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Resumo:

adogdo de sistemas de remuneragio estratégicos permite a or-
Aganizagﬁo alinhar as metas individuais de seus colaboradores as

metas da organizagdo, obtendo um alinhamento e convergindo
esforgos para metas comuns. A partir desse contexto, o presente traba-
lho objetiva desenvolver um sistema de remuneragio varidvel por meio
de um sistema de avaliagido de desempenho pelo modelo do balanced sco-
recard para uma empresa varejista do ramo de pegas e acessérios auto-
motivos. O trabalho consiste em um estudo de caso, de natureza des-
critiva e abordagem qualitativa. A partir da defini¢do da matriz em que
sdo definidos os indicadores e pesos para cada departamento, adota-se
o modelo de remuneragdo em parte fixa e em parte varidvel, através de
premiacio, exceto para o departamento comercial. O valor da premiagio
é definido a partir do resultado de avaliagido de desempenho, calculado
pela soma dos pontos conquistados em cada indicador. Os vendedores,
além da premiagio, recebem comissido pelas vendas em cada linha de
produtos.

Palavras-chave: Balanced scorecard. Empresa de pegas automotivas. Pai-
nel de indicadores. Remuneragdo estratégica. Sistema de avaliagdo de
desempenho.

Abstract: The adoption of  strategic remuneration systems allows the organi-
zation to align the individual goals of  its employees with the organization’s
goals generating a alignment and converging all the efforts to the same results.
From this context, this study aimed to develop a strategic remuneration system
[from a performance evaluation system by the balanced scorecard model to a re-
tail company of automotive parts and accessories segment. This paper refers to
a case study, with descriptive nature and qualitative approach. Afler the defi-
nition of  the matrix which it was developed the measures and weights for each
department, it was adopted the model of remuneration partly fixed and partly
variable through awards, except for the commercial department. The value of
the award is set from the result of the performance evaluation calculating by
the sum of  the points earned in each measure. For sellers, besides the award,
they also recerve commission for sales in each product lines.

Keywords: Balanced Scorecard. Automative Parts Company. Panel of mea-
sures. Strategic remuneration. Performance evaluation system.
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1 INTRODUCAO

O aumento da dimensdo das organizagdes, bem
como da dindmica competitiva em que estdo inseridas,
exerce pressdo no sistema gerencial, exigindo a adogdo de
modelos de gestdo por resultados, caracterizados por um
processo decisério descentralizado e pelo crescimento da
necessidade de controles. Além do mais, as empresas se de-
param constantemente com os chamados “problemas de re-
presentagio”, ou “problemas de agéncia”, provenientes da
delegacdo de poder e autoridade. Esses problemas se desta-
cam por causa preocupagdo dos gestores, quando nio pro-
prietdrios ou acionistas, com sua riqueza e interesses pesso-
ais em detrimento aos interesses organizacionais. Por sua
vez, os gestores devem visar ao atendimento dos interesses
dos proprietdrios ou acionistas, porém em muitos momen-
tos isso nio ocorre, gerando conflito de interesses e preju-
dicando o alcance dos objetivos principais das organizagdes.

Uma opg¢do para minimizar os problemas de repre-
sentacdo e aumentar a probabilidade de cumprimento dos
objetivos organizacionais consiste na adogdo de um sistema
de remuneracio estratégico e varidvel, incentivando os ges-
tores a conquistarem os resultados almejados pela organi-
zagdo. Para isso, no processo de gestdo deve haver ligagio
entre as estratégias, controles, objetivos e metas, como en-
contrado na metodologia do balanced scorecard (BSC) desen-
volvida por KRaplan e Norton (1992) a partir de uma pesqui-
sa sobre a mensuracio de desempenho nas empresas, com
énfase nido sé nos indicadores financeiros, mas também em
indicadores ndo financeiros, como os de clientes, processos
internos e de aprendizagem e crescimento.

Perante o exposto, se apresenta a problematica do
presente estudo, que compreende os aspectos relevantes
no processo de desenvolvimento de um sistema de remu-
neracdo variavel. Dentre eles, destacam-se a escolha dos
individuos, a defini¢ido dos indicadores e respectivos pesos,
a remuneracio e a forma de calcular. O trabalho foca, espe-
cialmente, no formato de remuneragio variavel, alinhado ao
sistema de avaliagdo de desempenho.

Assim, buscou-se desenvolver um sistema de re-
muneragio varidvel a partir de um painel de indicadores,
construido em um processo de planejamento estratégico e
fundamentado na metodologia do BSC. O objeto de estudo
foi a aplicagdo do BSC na avaliagio e remuneragio variavel
de colaboradores numa empresa varejista no ramo de auto-
pegas, acessorios e servigos para veiculos automotores loca-
lizada no Parand. A presente pesquisa trata-se de um estudo
de caso, do tipo descritivo e de abordagem qualitativa.

O presente estudo estd organizado, inicialmen-
te, com a contextualiza¢io do tema central do trabalho e
a apresentacdo da situagdo problemadtica e seu objetivo. A

seguir, se apresenta o referencial teérico que embasa o estu-
do, com énfase nos aspectos relevantes que fundamentaram
o seu desenvolvimento. Os procedimentos metodolégicos
descrevem o tipo de pesquisa realizada, o método de coleta
de dados e andlise dos resultados, além das delimitagdes da
pesquisa. O desenvolvimento consiste na apresentagido do
estudo de caso, com a caracterizagio do objeto de estudo e o
modelo de remuneragio estratégica desenvolvido. Por fim,
tém-se as consideragdes finais sobre o estudo, apresentando
seus resultados, limitagoes e sugestdes para pesquisas futu-
ras.

2 REFERENCIAL TEORICO

A presente se¢do evidencia a sustentagio tedrica
para o desenvolvimento do estudo proposto tratando da
apresentacdo de conceitos e estudos referentes a sistemas
de mensuragio e avaliagdo de desempenho, apresentados ao
final a metodologia do BSC, bem como referentes a sistemas
de remuneracio variavel.

