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Resumo:

As frequentes mudangas ambientais aumentam cada vez mais o desafio organizacional no
cumprimento dos objetivos estratégicos. Nesse contexto, a adocdo de sistemas de
remunerag¢do estratégica permite a organizagdo alinhar as metas individuais de seus
colaboradores as metas da organizagcdo obtendo um alinhamento e convergindo todos os
esforcos para o mesmo resultado. O presente trabalho objetivou desenvolver um sistema de
remuneracdo varidvel a partir de um sistema de avaliagdo de desempenho pelo modelo do
balanced scorecard para uma empresa varejista do ramo de pegas e acessorios automotivos.
Apds a definicdo da matriz em que foram definidos os indicadores e pesos para cada
departamento, adotou-se o modelo de remuneracdo em parte fixa e em parte varidvel através
de premiacgdo, exceto para o departamento comercial. O valor da premiac¢do é definido a partir
do resultado de avaliagdo de desempenho calculado pela soma dos pontos conquistados em
cada indicador. Para os vendedores, além da premiagdo os mesmos recebem também comissdo
pelas vendas em cada linha de produtos.

Palavras-chave: Sistema de avaliagdio de desempenho. Remuneragdo estratégica.
Remuneragdo Variavel.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Proposta de remuneracio estratégica desenvolvida a partir de um
painel de indicadores de desempenho: um estudo de caso

RESUMO

As frequentes mudangas ambientais aumentam cada vez mais o desafio organizacional no
cumprimento dos objetivos estratégicos. Nesse contexto, a adoc¢do de sistemas de
remuneracdo estratégica permite a organizacdo alinhar as metas individuais de seus
colaboradores as metas da organizagdo obtendo um alinhamento e convergindo todos os
esforcos para o mesmo resultado. O presente trabalho objetivou desenvolver um sistema de
remuneragdo varidvel a partir de um sistema de avaliacdo de desempenho pelo modelo do
balanced scorecard para uma empresa varejista do ramo de pegas e acessorios automotivos.
Apbs a defini¢do da matriz em que foram definidos os indicadores e pesos para cada
departamento, adotou-se o modelo de remuneragdo em parte fixa e em parte varidvel através
de premiagdo, exceto para o departamento comercial. O valor da premiagdo ¢ definido a partir
do resultado de avaliacdo de desempenho calculado pela soma dos pontos conquistados em
cada indicador. Para os vendedores, além da premiacdo os mesmos recebem também
comissao pelas vendas em cada linha de produtos.

Palavras-chave: Sistema de avaliacdo de desempenho. Remuneracdo estratégica.
Remuneracao Variavel.

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 INTRODUCAO

O aumento na dimensdo das organizagdes bem como do ambiente na qual elas estdo
inseridas exercem pressao no sistema gerencial das mesmas exigindo a ado¢ao de modelos de
gestdo por resultados, caracterizados por um processo decisorio descentralizado e por um
crescimento da necessidade de controles. Além do mais, as empresas se deparam
constantemente com os chamados “problemas de representacdo” provenientes da delegacdo
de poder e autoridade. Estes sdo caracterizados pela preocupacao dos gestores, quando nao
proprietarios ou acionistas, com sua riqueza e interesses pessoais em detrimento aos interesses
organizacionais. Os gestores devem visar o atendimento aos interesses dos proprietarios ou
acionistas, porém em muitos momentos isto ndo ocorre, gerando conflito de interesses e
prejudicando a conquista dos objetivos principais das organizacoes.

Uma opg¢ao para minimizar os problemas de representa¢do e aumentar a probabilidade
de cumprimento dos objetivos organizacionais, consiste na ado¢do de um sistema de
remuneragdo estratégico e variavel, incentivando os gestores a conquistarem os resultados.
Para isso, no processo de gestdo deve haver uma ligacdo entre as estratégias, controles,
objetivos e metas, como encontrado na metodologia do balanced scorecard, a qual foi
desenvolvida a partir de uma pesquisa sobre a mensuragdo de desempenho nas empresas, com
énfase ndo so6 nos indicadores financeiros, mas também em indicadores ndo financeiros, como
de clientes, processos internos e de aprendizagem e crescimento.

Portanto, a problematica do presente estudo compreende os aspectos relevantes no
processo de desenvolvimento de um sistema de remuneragao variavel. Dentre estes, destacam-
se a escolha dos individuos, a defini¢do dos indicadores e pesos, a remuneracdo e a forma de
calcular. O trabalho foca especialmente no formato de remuneracdo variavel alinhado ao
sistema de avaliagdo de desempenho.



XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

Assim, busca-se desenvolver um sistema de remuneragdo varidvel a partir de um
painel de indicadores construido em um processo de planejamento estratégico e fundamentado
na metodologia do balanced scorecard. O objeto de estudo € uma empresa varejista no ramo
de pecas, acessorios e servigos para veiculos automotores localizada na cidade de Maringa —
Parana, mais precisamente no setor comercial.

O presente estudo estd organizado, inicialmente, com a contextualizacdo do tema
central do trabalho e apresentagdo do seu objetivo, e com uma revisao literaria sobre aspectos
relevantes que fundamentaram o seu desenvolvimento. Os procedimentos metodologicos
descrevem o tipo de pesquisa realizada, o método de coleta de dados e anélise dos resultados,
além das delimitagdes da pesquisa. O desenvolvimento consiste na apresentagdo do estudo de
caso, apresentando o objeto de estudo e o modelo de remuneracao estratégica desenvolvido.
Por fim, tém-se as consideragdes finais sobre o estudo, apresentando os seus resultados,
limitagdes e sugestdes de pesquisas futuras.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 CONTROLE GERENCIAL

O controle gerencial corresponde a um grupo de atividades do processo de gestao, que,
por sua vez, compreende também as atividades de planejamento, escolha de um curso de agao
por meio do desenvolvimento de objetivos € metas de curto e longo prazo, e as de execucao,
mobilizagdo do pessoal e disponibilizacdo dos recursos necessarios para alcangar os
resultados previstos (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Para Gomes e Amat (1997), um sistema de controle ndo pode ser entendido somente
por meio de uma perspectiva técnica. Sua avaliagdo deve ser feita mediante analise do
contexto social, cultural e historico de cada organizagdo. Estes apresentam um modelo de
controle gerencial inserido em um contexto estratégico e organizacional enfatizando trés
elementos: sistema de controle, o qual se subdivide em estrutura e processo de controle;
contexto organizacional; e o contexto social.

