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RESUMO

Para obter vantagem competitiva frente as outras organizagdes, as empresas estdo investindo
na qualificacdo de seus colaboradores com intuito de aumentar o seu desempenho e,
consequentemente, alcangar os resultados esperados. A dificuldade em mensurar o desempenho
dos colaboradores e de como manté-los motivados para execucao de suas atividades resultou
em um obstdculo na maioria das organizacdes. Este estudo objetivou a aplicacdo de um método
de remuneracdo variavel aos colaboradores a fim de aumentar a motivac¢ao, sendo o método
baseado na gestdo de desempenho de acordo com o planejamento estratégico de um comércio
varejista de materiais de construgdo civil. Esse trabalho utilizou-se de técnicas de remuneragao
e participacdo em lucros e resultados, levando em consideragdo as decisdes da alta geréncia da
empresa. Dessa forma, o presente estudo atingiu eficazmente as expectativas da empresa, que
era elaborar uma ferramenta para remunerar os colaboradores de acordo com o desempenho
atingido.

Palavras-chave: Remuneracdo Varidvel. Planejamento Estratégico. Gestao de Desempenho.

Participa¢do em Lucros e em Resultados.



ABSTRACT

To achieve competitive advantage to other organizations, companies are investing
in the qualification of its employees in order to increase their performance and consequently
achieve the expected results. The difficulty in measuring the employees’ performance and how
to keep them motivated to execute its activities has resulted in an obstacle for most
organizations. This study aimed to apply a variable remuneration method based on performance
management in accordance with the strategic planning for employees in order to increase the
motivation of a retail business of construction materials. For this study was used remuneration
techniques and participation in profits and results, taking into account the decisions of the top
management of the company. Thus, this study successfully achieved the company's
expectations, which were elaborate a tool to remunerate employees according to ultimate
performance achieved
Keywords: Variable Remuneration. Strategic Planning. Performance Management.

Participation in Profits and Results.
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1 INTRODUCAO
1.1  Definicdo do problema

De acordo com Souza (2002), a globalizacdo tem exigido niveis crescentes de
desempenho competitivo, definido como um tipo de contribui¢do ao negdcio que propicia a
criacdo e a liberagdo rapida para o mercado consumidor de produtos e servicos inovadores, com
qualidade e custos reduzidos. Souza (2002) acrescenta que essa exigéncia nasce da necessidade
de fazer frente a competidores com poderosas vantagens competitivas e, de certo modo, justifica
um fendmeno recente, diferente do que ocorria no passado, na drea da qualificac@o profissional:
a queda acentuada no nivel de tolerancia para desempenhos que fiquem aquém dos padrdes
estabelecidos e para perfis de competéncias que ndo evidenciem capacitacio multifuncional,
capaz de alavancar resultados competitivos.

De acordo com Lara e Silva (2004), um grande desafio atual para as empresas é
desenvolver a qualificacio e o potencial de seus colaboradores a fim de obter alto desempenho
em suas entregas, a delegacdo de maiores responsabilidades e comprometimento com o0s
resultados desejados.

No momento, o cendrio, no qual as organizacdes desempenham suas estratégias
administrativas, é, notavelmente, destoante daqueles existentes no final do século passado. O
mundo em si passou por transformacdes significantes. Muitas organizagdes, consequentemente,
modificaram, de maneira profunda, a sua forma de conceber e entender o papel desempenhado
pelas pessoas. Por sua vez, essas pessoas também reformularam suas crencgas e suposicoes a
respeito do papel que o trabalho desempenha em sua vida.

O desempenho e a competéncia sdo fatores que fazem parte da rotina das
organizacdes e de seus colaboradores. De acordo com o mercado atual, cada vez mais, a
qualificacdo por parte dos funciondrios e competitividade das empresas sao exigidas, portanto,
pode-se afirmar que o diferencial das empresas sdo as pessoas. De acordo com Souza (2002,
p.46), o "mercado atual requer pessoas com visdo global, polivalentes e elevado nivel de
qualificacdo, para fazerem frente a crescente complexidade da natureza do trabalho resultante
das metamorfoses do cendrio corporativo".

Segundo Lucena (2004), a preocupagao permanente com o desempenho humano e
como tornd-lo mais eficaz na obtencdo de resultados é o ponto de atencdo maxima para o
aumento de produtividade, objetivando o retorno rentavel e participacdo no sucesso do negdcio.

A dificuldade estd em mensurar o quanto a maioria dos gestores e das pessoas que

as orientam tém acreditado no poder de recompensas. Um grande nimero de empresas usa
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algum tipo de programa com a pretensao de motivar os empregados, ligando a compensacdo a
um outro indice de desempenho.

Quando a palavra desempenho é mencionada, associa-se imediatamente para
avaliagdo, ou seja, para medir ou definir o desempenho € necessdrio avalid-lo. Para Bergamini
(2007, p.56), "a avaliacdo de desempenho €, portanto, mais uma questdo de atitude que de
técnica". Além disso, a avaliacdo de desempenho é uma forma de interagcdo entre as pessoas,
propondo uma atualizacao de seu proprio comportamento.

Diante disto, as empresas t€ém desenvolvido Sistemas de Medicao de Desempenho
(SMDO), que possibilitam ndo apenas medir aspectos financeiros, mas também outros fatores
relevantes, como, por exemplo, o desempenho dos colaboradores da organizacdo. Ou seja, de
acordo com Kaplan e Norton (1996), através de uma abordagem “balanceada”, o SMDO € capaz
de quantificar os resultados, a fim de auxiliar na tomada de decisdo.

Levando em consideracdo a discussao em torno da mensuracdo de desempenho,
verificou-se a necessidade de utilizar uma ferramenta adequada e balanceada para medir os
resultados e auxiliar na gestdo de desempenho dos colaboradores um comércio varejista de
materiais de constru¢do civil no estado do Ceara. Para atingir o objetivo da empresa, fez-se
necessario desenvolver um método de remuneracdo varidvel baseado na avaliagdo de

desempenho dos funciondrios, alinhado as metas e aos objetivos estratégicos da empresa.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver, por meio da politica de participacdo em lucros e resultados, um método
de remuneracdo varidvel utilizando a gestdo desempenho junto aos conceitos de estratégias

empresariais em um comércio varejista de materiais de construcao civil.

1.2.2 Objetivos especificos

e Verificar se as praticas de Participagdo em Lucros e em Resultados (PLR) da
organizacdo estdo alinhadas as estratégicas de gestdo de desempenho no
contexto da organizagio;

e Identificar, através de pesquisa de campo, alternativas para o sucesso do
método proposto de Participagdo em Lucros e Resultados, tendo em vista a

busca do comprometimento dos colaboradores;
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e Integrar o método de avaliagdo de desempenho proposto com o alcance das

estratégias estipuladas pelo comércio varejista.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho encontra-se estruturado em sete capitulos, descritos a seguir:

O capitulo 1 apresenta a introdug¢do do trabalho, onde € mostrado o problema a ser
abordado, os objetivos geral e especifico a serem seguidos e a importancia desse trabalho na
prética.

O capitulo 2 ressalta os conceitos, tipos e abordagens relacionadas com a Gestao
Estratégica, como missao e valores, matriz SWOT, indicadores e metas estratégicas.

O capitulo 3 aborda métodos de andlise de desempenho por meio de sistemas de
avaliacdo de desempenho e os aspectos inerentes a mensuracdo dos dados.

O capitulo 4 traz conceitos sobre a participacdo em lucros e resultados na
organizacao, assim como ferramentas para estimulo a produtividade dos colaboradores.

O capitulo 5 traz um método proposto para remuneracdo varidvel baseado na
avalicdo de desempenho de colaboradores e planejamento estratégico de um comércio varejista
de materiais de construcao civil.

O capitulo 6 faz uma aplicacdo do método proposto a partir de dados de um
comércio varejista de materiais de construgdo civil.

O capitulo 7 traz as consideragdes finais do trabalho, além de uma breve conclusao

dos resultados obtidos durante o processo.
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2  PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

Para uma melhor compreensido do estudo realizado, faz-se necessario um maior
entendimento acerca dos conceitos, técnicas e abordagens que regem a Gestdo e Planejamento

Estratégicos Organizacional.

2.1 Planejamento

Segundo Tysler e Barbero (2003), os administradores ndo podem gerir
eficientemente as pessoas, nem controlar resultados ou até mesmo liderar de forma geral a

organizacao sem planos. Da mesma forma, Chiavenato (2000, p.187) afirma que:

[...] O planejamento figura como a primeira fun¢do administrativa, por ser aquela que
serve de base para as demais fungdes. [...] determina antecipadamente quais sdo os
objetivos que devem ser atingidos e como se deve fazer para alcanca-los. [...] comeca
com a determinag@o dos objetivos e detalha os planos necessarios para atingi-los da
melhor maneira possivel.

