nos lucros com base nos resultados
alcancados, ela deve ter atingido a meta de 30% de lucratividade (lucro liquido em

relacao a receita).
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4.3.3 Periodicidade

A distribuicdo de lucros ao funcionario ocorrera uma vez ao ano, junto com a

folha do més de fevereiro do ano seguinte, a ser pago no quinto dia util de margo.

4.3.4 Demissoes e admissdes durante o periodo

Em relagdo a rotatividade de pessoal no meio do periodo, a empresa tem a
seguinte posicao: a) os empregados admitidos durante a vigéncia do programa
recebem proporcionalmente aos meses trabalhados; e b) os empregados demitidos
ou demissionarios nao tém direito a participagdo. Recebera o PLR o empregado que
estiver no quadro de funcionarios da empresa no momento da distribuigdo, ou seja,

na folha de fevereiro do ano seguinte.

O empregado que for demitido antes do final do periodo nao tera direito ao
pagamento da PLR, pois sem o resultado anual da empresa, ndo é possivel definir
se havera distribuicdo de lucros. Por sua vez, o empregado que for admitido no
transcorrer do periodo, recebera proporcional desde que tenha colaborado pelo
menos seis meses (recebera de acordo com a sua pontuagdo, mas

proporcionalmente aos meses de registro).

4.3.5 Casos de impasses

Para Rosa (2000, p. 79), “o mediador € um conciliador que intervém em uma
negociagdo, com o objetivo de conduzir as partes a um acordo”. O mediador nao
possui 0 poder de decisdao, mas aconselha as partes a fim de harmonizar interesses.
A fim de conciliares possiveis desajustes entre as partes, o responsavel pelo setor

de RH sera o mediador de casos de impasses.
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4.3.6 Consideragoes gerais

Para que o funcionario receba a premiacdo, ha trés fatores de analise:
lucro/receita; desempenho individual; desempenho de equipe. A analise do resultado
da empresa dar-se-a através de relatorios da contabilidade, que possam evidenciar
o percentual de lucro obtido. Para a avaliacdo do desempenho individual e o

desempenho de equipe, serdo preenchidas fichas para a soma da pontuacgao final.

O desempenho individual sera avaliado ao longo do ano, através de um
controle planilhado de eventos ocorridos a cada més. Em janeiro do ano seguinte, o
gestor da area analisara os eventos e avaliara o funcionario por uma nota, de 0 a 10,

com base na ficha do Quadro 12.

Quadro 12 — Ficha de avaliagdo individual
AVALIAGAO INDIVIDUAL NOTA

Metas intrinsecas:

Equilibrio entre o pessoal e o profissional
Comportamento adequado sob pressao

Atualizagdo na area de competéncia

Profissional participativo e interessado

Relacdo amistosa com os colegas de trabalho e superiores
Metas extrinsecas:

Assiduidade ou Absenteismo (faltas sem justificativas)
Uso excessivo de impressoras e papéis

Quebra de equipamentos pelo manuseio indevido

Mau uso da internet (para fins pessoais)

Colisdo de veiculo da empresa por culpa do funcionario
InfracOes de transito

Horas extras ndo autorizadas

Fonte: Elaboragéao propria.

O desempenho por equipe também sera avaliado ao longo do ano, da mesma
forma que o modelo de desempenho individual. A ficha foi desenvolvida pelos
possiveis indicadores, a partir das metas sugeridas, conforme demonstrado no
Quadro 13.



Quadro 13 - Ficha de avaliagao das equipes

EQUIPES

[Més1 [Més2][(..) |Més 11 [Més 12 [NOTA

EQUIPE DA DIRETORIA COMERCIAL

Setor de Compras

Indices de Ordem de Compra padréo

Custo das mercadorias adquiridas

Qualidade das mercadorias adquiridas

Setor de Licitagao

indice de desclassificacdo em licitacbes

Organizagdo das documentacgbes

indice de participacdo em pregdes

EQUIPE DA DIRETORIA ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA

Setor Financeiro

indice de clientes inadimplentes

indice de despesas financeiras

indices de divergéncia no caixa

Setor de Contabilidade

Parametrizagao do sistema

Cumprimento de prazos

Langamento de eventos

Escrituragao de documentos fiscais

Setor de Faturamento

indice de satisfacdo dos clientes

Nivel de controle dos contratos e empenhos

Reducgao de despesa com fretes

Nivel de controle dos canhotos

EQUIPE DA DIRETORIA OPERACIONAL

Setor de Logistica

Nivel de atendimento dos pedidos

Pontualidade na entrega

Custos de distribuicao

Reducado de desperdicio ou prevencao de

perdas

Precisao na informagao de estoques

Controle de canhotos de documentos fiscais
emitidos

Setor de Montagem

indice de quebra no processo de montagem

Numero de cestas e kits montados

Setor de Servigos Gerais

Condigdes de higiene e limpeza

Programacao de compra de produtos de
limpeza e de copa

Fonte: Elaboragéo propria.
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4.3.7 Revisao

As metas serdo revisadas a cada novo periodo. O histérico de produtividade
alcangado e a proposigao de novos objetivos serdo estudados e negociados entre a

empresa e seus funcionarios.