“O contexto organizacional em que o sistema de controle opera, influencia fortemente
o desenho e o funcionamento do sistema” (PEREIRA 2007, p. 5). Dentre os fatores que
exercem essa influéncia, destacam-se a estrutura, a cultura e a estratégia organizacional, bem
como as pessoas ¢ as relagdes interpessoais da organizacdo. Da mesma forma, o ambiente em
que a organizagdo estd inserida, interno e externo, também impacta o sistema de controle
gerencial de uma organizacdo, em funcdo da influéncia das partes interessadas e da
necessidade de controle imposta por eles a organizacdo (PEREIRA, 2007).

Para a adogdo de sistema de controle de gestdo, faz se necessario uma avaliagdo das
caracteristicas da organizagdo, como sua dimensdo, a relacdo de propriedade, a cultura, o
estilo dos gerentes e as relagdes interpessoais, o grau de descentralizacao e a formalizacao das
atividades, bem como a avaliagdio de seu contexto socioambiental, e de seu grau de
dinamismo e concorréncia. O quadro 1 apresenta quatro diferentes tipos de controle segundo
Gomes e Amat (1997):

Dimensdo Meio-ambiente
- Local Internacional
Controle Familiar Controle Ad-hoc
Pequena Centralizado Descentralizado
Baixa formalizagdo Baixa formalizagdo
Controle Burocratico Controle por Resultados
Grande Centralizado Descentralizado
Elevada Formalizagdo Elevada formalizag8o

Quadro 1 — Tipologia de controle organizacional
Fonte: Adaptado de Gomes e Amat (1997, p.56).
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No controle familiar a caracteristica do controle ¢ informal e centrada em relagdes
interpessoais de confianca e lealdade. Normalmente encontra-se em empresas de menor
dimensao e de estabilidade ambiental, cuja lideranga ¢ patriarcal e centralizadora. No controle
burocratico, as principais medidas de controle sdo baseadas em medidas contdbeis e
financeiras e a estrutura funcional é verticalizada, centralizadora e contraria a mudancas. E
encontrado em empresas de grande porte ndo internacionalizadas em ambientes pouco
competitivos.

No controle por resultados, encontram-se organizagdes em ambientes competitivos e
com alto grau de descentraliza¢do por meio de centros de responsabilidades, aumentando, por
consequéncia, a necessidade de controle. A énfase ainda ¢ nos indicadores financeiros,
entretanto se diferencia do modelo burocratico pela adogdo de um sistema mais abrangente
com critérios de gestdo e ndo apenas contabeis. Neste modelo, ha ligagdo entre os controles,
as estratégias e os objetivos organizacionais, € sdo encontrados planos de incentivos ligados a
obtencao dos resultados.

Por fim, o controle ad-hoc apresenta sua esséncia no autocontrole e se caracteriza por
controles nao formais. Estd presente em organizagdes com estruturas descentralizadas e em
ambientes muito dindmicos e de grande complexidade. Normalmente compreende
organizagdes em que suas atividades sdo rotineiras e ndo padronizadas, dificultando a
utilizacdo de medidas financeiras (GOMES ¢ AMAT, 1997).

2.2 SISTEMAS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO E O BALANCED SCORECARD

Um eficiente modelo de gestdo exige da organizacdo meios que a permitam mensurar
e avaliar o seu desempenho e resultado. A organizacdo sé tera meios de identificar o
cumprimento de sua missao se a avaliacdo de desempenho compreender as atividades de seu
processo de gestdo (SCHMIDT, 2002). Para Ching (2006, p. 194) “o propdsito da mensuracao
do desempenho ¢ fornecer feedback sobre o andamento dos objetivos, medidas que oferecem
um poderoso meio de impulsionar a melhoria”.

Por meio dessa atividade ¢ possivel retroalimentar o processo de gestdo gerando um
aprendizado organizacional que auxiliard na escolha das melhores estratégias a seguir. Por
mensuragao de desempenho, entende-se “como uma quantificacdo dos planos, expressa na
forma de orgamentos ou padrdes, fornecendo bases comparativas para a avaliagdo de
desempenhos” (CATELLI, 2001, p. 199).

Schmidt (2002) resume as principais razdes para adocdo de sistemas de avaliagdo de
desempenho pelas organizagdes: (1) Controlar as atividades da empresa; (2) Estabelecer
sistemas de incentivos aos colaboradores; (3) Controlar o planejamento; (4) Identificar
problemas que necessitem intervencao dos gestores; (5) Verificar se a missao da empresa esta
sendo atingida.

Borinelli (2006) atribui a avaliagdo de desempenho a atividade de atribuir juizo de
valor ao desempenho das funcdes, dreas organizacionais e seus respectivos gestores, a qual ¢

estruturada logicamente segundo o seguinte processo:
(i) verificar o que se esperava das areas, fungdes e gestores (identificacdo dos
parametros); (ii) verificar o que, de fato, aconteceu (mensuragdo); (iii) observar
quais sdo os parametros para qualificar o desempenho; (iv) analisar o desempenho,
verificando, inclusive, causas de possiveis desvios; e (v) julgar o desempenho
(BORINELLLI, 2006, p. 169).