Para Lemos et al (2004), o planejamento € um processo de tomada de decisdes
interdependentes que procuram conduzir a empresa para uma situacdo desejada futuramente.
Além disso, os autores frisam que o processo de planejamento come¢a com a fixagcdo dos
objetivos que a organizacdo espera alcancar, para nortear o planejamento estratégico. Desta
forma, o planejamento é uma das tnicas ferramentas que os administradores podem utilizar
para maximizar a gestdo das organizacdes, sendo que este processo sist€émico permite a

monitoracao dos agentes, forcas e resultados, tanto internos quanto externos.

2.2 Estratégia

A estratégia € um conceito multidimensional e situacional e isso dificulta uma
definicdo de consenso. Segundo Hax e Majluf (1988), estratégia € o conjunto de decisdes
coerentes, unificadoras e integradoras que determina e revela a vontade da organizacdo em
termos de objetivos de longo prazo, programa de a¢des e prioridade na afetacdo de recursos.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003), € dificil conceituar estratégia, por se
tratar de um processo adaptativo. Cada organizacao trata o termo de acordo com o ambiente em
que estd inserida e hé a necessidade de uma formulacao certa para o entendimento por todos os

membros envolvidos nas atividades das organizacoes (stakeholders).
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[...] uma das dificuldades para o estudo e aplicacdo do conceito da estratégia refere-
se a falta de uma taxonomia dos termos associados a estratégia. Palavras como
objetivos, metas, politicas ou programas costumam apresentar significados diferentes.
(CHIAVENATO e SAPIRO, 2003, p.73)

A elaboracdo e implantacdo de estratégias ndo é um processo idéntico em todas as
organizagdes, resultando antes de uma conjugacdo de fatores externos (caracteristicas e
condi¢des do meio envolvente) e de condi¢cdes internas (dimensdo, capacidades materiais e

humanas, organizacionais), que configuram cada situacdo particular.

2.3 Planejamento Estratégico

Para Maximiano (2006), Planejamento Estratégico é o "processo de elaborar a
estratégia" - definindo a relacdo entre a organizacdo e o ambiente. O processo de planejamento
estratégico compreende a tomada de decisOes sobre qual o padrio de comportamento que a
organizacao pretende seguir, produtos e servicos que pretende oferecer, e mercados e clientes
que pretende atingir.

Ja para Kotler (2000, p.86), o planejamento estratégico tem como objetivo essencial
“dar forma aos negodcios e produtos de uma empresa, de modo que eles possibilitem o lucro e o

crescimento almejados”.

2.3.1 Niveis de Planejamento Estratégico

O papel do planejamento € substituir a acdo reativa, diante dos eventos passados,
por uma acao proativa e antecipatoria em relagdo aos eventos futuros. Uma total inversdo do
que era feito antigamente nas empresas.

De acordo com Kotler (2000), o principio do planejamento estratégico consiste em
organizar, de maneira disciplinada, as atividades da empresa e encaminhd-las para manter a
eficiéncia operacional das organizagdes com objetivo de um futuro melhor e inovador. O
planejamento estratégico é o processo de desenvolver e manter o ajuste estratégico entre as
metas e as capacidades da instituicao e suas oportunidades mutantes de marketing.

Kotler (2000) adiciona que o planejamento estratégico implica no desenvolvimento
de uma missdo institucional clara, no apoio as metas e objetivos, na estratégia sdlida e

implementagdo adequada.
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Figura 1 - Niveis de Planejamento Estratégico

- Decisdes Planejamento
NIVEL Estratégicas Estratégico

ESTRATEGICO

(Diretores e Presidentes)

Decisdes Planejamento
Taticas Tatico

Decisdes Planejamento
Operacionais Operacional

Fonte: Chiavenato (2004). Modificado pelo Autor.

Para Chiavenato (2004), na base da piramide de niveis de Planejamento Estratégico
encontra-se o Nivel Operacional caracterizado pelo planejamento de tarefas ou atividades
especificas realizadas pelos funciondrios de baixo nivel hierdrquico. Por envolver cada tarefa
ou atividade isoladamente, este nivel preocupa-se em alcancar metas especificas, a curto prazo.
Geralmente, lida com o cotidiano e com a rotina semanal ou mensal. Caso a tarefa ou atividade
seja executada corretamente, o funciondrio alcangou a exceléncia operacional.

No Nivel Tético, hd um planejamento para cada departamento no nivel
intermedidrio da organizacdo. Cada unidade organizacional deve elaborar seu planejamento
tatico subordinado ao planejamento estratégico. Por lidar com unidades organizacionais,
envolve cada departamento ou unidade da organizacio, abrangendo os recursos especificos de
cada unidade e preocupando em atingir os objetivos especificos de cada um. Chiavenato (2004)
acrescenta que esse tipo de planejamento estratégico voltado para a coordenacgdo e supervisao
€ projetado para médio prazo e, em geral, corresponde ao exercicio anual ou fiscal da empresa,
12 meses.

No topo da piramide, no Nivel Estratégico, o planejamento estratégico € o
planejamento mais amplo e envolvente, abrangendo toda a organizacdo como um sistema tnico,
aberto e integrado. Por envolver toda a organizagao, incluindo todos os seus recursos e areas de
atividades a fim de atingir objetivos globais da organizacdo, esse tipo de planejamento é
projetado para longo prazo, possuindo efeitos e consequéncias para varios anos. Chiavenato
(2004) conclui que o planejamento estratégico € definido pela cipula da organizacdo,

correspondendo ao maior plano ao qual todos os demais planos (planos titicos e operacionais)
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estdo subordinados. Seguindo o mesmo modelo do nivel operacional, caso a organizagdo
alcance os objetivos globais, ou seja, apresentar resultados, significa que esta obteve a

exceléncia organizacional.

2.3.2 Planejamento Estratégico nas empresas do passado

De acordo com Tajra (2006), “[...] a amplitude de utilizacdo das técnicas de
planejamento vem crescendo e evoluindo com a propria ciéncia administrativa”. Assim, pode-
se afirmar que o planejamento evolui a medida em que o tempo passa € novas ideias sdo
difundidas. Tal fato ¢ demostrado na Tabela 1, no qual € exposta a evolug¢do do planejamento

desde a década de 50 até a década de 90.

Quadro 1- Evolucao do Planejamento desde a década de 50 até a década de 90

Evolucio/
Tipo de Planejamento
Década
. Planejamento Financeiro: As empresas somente se preocupavam em fazer
2 cumprir o orcamento financeiro estipulado pela orgamizaciio.
Planejamento a longo prazo: A partir da década de 60, as empresas
60 comecaram a pensar em um planejamento mais a longo prazo tendo como base
A previsio.
Planejamento Estratégico: As empresas comecaram a fazer analises interna
70 organizacional e externa em relacfo aos seus concorrentes ao mercado.
Administracio Estratégica: As empresas comecaram a alinhar os objetivos
50 organizacionais com as acdes realizadas.
Administracio estratégica competitiva: As empresas comecaram a buscar um
- entendimento integrado aliado a missio e visio organizacional.

Fonte: Tajra (2006) adaptado.

2.3.3 Planejamento Estratégico nas empresas atuais

O conceito de Estratégia empresarial e Planejamento Estratégico com base no
conhecimento de suas forgas e fraquezas, conhecimento dos concorrentes e precavendo-se
contra eles, com a identificacdo de ameacas e oportunidades ambientais, entre outros fatores

estdo presentes nas empresas atuais. Segundo Chiavenato (2004, p.136):



24

No ano 2002, para uma produgdo anual estimada em 70 milhdes de carros no mundo,
houve menos que 60 milhdes de clientes. Muitos deles optaram por outras prioridades,
como educag¢do ou viagens. No fundo dos oceanos, encontram-se depositadas milhas
de cabos de fibras 6ticas esperando para transmitir comunica¢des de dados, voz ou
video que, por enquanto, ndo sdo transmitidos. As companhias aéreas, com raras
excecdes, se encontram deficitdrias por falta de passageiros com poder de compra,
mas que optaram por um outro meio de se comunicar e viajar. Enquanto isso, as
companhias de telefonia lidam com milhares de usudrios inadimplentes ou que
deixaram seus celulares em casa. Assim, também, acontece com a industria
farmacéutica que procura vender mais remédios num ambiente em que, apesar de
tudo, a saide publica de prevengao estd tornando mais sauddveis as populacdes e estd
controlando um sem nimeros de doengas e epidemias. Neste inicio de milénio, o
principal problema econdmico é o excesso de capacidade na maioria dos setores de
atividade em todo o mundo. Escassos sdo os compradores, nao os produtos.