2.1  SISTEMA  DE
DESEMPENHO

Um eficiente modelo de gestdo exige da organi-
zagdo meios que lhe permitam mensurar e avaliar o seu
desempenho de acordo com as atividades de seu processo
de gestio (MIRANDA; SILVA, 2002). Para Ching (2006,
p- 194), “[...] o propésito da mensuragio do desempenho é
tornecer féedback sobre o andamento dos objetivos, medidas
que oferecem um poderoso meio de impulsionar a melho-
ria”. Por meio dessa atividade é possivel retroalimentar o
processo de gestdo, gerando um aprendizado organizacional
que auxiliard na escolha das melhores estratégias a seguir.
Por mensuragdo de desempenho, entende-se “[..] como
uma quantificagdo dos planos, expressa na forma de orca-
mentos ou padrdes, fornecendo bases comparativas para a
avaliacdo de desempenhos” (PEREIRA, 2001, p. 199).

Miranda e Silva (2002) resumem as principais ra-
zdes para a adogdo de sistemas de avaliagdo de desempenho
pelas organizagdes: a) controlar as atividades da empresa;
b) estabelecer sistemas de incentivos aos colaboradores; c)
controlar o planejamento; d) identificar problemas que ne-
cessitem intervengdo dos gestores; e) verificar se a missdo
da empresa estd sendo atingida. Borinelli (2006, p. 169) con-
tere a avaliacdo de desempenho a atividade de atribuir juizo
de valor ao desempenho das fungdes, areas organizacionais e
seus respectivos gestores, a qual é estruturada logicamente
segundo o seguinte processo:

AVALIACAO DE

(1) verificar o que se esperava das areas, fungdes e ges-
tores (identificagdo dos parametros); (ii) verificar o que,
de fato, aconteceu (mensuracdo); (iii) observar quais
sdo os pardmetros para qualificar o desempenho; (iv)
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analisar o desempenho, verificando, inclusive, causas de
possiveis desvios; e (v) julgar o desempenho.

Um problema nesse processo é o esclarecimento do
que se quer medir. Pace, Basso e Silva (2003), ao estudarem
as medidas estratégicas mais utilizadas por analistas finan-
ceiros brasileiros, constataram a predominancia do uso de
medidas financeiras e de curto prazo em detrimento de me-
didas ndo financeiras, como as sugeridas pela metodologia
do BSC. Algumas justificativas para essa conclusio consis-
tem na facilidade na coleta de dados e de interpretagdo das
informagdes por parte dos usudrios.

Entretanto, deve existir relagio entre o sistema de
avaliacdo e as estratégias e metas previamente estabelecidas
pela organizagdo, ja que estas fornecerdo os padroes de com-
paracdo durante a fase de controle. Além disso, deve-se ava-
liar também a geragdo de valor oferecido aos acionistas ou
proprietarios (ZAKARIA, 2012). Assim, apenas indicadores
estritamente financeiros, predominantes nos sistemas de
controle das organizagdes, ndo cumprem esse papel, porém
a metodologia do BSC os inter-relacionam com outros con-
juntos de medidas genéricos, evidenciando também o de-
sempenho sob a 6tica dos clientes, processos internos e fun-
cionérios (KAPLAN; NORTON, 2000, 1997, 1996, 1992).

O BSC oferece a organizacio um modelo de des-
cri¢do de estratégias que cria valor. Como apresentado por
Kaplan e Norton (1992), apesar de estabelecer objetivos e
metas, seu centro estd na estratégia e ndo no controle. Os
indicadores sdo desenvolvidos para direcionar as pessoas
para a visdo principal da empresa. A metodologia ajuda os
gestores a entender diversas intercorrelagdes existentes en-
tres os desempenhos nas perspectivas de finangas, clientes,
processos internos e aprendizado organizacional. Para cada
perspectiva devem ser definidos objetivos, estratégias, me-
tas e indicadores que permitam mensurar o cumprimento
ou nio dos objetivos organizacionais.

O objetivo de qualquer sistema de mensuragio deve
ser motivar todos os executivos e funcionarios a im-
plementar com sucesso a estratégia da sua unidade de
negécios. As empresas que conseguem traduzir a estra-
tégia em sistemas de mensuragio tém muito mais pro-
babilidades de executar sua estratégia porque conse-
guem transmitir objetivos e metas. Essa comunicagio

concentra a ateng¢do de executivos e funcionérios nos
vetores criticos, permitindo-lhes alinhar investimentos,

N

iniciativas e agdes a realizagdo de metas estratégicas
(KAPLAN; NORTON, 1997, p. 153-154).

Thompson e Mathys (2008) destacam a importan-
cia da constitui¢do de um BSC que prime pela importancia
dos processos organizacionais enquanto principais respon-
sdveis pelo desempenho financeiro e pelo cumprimento dos
objetivos de clientes. Os itens presentes em cada perspectiva
devem ser alinhados a fim de identificar como os objetivos
financeiros e de clientes se relacionam com as estratégias
de aprendizado e crescimento e de processos internos. O
conhecimento dessas relacdes auxilia os gestores a enten-
derem onde devem ser realizados os esforgos para obter um
maior efeito direto sobre o desempenho. Um ponto impor-
tante trata-se das escolhas das métricas ou indicadores, os
quais sdo cruciais para o direcionamento dos esfor¢os dos
empregados para o cumprimento dos objetivos organizacio-
nais.