Um problema nesse processo € o esclarecimento do que se quer medir. Deve-se existir
relacdo entre o sistema de avaliagdo e as estratégias e metas previamente estabelecidas pela
organizagdo, ja que estas fornecerdo os padroes de comparacao durante a fase de controle.
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Inicialmente, indicadores estritamente financeiros predominavam nos sistemas de
controle das organizagdes, porém, a metodologia do Balanced Scorecard os inter-relacionam
com outros conjuntos de medidas genéricos, evidenciando também o desempenho sob a oOtica
dos clientes, processos internos e funcionarios (KAPLAN e NORTON, 1997; CHING, 2006).

O BSC oferece a organizacdo um modelo de descricdo de estratégias que cria valor.
Para tal, a metodologia apresenta as estratégias sob quatro perspectivas: Perspectiva
financeira; Perspectiva de Clientes, Perspectiva de Processos Internos e Perspectiva de
Aprendizado e Crescimento (CHING. 2006). Para cada perspectiva devem ser definidos
objetivos, estratégias, metas ¢ indicadores que permitam mensurar o cumprimento ou nao dos
objetivos organizacionais. “Os indicadores de desempenho s3o os sinais vitais de uma
empresa. Eles devem mostrar aos membros da organizagdo quais resultados suas agdes estdo
gerando” (WOOD JUNIOR e PICARELLI FILHO, 2010, p. 185).

O objetivo de qualquer sistema de mensuracao deve ser motivar todos os executivos
e funcionarios a implementar com sucesso a estratégia da sua unidade de negocios.
As empresas que conseguem traduzir a estratégia em sistemas de mensurac¢do tém
muito ais probabilidades de executar sua estratégia porque conseguem transmitir
objetivos e metas. Essa comunicacdo concentra a atencdo de executivos e
funcionarios nos vetores criticos, permitindo-lhes investimentos, iniciativas e agdes
a realizacdo de metas estratégicas (KAPLAN e NORTON, 1997, p. 154.).

Os indicadores de desempenho exercerao o papel de direcionador de esforgos indicando
aos colaboradores o que se deve buscar. Assim, estes também devem receber metas e
objetivos pessoais alinhados com os objetivos organizacionais e possiveis de serem
vinculados aos sistemas de remuneragdo (KAPLAN e¢ NORTON, 2000). Wood Junior e
Picarelli Filho (2010, p.188) resumem a construgdo de um sistema para medi¢do de
desempenho em 9 etapas:
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Quadro 2 — Construgdo de um sistema de medi¢do de desempenho
Fonte: Wood Junior e Picarelli Filho (2010, p.189)

As atividades descritas no quadro 2 sdo contempladas, de forma geral, durante a
construgdo de balanced scorecard. Os clientes de medicao citados sdo os responsaveis pelos
fatores criticos de sucesso da estratégia, que por sua vez consistirdo nos sistemas a serem
medidos. Os objetivos, metas, prioridades, processos e restrigdes provém da estratégia
empresarial. A identificagdo e avaliagdo dos sistemas de medigdo ja existentes se fazem
necessarias visando racionalizar, simplificar e adequar os mesmos. Quanto aos indicadores,
novamente proverdo do BSC e suas perspectivas.

Os aspectos operacionais do sistema devem ser definidos e validados: responsaveis pela
medi¢do e acompanhamento, métodos de calculo, horizonte de tempo, periodicidade e
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formato dos relatorios. Na medida em que o sistema organizacional e estratégias evoluem, o
sistema de medi¢do deve ser aperfeicoado de forma a garantir sua eficiéncia.

2.3 SISTEMA DE REMUNERACAO VARIAVEL

Dentre as razdes do controle gerencial e da avaliagdo de desempenho, tem-se a
influéncia sobre o comportamento dos gestores e colaboradores por meio da apresentacdo dos
objetivos e metas, do encorajamento para obtengao dos resultados e do acompanhamento do
progresso (FREZATTI et al., 2009). Entretanto, para obtengdo dos resultados, os mesmos
devem permanecer motivados e suas necessidades pessoais atendidas. A organizacdo deve
oferecer recompensas ou retribuicdes adequadas de forma a influenciar a satisfagdo interna e
incentivar a maior dedicacdo e esforco pessoal no trabalho (LUNKES;
SCHNORRENBERGER, 2009).

“A remuneragdo variavel, ou remuneragdo vinculada a resultados como também ¢
conhecida, ¢ uma estratégia de remuneracdo que busca o maior comprometimento dos
empregados na busca pelos resultados”. Este procedimento contrapde a tradicional
remunerac¢do funcional, onde o pagamento ¢ vinculado ao cargo ocupado. (DELLAGNELO E
DELLAGNELO, 1996, p. 56).

As constantes transformagdes enfrentadas pelas organizacdes em virtude do ambiente
externo, cada vez mais aumentam os desafios da eficacia operacional, atribuindo ao
desenvolvimento da gestdo e as pessoas mais importancia no contexto organizacional. Para
Reis Neto e Marques (2004, p. 5) “quando os sistemas de remuneracao sao implementados de
forma integrada & estratégia da organizacao, a sua estrutura, a seus processos € as pessoas, sao
criadas as condigdes para a constru¢ao de uma organizagao eficaz.” No ambito interno, Gallon
et al (2005), além de ressaltar o incentivo aos colaboradores para um melhor desempenho,
alinhando os objetivos pessoais a estratégia e objetivo principal da organizacdo, citam
também a redugdo do risco operacional, pois a empresa transformara uma parcela dos gastos
fixos em varidaveis, remunerando os colaboradores conforme a contribuicio dada ao
crescimento da empresa.