2.3.4 Planejamento Estratégico no futuro

Na medida em que as organizag¢des tornam-se mais competitivas, verifica-se uma
maior capacidade de producdo, ao passo que os consumidores tornam-se cada vez mais
exigentes. Dessa forma, surge um mercado altamente competitivo que obriga as empresas a
constituirem um planejamento estratégico para se manterem no mercado. Desta forma,
Chiavenato e Sapiro (2003) desenham a implementacdo estratégica em 5 macro fases

denominadas a seguir, na Figura 2.

Figura 2 - Etapas do Planejamento Estratégico

Gestao do

Conhecimento Formulacio

Implementacao Avaliacao

Estratégica Estratégica Estratégica

Estratégico

* Avaliacao da

Politica de .
o e Desempenho
* Intencdo * Diagnostico DL Organizgcional
Estratégica Estratégico Externo *» Anélise de modelos & Goveinaics
> Missio * Diagndstico de cooperagéo e de Coo: orati\?a 5 * Auditoria de
« Visio Estratégico Interno concorréncia L;geran ca resultados
it * Construcdo de * Definicao de Estratécica
Principios e Valores Gt objetivos e Sltd
formulagio das * Empreendedorismo
estratégias

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2003)

De acordo com Chiavenato e Sapiro (2003), o ciclo de desenvolvimento do
Planejamento Estratégico € dividido em cinco partes, e tem seu inicio a partir da Concepgao
Estratégica, na qual a organizagdo expde suas responsabilidades e pretensdes, missdo (razao de
ser da organizacdo) e visdo de negdcio e seus principios e valores para formacdo da imagem
aos seus clientes e stakeholders.

Na Gestdo do Conhecimento Estratégico sdo realizados os diagndsticos externos,

que possuem como objetivo analisar as oportunidades e ameacas do ambiente externo € os
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diagndsticos internos, que visam avaliar a situacdo da organizacdo frente aos concorrentes,
relacionando-as as suas forcas e fraquezas. Depois de compilados os diagndsticos, constroem-
se cendrios a fim de expor as visdes pessimista, realista e otimista da estratégia.

A formulagdo de estratégias, assim como sua implantacio por meio de agdes
determinadas sdo realizadas na etapa de Formulacdo Estratégica. Além disso, Chiavenato e
Sapiro (2003) frisam que os objetivos sdo definidos de acordo com os grupos de influéncia.
Nessa etapa, ha a andlise dos modelos de cooperacdo e de concorréncia, sempre alinhado a
avaliagdo da politica de negdcios da organizacio.

Para Chiavenato e Sapiro (2003), para que a Implantacio Estratégica ocorra, é de
extrema importancia a participacdo da alta cdpula e de outras partes com lideranca da
organizacdo. Para que se alcance o desempenho organizacional favoravel da implantacdo de
um plano estratégico € essencial o empenho de todos os envolvidos.

Na etapa final, para validacdo do Planejamento Estratégico, é necessdrio rever o
que foi implementado para decidir os novos rumos, mantendo as estratégias de sucesso e
revendo as que ndo alcancaram seus objetivos finais. Esse processo ocorre na etapa de
Avaliacdo Estratégica e acontece permanentemente durante todo o periodo de execucdo do

plano estratégico.

2.3.5 Matriz SWOT ou Matriz FOFA

Na etapa de Gestao do Conhecimento Estratégico, a fim de diagnosticar o ambiente
interno e externo da Organizacao e seus concorrentes, 0 método SWOT (Strengths, Weakness,
Opportunities, Threats), ou como ¢é conhecido na lingua portuguesa FOFA (Forcas,
Oportunidades, Fraquezas e Ameacas) € eficiente para elaborar as acdes estratégicas da
empresa.

De acordo com Martins (2007), esse método propicia a organizacdo realizar uma
andlise dela mesma e de seus concorrentes, facilitando o conhecimento da condi¢ao de partida
antes de definir as estratégias de acdo para o curto, médio e longo prazo. A matriz SWOT analisa
as forgas internas em relagcdo as oportunidades externas, bem como as fraquezas internas em
relacdo as ameacas externas a organizacdo, ou seja, analisa as condi¢des de partida frente as
tendéncias e cendrios futuros. Esse método permite aos gestores obterem um diagndstico mais
preciso da realidade organizacional e das perspectivas do ambiente externo, visto que propicia

a contextualiza¢cdo da organizag@o em nivel micro e macro, local e ndo local.
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O método SWOT estabelece uma conexdo com a primeira etapa do Planejamento
Estratégico, a Concepg¢do. Ou seja, gera uma integracao entre a missdo, a visdo e as acodes
estratégicas necessdrias para o desenvolvimento da organizacdo. Nesse sentido, sdo
estabelecidos objetivos e metas que deverdo ser desenvolvidos em um determinado tempo.

Na Figura 3 é demonstrada a Matriz SWOT relacionando as oportunidades e
ameacas existentes no ambiente externo com as forcas e fraquezas encontradas no ambiente

interno de acordo com Oliveira (2007).

Figura 3 - Matriz SWOT / Matriz FOFA do Planejamento Estratégico.

Matriz SWOT / Matriz FOFA
Pontos Fracos (Weakness)
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e aproveitada, satisfatoriamente,
enquanto perdura

Fonte: Oliveira (2007) adaptado pelo Autor.

Segundo Wright et al (2000), a finalidade da andlise SWOT é mostrar para a
empresa como ela deve-se comportar no mercado a fim de obter proveitos de algumas
oportunidades do ambiente e evitar ou diminuir as ameacas que o ambiente proporciona todo o
instante. Assim, a empresa busca tirar vantagens dos seus pontos fortes, minimizando o impacto
dos pontos fracos. O método SWOT ainda pode auxiliar na descoberta de outros pontos fortes
da organizagdo, que ndo foram utilizados totalmente, e identificar os pontos fracos para que
sejam corrigidos e, possivelmente, sejam transformados em pontos fortes.

De acordo com Johnson ef al (2007), as principais vantagens quanto a utilizacio do

método SWOT estao destacadas a seguir:

a) Reunir de forma sintética os fatores das andlises internas e internas;

b) Determinar fatores de alta prioridade e ou potencialidade da gestao da empresa;

c) A coleta de dados e informagdes para elaboragcdo da matriz € simples, ou seja,
nao ha necessidade de habilidades especificas e nem treinamentos avangados;

d) Menores custos: elimina a necessidade de custos e despesas com treinamentos

e de pessoal;
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e) Integracdo de informacgdes quantitativas e qualitativas de vdérias dreas da

corporacao.

2.4 Consideracoes

Neste capitulo foi discutida a importancia do planejamento estratégico nos trés
niveis de uma organizagdo, apresentando as particularidades de cada nivel. Foi abordado,
também, a comparacdo entre o planejamento estratégico no passado, aquele presente nas
empresas atuais e, por fim, o que deve ser praticado nas empresas a fim de obter vantagem
competitiva em relacdo aos seus concorrentes.

Ao fim do capitulo, foi realizada uma abordagem acerca da Matriz SWOT,
ferramenta presente na gestdo do conhecimento estratégico e essencial para elaborar as acdes
estratégicas da empresa.

Em seguida, no préximo capitulo, serd realizada uma abordagem acerca do sistema
de avaliacdo de desempenho que trard os tipos tradicionais e modernos de avaliacdo de

desempenho com suas respectivas vantagens e desvantagens.
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3 SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

Neste capitulo, serdo abordados aspectos tedricos acerca dos conceitos de avaliacdo
de desempenho em organizagdes, os tipos de avaliagdes existentes e quais ferramentas sao
utilizadas. Por fim, serdo discorridos vantagens e desvantagens da avaliacdo de desempenho

em uma organizacao.

3.1 Conceitos de avaliacao de desempenho organizacional

Segundo Lara e Silva (2004), a avaliagdo do desempenho define-se como uma
apreciacdo sistemdtica do desempenho de cada colaborador, em funcdo das tarefas que
desempenha, das metas e resultados a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento.
E um processo que serve para julgar ou sistematizar o valor, a exceléncia e as qualidades de
uma pessoa, sobretudo, qual € a sua contribui¢do para a organizagao.

A avaliacdo de desempenho € utilizada pelas organizacdes como um instrumento
que busca analisar o desempenho dos colaboradores, focando no alcance de melhores
resultados. Segundo Bergamini e Beraldo (2007), “[...] a avaliacdo de desempenho nas
organizacdes constitui-se, portanto, no veiculo da estimativa de aproveitamento do potencial
individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a empresa”. Ja
Chiavenato (2004) diz que “[...] a avaliacdo do desempenho constitui um poderoso meio de
resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a qualidade de vida

dentro das organizagdes”.