“Os indicadores de desempenho sdo os sinais vitais
de uma empresa. Eles devem mostrar aos membros da orga-
nizagdo quais resultados suas agoes estdo gerando” (WOOD
JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2010, p- 185). Portanto, os
indicadores exercerdo o papel de direcionador de esforgos,
advertindo 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 remuneragio. Os objeti-
vos estratégicos organizacionais devem ser traduzidos em
objetivos e medidas para as unidades operacionais e indi-
viduais, os quais possibilitardo aos colaboradores entende-
rem qual a sua responsabilidade no cumprimento dos pla-
nos globais e, & organizacdo, avaliar o seu desempenho. O
cumprimento dos planos individuais pode ainda ser recom-
pensado financeiramente. Uma solugido adequada seria es-
tabelecer um nivel minimo de atendimento dos planos, que
quando superado passard a ser remunerado variavelmente
(KAPLAN; NORTON, 2000, 1996). Wood Junior e Picarelli
Filho (2010, p. 188) resumem a construcdo de um sistema
para medigdo de desempenho em nove etapas, conforme se
apresenta na Figura 1.
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Figura 1 — Construgdo de um sistema de medic¢do de desempenho
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Fonte: Wood Janior e Picarelli Filho (2010, p.189).

As atividades descritas na Figura 1 sdo contempla-
das, de forma geral, durante a construgio do BSC. A primei-
ra etapa refere-se a identificagdo dos clientes de mediagio.
Em outras palavras, consiste na identifica¢do dos individuos
a quem se destinam as informagdes provenientes do sistema
de informagio, ou seja, quais sdo os principais interessados
sobre o desempenho a ser medido. Ainda em fase preliminar,
deve-se observar também o que sera medido, podendo ser
a prépria organizagdo, um determinado departamento, um
fornecedor, entre outros.

Definido para quem e o que sera medido, destacam-
-se 0s objetivos, metas, prioridades, processos e restrigdes,
os quais provém da estratégia empresarial. A identificagio
e avaliagdo dos sistemas de medigdo j4 existentes se fazem
necessarias visando racionalizar, simplificar e adequar os
mesmos. Quanto aos indicadores, também poderdo ser ori-
ginados do BSC e suas perspectivas. Os aspectos operacio-
nais do sistema que devem ser definidos e validados sdo os
responséveis pela medigdo e acompanhamento, os métodos
de calculo, o horizonte de tempo, a periodicidade e o formato
dos relatérios. Na medida em que o sistema organizacional e
as estratégias evoluem, o sistema de medicdo deve ser aper-
teigoado, de forma a garantir sua eficiéncia.

2.2 REMUNERACAO VARIAVEL

Um fator importante na obtencdo dos resultados
organizacionais reside na capacidade de motivar e atender
as necessidades pessoais dos colaboradores, por meio de
recompensas pelo esforco realizado (LUNKES; SCHNOR-
RENBERGER, 2009). Muitas discussoes sobre remunera-
¢do varidvel estdo baseadas na teoria da agéncia, na qual
uma parte (o principal) decide delegar responsabilidades
a outra parte (o agente) para agir ou tomar decisdes em
fungdo dos interesses da primeira. Como exemplo, tem-se
o caso de proprietdrios ou acionistas que contratam admi-
nistradores profissionais para os seus negécios. Uma das
grandes preocupagdes ¢ saber se o agente esta, realmente,
agindo da forma que o principal agiria durante a tomada de
decisdo e na avaliagdo dos riscos ou se o agente estd agin-
do de forma oportunista na busca apenas do autointeresse
(WILLIANSON, 1985). Para mitigar esses problemas, uma
op¢do sensata é a adogdo de sistemas de recompensa em
que os interesses sdo compartilhados, tornando os agentes
mais semelhantes ao principal (CADDY, 2009; MORGAN;
STRONG, 2003). Segundo Dellagnelo e Dellagnelo (1996),
a remuneragio varidvel ou por resultados funciona como
uma estratégia de buscar comprometimento dos emprega-
dos pelos resultados, contrapondo a tradicional remunera-
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¢do funcional, na qual o pagamento é vinculado ao cargo
ocupado.

As constantes transformacgdes enfrentadas pelas or-
ganizagdes em virtude do ambiente externo aumentam os
desafios da eficdcia operacional, atribuindo ao desenvolvi-
mento da gestdo e as pessoas cada vez mais importancia no
contexto organizacional. Para Reis Neto e Marques (2004,
p- 5), “[...] quando os sistemas de remuneragio sido imple-
mentados de forma integrada a estratégia da organizagio, a
sua estrutura, a seus processos e as pessoas, sdo criadas as
condigdes para a construgdo de uma organizagio eficaz.” No
ambito interno, Gallon et al. (2005), além de ressaltarem o
incentivo aos colaboradores para um melhor desempenho,
alinhando os objetivos pessoais a estratégia e objetivo prin-
cipal da organizagio, citam a redugdo do risco operacional,
pois a empresa transformard uma parcela dos gastos fixos
em gastos varidveis, remunerando os colaboradores confor-
me a contribui¢io dada ao crescimento da empresa.

Ao adotar um sistema de remuneragido variavel
busca-se o aproveitamento das oportunidades para atingir
taxas significativas de crescimento, recompensar desempe-
nhos excepcionais, criar metas para as equipes de trabalho a
partir dos objetivos estratégicos dos negécios, desenvolver
funciondrios no contexto do sistema de remuneragdo por
habilidades e competéncias e atrair jovens empreendedo-
res dispostos a assumir riscos (REIS NETO; MARQUES,
2004). Marquat, Lunkes e Vicente (2008) consideram o au-
mento da produtividade o fator mais significativo ao adotar
um modelo de remuneragio variavel, atrelando-o a motiva-
¢do dos empregados ao buscar seus objetivos pessoais, ao
mesmo tempo em que buscam atingir os objetivos e metas
da empresa. Mais especifico a um ambiente de vendas, bus-
ca-se fortalecer a posi¢do da empresa no mercado, despertar
interesse em novos vendedores, aumentar o indice de reten-
¢do e discriminar, claramente, a remuneragio entre vende-
dores medianos e excelentes (COBRA, 2007).