Ao adotar um sistema de remuneracdo varidvel busca-se o aproveitamento das
oportunidades para atingir taxas significativas de crescimento, recompensar desempenhos
excepcionais, criar metas para as equipes de trabalho a partir dos objetivos estratégicos dos
negdcios, desenvolver funciondrios no contexto do sistema de remuneragdo por habilidades e
competéncias, atrair jovens empreendedores dispostos a assumir riscos (REIS NETO E
MARQUES, 2004). Marquat, Lunkes e Vicente (2008) consideram o aumento da
produtividade o fator mais significativo ao adotar um modelo de remuneragdao variavel,
atrelando-o a motivacdo dos empregados ao buscar seus objetivos pessoais, a0 mesmo tempo
em que buscam atingir os objetivos € metas da empresa.

Mais especifico a um ambiente de vendas, o sistema de remuneragdo deve ser
elaborado a fim de que assegure uma remuneracdo equilibrada entre os esforgos de abertura
de novos clientes, novas aplicagdes, novas introdugdes de produtos e outras atividades
essenciais ao fortalecimento da posi¢ao da empresa no mercado; que desperte interesse em
novos vendedores, melhorando as a captagdo de pessoas; que aumente os indices de retengdo
de vendedores, reduzindo gastos com captacao e treinamento; € por fim, que faca uma clara
distin¢do nas remuneragdes para vendedores medianos e excelentes (COBRA, 2007).

2.4 REMUNERACAO VARIAVEL E O BSC

Hé diversas maneiras de remunerar variavel e estrategicamente. “A multiplicidade de
formas de remuneracdo tem crescido devido a necessidade de encontrar maneiras criativas
para aumentar o vinculo entre as empresas e seus funciondrios” (WOOD JR. e PICARELLI
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FILHO, 2010, p. 38). Além do sistema tradicional de remuneracao funcional, determinado
pela fungdo e por valores de mercado, e do sistema de salario indireto, compreendido por
beneficios e outras vantagens, existem modelos de remuneragdo estratégica, dos quais
destacam a remuneragdo por producdo, por habilidades, por competéncias, por mérito,
variavel ou por desempenho, participacdo no lucro, participagdo no resultado, participagcdo
acionaria e previdéncia complementar. Além destas, cabe ainda as organizagdes estabelecer
alternativas criativas que podem incluir prémios, gratificacdes, viagens, eletrodomésticos,
carros, cursos e outras formas especiais de reconhecimento. (WOOD JR. e PICARELLI
FILHO, 2010; REIS NETO e MARQUES, 2004).

Ao tratar de departamentos comerciais, outras formas tradicionais de remuneragdo ¢ o
sistema de comissionamento; caracterizado por uma participagdo direta no valor das vendas
efetuadas pelo individuo; programa de incentivos as vendas, premiagdo ou bonificagdo quanto
ao cumprimento de determinado objetivo ou meta; e concurso de vendas, estimulo dos
vendedores por meio da competicdo (CASTRO e NEVES, 2008; COBRA, 2007).

Mais precisamente sobre o modelo de remuneragdo varidvel ou por desempenho, este
tem como principal objetivo alinhar e convergir esfor¢os para melhorar o desempenho da
empresa vinculando desempenho pessoal a recompensa e partilhando bons e maus resultados
(WOOD JR. e PICARELLI FILHO, 2010). Ao implantar um sistema de remuneragao variavel
conectado ao balanced socrecard, a organizagdo deve observar alguns aspectos determinantes
para eficacia do mesmo.

Inicialmente, € preciso que esteja claro a todos os envolvidos, o que sera medido e o
que se espera melhorar (WOOD JR. e PICARELLI FILHO, 2010). Quanto a velocidade da
implementagdo, deve-se atentar que empresas em fases iniciais de desenvolvimento do BSC
possuem seus painéis de indicadores ainda em fase inicial, portanto, ndo consolidados e nao
totalmente confidveis. A empresa pode ndo ter ainda a disponibilidade ou qualidade
necessaria dos dados que alimentardo os indicadores (KAPLAN e NORTON, 2000).

Quanto aos indicadores de desempenho, a empresa deve priorizar indicadores
objetivos, baseado nos resultados decorrentes das tarefas e atividades. Nao deve haver uma
grande quantidade de indicadores, o que dificultaria a compreensao do sistema de
remuneragdo e reduziria o foco na busca pelos resultados. Sobre indicadores coletivos ou
pessoais, deve-se buscar um equilibrio entre ambos, apesar de que em determinadas tarefas
como vendas ou desenvolvimento de produtos, o resultado individual deve receber uma
priorizacao (KAPLAN e NORTON, 2000).

Os indicadores devem ser capazes de mostrar aos individuos e grupos quais os
resultados gerados por suas agdes, qual o impacto deles no resultado global da empresa, e de
que forma esse resultado (ou desempenho) sera recompensado. Para isso, cada indicador deve
receber pesos que reflitam a realidade da organizagdo e suas prioridades, constituindo uma
matriz de resultados, onde ¢ possivel perceber a responsabilidade atribuida a cada individuo e
qual o impacto de cada indicador na sua remuneracao (WOOD JR. e PICARELLI FILHO,
2010).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia de uma pesquisa apresenta os delineamentos ou tipos de pesquisas
utilizados na elaboracdo do mesmo. O procedimento metodoldgico adotado permite ao autor
articular planos e estruturas a fim de atender aos objetivos do estudo (BEUREN, 2006).

Conforme Beuren (2006) sdo 3 (trés) as principais categorias de pesquisas mais
encontradas na area contabil: pesquisa quanto aos objetivos (exploratdria, descritiva e
explicativa), quanto aos procedimentos (estudo de caso, levantamento, pesquisa bibliografica,
documental, participante e experimental) e quanto a abordagem do problema (qualitativa e
quantitativa).
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Quanto aos objetivos, o presente estudo ¢ descritivo, pois descreve o fendmeno de
remuneragdo varidvel desenvolvido a partir de um sistema de indicadores de desempenho,
bem como suas vantagens a organizacdo em questdo. Quanto aos procedimentos, se
caracteriza como um estudo de caso, uma vez que foi aplicado apenas a uma empresa objeto,
e como uma pesquisa bibliografica, de natureza tedrica e obrigatoria que permite ao autor
tomar conhecimento sobre o tema e sua producao cientifica ja existente, como livros e artigos
cientificos. Este estudo de caso ¢ de natureza unica e descreve a intervengao no contexto de
uma determinada organizacdo por meio de uma proposta de remuneracao estratégica variavel
(YIN, 2001).