3.2 Tipos de avaliacao de desempenho
3.2.1 Métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho

No cendrio atual, ha diversos modelos de avaliacdo de desempenho, desde os mais
tradicionais até os mais avangados, dependendo diretamente do objetivo estratégico de cada
organizagdo. Dessa forma, Chiavenato (2004, p. 230-235) destaca os métodos de avaliagdo mais
utilizados pelas organizacdes atuais.

e Escalas graficas: € o método que avalia o desempenho das pessoas através de

fatores de avaliacao previamente definidos e graduados, sendo que é baseado

em uma tabela de dupla entrada;
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e Escolha forcada: é o método que avalia o desempenho das pessoas através de
blocos de frases descritivas que focalizam aspectos do comportamento, o
avaliador escolhe a frase que mais se aplica ao desempenho do avaliado;

¢ Pesquisa de Campo: ¢ um método complexo, pois se baseia no principio da
responsabilidade da linha e da fungdo staff no processo de avaliagdo de
desempenho. Esse método consiste numa entrevista com os gerentes, sendo que
um especialista respondera um formuldrio a partir das informagdes coletadas
na entrevista;

e Método de incidentes criticos: ¢ o método que busca avaliar os desempenhos
positivos e negativos, fazendo com que sejam analisados os pontos fortes e os
pontos do avaliado;

e Listas de verificacao: ¢ o método que consiste num checklist dos fatores de
desempenho de cada funciondrio, sendo que esses fatores recebem uma
avaliacdo quantitativa. Esse método é uma simplificacdo do método de escalas

gréficas.

Para Pontes (1999), além dos métodos abordados por Chiavenato, hd outros

métodos complementares como a Comparagdo Simples e a Comparacao Bindria.

3.2.1.1 Comparagdo Simples ou Atribui¢do de Graus

Este método consiste em avaliar o desempenho das pessoas através de uma escala
previamente determinada, através de atribui¢des de conceito geral de desempenho, numa escala
que varia de muito ruim até excepcional. A Figura 4 exemplifica 0 método de comparacao

simples ou atribui¢do de Graus.

Figura 4 - Atribuicdo de Graus de Desempenho aos Componentes de uma Equipe

ESCALA |GRAUS DE PARAMETROS | DEMAIS

DESEMPENHO e

1 Desempenho muito ruim Ménica Hélio

2 Desempenho ruim Silvia

3 Desempenho regular Pedro Francisco

4 Desempenho bom Hugo

5 Dese mpenho otimo Ricardo

5] Desempenho excepcional André Sueli

Fonte: Pontes (1999)
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Ainda segundo Pontes (1999, p.35), ha muitas desvantagens em relacdo a esse

método devido a:

(...) prender-se exclusivamente ao desempenho passado e, por avaliar pessoas de uma
forma global, ndo permitindo programa algum de melhoria do desempenho das
classificadas com desempenhos abaixo do esperado, assim como também ndo
permitindo programas de desenvolvimento para as classificadas com desempenho

positivo.

3.2.1.2 Comparagdo Bindria

O método consiste, também, na apreciacdo relativa entre as pessoas que compdem

uma equipe de trabalho. O processo de avaliacdo € efetuado através da comparacdo do

desempenho de cada individuo com os demais membros do grupo com o auxilio de uma tabela

de dupla entrada. A Figura 5 mostra a tabela de dupla entrada mencionada por Pontes (1999).

Figura 5 - Tabela de dupla entrada do método de Comparacao Bindria

Alvaro

Maria

Ménica

Beatriz

Pedro

Alvaro

Maria

Mbnica

Beatriz

Pedro

Somar 1

Pontos

Fonte: Pontes (1999)

Duas desvantagens desse método de avaliacdo de desempenho € que ndo permite

acoes para melhoria do desempenho e também dificulta a comunicacdo entre os lideres e os

membros das equipes.

Os métodos tradicionais explicitados por Chiavenato e Pontes sdo considerados, por

muitos especialistas em avaliacio de desempenho, burocriticos, rotineiros e repetitivos,

tornando-se, assim, ultrapassados. Por tratar as pessoas como homogéneas e padronizadas, as

organizacdes estdo buscando novos métodos mais participativos e impulsionadores de

avaliacdo.
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3.2.2 Métodos modernos de avaliacd@o de desempenho

A tendéncia a desburocratizacdo nos processos de avaliacdo das pessoas se mostra
principalmente na redugdo radical do papelorio e dos formularios que antes constituiam a dor
de cabeca dos executivos. A avaliagdo estd se tornando simples e descontraida, isenta de
formalismos exagerados e de critérios complicados e genéricos impostos por algum 6rgao
centralizador e burocratico. De acordo com Hipdlito e Reis (2002), os métodos modernos de
avaliacdo de desempenho mais presentes nas organizagdes atuais sao os explicitados a seguir.

e Avaliacio “360°: E realizada de modo circular por todos os elementos que
mantém alguma interacdo com o avaliado. Participam da avaliacdo, o chefe, os
colegas e pares, os subordinados, os clientes internos e externos, o0s
fornecedores, enfim, todas as pessoas ao redor do avaliado, em uma
abrangéncia de 360 graus. A avaliacdo no sentido de assegurar a adaptagdo e o
ajustamento do funciondrio as variadas demandas que ele recebe de seu
ambiente de trabalho ou de seus parceiros;

e Avaliacio “para cima”: a avaliacdo para cima permite que a equipe avalie o
seu gerente em varios quesitos, desde de como ele proporciona recursos
necessarios para a equipe alcangar os seus objetivos até como o gerente poderia
incrementar a eficdcia da equipe e ajudar a melhorar os resultados. Além disso,
esse tipo de avaliagdo permite que o grupo promova negociacdes e
intercambios com o gerente, exigindo novas abordagens em termos de
lideranga, motivacdo e comunicagdo que torna as relacdes de trabalho mais
livres e eficazes;

e Avaliacao de administracio por objetivos: Segundo Silva (2005, p. 433),
este método pode ser definido como “estilo ou sistema de administracao que
relaciona as metas organizacionais com o desempenho e desenvolvimento
individual, por meio do envolvimento de todos os niveis administrativos”.

Além dos tipos de avaliacdo de desempenho tradicionais e modernos mencionados
anteriormente, existem outros tipos de ferramentas que sdo utilizadas para a gestdo de

desempenho das organizacodes. Essas ferramentas serao mencionadas mais adiante nesse estudo.

3.3 Elementos e caracteristicas da avaliacao de desempenho organizacional

Segundo Oliveira (2009), o processo de avaliacio de desempenho refere a

integracdo e dimensionamento das expectativas da empresa, que busca seus resultados em
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consequéncia do desempenho apresentado na manifestacao objetiva e concreta da participacao
e contribuic¢io dos colaboradores da organizacgao.

De acordo com Farinha e Jacinto (2007), a avaliacdo de desempenho possui trés
caracteristicas, que observadas, atuam como catalisadores do desenvolvimento organizacional.

Sao elas:

Sistematica: porque requer uma observacdo orientada e continuada do
desempenho profissional dos individuos;

e Periddica: porque implica a defini¢cdo de periodos regulares de observacao;

e Estandardizada e Qualificada: porque obedece a um conjunto de critérios e
procedimentos, estabelecidos tecnicamente, e concretizados na utilizacio de
uma ficha e de um manual de avaliagdo.

Por possuir tais caracteristicas, Lacombe e Heilborn (2003, p. 286) destacam que

“essas avaliagdes destinam-se a melhorar o desempenho dos avaliados nas atividades que

executam”.

3.4 Ferramentas gerenciais de avaliacio de desempenho

De acordo com Garengo, Biazzo e Bititci (2005), as principais ferramentas

gerenciais de avaliacdo de desempenho sd@o demonstradas na Quadro 2.
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Quadro 2 - Ferramentas gerenciais de avaliacdo de desempenho

Ferramenta

Autor

Descricao

Matriz de Medicao de

Desempenho

Keegan, Eiler e

Jones (1989)

A Matriz de Medi¢do de Desempenho tem como funcio
auxiliar a organizacdo a definir seus objetivos estratégicos e

traduz esses objetivos em medidas de desempenho.

Piramide de Sistema de

Desempenho

Lynch e Cross
(1991)

A Pirdmide de Sistema de Desempenho possui quatro niveis os
quais explicita as ligacdes entre a estratégia organizacional e os

objetivos operacionais.

z

O Sistema de Medicdo de Desempenho € centrado em seis

Sistema de Medi¢dao de | Filtzgerald,
dimensdes que buscam ligar os sistemas de Avaliacdo de
Desempenho para | Johnston,
Desempenho com a estratégia e competitividade. Esse tipo de
Industrias de Servigos Brignall (1991)
medic¢do € voltado para industrias de servicos.
O BSC € baseado em quatro perspectivas (financeira, clientes,
Balanced Scorecard | Kaplan e Norton
processos internos e aprendizagem e crescimento). Tem como
(BSC) (1992, 1996)
principal foco ligar a estratégia as atividades operacionais.
O Sistema Integrado de Medicdo de Desempenho destaca dois
Bititci, Carrie e | principais aspectos da medicdo de desempenho: integracio das
Sistema Integrado de
MacDevitt diversas areas de negdcios e a implantacdo das politicas e
Medic¢do de Desempenho
(1997) estratégias. Baseia-se em quatro niveis: corporativo, unidades

de negdcios, atividades e processos.