Murphy (1985) avaliou a relagdo existente entre a
remuneragio de executivos e a performance empresarial em
72 empresas ao longo de 18 anos. Ao todo foram avaliados
461 executivos. Os resultados demonstraram uma forte e
positiva relagio entre a remuneracio dos executivos e a per-
formance mensurada pelo retorno realizado aos acionistas e
entre a remuneracgio e o crescimento das vendas. Da mesma
forma, Lee (2009) encontrou evidéncias de que o pagamen-
to de gestores de acordo com seus resultados provoca al-
teragdes também no resultado da empresa. Empresas com
melhoria de desempenho corporativo apresentaram grande
proporgdo de gestores remunerados baseados no desem-
penho, enquanto empresas com declinio apresentam baixa
proporgio desse tipo de remuneragio.

A necessidade de aumentar o vinculo entre as em-
presas e seus funciondrios tem contribuido para uma multi-
plicidade de formas de remuneracdo. Além do sistema tradi-
cional, de remuneragio funcional, determinado pela fun¢io
e por valores de mercado, e do sistema de salario indireto,
compreendido por beneficios e outras vantagens, existem
modelos de remuneragio estratégica, dos quais se destacam
a remuneragdo por producdo, habilidades, competéncias,
mérito, desempenho, participagdo no lucro, participagio
no resultado, participagio aciondaria e previdéncia comple-
mentar. Além dessas, cabe ainda as organizacdes estabelecer
alternativas criativas que possam incluir prémios, gratifica-
¢oes, viagens, eletrodomésticos, carros, cursos e outras for-
mas especiais de reconhecimento (WOOD JR.; PICARELLI
FILHO, 2010; REIS NETO; MARQUES, 2004). Ao tratar
de departamentos comerciais, outras formas tradicionais de
remuneracio sdo o sistema de comissionamento, caracteri-
zado por uma participagio direta no valor das vendas efetu-
adas pelo individuo, os programas de incentivos as vendas,
premiagdo ou bonificagdo pelo cumprimento de determina-
do objetivo ou meta e os concursos de vendas, estimulo dos
vendedores por meio da competi¢io (CASTRO; NEVES,
2008; COBRA, 2007).

Mais precisamente sobre o modelo de remuneragio
varidvel ou por desempenho, esse tem como principal obje-
tivo alinhar e convergir esfor¢os para melhorar o desempe-
nho da empresa, vinculando desempenho pessoal a recom-
pensa e partilhando bons e maus resultados. Ao implantar
um sistema de remuneragio variavel conectado ao BSC, a
organizagdo deve observar alguns aspectos determinantes
para a sua eficdcia. Inicialmente, é preciso que esteja claro, a
todos os envolvidos, o que serd medido e o que se espera me-
lhorar (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2010). Quanto a
velocidade da implementacgio, deve-se atentar que empresas
em fases iniciais de desenvolvimento do BSC possuem seus
painéis de indicadores ainda em fase inicial, portanto, néo
consolidados e ndo totalmente confidveis. A empresa pode
nio ter ainda a disponibilidade ou qualidade necessaria dos
dados que alimentario os indicadores (KAPLAN; NOR-
TON, 2000).

Quanto aos indicadores de desempenho, a empresa
deve priorizar indicadores objetivos, baseados nos resulta-
dos decorrentes das tarefas e atividades. Ndo deve haver
uma grande quantidade de indicadores, o que dificultaria a
compreensdo do sistema de remuneragio e reduziria o foco
na busca pelos resultados. Sobre indicadores coletivos ou
pessoais, deve-se buscar o equilibrio entre ambos, apesar de
que em determinadas tarefas, como vendas ou desenvolvi-
mento de produtos, o resultado individual deve ser priori-
zado (KAPLAN; NORTON, 2000). Os indicadores devem
ser capazes de mostrar aos individuos e grupos quais os
resultados gerados por suas agdes, qual o impacto no resul-
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tado global da empresa e de que forma esse resultado (ou
desempenho) serd recompensado. Para isso, cada indicador
deve receber pesos que reflitam a realidade da organizagio e
suas prioridades, constituindo uma matriz de resultados na
qual é possivel perceber a responsabilidade atribuida a cada
individuo e qual o impacto de cada indicador na sua remune-
ragdo (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2010).

Destaca-se a intima relagio entre os sistemas de re-
muneragio variavel e os sistemas de avaliacido de desempe-
nho. Os sistemas de avaliagio de desempenho fornecerio as
principais métricas e objetivos, os quais serdo desdobrados
a cada participante do sistema de remuneracdo. Esses parti-
cipantes, ao buscarem um interesse préprio, uma maior re-
muneragcio, estardo ao mesmo tempo contribuindo para que
a organizagdo cumpra com as suas metas organizacionais,
atendendo seus objetivos e de seus principais proprietdrios
ou acionistas.

3 PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Adotando as tipologias de pesquisa abordadas por
Raupp e Beuren (2010), o presente estudo, quanto os seus
objetivos, é de natureza descritiva, pois descreve o fendme-
no de remuneragio variavel, desenvolvido a partir de um
sistema de indicadores de desempenho, bem como suas van-
tagens para a organiza¢do em questdo. O estudo relata as
caracteristicas de um modelo de remuneracéo desenvolvido,
desde a sua estruturagio, até o seu formato de calculo.

Quanto aos procedimentos, o trabalho se caracteri-
za como um estudo de caso, uma vez que foi aplicado apenas
a uma empresa-objeto, ou seja, um tnico caso. Esse tipo de
pesquisa é importante para aprofundar o conhecimento a
respeito de um determinado caso especifico, pois é possivel
compreender a totalidade de uma situagdo ao utilizar diver-
sos meios de coleta de dados (RAUPP; BEUREN, 2010).
Segundo Yin (2005), a adogdo dessa estratégia de pesquisa
é motivada pelo desejo de compreender fendmenos sociais
complexos. O estudo de caso possibilita investigar um fe-
némeno real, preservando suas caracteristicas holisticas
e significativas. O estudo também compreende a pesquisa
bibliografica, de natureza tedrica e obrigatéria, permitindo
ao autor tomar conhecimento sobre o tema e sua produgio
cientifica ja existente, como livros e artigos cientificos.