4.3.8 Canais de Comunicagao

A estratégia de comunicacdo € um fator decisivo no sucesso do programa.
Serao afixados cartazes no mural da empresa e enviados e-mails informativos, e as

regras do programa serao incluidas no regulamento interno da empresa.

4.4 POSSIVEL REDUCAO DE CUSTOS E AUMENTO DE RESULTADOS COM O
SISTEMA DE RECOMPENSA POR DESEMPENHO PARA OS EMPREGADOS

Neste item, demonstra-se como os resultados serdao potencionalizados e os

custos reduzidos com a implementagédo do programa.

Para a empresa ABC Comercial Ltda, a distribuicdo de lucros ao empregado
tende a ser interessante, pois contribuira para praticar um preco mais competitivo,

que é a questao central num processo licitatério. Rosa (2000, p. 84) explica que:

Por meio da PLR alcanga-se redugdo dos custos e aumento de
produtividade, pois funcionarios bem pagos produzem mais, com mais
qualidade em seus servigos e tornam-se mais dedicados a seu trabalho.
Tudo isso somado permite e pratica de precos mais competitivos, o que
representa o6timo diferencial, principalmente em momentos de crise.

Outra vantagem da do sistema de remuneragdo por recompensa, conforme
Silva (2005), é que a distribuicdo de lucros ndo gera encargos, pois a parcela paga
nao € incorporada ao salario mensal. Nao ha incidéncia de encargos sociais ou
previdenciarios, incide apenas o imposto de renda, e para valores superiores a R$
6.000,00. A empresa pode deduzir o montante distribuido como despesa

operacional, desde que seja a titulo de participagdo nos resultados.

Para Doyle (apud ROSA, 2000, p. 144), os beneficios para a companhia
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gerados por um programa bem elaborado de divisdo de ganhos s&o: “aumento da
produtividade, maiores lucros, melhor qualidade em produto e servigo, ampliagdo do
mercado com a melhoria do seu produto e sua eficiéncia, alcangando, talvez, uma
reducao de precgos”. Do ponto de vista dos funcionarios, os beneficios sao: “melhor

qualidade no trabalho e maior participagdo nas atividades do negdcio”.

Hipolito (2012) atenta para o fato de que em alguns setores, a pratica da PLR
tornou-se uma forma de distribuicdo pouco relacionada a obtengao de resultados, e
por vezes, constituindo um valor fixo previamente negociado em acordos coletivos,
sobretudo nos setores em que os representantes e sindicatos possuem maior forga
de negociagao. Nesta situagdo, na qual a remuneragao variavel é vista como um
mecanismo de desoneragao ftributaria, perde-se o potencial de mobilizar os

trabalhadores em torno de objetivos organizacionais (HIPOLITO, 2012).

Segundo Rosa (2000), em momentos de crise surgem solugdes criativas e

inovadoras, o que torna a PLR tao oportuna. Rosa (2000, p. 152) afirma:

Momentos de crise sdo outro bom motivo para avaliar os beneficios de se
conseguir manter uma equipe motivada e ganhar em produtividade e
competitividade, pois, em situagdes como essas, a demanda fica mais
reprimida e as empresas lutam para desovar os estoques e manter seu
espago no mercado.

A avaliacdo de desempenho deve ter como objetivo principal a promogao do
desenvolvimento pessoal e profissional dos individuos, bem como uma maior
produtividade e melhor desempenho organizacional (SHIGUNOV, 2003). O mesmo
autor traz como principais vantagens sobre as novas propostas de avaliagdo de
desempenho: baixo custo, geralmente, para sua elaboragdo e aplicagdo, as
informacdes necessarias para realizagdo da avaliacdo sao obtidas facilmente,
podem ser realizadas rapidamente, na maioria dos casos, sdo de facil aplicagdo e
elaboragao, e, normalmente, sdo métodos simples.

Depreende-se do exposto que, para a ABC Comercial Ltda, a implantacao de
um sistema de remuneracao por desempenho é relativamente simples, devido a
quantidade reduzida de cargos, o que facilita o levantamento atividades e o
atrelamento de metas e indicadores. Ha necessidade, porém, que seja feito de forma

planejada e organizada, para o plano ser bem sucedido.

Além de reduzir os custos e aumentar a produtividade, o programa de
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remuneragao variavel gera um ambiente saudavel, proporcionando a sinergia para a

atuacdo em equipe e a manutencao do capital intelectual.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Neste capitulo apresentam-se as conclusées do estudo e recomendacdes
sobre o tema, possibilitando observar outras perspectivas de reflexdo sobre a

remunerag&o por recompensas.