Neely, Adams e

O Prisma de Desempenho tem como objetivo medir o

desempenho de toda a empresa. Cada face do modelo prisma

Prisma de Desempenho Kennerley corresponde a uma area de andlise: a satisfagdo dos interessados
(2002) (stakeholders), estratégias, os processos, capacidades e
contribuicdo dos interessados.
Chennell, O OPM ¢ baseado em trés principios: alinhamento estratégico,
Medicdo de Desempenho | Dransfield, processos e envolvimento de todos os niveis organizacionais.
Organizacional (OPM) Field et al. | Esse tipo de medi¢do é voltado para pequenas e médias
(2000) empresas.

Medicao de Desempenho
Integrado para Pequenas

Empresas

Laitinen (1996,
2002)

E baseado em sete dimensdes, duas internas (financeiro e
competitividade) e cinco externas (custos, fatores de producao,
atividades, produtos e receitas). Esse tipo de medi¢do € voltado
para pequenas empresas, porém pode ser aplicado, também, a

médias empresas.

Fonte: Adaptado de Garengo, Biazzo e Bititci (2005).
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A escolha da ferramenta ideal para avaliagao de desempenho € primordial para a
eficiéncia de todo o processo avaliativo da Organizacdo. E essencial que essa escolha se alinhe
com o0s objetivos estratégicos da empresa, assim como sua missdo, visdo e outros fatores, a fim

de obter o maximo rendimento possivel.

3.5 Vantagens e limitacoes da avaliacao de desempenho

De acordo com Farinha e Jacinto (2007), o principal objetivo da avaliacdo de
desempenho € otimizar os resultados, incentivando os colaboradores a atingirem niveis de
desempenho mais elevados. Porém, toda ferramenta ou método de avaliacdo possui vantagens
e limitagcdes. A Quadro 3 apresenta as principais vantagens da avaliacdo de desempenho para a

organizacao, para as geréncias e para os subordinados.



Quadro 3 — Vantagens da avaliacdo de desempenho nas organizacdes

Vantagens da avaliacio de desempenho

Organizacio Geréncia Colaboradores
Conhecer oz aspectos de desempenho e
Obter dados =zobre oz | Conhecer o potencial da equipe | de2 comportamento, gue a organizacio

potenciais do pessoal.

de forma maiz objetiva.

valoriza; conhecer os seus pontos fortes

e fracos.

Melhorar a comunicagio

e a motivagio.

Melhorar a comunicagdo comm

03 colaboradores.

Melhorar a comunicagio com a chefia.

Fundamentar medidas de

ajustamento as fongdes.

Motivar os  colaboradores
através do reforco dos boas
desempenhos e do apoic para

ultrapassarem as dificuldades

Conhecer o juizo e as expectativas da

chefia quanto ao seu desempenho.

Fundamentar medidas de

Racionalizar  estruturaz e
circuitos; reformular e ajustar ag

funcdes aos titulares.

Colaborar de modo consistente na

reformulacdo da sua fungio.

reofgatizacio €
reestruturacio.

Baszear decizbes sobre
movimentagdes de
pessoal e gestio de
carreiras.

Distribuir tarefaz e fungdes na
equipa;  sugerir homeacdes,

transferéneias e promogdes.

Gerir de forma mais consiztente o seu

desenvolvimento de carreira.

Fazer o levantamento das
necessidades de

formagio.

Conhecer as necessidades e
expectativas de formacio dos

membroz da equipa.

Conhecer melhor oz seus pontos fracos e
identificar oz que podem ser superados
estimular ]

pela formacio;

autodesenvolvimento.

Acentuar a orientagio

para os objetivos

Ajudar a estabelecer objetivos;

clarificar as tarefas e
responsabilidades dos
colaboradores.

Poder negociar objetivos de desempenho
e 0s meios para os atingir; ter alvos para
orientar a atividade; conhecer o critério

de avaliagio que & utilizado.

Fundamentar ] )
Sugerir a candidatura a outras fungdes ou
reconversbes e
) empregos.
despedimentos.
Baszear az decizdes sobre | Fundamentar a politica de
retribuighes. retribuigdes da equipe.
WValidar os critérios de
selecdo do pessoal.
Walidar as agbes de
formacgio e de
desenvolvimento.

Fonte: Farinha e Jacinto (2007)
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A extensa quantidade de vantagens proporcionadas pela utilizacdo de métodos de
avaliacdo de desempenho para estimar o potencial humano a curto, médio, e longo prazo ¢é
primordial para obter vantagem competitiva frente aos competidores das organizacoes.

Apesar de muitos beneficios que os Sistemas de Avaliagao de Desempenho (SAD)
trazem para as empresas € seus colaboradores, também existem limitacdes nestes sistemas, que
por vezes podem condicionar o seu bom funcionamento. No Quadro 4 encontram-se as

limitagdes e condicionalismos da avaliacdo de desempenho.

Quadro 4 — Limitagdes das avaliacdes de desempenho nas organizagdes

Limitacdes da avaliacio de desempenho

Limitacdes Condicionalismos
Mo caso da avaliagio de desempenho, o erro pode resultar:
Todas as  avaliacoes ¢ Do proprio instrumento de medida, wma vez que os critérios de

envolvem um certo gram medida s3o estabelecidos por aproximacdes sucessivas;

de erro # Do avaliador, em especial quando se ftrata de avaliar

comportamentos e competéncias.

A avaliacio nio € uma
decisdo, mas uma base

para tomar decisdes

Os resultados da avaliagio de desempenho constituem informacio que
necessita ser complementada com dados de outras fontes, a fim de serem

tomadas decizbes.

Necessidade de adequar o
modelo de avaliacio a

organizacac

Nio existem modelos de avaliagdo definidos 4 partida, que possam ser
importados pela organizagio. E trabalhoso elaborar o sistema de avaliagio

amedida da realidade funcional dos objetivos e estratégias definidos.

Necessidade de
“asgisténcia™ e formacéio
permanente, em apoio ao

maodelo

A wotilizagdo dos fatores de awvaliagSo requer a formacio adequada dos
avaliadores, bem como um continuado acerto de critérios entre elez. Além
digzo, 0 zistema de avaliagio de desempenho deverd sofrer as alteragbes

que propria evolugdo da organizagio exigir.

MNecessidade de

integracio do modelo

O sistema de avaliacio deve articular-se com outros insttumentos de
gestio de recursos humanos vigentes na organizacio, e pode contribuir

para os desenvolver e validar outros instnumentos.

Fonte: Farinha e Jacinto (2007)

Apesar destas limitagdes e condicionalismos, a avaliacdo de desempenho € um
instrumento central na gestdo dos recursos humanos baseado no planejamento estratégico da
organizacdo. Desse modo, representa um diferencial competitivo, incrementa seus resultados e

cria condicdes essenciais para o sucesso da organizagao.
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3.6 Consideracoes

Este capitulo objetivou um alinhamento conceitual acerca dos métodos existentes
de avaliacdo de desempenho organizacional, desde os tradicionais até os mais modernos,
salientando as dificuldades encontradas em cada um. Foi realizada uma explanacao acerca das
ferramentas disponiveis para medir o desempenho, além das vantagens e limitacdes do processo
de avaliacdo de desempenho em uma organizagao.

Em seguida, serd realizada uma abordagem acerca da participacdo em lucros e em

resultados, citando os tipos de remuneracao existentes e suas demais caracteristicas.
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4 PARTICIPACAO EM LUCROS E EM RESULTADOS

Este capitulo trard uma leve abordagem sobre o conceito de Participa¢do em Lucros
e Resultados (PLR) convergindo ao estudo em questdo, abordando, como ilustrado na Figura
6, as formas de incentivos no ambito de remuneracado fixa, varidvel (individuais e grupais) e as

alternativas criativas de incentivo e de como cada forma impacta os colaboradores das

organizagoes.
Figura 6 - Componentes de um sistema de remuneracio estratégica.
Formas
especiais de Alternativas Criativas
recompensa
Incentivos Individuais Incentivos Grupais
Remuneracio
Variavel por = Remuneracio por Desempenho = Participacio em Acées
D h ou Merito = Participacio nos
esempenho = Remuneracio por Habilidades Ganhos/Resultados
= Remuneracio por unidades de = Participacdo nos Lucros
producio
Remuneracio Salario Indireto (beneficios + facilidades)
Fixa &
BASE DA REMUNERACAO

Fonte: Coopers e Lybrand. Modificada pelo Autor.
4.1 Formas de Incentivos no ambito da remuneracao fixa

A Remuneracdo Funcional, conhecido popularmente como Plano de Cargos e
Salérios (PCS) é um dos sistemas de remuneracdo mais tradicional entre os existentes e também
0 mais comum nas empresas em geral. Um sistema de remuneracdo funcional é composto de:
descricdo de usual cargo, avaliacdo de cargos, faixas salariais, politica para administracdo dos
saldrios e pesquisa salarial.