No tocante a abordagem do problema, trata-se de
uma pesquisa qualitativa, pois tem como finalidade des-
crever, de forma holistica e sem instrumentos estatisticos,
o fendmeno da remuneragio varidvel num caso particular
(OLIVEIRA, 2011). Para tanto, envolve dados qualitativos,
coletados por meio de levantamento documental, especial-
mente quanto ao plano estratégico e aos planos operacio-

nais ja existentes na empresa, e, por meio de entrevistas
semiestruturadas com os proprietarios e gestores, identifi-
ca as fungdes organizacionais e suas respectivas atividades.
Destaca-se que os planos foram, inicialmente, elaborados
pelos proprietdrios e pelo principal gestor da organizagio.
Num segundo momento, foram apresentados e rediscutidos
com os demais gestores, sendo estes o publico entrevistado
e consultado na presente pesquisa.

O processo de analise de dados consistiu na andlise
de contetido. Buscou-se, por meio das entrevistas realizadas
e dos documentos acessados, obter indicadores quantitati-
vos que permitiram realizar inferéncias sobre o modelo de
sistema de avaliagdo de desempenho e de remuneragdo va-
riavel a ser adotado (RAUPP; BEUREN, 2010). Uma vez
definido o modelo, esse foi testado com base em dados de
meses anteriores a fim de identificar a sua usualidade e pra-
ticidade, bem como avaliar sua relagdo com os objetivos al-
mejados pela empresa. Essa avalia¢do da adequagio do mo-
delo contou com a participagdo dos sécios-proprietarios da
empresa objeto de estudo.

O presente estudo, como descrito, é limitado a em-
presa objeto, aqui denominada Bom Car para fins de sigilo
das informagdes, e as suas particularidades e necessidades.
Entretanto, este estudo pode ser utilizado em demais es-
tudos relacionados, porém com ressalvas a necessidade de
adaptagdo conforme a organiza¢do em questdo. O estudo
nio contempla o processo de implanta¢do e acompanha-
mento do modelo de remuneragio variavel, portanto, nio
foi possivel relacionar a adogdo do sistema com os resulta-
dos organizacionais. Além disso, ndo compreende em seu
objetivo avaliar os aspectos legais necessarios para a adogio
do sistema de remuneracio.

4 APLICACAO DO BSC NO SISTEMA DE
REMUNERACAO VARIAVEL

A empresa Bom Car atua no mercado varejista de
pecas e acessérios para automéveis no Parand e caracteriza-
-se por ser uma empresa nova, com pouco menos de um ano
de funcionamento. Seu segmento ¢ marcado pelo dominio
de empresas de pequeno porte e de amplitude local, com bai-
xo grau de profissionalismo e de diferencia¢do, ndo impondo
grandes barreiras de entrada aos competidores. A empresa
possui trés canais de venda: a) o autoatendimento, 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 sdo faturados e cobrados pelo
caixa; b) o modelo tradicional de vendas de autopecas no
balcdo; e ¢) o call center, focado mais na prospec¢io e venda
de pecas para oficinas mecanicas, mercado em que ha ainda
diversos agentes informais que atuam sem constituir uma
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pessoa juridica ou oficinas menores que nio tém condigoes
de comprar pegas direto das industrias ou dos distribuido-
res.

A empresa possui um processo de tomada de deci-
sdo descentralizado, o que implica na adog¢do de um sistema
de informagio e de controles internos eficazes e capazes de
medir nio s6 os resultados financeiros, mas também resul-
tados oriundos das decisdes gerenciais e operacionais to-
madas por seus gestores. Recentemente, a empresa passou
pelo processo de planejamento estratégico e de implantagao
de um modelo de mensuragio e avaliagdo de desempenho

segundo a metodologia do BSC. Isso possibilitou a organi-
zagdo evidenciar claramente seus objetivos organizacionais
e suas metas, bem como alinhé-los aos sistemas de contro-
le. Ressalta-se que o mapa estratégico foi pré-desenvolvido
pelos sécios da empresa e pelo principal gestor. Posterior-
mente, foi apresentado aos demais gestores para discussio,
os quais contribuiram, especialmente, na avaliagdo dos ob-
Jjetivos e metas para cada drea e na atribuigio das responsa-
bilidades. A Figura 2 consiste no mapa estratégico proposto
para a empresa.

Figura 2 — Mapa estratégico Bom Car
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Fonte: Elaboragédo prépria.

Como sugere o BSC, foram definidos objetivos estra-
tégicos para as perspectivas financeira, dos clientes, dos pro-
cessos internos e de aprendizado e crescimento conforme a es-
tratégia 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 seu cumpri-
mento. As iniciativas foram todas organizadas em um plano de
agio descritivo, constituindo o plano operacional. Cada iniciati-
va foi desdobrada em atividades, as quais foram atribuidos res-
ponsaveis e listados os gastos, o que contribuiu também para a
elaboragio do orgamento empresarial. Como um dos objetivos
do plano estratégico e como propulsor para o alcance dos re-
sultados tem-se a elaboragio de um sistema de incentivos por

meio da adogio de politicas de remuneragio variavel a partir do
desempenho gerado por individuo ou grupo.

4.1 MATRIZ DE RESULTADOS

Os indicadores de desempenho foram elaborados de
acordo com os principais objetivos da empresa descritos nas
perspectivas do mapa estratégico. Para essa defini¢do, além
da relagdo com os objetivos organizacionais, foram consi-
derados alguns critérios, como a objetividade do indicador
e a sua capacidade de operacionalizagdo. Buscou-se utilizar
indicadores ja mensurados pelo sistema de informagio da
empresa, recorrendo ao menor nimero de customizagdo
possivel. Feito isso, foram definidos os grupos de individuos
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responsaveis pela conquista do resultado para cada indica-
dor e o peso que a performance obtida por eles contribuirad
para a sua remuneracdo. A Tabela 1 apresenta os indicado-
res relacionados aos setores comerciais da empresa.