5.1 CONCLUSOES

Observou-se ao longo deste estudo, que os indicadores tém a finalidade de
avaliar o desempenho da organizagdo, sob os seus aspectos relevantes. Com a
utilizacdo adequada dos indicadores €& possivel obter o controle dos processos,
estabelecer meios de comunicagdo das informacdes, e promover a melhoria
continua. Um programa de remuneragdo por desempenho é ajustavel para uma
empresa de pequeno e médio porte, mas € preciso reduzir o numero de indicadores,

para que nao onere a empresa com a criagao de um setor para a sua mensuragao.

A empresa ABC podera fazer a tabulacdo de dados através do setor de
Recursos Humanos, apenas necessitando de um treinamento prévio do profissional.
A sugestdo de um conjunto de indicadores de desempenho para os diferentes
cargos do quadro de pessoal esta descrito neste trabalho, de acordo com a cultura e
objetivos da empresa, de forma a ndo ser um processo moroso. Trata-se de uma
ficha de avaliagdo a ser preenchido mensalmente, a fim de produzir uma nota final

anual de cada funcionario a partir de pontos méritos.

Para que haja adesdo dos empregados ao programa, foi constatada a
importancia de celebrar um Acordo entre as partes, demonstrando as questdes
praticas sobre o acordo, a periodicidade, a vigéncia, a revisdo do acordo, as formas
de pagamento da premiacéo, entre outros pontos. Os gestores estdo cientes que
precisam promover a comunicagcdo e a transparéncia das informacdes, para que
haja confiabilidade entre a empresa e os funcionarios. A transparéncia na divulgagao
dos resultados e o uso de critérios objetivos para o reconhecimento das pessoas
impulsionam a motivagdo delas na busca do sucesso da organizagdo, conforme

preconizado pela Fundagao Nacional da Qualidade (2012).
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Em relacdo ao objetivo de destacar o tema como forma de reduzir os custos e
de potencializar os resultados da empresa, pode-se observar que a pratica de
distribuicdo de lucros traz vantagens financeiras para as empresas. O programa, se
for bem administrado, pode tornar-se autofinanciado, pois € distribuida a parte
adicional do lucro que foi gerado em fungéo da produtividade. O valor distribuido n&o
€ incorporado ao salario, ou seja, ndo € um aumento fixo de valor, dependendo do
resultado da empresa. O valor pago pode ser deduzido do imposto de renda devido
pela empresa, e ndo ha incidéncia de encargos sociais e previdenciarios. Portanto, é
mais rentavel a empresa pagar PLR do que reajustar salarios, pois como afirma

Rosa (2000), aumentos salariais representam acréscimos nos custos fixos.

Conclui-se que o desafio da empresa € conseguir estruturar metas e
indicadores condizentes com as caracteristicas e necessidades da organizagao.
Equivocos neste processo podem levar ao fracasso do programa. Deve-se levar em
consideragao a estratégia, a cultura organizacional e a pratica de mercado para a

correta definigdo das politicas.

Assim, €& importante que a empresa aperfeicoe continuamente o sistema,
revisando os indices e metas, de forma a alinha-los com seus objetivos estratégicos,
estabelecendo novas diretrizes para o proximo ano. Rosa (2000) diz que nao é
indicado mudar as regras no meio do jogo, pois tal acdo gera desconfianga e
desmotivacdo. O melhor é adotar uma postura franca, consolidando a confianga

entre as partes.

As metas devem ser amplamente divulgadas, desafiadoras e ao mesmo
tempo atingiveis. Os bons funcionarios devem fazer parte da comisséo de
negociacdo de metas, dando uma contribuigdo direta. O processo de negociagao
gera compromisso entre as partes, pois ha compreensdo do significado e
importancia das metas. Além disso, a negociagdo € um dos requisitos para que o
programa se enquadre na Lei n. 10.101/2010 e possa usufruir dos beneficios nela

contidos.

As organizagdes que focalizam excessivamente os aspectos financeiros
podem estar induzindo um processo de internalizacdo da motivagdo, conceito
utilizado por Hipdlito (2012), fazendo com que haja redug&o no interesse da tarefa
em si, deslocando o interesse da tarefa para a expectativa da recompensa. Neste

contexto, é necessario compreender a importancia das recompensas nao financeiras
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no mix de beneficios oferecidos pela empresa. Cabe as organizagoes,
reconhecerem em seus valores e em suas caracteristicas os diferenciais para

atracdo e retencéo das pessoas, e utilizar em seu beneficio (HIPOLITO, 2012).

5.2 RECOMENDAGOES

Com relacdo a continuidade de estudos nesta area, levando-se em conta a

importancia que esta tem para a pés-graduacgao, sugere-se:

a) caracterizar as principais dificuldades enfrentadas na implementagcéo de
um programa de remuneragao por recompensa em empresas de pequeno e médio

porte; e

b) aprofundar o estudo das formas de estruturar metas e indicadores, com

calculos e graficos, a fim de desenvolver um modelo de medi¢ao do desempenho.
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