De acordo com Coopers e Lybrand (1996), o Plano de Cargos e Salarios (PCS) é
uma metodologia na qual o valor que o cargo representa na estrutura organizacional da empresa
e ndo as habilidades ou competéncias que os empregados possuem como também os lucros ou
resultados que foram alcancados pelos empregados, equipes, setores, grupos, etc.

O salario indireto € caracterizado como beneficios oferecidos pelas empresas aos
seus empregados, representando muitas vezes, uma parcela considerdvel da remuneracao total.
Coopers e Lybrand (1996) afirmam que alguns beneficios ou auxilios que sdo presentes no

salario indireto sdo: assisténcia médica, previdéncia privada, assisténcia odontoldgica,
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transporte, alimentacdo, creche, cursos em geral e outros. Normalmente, os beneficios sdao
oferecidos aos empregados sem op¢do de escolha e muitas vezes os beneficios oferecidos pela

empresa ndo agregam valor para os empregados.

4.2 Formas de Incentivos no &mbito da remuneracio variavel
4.2.1 Incentivos Individuais

De acordo com Cassettari (2010), o incentivo por mérito individual € o modelo mais
antigo de remunerac@o por desempenho para os trabalhadores. A ideia central deste modelo €
premiar os colaboradores que mais se destacarem em avaliacdes individuais e, assim,
recompensé-los por seus esforcos, além de estimular a equipe a melhorar o seu desempenho.
As proéprias avaliacdes sdo encaradas como instrumentos que podem ajudar os colaboradores a
compreenderem o que estdo fazendo bem e no que podem melhorar por meio do feedback dos
avaliadores.

Os incentivos individuais visam a remunera¢do de cada colaborador em fun¢do do
cargo ocupado e de como sua performance individual impacta na organizacdo. Além disso, os
incentivos individuais possuem como referéncia critérios especificos e objetivos estipulados
pela empresa.

Segundo Chiavenato (1994), os planos de recompensas individuais sdo indicados
para organizagdes nas quais hd a predominancia de tarefas independentes e autdnomas.

A seguir, sdo mencionados os principais incentivos individuais.

4.2.1.1 Pagamento por Desempenho ou Mérito (Pay for Performance)

De acordo com Amorim (2005), algumas organizagdes elaboram um plano de
incentivos que representa uma remuneracao adicional baseada na competéncia do colaborador.
Geralmente é um incentivo decorrente da avaliacdo do desempenho e funciona como um
refor¢o positivo do desempenho excelente. Tal medida gratifica a performance passada e, ao
mesmo tempo, encoraja futuros desempenhos. Quando o bom desempenho e facilmente
definivel e identificavel, esse tipo de plano torna-se facil de implementar e pode funcionar

relativamente bem. No caso, parte-se de uma estimativa comportamental de desempenho que

deve servir como objetivos.
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4.2.1.2 Pagamento por Habilidade (Skill-Based Pay)

Segundo Bitencourt (2001), a no¢do de competéncias estd relacionada ao
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes, capacitacdo, préticas de trabalho,
articulacdo de recursos, busca de melhores desempenhos, questionamento constante, processo
de aprendizagem individual e relacionamento com outras pessoas.

De acordo com Branddo e Guimaraes (1999), habilidade sao “[...] as competéncias
das pessoas que compdem a empresa que, aliadas a outros recursos, dao origem e sustentacdo
a competéncia organizacional”. Ja por Wood Jr. (1997), pode ser definida como a capacidade
de realizar uma tarefa ou conjunto de tarefas em conformidade com determinados padrdes
exigidos pelas organizacdes. Sob o ponto de vista de Paschoal (2001), a habilidade é a
capacidade de capacitar-se para dominar e realizar um determinado trabalho.

O principio bésico dessa forma de remuneracao esta relacionado a recompensa das
pessoas em funcdo de suas habilidades, sendo que as habilidades que a organizacdo decide
recompensar devem estar alinhadas ao propdsito que o sistema de remuneracdo ird servir, ou
seja, vinculado a estratégia organizacional.

Para Paschoal (1997), um sistema de remuneragdo por competéncia mexe com a
filosofia da organizacdo e € necessario preparar o ambiente para a sua implantacdo. Entre elas:

e Projeto organizacional avangado (equipes autonomas/alta delegacdo);

e Poucos niveis hierdrquicos;

e Estilo gerencial aberto para a cogestio;

e Identificacdo clara dos niveis/setores onde haja condigdes objetivas de

certificacdo.

Ha vantagens na utilizacdo desse método de avaliacdo de desempenho: ha a
possibilidade em que os colaboradores desenvolvam ou aprimorem habilidades relacionadas a
tarefas as quais executam, reforcam a autoestima por se sentirem reconhecidos e que possuem
importancia para a organizacdo, reduz a monotonia no trabalho (gerada pelo rodizio dos
funciondrios entre cargos), além de gerar satisfacdo individual com a possibilidade de atingir
metas dificeis e executar tarefas desafiadoras.

Apesar de oferecer um grande arsenal de vantagens, alguns pontos precisam ser
considerados na ado¢do e desenvolvimento desse método individual de desempenho: nem todos
os empregados se satisfazem com a remuneragdo por habilidade, pois consideram que o sistema
exerce uma pressdo muito grande para a aquisi¢cdo de novos conhecimentos, gerando um

sentimento de obrigacdo no trabalho. H4, também, um aumento nos custos com capacitagdo e
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remuneracao dos colaboradores, ja que o dominio de tarefas com maior complexidade resulta

na exigéncia de uma elevacdo de salarios.

4.2.1.3 Remuneragdo por unidade de producdo ou por produtividade

A remuneragao por produtividade € definida como o pagamento de um determinado
valor por unidade produzida.

Segundo Amorim (2005), duas das principais vantagens da escolha do método de
remuneracao por unidade de producdo ou por produtividade sdo a simplicidade e a facilidade
de compreensdao pelos colaboradores. Reconhecem os colaboradores mais produtivos,
individualmente e financeiramente, que desta forma sdo encorajados a desenvolver cada vez
mais o seu potencial. A real capacidade produtiva dos colaboradores influencia diretamente as
receitas da organizacdo. Além disso, reduz a subjetividade do método de remuneracdo por
méritos, j4 que a andlise deste método € feita sobre pardmetros objetivos, facilmente
mensurdveis, portanto menos sujeitos a fendmenos indesejdveis como manipulagdo,
politicagem e favoritismo.

Além da recompensa por mérito e habilidade, ha outros tipos de incentivos
individuais que sdo usados frequentemente pelas empresas: saldrio por tempo trabalhado,

incentivo por tempo na empresa, entre outros.

4.2.2 Incentivos por Grupo

Em grande parte das organizacOes, as pessoas trabalham juntas em grupos ou
equipes e sdo elementos essenciais, principalmente, para a rentabilidade financeira da empresa.
A partir do desempenho conjunto das pessoas envolvidas, a fim de alcancar o objetivo
estratégico da organizacdo, surge a necessidade de criacdo de planos grupais afins de que a
performance de cada pessoa possa contribuir efetivamente para o desempenho do grupo.

Sao planos que oferecem premiacdes baseada no desempenho do grupo,
relacionando-o com o alcance dos objetivos organizacionais ou com programa de aumento da
produtividade. Assim, os planos grupais ou coletivos visam distribuir recompensas igualmente
para todos os membros do grupo, tendo em vista os resultados alcancados pelo grupo. A seguir,

sa0 mencionados os principais incentivos grupais ou coletivos.
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4.2.2.1 Participacdo em Agoes (Stock Ownership)

Esse modelo de remuneracdo varidvel aplica-se mais comumente aos niveis
estratégicos da organizacdo, sendo elas caracterizadas, principalmente, pelos os gerentes,
diretores, vice-presidentes e presidentes. A participacdo aciondria consiste em remunerar os
resultados conseguidos na organizag¢do por meio da concessio de acdes da empresa, tornando
esses executivos socios do negdcio e, portanto, muito mais comprometidos e com a
possibilidade de obter lucros com o jogo dessas agdes.