Tabela 1 — Matriz de resultados do departamento

comercial
Indicadores de . ~
desempenho Atendimento Balcio 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 ¢/
j oS 15,00% 15,00% 10,00%
u
Positivagdo da carteira de o
clientes 20,00%
Abertura de novos clientes 10,00%
Total 100,00% 100,00% 100,00%
Nio conformidade -5,00% -5,00% -5,00%

Fonte: Elaboragio prépria.

O indicador volume de vendas coletivo premia a
venda total dos vendedores de cada departamento comercial
de forma a incentivar o espirito colaborativo e o sentimen-
to de equipe. J4 a venda de servigos refere-se ao montante
de vendas de instalagido de acessérios para cada vendedor,
refletindo o resultado da venda adicional e aumentado o re-
sultado por cliente. O call center ndo recebe peso nesse in-
dicador, pois a venda normalmente é de pegas que nio sio
instaladas e que necessitam ser entregues.

Os indicadores de margem tanto em reais quanto
em percentual somados constituem a maior participa¢do na
avaliagio de desempenho do vendedor. Este se refere a mar-
gem de contribuigdo gerada pelas vendas, portanto consiste
no valor das vendas destinado aos pagamentos dos gastos
fixos e a geragdo de lucro para a empresa. Optou-se por
avaliar o percentual e o montante da margem para premiar
tanto o vendedor que gera um grande volume de vendas
quanto 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 pro-
mocionais.

O indicador vendas no credidrio com juros reflete
uma das principais estratégias de diferenciagido do negécio,
que é o credidrio préprio. O objetivo é fomentar esse tipo
de venda, gerando, além da receita operacional, uma receita
também financeira. A empresa tem consciéncia dos reflexos
negativos causados por essa estratégia na gestdo do capital
de giro e sobre o ciclo financeiro, os quais foram previstos
no or¢amento financeiro e na andlise de custo e beneficio
realizados.

O tnico formato de vendas em que os vendedores
possuem uma carteira de clientes é a modalidade de vendas
pelo call center. Dessa forma, buscando uma fidelizagio e o
aumento da lucratividade por cliente, atribuiu-se um peso
ao indicador positivagdo da carteira de clientes. Esse indi-
cador é mensurado avaliando o percentual da carteira total
de clientes que efetuaram compras dentro do perfodo de um
més por vendedor. Da mesma forma, o aumento dessa car-
teira também ¢é premiado por meio do indicador abertura
de novos clientes. Ressalta-se que para ser considerado um
novo cliente, o cadastro aprovado dever ser seguido da efe-
tuacdo da primeira compra.

Para todos os setores ha ainda o indicador nio con-
formidade. Diferente dos demais, esse tem um efeito negati-
vo, redutivo, na remuneragdo, o qual penalizara o individuo
caso algum procedimento operacional da empresa nio seja
cumprido. Esses procedimentos foram listados previamente
e divulgados a todos os funciondrios, exercendo uma fungéo
de controle de atividade. A matriz de resultados das demais

areas da empresa estd descrita na Tabela 2.

Tabela 2 — Matriz de resultados dos demais departamentos

Credito
e co-
branca

Administrati-
vo-financeiro

Indicadores de

desempenho Compras

Autosservigo Estoque

Volume de vendas
coletivo
Vendas no credia-

5,0% 30,0%

. . 10,0%
r1io com JUY‘OS

Mix de produtos 10,0% 10,0%

Venda coletiva de .
X 20,0%
servigos
Vendas de ser- .
. 30,0%
vigos

Margem em % 15,0%

Quantidade de .
. 40,0%
carros atendidos
Eficiéncia da
primeira parcela
Eficiéncia da

carteira

40,0%

40,0%

Controle orga- .
o 60,0%
mentario

Periodo médio de o
30,0%
estocagem
Inventério
50,0%
amostral °
Cadastro de novos .
. 10,0%
clientes
Sem giro (curva
D)
Ruptura de
estoque
Praticas adminis-

trativas

10,0%
20,0%

40,0% 20,0%

Participagdo das

. 10,0%
novidades e

Total 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Nio conformi-

_5.0Y
dade 5,0%

-5,0% -5,0% -5,0% -5,0%

Fonte: Elaboragio prépria.
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Os compradores terdo seu desempenho mensurado
em parte pelo volume de vendas total da loja, mas também
deverdo garantir que todas as linhas trabalhadas batam suas
metas individuais (indicador mix de produtos). Os compra-
dores sdo responsdveis pela precificagdo, portanto sdo ava-
liados também pela margem de contribui¢do em percentual.
Os demais indicadores serdo o prazo de renovagio do esto-
que (perfodo médio de estocagem), o percentual do total do
estoque de produtos classificados como “D” por ndo terem
giro, o valor de vendas perdidas em fungdo da falta de pro-
dutos de alto giro (ruptura de estoque) e o percentual das
vendas de novos produtos.

Do autosservigo - departamento responséavel pela
instalacdo de acessérios - espera-se que seja também um ca-
nal de vendas, portanto também receberd meta de vendas
para determinadas linhas de produtos (bens e servigos). Por
isso, recebera os indicadores mix de produtos e vendas de
servigos, cuja avaliagdo serd individual, e o indicador venda
coletiva de servigos, que serd avaliado coletivamente. Além
disso, serd avaliado também pela eficiéncia de seus proces-
sos por meio do indicador quantidade de carros atendidos.

7

O setor de crédito e cobranca é responséavel por
incentivar e treinar os vendedores a vender no credidrio e
também pela analise de crédito aos clientes. Portanto, recebe
peso no indicador vendas no crediario com juros e também
no indicador cadastros de novos clientes. Ja a respeito da
atividade de andlise, sera avaliada pelo indice de recebimen-
to da primeira parcela e também pelo indice de recebimento
total da carteira.