Quanto a abordagem do problema, possui caracteristicas quantitativas, uma vez que se
busca mensurar o desempenho dos colaboradores o quantificando em um modelo de
remuneragdo variavel, e qualitativas, pois avalia o grau de relacdo entre as fungdes e a
responsabilidade sobre os resultados.

Para a coleta de dados o método adotado consiste em um levantamento documental no
que se refere ao plano estratégico e planos operacionais ja existentes na empresa. Outro
método foi a realizacdo de entrevistas semi-estruturadas com os proprietarios e gestores a fim
de identificar as fungdes organizacionais e suas respectivas atividades.

Definido o sistema de avaliagdo de desempenho e de remuneragdo variavel o mesmo
foi testado com base em dados de meses anteriores a fim de identificar a sua usualidade e
praticidade, bem como, de avaliar a sua relagdo com os objetivos almejados pela empresa.
Essa avaliacdo da adequagdo do modelo contou com a participagdo dos soOcios-proprietarios
da empresa objeto de estudo.

O presente estudo, como descrito, ¢ limitado a empresa objeto, aqui denominada Bom
Car para fins de sigilo das informagdes, e as suas particularidades e necessidades. Entretanto,
o mesmo pode ser utilizado em demais estudos relacionados, porém com ressalvas a
necessidade de adaptagdo conforme a organizacao em questao.

O estudo nao contempla o processo de implantagao e acompanhamento do modelo de
remuneragdo variavel, portanto, ndo foi possivel relacionar a adogdo do sistema com os
resultados organizacionais. Além disso, ndo compreende em seu objetivo avaliar os aspectos
legais necessarios para adogdo do sistema de remuneracao.

4 DESENVOLVIMENTO
4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa Bom Car atua no mercado varejista de pegas e acessorios para automoveis
na cidade de Maringa, Parana, e caracteriza-se por ser uma empresa nova, com pouco menos
de um ano de funcionamento. A empresa pertence a um grupo familiar de investidores com
vasta experiéncia no ramo de distribuicdo de autopecas e que atendem todo o mercado
nacional. Estes optaram por explorar o mercado varejista do segmento, o qual ¢ marcado pelo
dominio de empresas de pequeno porte e¢ de amplitude local com baixo grau de
profissionalismo e de diferenciagdo, ndo impondo grandes barreiras de entrada aos
competidores. Além disso, outro principal objetivo do grupo € aumentar sua capilaridade no
segmento, passando a atuar em outra etapa do processo de criagdo de valor no segmento.

Atualmente, a empresa conta apenas com uma loja varejista tido como projeto piloto,
entretanto apresenta um projeto de expansdao com pelo menos mais 3 lojas e um portal de
comeércio eletronico no periodo de um ano.

A mesma apresenta uma proposta inovadora para o setor de acessorios automotivos,
ao implantar o modelo varejista de auto-atendimento ja tradicional no ramo supermercadista
em que os consumidores tém liberdade de circular pela loja escolhendo os itens de sua
necessidade e interesse, concluindo a venda no momento em que os itens sdao faturados e
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cobrados pelo caixa. O modelo tradicional de vendas de autopecas no balcao também foi
mantido.

Outro canal de venda € o call center, focado mais na prospeccao e venda de pegas para
oficinas mecanicas, mercado em que ha ainda diversos players’ informais que atuam sem
constituir uma pessoa juridica ou oficinas menores que nao tem condi¢cdes de comprarem
pecas direto das industrias ou dos distribuidores.

Demais fatores de diferenciagdo do negdcio sdo: oferta de crédito facilitado aos
clientes e a realizacdo de servigos automotivos. A empresa possui um sistema de crediario
proprio e comercializa todos seus itens em até 5 (cinco) vezes sem juro, além de produtos
promocionais em que a quantidade de parcelas sem juros ¢ estendida para até 7(sete) vezes.
Quanto aos servigos, toda a linha de acessorios, quando adquirida na loja, ¢ instalada ou
aplicada nos veiculos sem cobranga adicional por prazo determinado. Apds término dessa
promocgao, os precos dos servigos serdo tabelados a valores inferiores ao praticado no
mercado apenas para cobrir custos do setor.

4.2 SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL

Apesar de a empresa objeto de estudo possuir ainda dimensdes pequenas € um
ambiente de atuacdo local, a mesma pertence a um grupo empresarial de caracteristicas
opostas e que possui um corpo de direcdo e executivos capacitados e conscientes da
necessidade de adotar um sistema de controle gerencial orientado aos resultados.

Dessa forma, o processo de tomada de decisdo ¢ descentralizado, o que implica na
adocdo de um sistema de informacgdo e de controles internos eficazes e capazes de medir nao
s0 os resultados financeiros, mas também resultados oriundos das decisdes gerenciais e
operacionais dos individuos.

Recentemente, a empresa passou pelo processo de planejamento estratégico e de
implantacdo de um modelo de mensuragdo e avaliacdo de desempenho segundo a metodologia
do balanced scorecard. Isto possibilitou a organizagao evidenciar claramente seus objetivos
organizacionais e suas metas, bem como alinhd-los aos sistemas de controle.
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Figura 1 — Mapa estratégico Bom Car
Fonte: Desenvolvido pelos autores

! Empresas concorrentes em um determinado mercado.
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Como sugere o BSC, foram definidos objetivos estratégicos para as perspectivas:
financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento conforme a estratégia e o
objetivo principal da empresa. Para cada objetivo, foram definidos também os indicadores de
desempenho e suas respectivas metas, bem como as iniciativas para cumprimento das
mesmas.