Na prética, como mencionado, a maioria das organizacdes ndo amplia esse plano
de incentivos para todos os funciondrios, sendo os mais beneficiados os executivos da alta
administracdo da organizacdo. Segundo Lawler (1990), o conceito de Stock Option é a
oportunidade na qual o executivo possui em adquirir um lote de a¢des, com o preco subsidiado
pela empresa, conforme os resultados financeiros obtidos pela organiza¢do durante um dado
periodo. Essa participagdo dos colaboradores, geralmente, possui um impacto positivo, pois
quando o empregado € acionista da empresa, hd um sentimento de maior empenho deste no
trabalho para que os resultados tenham um impacto factivel no bolso do acionista.

A remuneracdo por participagdo em acdes € uma forma de incentivo mais
complexas e sofisticadas das Remuneracdes Estratégicas. Segundo Lawler (1990), aquela gera
a organizagdo e aos funciondrios bons resultados a médio e longo prazo, quando bem projetada.
Os empregados passam a sentirem-se proprietarios da empresa, focando uma relacdo de longo
prazo, e passam a ter um senso de identidade, comprometimento e orientagdo para resultados.

Contudo, € necessario um projeto muito bem elaborado para a implantagao, ja que
a participagdo aciondria pode apresentar desvantagens para a empresa quando mal implantada,
como, por exemplo, uma distribui¢do mal dimensionada de a¢cdes ocasionando uma redugdo do

valor unitdrio, prejudicando os acionistas e consequentemente o sucesso da organizacao.

4.2.2.2 Participa¢do nos Ganhos/Resultados (Gainsharing)

A remuneracdo por participacdo nos ganhos e resultados, ao contrdrio da
remuneracdo aciondria, € mais caracteristica para os niveis inferiores da piramide
organizacional. Esse tipo de incentivo foi criado com finalidade de reduzir os custos do
processo, através da introducdo paralela de um sistema de participacdo ou contribuicdo de
sugestdes e ideias, as quais, uma vez analisadas e aceitas por um comité, sao colocadas em

pratica. Amorim (2005) completa que dos resultados obtidos com essas ideias, distribuem-se
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os dividendos entre a empresa e seus autores, conforme indicadores de ganho previamente

estabelecidos.

4.2.2.3 Participag¢do nos Lucros (Profit Sharing)

Na participacdo nos lucros, o valor a ser distribuido € proporcional ao volume de
lucros alcancados pela empresa em um determinado periodo. Ou seja, a concessdo de beneficios
estd diretamente relacionada a lucratividade da empresa, independentemente dos resultados
individuais ou grupais dos colaboradores nas suas préprias atividades.

O Profit Sharing tende a ser mais aceito pelos colaboradores quando a empresa se
encontra em uma fase de expansao e crescimento. Isto acontece pelo fato de que as situagdes
de instabilidade econdmica geram oscilacdes nos lucros das empresas e, consequentemente, no
valor do bdnus recebido. Segundo Kanter (1990), a imprevisibilidade de recebimento do
incentivo gera resisténcia por parte de alguns funciondrios que preferem a seguranca de
rendimentos estdveis no final do més.

As principais vantagens na utilizagdo desse tipo de incentivo sd3o o aumento da visdao
de negdcio da empresa pelos colaboradores e o estimulo e o incentivo aos funciondrios a

atingirem objetivos comuns na busca de uma maior lucratividade empresarial.

4.3 Formas de Incentivo no ambito da remuneracao especial

As formas especiais de recompensa, também nomeadas de alternativas criativas,
sdo formas de incentivo que promovem um vinculo imediato entre o fato gerador e o
reconhecimento. Fatores como o reconhecimento do colaborador pela organizacao, feedback e
orientagdo sdo essenciais pois possuem relacdes diretas com a motivacdo, recompensa €
desempenho. De acordo com Minamide (2008), existem quatro tipos de reconhecimento: social
(agradecimento publico, cartas de reconhecimento, jantares de comemoracdo € outros),
simbdlico (passagens de avido, convites para teatro, etc), relacionado ao trabalho (promocao,
participacdo em projetos especiais, etc) e financeiro (bonus, acdes da empresa, prémios

especiais e outros).
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4.4 Participacao em Lucros e em Resultados (PLR)

4.4.1 Evolucdo e Conceito da Participacdo nos Lucros ou Resultados na Legislacdo
Brasileira

A primeira tentativa para introducdo de Participa¢do dos Lucros ou Resultados na
legislacdo brasileira, segundo Sarasate (1968), foi em 1919, quando foi apresentado a Camara
um projeto de lei que defendia este sistema de remuneracdo. Porém, apenas em 1946 foi
incluida essa prética na Constitui¢ao brasileira. Assim, a Constituicdo de 18 de setembro de
1946, por meio do Art. 157, IV, estabelecia a "participacdo obrigatdria e direta do trabalhador
nos lucros da empresa, nos termos e pela forma que a lei determinar”. Ou seja, caso houvesse
lucro na empresa, o trabalhador deveria receber da organizacdo um valor proporcional aos
percentuais e em condi¢Oes estabelecidas na legislacio ordindria. Tal medida gerou
desconfianca e resisténcia pela classe empresarial.

Segundo Siqueira Neto (1995) e Obino Filho (1996), os principais argumentos
contrérios se vinculavam desde a participagdo e remuneracdo a incidéncia de encargos sociais
e previdencidrios.

A Participagdo em Lucros e Resultados (PLR) apenas teve seu aspecto atual
moldada pela Constitui¢do Federal de 1988, tendo sido regulamentado por normatividade
infraconstitucional apenas no ano 2000. Anteriormente, a edi¢do desses marcos regulatorios
(CF/1988 e Lei 10.101/2.000), sobre a PLR, incidiam encargos que tornavam sua
implementagdo pelas empresas extremamente onerosa.

Segundo Mello e Ortega (2012), a Participagc@o nos Lucros e Resultados (PLR) é
um estimulo a produtividade e cria um vinculo entre colaboradores e empregadores quanto a
obtencdo de resultados, evitando confrontos e afastando preconceitos.

Conforme a definicdo de Martins (2010, p.234):

A participac¢do nos lucros é o pagamento feito pelo empregador ao empregado, em
decorréncia do contrato de trabalho, proveniente da lei ou da vontade das partes,
referente a distribuicdo do resultado positivo obtido pela empresa, o qual o obreiro
ajudou a conseguir.

A PLR pode ser considerada um prémio pelos resultados atingidos pela organizacao
com participacdo de todos, concedido através de acordo previamente firmado entre
trabalhadores, sindicatos e direcdo da empresa. De acordo com Tuma (1999, p.97), a PLR tem

relagdo direta ao desempenho da empresa e, consequentemente, aos seus colaboradores.



45

“Apesar da dificuldade em precisar uma defini¢do tnica, arriscamos aqui chamar de
participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados das empresas a parcela nio
fixa da remuneracio do trabalhador que guarda uma relagdo direta com a performance
da empresa. Ndo deve, portanto, ser confundida com aumentos reais de saldrios que

N

sdo incorporados devidamente a remuneragdo, mesmo quando baseados na
produtividade ou qualquer outro indicador de eficiéncia. Tdo pouco se trata de um
simples abono sem nenhuma ligacio com o resultado do empreendimento. A PLR é,
simultaneamente, uma parcela varidvel da remuneracdo do trabalhador e um prémio
pelos resultados econdmicos — financeiros ou fisico — operacionais alcangados.
Porém, ndo se incluem nessa categoria os prémios concedidos pelas empresas a
posteriori, de forma unilateral, sem nenhum acordo ou negociacdo prévios. Ou seja,
as regras para a contribui¢do do prémio devem ser conhecidas de antemao para que se
configure a PLR”.

Neste contexto, pode-se frisar que a PLR ndo € a distribuicdo de lucros aos
acionistas, visto que o pagamento € realizado pelo empregador ao colaborador em decorréncia
do contrato de trabalho.

Esse tipo de participagdo pode variar conforme o acordo firmado e pode ainda ser
apenas com relagdo aos resultados (PR), aos lucros (PL) ou tanto nos lucros como nos resultados

(PLR).

4.4.2 Participacdo nos Resultados (PR)

A Participacdo nos Resultados (PR) estd diretamente ligada ao aumento da
produtividade, ou seja, € um incentivo direto por maior produ¢do ou maior rendimento da
atividade realizada pelos colaboradores de acordo com a programacao realizada. Esse tipo de
participacao estd relacionado ao alcance da meta de desempenho proposta pela equipe. Define-
se PR, de acordo com Tuma (1999), como um pagamento condicionado a uma ou mais metas
de desempenho, como melhora na qualidade do produto, redu¢do de custos, produtividade, entre
outras. Neste tipo de acordo, a rentabilidade ndo integra os indicadores selecionados e o lucro

ndo € referéncia e nem condiciona o pagamento da PLR.