O departamento administrativo-financeiro, por sua
vez, é responsavel pela liberagio de recursos, portanto, seu
principal indicador é o controle or¢amentario, que avaliara
o percentual de desvio do orgamento. Além disso, o departa-
mento tem uma série de procedimentos administrativos que
devem ser efetuados dentro de prazos. A execugdo e cum-
primento dos prazos serdo avaliados pelo indicador préticas
administrativas.

O setor de estoque receberd parte de sua remune-
ragdo em fungdo da venda total da loja, uma vez que esta
ditard a velocidade de separagdo dos pedidos. Seu indi-
cador de maior peso é o inventdrio amostral. Refere-se a
uma conferéncia semanal entre o saldo de estoque real e o
apontado no sistema de determinados produtos escolhido
de forma amostral. Tal como o departamento financeiro,
esse também tem uma série de procedimentos que devem
ser seguidos e que cuja execugdo serd mensurada por meio
do indicador de préticas administrativas. Da mesma forma
que nos setores do departamento comercial, os individuos
dos demais departamentos também poderio ser penalizados
caso algum procedimento operacional da empresa nio seja

cumprido. Essa penalizagdo é representada pelo indicador
nio conformidade.

4.2 MODELOS DE REMUNERACAO

A forma escolhida para remunerar os gestores de
compras, andlise de crédito, administrativo-financeiro e
estoque se caracteriza por uma parte fixa e outra varidvel
por meio de um sistema de bonifica¢gdo mensal. Para defi-
nir o valor a ser pago como boénus foram utilizados como
parametro os saldrios praticados pelo mercado. Dessa for-
ma, foi estipulado um valor base que podera ser aumentado
ou diminuido conforme o indice de avaliagdo de desempe-
nho. Este, por sua vez, é calculado a partir da somatéria
de pontos conquistados em cada indicador, que é calculado
por meio da multiplicag¢do entre a eficiéncia no indicador e o
peso atribuido, conforme demonstrado na Tabela 3.

Tabela 8 — Célculo dos pontos por indicador

Meta
Nome Setor Resulta- Eficiéncia Peso/Pontos
do
. 3.000,00 30,00%
Colaborador 1 Autosservigo 83,33% °
2.500,00 25,00%

Fonte: Elaboragéo prépria.

No exemplo da Tabela 3, o individuo alcangou ape-
nas 83,3% da meta no indicador venda de servigo. O peso
desse indicador para ele consistia em 30% do total de 100%,
portanto a pontuagio adquirida apenas nesse indicador foi
de 25% (83,3 x 30%). Como ja dito, a pontuagdo final de cada
colaborador consistird na soma dos pontos de cada indica-
dor, que pode tanto ficar inferior a meta de 100%, quanto
alcangé-la ou superé-la. Essa pontuagio evidenciara o valor
do prémio a ser pago, conforme evidenciado na Tabela 4.
Ressalta-se que os valores descritos sio ficticios e que o ob-
jetivo é apenas demonstrar a forma do célculo.

Tabela 4 — Quadro de premiagio

Compras Autosservigo Crédito e cobranga

P Faixa do .. .
Pontuagio  Eficiéncia . Valor do prémio por faixa
prémio

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% 850,00 350,00 850,00

80 80% 60% 300,00 300,00 300,00

Fonte: Elaboragio prépria.
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Ressalta-se que ndo ha limite para indices de desem-
penho superiores a 100%, os quais sempre terdo remunera-
¢do proporcional, exceto para indicadores como o de pra-
ticas administravas, que impossibilita resultados acima da
meta. Ja para indices inferiores a 80% nao havera premiagéo.
Portanto, depois de alimentado todo o sistema de avaliagio

de desempenho e de remuneracdo com as metas e com 0s
resultados alcancados, serd possivel identificar o indice de
desempenho final e a quantidade de pontos que definira a
premiacdo a ser recebida. O calculo estd demonstrado na Ta-
bela 5. A escala utilizada foi de 1 para cada ponto percentual.

Tabela 5 — Calculo da remuneracio

. . Remuneragio
Nome Setor Avaliagdo final - -
Pontos Salario fixo Premiaciao DSR* Remuneracio
Colaborador 1 Autosservigo 150% Excelente 150 750,00 1.000,00 250,00 2.000,00
Colaborador 2 Compras 100% Otimo 100 750,00 500,00 125,00 1.875,00
Colaborador 3 Estoque 80% Regular 80 750,00 300,00 75,00 1.125,00
Administrativo- .
Colaborador 4 N . 50% Ruim 50 750,00 0,00 0,00 750,00
-financeiro

Fonte: Elaboragéo prépria.

No caso do departamento comercial, o sistema de re-
muneragdo para os vendedores é mais agressivo, eliminando a
parte fixa e acrescentado o modelo tradicional de remuneragio
de vendas comissionadas. Para eles, serd garantido o minimo da
categoria caso a remuneragio total (premiagdo mais comissdo)
seja inferior, conforme a exigéncia da legislagdo. Nesse caso, a
forma de céalculo da premiagio serd a mesma descrita anterior-
mente, respeitando os indicadores e pesos definidos a esse setor.
Ja a comissio a ser paga serd um produto das vendas individuais
de cada colaborador. Cada linha de produtos terd um percentual
de comissdo-base, conforme a margem de contribuigdo gerada
por eles. Entretanto, a eficiéncia de cada linha também sera con-
siderada para esse calculo, estimulando a venda de todo o mix de
produtos. Na Tabela 6 se apresentam os fatores multiplicadores
para cada estrato de mensuragio da eficiéncia.

Tabela 6 — Variagio base da comissio

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

Tabela 7 — Exemplo de comissionamento por
linha de produtos

Comissdo por eficiéncia

Cod Linha <90% 90,1% <X <110% > 110%
100 Acessorios 1,60% 2,00% 2,40%
4100 Som 0,80% 1,00% 1,20%
9100 Suspensdo 1,20% 1,50% 1,80%

Fonte: Elaboragéo prépria.