As iniciativas foram todas organizadas em um plano de a¢do descritivo, constituindo o
plano operacional. Cada iniciativa foi desdobra em atividades, as quais foram atribuidos
responsaveis e listados os gastos. Assim, constituiu-se também o or¢amento empresarial.

Como um dos objetivos do plano estratégico e como propulsor para o alcance dos
resultados tem-se a elaboracdo de um sistema de incentivos por meio da adogdo de politicas
de remuneragao variavel a partir do desempenho gerado por individuo ou grupo.

4.3 MATRIZ DE RESULTADOS

A partir dos indicadores de resultados definidos no desenvolvimento do BSC foram
definidos os grupos de individuos responsaveis pela conquista do resultado e o peso que a
performance obtidas por eles contribuira para a sua remuneragdo. Abaixo, seguem descritos
os indicadores relacionados aos setores comercial da empresa:

Tabela 1 — Matriz de resultados do departamento comercial

INDICADORES DE DESEMPENHO Atendimento Balcao Call Center
Volume de Vendas Coletivo 5,00% 5,00% 5,00%
Venda de Servigo 25,00% 25,00%

Margem em R$ 40,00% 40,00% 40,00%
Margem em % 15,00% 15,00% 15,00%
Vendas no Crediario ¢/ Juros 15,00% 15,00% 10,00%
Positivagdo da Carteira de Clientes 20,00%
Abertura de Novos Clientes 10,00%
Nao Conformidade -5,00% -5,00% -5,00%
TOTAL 100,00% 100,00% 100,00%

Fonte: Desenvolvido pelos autores

O indicador volume de vendas coletivo premia a venda total dos vendedores de cada
departamento comercial de forma a incentivar o espirito colaborativo € o sentimento de
equipe. Ja a venda de servigos, refere-se ao montante de vendas de instalagdo de acessodrios
para cada vendedor, refletindo o resultado da venda adicional e aumentado o resultado por
cliente. O call center ndo recebe peso nesse indicador, pois a venda normalmente ¢ de pegas
que nao sao instaladas e que necessitam ser entregues.

Os indicadores de margem tanto em reais como em percentual somados constituem a
maior participacdo na avaliacdo de desempenho do vendedor. Este se refere a margem de
contribui¢do gerada pelas vendas, portanto consiste no valor das vendas destinado ao
pagamentos dos gastos fixos a geragdo de lucro para e empresa. Optou-se por avaliar o
percentual e o montante da margem para premiar tanto o vendedor que gera um grande
volume de vendas tanto aquele que realiza a venda de produtos com indices de margem
maiores. Dessa forma, espera-se que o vendedor se esforce por efetuar vendas ndo apenas de
produtos promocionais.

O indicador de vendas no crediario com juros reflete uma das principais estratégias de
diferenciagcdo do negocio que ¢ o crediario proprio. O objetivo ¢ fomentar esse tipo de venda,
gerando além da receita operacional uma receita também financeira.

O tnico formato de vendas em que os vendedores possuem uma carteira de clientes ¢ a
modalidade de vendas pelo call center. Dessa forma, buscando uma fidelizagdo e o aumento



XIX Congresso Brasileiro de Custos — Bento Gongalves, RS, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2012

da lucratividade por cliente, atribuiu-se um peso a positivacao da carteira de clientes. Este
indicador ¢ mensurado avaliando o percentual da carteira total de clientes que efetuaram
compras dentro do periodo de um més por vendedor.

Da mesma forma, o aumento dessa carteira também ¢ premiado por meio do indicador
abertura de novos clientes. Ressalta-se que para ser considerado um novo cliente, o cadastro
aprovado dever ser seguindo da efetuag¢do da 1° compra.

A matriz de resultados das demais areas da empresa esta descrita no quadro 5.

Tabela 2 — Matriz de resultados dos demais departamentos

Indicadores De Desempenho | Compras | Auto-Servico Crédito e Adm-Fin | Estoque
Cobranca
Volume de Vendas Coletivo 5,0% 30,0%
Vendas no Crediario ¢/ Juros 10,0%
Mix de Produtos 10,0% 10,0%
Venda Coletiva de Servigos 20,0%
Vendas de Servicos 30,0%
Margem em % 15,0%
Quantidade de carros atendidos 40,0%
Eficiéncia da 1° Parcela 40,0%
Eficiéncia da Carteira 40,0%
Controle Or¢amentario 60,0%
Periodo Médio de Estocagem 30,0%
Inventario Amostral 50,0%
Cadastro de Novos Clientes 10,0%
Sem Giro (Curva D) 10,0%
Ruptura de Estoque 20,0%
Praticas Administrativas 40,0% 20,0%
Participagdo das Novidades 10,0%
Nao Conformidade -5,0% -5,0% -5,0% -5,0% -5,0%
TOTAL 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Os compradores terdo seu desempenho mensurado em parte pelo volume de vendas
total da loja, mas também deverd garantir que todas as linhas trabalhadas batam suas metas
individuais (indicador mix de produtos). Estes sdo responsaveis pela precificagdo, portanto
sdao avaliados também pela margem de contribui¢do em percentual. Os demais indicadores
serdo o prazo de renovacdo do estoque (periodo médio de estocagem), percentual do total do
estoque de produtos classificados como “D” por nao terem giro, valor de vendas perdidas em
funcdo da falta de produtos de alto giro (ruptura de estoque) e o percentual das vendas de
novos produtos.

O auto-servico, departamento responsavel pela instalacdo de acessorios, espera-se que
esse seja também um canal de venda, portanto também receberd meta de venda para
determinadas linhas de produtos (bens e servigos). Por isso, recebera os indicadores mix de
produtos e vendas de servigos, cuja avaliacao serd individual e o indicador venda coletiva de
servigos, que sera avaliado coletivamente. Além disso, sera avaliado também pela eficiéncia
de seus processos por meio do indicador quantidade de carros atendidos.

O setor de crédito e cobranga ¢ responsavel por incentivar e treinar os vendedores a
vender no crediario e também pela analise de crédito aos clientes. Portanto, recebe peso no
indicador de vendas com juros, nesse caso a venda total da loja, e também no indicador de
novos cadastros de clientes. Ja a respeito da atividade de anélise, sera avaliado pelo indice de
recebimento da primeira parcela e também pelo indice de recebimento total da carteira.
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O departamento administrativo-financeiro, por sua vez, ¢ responsavel pela liberacao de
recursos, portanto, seu principal indicador € o controle orcamentario que avaliard o percentual
de desvio do or¢amento. Além disso, esse tem uma série de procedimentos administrativos
que devem ser efetuados dentro de prazos. A execugdo e cumprimento dos prazos serdo
avaliados pelos indicadores de praticas administrativas.

Por fim, o setor de estoque recebera parte de sua remuneracdo em fungdo da venda
total da loja, uma vez esta ditard a velocidade de separagdao dos pedidos. Seu indicador de
maior peso ¢ o inventario por amostra que procura conferir semanalmente o saldo de estoque
real e o apontado no sistema de determinados produtos escolhido de forma amostral. Como o
departamento financeiro, este também tem uma série de procedimentos que devem ser
seguidos e que também serdo mensurados a sua execugao.

Para todos os setores ha ainda o indicador de ndo conformidade que na verdade
penalizara o individuo caso algum procedimento operacional da empresa nao seja cumprido.

4.4 MODELO DE REMUNERACAO

A forma escolhida para remunerar os gestores de compras, andlise de crédito,
administrativo-financeira e estoque caracteriza por uma parte fixa e outra variavel por meio de
um sistema de bonificagdo mensal.Para definir o valor a ser pago como bonus foram
utilizados como parametro os salarios praticados pelo mercado. Dessa forma foi estipulado
um valor base que poderd ser aumentado ou diminuido conforme o indice de avaliagdo de
desempenho. Este, por sua vez, ¢ calculado a partir da somatoria de pontos conquistados em
cada indicador que ¢ calculado por meio da multiplicagdo entre a eficiéncia no indicador e o
peso atribuido conforme demonstrado no quadro 6:

Tabela 3 — Calculo dos pontos por indicador
Nome Setor Meta / Resultado Eficiéncia Peso / Pontos
3.000,00 o 30,00%
2.500,00 83,33% 25,00%

Colaborador 1 | Auto-servi¢o

Fonte: Desenvolvido pelos autores

No exemplo do quadro 6, o individuo alcangou apenas 83,3% da meta no indicador
venda de servigo. O peso desse indicador para ele consistia em 30% do total de 100%,
portanto a pontuacdo adquirida apenas nesse indicador foi de 25% (83,3 x 30%). Como ja dito
a soma dos pontos em cada indicador consistira a pontuagdo final do colaborador que pode
tanto ficar inferior a meta de 100%, como atendé-la ou supera-la.

Essa pontuagdo evidenciard o valor do prémio a ser pago conforme evidenciado no
quadro 7. Ressalta-se que os valores ali descritos sdo ficticios e que o objetivo ¢ apenas
demonstrar a forma do célculo.

Tabela 4 — Quadro de premiacao

Compras | Auto Servico | Crédito e Cobranca
Pontuacao | Eficiéncia | Faixa do Prémio Valor do Prémio por Faixa
150 150% 200% 1.000,00 1.000,00 1.000,00
140 140% 180% 900,00 900,00 900,00
130 130% 160% 800,00 800,00 800,00
120 120% 140% 700,00 700,00 700,00
110 110% 120% 600,00 600,00 600,00
100 100% 100% 500,00 500,00 500,00
95 95% 90% 450,00 450,00 450,00
90 90% 80% 400,00 400,00 400,00
85 85% 70% 350,00 350,00 350,00
80 80% 60% 300,00 300,00 300,00

Fonte: Desenvolvido pelos autores
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Ressalta-se que ndo ha limite para indices de desempenho superiores a 100% os quais
sempre terdo remuneracdo proporcional, exceto para indicadores como o de praticas
administravas que impossibilitam resultados acima da meta. J4 para indices inferiores a 80%
ndo havera premiacao.

Portanto, apds alimentado todo o sistema de avaliagdo de desempenho e de
remunera¢do com as metas e com o resultados alcancgados, serd possivel identificar o indice de
desempenho final e a quantidade de pontos que definird a premiagdo a ser recebido. A escala
utilizado foi de 1 ponto para cada 1 %.

Tabela 5 — Calculo da remuneragio

Remuneracio
Nome Setor Avaliagdo final Pontos S;lii:io Premiacdo | DSR | Remuneracao
Colaborador 1 s?ruvti(c);_o 150% | Excelente 150 750,00 1.000,00 | 250,00 2.000,00
Colaborador 2 | Compras | 100% | Excelente 100 750,00 500,00 125,00 1.375,00
Colaborador 3 Estoque 80% Regular 80 750,00 300,00 75,00 1.125,00
Colaborador4 | Adm-fin | 50% Ruim 50 750,00 0,00 0,00 750,00

Fonte: Desenvolvido pelos autores

No caso do departamento comercial, o sistema de remuneracdo para os vendedores ¢
mais agressivo, eliminando a parte fixa e acrescentado o modelo tradicional de remuneracgao
de vendas comissionadas. Para eles serd garantido o minimo da categoria caso a remuneragao
total (premiacdo mais comissao) seja inferior conforme exigéncia da legislacao. Neste caso, a
forma de calculo da premiagdo serd a mesma descrita acima respeitando os indicadores e
pesos definidos a esse setor. Ja a comissao a ser paga sera um produto das vendas individuais
de cada colaborador. Cada linha de produtos terd um percentual de comissdo base conforme a
margem de contribuicdo gerada por eles. Entretanto a eficiéncia de cada linha também sera
considerada para este calculo, estimulando a venda de todo o mix de produtos.