A Tabela 8 apresenta um exemplo do célculo da co-
missdo de trés vendedores apenas para a linha de acessérios.
Nesse caso, foram simulados indices de eficiéncia distintos.
A comissdo naquela linha é a simples multiplicagio entre o
percentual de comissdo conquistado e a venda na linha.

Tabela 8 — Exemplo do célculo da comissdo por linha

Colabora- Acessorios

dor Meta Real Eficiéncia Comissido % comissdo
Atendente 1 20.000,00  20.000,00 100,0% 400,00 2,00%
Atendente 2 20.000,00  30.000,00 150,0% 720,00 2,40%
Atendente 3 20.000,00  10.000,00 50,0% 160,00 1,60%

Fonte: Elaboragio prépria.

Assim, cada vendedor, conforme o seu canal de vendas,
receberd uma meta de vendas por linha. A divisdo do volume
de vendas em cada linha pela sua respectiva meta daré a efici-
éncia de vendas na linha (Tabela 6), que por sua vez indicara
a variagio da comissio base, conforme indicado na Tabela 7.

Fonte: Elaboragio prépria.

O comissionamento total para o perfodo serd a soma
das comissoes conquistadas em cada linha de produto. J4 a
remuneragio total dos vendedores serd a soma da premia-
¢do com a comissio, como evidenciado na Tabela 9.

' Descanso semanal remunerado. O empregado ao receber um saldrio varidvel ndo teve o pagamento do DSR incluso diretamente,
devendo ser calculado nos termos da lei. Valor variavel multiplicado pela divisdo entre total de domingos e feriados e o total de dias

uteis do més.
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Tabela 9 — Célculo da remuneragio dos vendedores

Premiacio + Comissio

Nome Avaliacio final Comis-
Pontos Prémio sio DSR Total Salario garantido Remuneracio
Atendente 1 100% Otimo 100 500,00 600,00 27500 1.875,00 750,00 1.875,00
Atendente 2 150%  Excelente 150  1.000,00 800,00 450,00 2.250,00 750,00 2.250,00
Atendente 8 50% Ruim 50 0,00 400,00 100,00 500,00 750,00 750,00

Fonte: Elaboragio prépria.

Todos os quadros demonstrados foram extraidos de
um aplicativo desenvolvido no MS Excel®, o qual compre-
ende planilhas formatadas para entrada mensal de dados,
tanto dos colaboradores quanto das metas e resultados apu-
rados. Todos os calculos da remuneragdo sdo 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 remu-
neragiio variavel.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo apresentou um sistema de remu-
neragdo estratégica para uma empresa varejista do ramo de
acessorios e pegas automotivas. Ele foi desenvolvido a par-
tir de seu BSC, que foi criado no processo de planejamento
estratégico da empresa. O trabalho restringe-se a remu-
neragio somente. A construgio do sistema se deu a partir
da defini¢do 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 definird qual a premiagio recebida. Com exceg¢io
dos vendedores, a remuneragio sera constituida por uma
parte fixa e outra varidvel. Para os vendedores, o sistema é
mais agressivo, formado pela premiacdo e pela comissdo por
linha de produto.

A aplicagdo pretende contribuir com os sujeitos en-
volvidos e incentiva-los, no caso estudado, a obtencio de
resultados, direcionando-os para o objetivo principal da em-
presa e, a0 mesmo tempo, aos objetivos pessoais de obter
melhores remuneragoes. Além disso, a adogdo do sistema
de remuneragio pode contribuir para reduzir o risco ope-
racional da empresa, pois transforma uma parcela do custo
fixo em custo variavel. Faz-se necessario destacar a impor-
tancia do envolvimento do pessoal na construgio do painel
de indicadores e do plano de remuneragio variavel, uma vez
que o seu envolvimento é preponderante para o sucesso do
modelo.

No caso em questdo, para reduzir os riscos da néo
adesdo, além da participagdo e da validagdo dos planos,
metas e indicadores, foram simuladas as remuneracdes do
pessoal envolvido para os Gltimos seis meses, caso o plano

Ja estivesse em funcionamento. Essa simulagéo fol apresen-
tada de forma individual, ap6és uma apresentagio geral do
sistema de remuneragio proposto, de forma a estabelecer
também um canal de comunicagio para solucionar dividas.
Outra a¢do refere-se ao desenvolvimento de um simulador
para cada fungdo, em que era possivel estimar valores para
os indicadores e, consequentemente, a remuneragio. Além
disso, fol garantido a eles que, caso a remuneragdo dos pré-
ximos quatro meses ficasse abaixo do recebido atualmente,
seria mantida a remuneragdo atual. Ao final de cada més,
coube ao gestor principal realizar reunides individuais para
apresentacdo dos resultados de cada funcionario. De qual-
quer forma, apds esse perfodo, uma revisio foi agendada
para avaliar os resultados conquistados até o momento.

Para trabalhos futuros, faz-se necessério o acompa-
nhamento dos principais indicadores de resultados apds im-
plantagido do modelo, verificando sua evolugédo e avaliando
as relagdes causais entre o modelo e os resultados. Sugere-
-se também a aplicagdo e adaptagido do modelo a outras in-
dustrias de forma a testar a sua adequacio e eficacia, como
também comparar os resultados entre empresas que tenham
implantado sistemas similares.

O modelo sugerido discute somente a remuneragio
por meio da recompensa financeira, nio 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
remuneragio conforme interesses organizacionais. O estu-
do demonstra um modelo de remuneragdo a curto prazo,
limitando a discussdo referente a remuneragido estratégica.
Sugere-se também a andlise de modelos orientados a longo
prazo, remunerando os colaboradores conforme a valoriza-
¢do da empresa dentro de um determinado perfodo de tem-

po-.
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