Tabela 6 — Variagdo base da comissdo

EFICIENCIA
De Até Multiplicador
0% 89,9% 80%
90% 109,9% 100%
110,00% -- 120%

Fonte: Desenvolvido pelos autores

Assim, cada vendedor, conforme o seu canal de venda, recebera uma meta de venda
por linha. A divisdao do volume de vendas em cada linha pela sua respectiva meta dara a
eficiéncia de vendas na linha, que por sua vez indicard a variagdo da comissao base conforme
indicado na tabela a seguir:

Tabela 7 — Exemplo de comissioanento por linha de produtos

. . Comissio por eficiéncia
Cod. Linha <90% | 901%<X<110% | >110%
100 Acessorios 1,60% 2,00% 2,40%
4100 Som 0,80% 1,00% 1,20%
9100 Suspensiao 1,20% 1,50% 1,80%

Fonte: Desenvolvido pelos autores
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Abaixo, segue o exemplo do calculo da comissdao de trés vendedores apenas para a
linha de acessorios com simulacdo de indices de eficiéncia distintos. A comissdo naquela
linha ¢ a simples multiplicagdo entre o percentual de comissao conquistado e a venda na linha.

Tabela 8 — Exemplo do célculo da comissdo por linha

Colaborador Acessérios
Meta Real Eficiéncia Comissao % comissao
Atendentel 20.000,00 20.000,00 100,0% 400,00 2,00%
Atendente2 20.000,00 30.000,00 150,0% 720,00 2,40%
Atendente3 20.000,00 10.000,00 50,0% 160,00 1,60%

Fonte: Desenvolvidos pelos autores
O comissionamento total do periodo serd a soma das comissdes conquistadas em cada
linha de produto. A remuneracdo total dos vendedores serda a soma da premiacdo e da

comissdo.

Tabela 9 — Calculo da remuneracdo dos vendedores

Premiacio + Comissao
Nome Avaliagio final Pontos | Prémio | Comissao | DSR Total Salar¥0 Remuner.
garantido
Atendentel | 100% | Excelente 100 500,00 600,00 | 275,00 | 1.375,00 | 750,00 1.375,00
Atendente2 | 150% | Excelente 150 1.000,00 | 800,00 | 450,00 |2.250,00 | 750,00 2.250,00
Atendente3 | 50% Ruim 50 0,00 400,00 | 100,00 | 500,00 750,00 750,00

Fonte: Desenvolvidos pelo autores

Todos os quadros demonstrados foram extraidos de um aplicativo desenvolvido no
MS Excel®, o qual compreende planilhas formatadas para entrada de dados mensal tanto dos
colaboradores quanto das metas e resultados apurados. Todos os célculos da remuneragdo sao
organizados em um painel que demonstra a avaliagdo em cada um dos indicadores, o
resultado final e a remuneragdo gerada a cada més para cada colaborador inserido no
programa de remuneragao variavel.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo apresentou o sistema de remuneracdo estratégica desenvolvido a
uma empresa varejista do ramo de acessorios € pecas automotivas. Este foi desenvolvido a
partir de seu balanced scorecard, que por sua vez, foi criado no processo de planejamento
estratégico da empresa. Dessa forma, todos os indicadores do sistema estdo alinhados aos
indicadores de resultado da empresa.

A construcao do sistema se deu a partir da definicdo dos participantes e a da matriz de
resultado, a qual consiste em definir pesos para cada setor de acordo com cada indicador. Os
pesos multiplicados pela eficiéncia de cada setor ou individuo formara o indice de
desempenho geral que definira qual a premiacdo recebida. Com exce¢do dos vendedores, a
remuneracdo serd constituida por uma parte fixa e outra variavel. Para os vendedores, o
sistema ¢ mais agressivo, formado pela premiagdo e pela comissao por linha de produto.

O modelo desenvolvido pretende conduzir e incentivar todos os individuos a conquista
de resultados, direcionando-os para o objetivo principal da empresa e a0 mesmo tempo aos
objetivos pessoais, no caso, remuneragdes melhores. Além disso, ¢ importante ressaltar
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também que a adogdo do sistema de remuneragdo diminuird o risco operacional da empresa,
pois transformard uma parcela do custo fixo em custo variavel.

Outro beneficio indireto do modelo adotado aos vendedores prové do fato de ser uma
remuneracdo 100% variavel, evitando os dissidios salariais definidos pelos sindicatos.
Entretanto, aumentos nos pregos de venda afetardo diretamente a remuneragdo, uma vez que
estes consistem a base de cdlculo da comiss@o. Dessa forma, pode-se dizer que o objetivo
principal do estudo foi conquistado.

Para trabalhos futuros, faz-se necessario o acompanhamento das principais variaveis
de resultados apos implantacdo do modelo, verificando evolugao dos mesmos e avaliando as
relagdes causais entre o modelo e os resultados. Sugere-se também a aplicag¢do e adaptacao do
modelo a outras industrias de forma a testar a adequagao e eficacia do mesmo.

O modelo sugerido discute somente a remuneracdo por meio da recompensa
financeira, ndo tratando de outros formatos de beneficios que também incentivam a equipe
para conquista de resultados. Ressalta-se que o formato de célculo pode ser mantido,
discutindo novos formatos de remuneracdo conforme interesses organizacionais.

O estudo demonstra um modelo de remuneragdo voltado ao curto prazo, limitando a
discussdao referente a remuneracdo estratégica. Sugere-se a andlise de modelos orientados
também ao longo prazo, remunerando os colaboradores conforme a valorizagdo da empresa
dentro de um determinado periodo de tempo.
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