4.4.3 Participacdo nos Lucros (PL)

A Participacao nos Lucros (PL) estd diretamente vinculada ao alcance de uma meta
de rentabilidade previamente definida, ndo havendo interferéncia com qualquer outro tipo de
meta ou determinagdo de participacdo. O valor pago aos colaboradores € retirado dos lucros da

empresa € podem assumir, de acordo com Kauter e Basso (2003), trés formatos diferentes:
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e Pagamento de uma porcentagem fixa dos lucros contdbeis depois de retirar os

impostos;

e Divisdo de uma porcentagem do lucro que exceder uma medida de retorno;

e Distribuicdo de uma porcentagem do lucro que exceder o lucro or¢ado.

De acordo com Kauter e Basso (2003), a participa¢do nos lucros é influenciada
diretamente pelas metas a serem alcangadas pelos colaboradores, tanto em termos quantitativos
e qualitativos. Os indicadores (comportamento do lucro, rentabilidade, evolucdo do
desempenho dos colaboradores entre outros) sdo responsdveis por evidenciar o objetivo

estratégico com intuito de fazer face a concorréncia e obter resultados positivos.

4.4.4 Tipos de remuneracdo da Participacdo em Lucros ou Resultados (PLR)

A remunerac¢do dos tipos de participacio, PL, PR ou PLR, tem carater obrigatorio
ou facultativo, permanecendo sob o critério dos empresérios e aos seus entendimentos com 0s
colaboradores. Segundo Pontes (2002), a participacdo facultativa caracteriza-se em que o
direito do empregado de participar nos resultados ou lucros da empresa origina-se do contrato
de trabalho ou convencgdo coletiva que pode ser firmado ou ndo. J4 a participacao obrigatdria €
quando ocorre por determinacdo da lei.

De acordo com Barreto e Padua Neto (2002), a distribuicao da PLR pode acontecer
de trés formas: linear, proporcional ao saldrio e mista. A distribuicao linear ¢ a divisao do
montante da provisdo financeira pelo numero de trabalhadores, sem distincdo de cargo ou
funcdo. Ja a distribuicdo proporcional ao saldrio repassa a cada trabalhador uma parcela da
participacao de acordo com o saldrio, de modo que os colaboradores que possuem um maior
saldrio obtém uma maior parte da divisao do valor nominal. Por fim, a distribui¢cao mista funde
as duas formas anteriores: uma parte da remuneragdo serd proporcional ao saldrio e a outra

dividida igualmente entre todos os colaboradores.

4.4.5 Vantagens e Desvantagens da Participacdo em Lucros ou Resultados (PLR)

Como em todo tipo de ferramenta de remuneracio, ha vantagens e desvantagens na
implantacdo na organizacdo. O Quadro 5 mostra as vantagens e desvantagens em relagdo a

Participagdo em Lucros (PL) e a Participacdo em Resultados (PR) de uma organizagdo.



Quadro 5 — Vantagens e desvantagens de Participacdo em Lucros (PL) e Participacdo em Resultados (PR)

Participacio em Lucros (PL) e Participacdo em Resultados (PR)

YVantagens

Desvantagens

Participacio
em Lucros

®L)

Motiva a unido de esforcos: Devido a
meta ser de toda orgamizacdo. os
colaboradores agem a2 fim  de
maximizar oz lucros da empresa e nio

de acordo com seus interesses.

Complexidade dos demonstratives
financeiros: Exigem um conhecimento
especifico dos colaboraderes. A auséncia
deste conhecimento leva o programa a falta

de credibilidade e tranzpardneia.

Resguarda os interesses financeiros
da organizagio: se houver prejuizo,
ndo havera pagamento de participagio
e desta maneira, a empresa ndo sera

onerada.

Exposicio de documentos que os

empregadores consideram confidenciais

Participacio
em Resultados

(PR)

Facil mensuracioe de resultados: Por
utilizar indicadores de produgio
conthecidos  pelos  colaboradores
facilita a2 apuragdoc e o entendimento

dos resultados.

Aumento de  exigéncia  dos
colaboradores por melhorias: Esza
exigéncia incentiva a busca por

inovagdes de produtos e processos.

Facil identificacdo dos problemas.

Pagamentc obrigatéric da remuneragdo
variavel aos funcionarios mesmo atingindo

as metas com prejuizo no exercicio contabil

Fonte: Rosa (2000). Adaptado pelo Autor.
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De acordo com Rosa (2000), a PLR combina as vantagens e desvantagens da PL e

PR, pois, a participacdo acontece tanto ligada ao lucro quanto ao resultado. Exige, por isso, um

cuidado maior na sua implementacdo e tende a produzir resultados mais efetivos para empresas

e trabalhadores. Com a PLR a participacdo dos trabalhadores envolve tanto seu empenho na

produtividade com na rentabilidade da prépria organizagdo, ou seja, o envolvimento do

trabalhador com a empresa é mais complexo.

4.4.6 Planos de participagdo nos resultados

De acordo com Gomes-Mejia et al. (2000), os planos de participag@o nos resultados

vinculam uma parte da remuneracio dos empregados a conquista de melhorias de desempenho

organizacional ou de equipes. Segundo Masternack (1997), para o sucesso do plano de
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participacdo em resultado, o comprometimento dos empregados e a férmula utilizada para
calcular sdao fundamentais.
Os trés planos de participa¢do nos resultados mais utilizados pelas organizacdes

sdo: Scanlon, Rucker e Improshare.

4.4.6.1 Plano Scanlon

O plano Scalon foi desenvolvido pelo siderdrgico americano Joseph Scalon em
1935 e é considerado o mais popular dos planos. De acordo com Amorim (2005), o plano Scalon
baseia-se num sistema de sugestdes formalizadas, envolvendo uma pesquisa consideravel. E
considerado um sistema muito flexivel de medi¢@o da produtividade e um plano organizacional,
acentuando um forte envolvimento do empregado.

De acordo com Basso e Krauter (2003), a empresa constitui um comité composto
por um supervisor € por uma comissdo de empregados. Esse comité analisa as sugestdes
encaminhadas pelos empregados, decide pela implementacido ou ndo dessas sugestdes.

Os ganhos sdo medidos através do quociente entre o valor da folha de pagamento
com encargos € o valor de venda da producdo (Graham-Moore e Ross, 1993; Kanungo e
Mendonca, 1997). Segundo Belcher Jr (1996), o valor de venda da produgao € obtido ajustando
vendas liquidas e mudangas no estoque de produtos acabados. Um aumento no estoque indica
que a produgdo superou as vendas, e esse aumento € adicionado ao valor de vendas. Uma
diminui¢do no estoque indica que a producao foi menor que as vendas, e esse valor € subtraido
das vendas.

De acordo com Kanungo e Mendonga (1997), os valores apurados sdo comparados
aum parametro histérico. Se o resultado for melhor que o valor de referéncia, o bonus € dividido
como segue:

*  25% do valor constituem um fundo de reserva para situagdes em que 0s custos

atuais excedem os custos projetados;

* 75% do valor sdo divididos entre empregados e empresa, na propor¢do: 75%

para os empregados e 25% para a empresa;

= A parte de cada empregado € proporcional a participacio de seu salario no total

da folha de pagamento;

= No final do ano, o saldo existente no fundo de reserva € dividido entre empresa

e empregados na mesma proporg¢ao (75/25).
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Quadro 6 - Exemplo de cédlculo para o Plano Scalon

Valor médio da folha de pagamento (¥ R$ 500.000.00
Valor médio de venda da producio & R$ 2.000.000,00
Taxa Scanlon @~ ®-0) 75%

Valor atual da folha de pagamento ¢ RS 300.000.00
Economia = Bénus a ser distribuido '~ RS$ 200.000.00
Fundo de reserva @ x 25% =01 RS$ 50.000.00
Valor a ser dividido entre empresa e empregados (V-®-0) | R$ 150.000.00

Fonte: adaptado de BERGMAN et al. (1998); KANUNGO et al. (1997).

O Quadro 6 apresenta um exemplo de calculo para o Plano Scanlon. Segundo Basso
e Krauter (2003), a empresa analisada possui valor médio de folha de pagamento de R$
500.000,00 e um valor médio de venda da produg¢ao de R$ 2 milhdes. A Taxa Scanlon é
calculada com a propor¢ao entre a folha de pagamento em relacdo ao valor de vendas, ou seja,
resultando em 25%. O valor atual da folha de pagamento da empresa é de R$ 300.000 e o valor
do bonus a ser distribuido € a economia entre o valor médio da folha de pagamento e o valor
atual, ou seja, R$ 200.000.

Para o fundo de reserva é destinado 25% do valor da economia gerada, ou seja, R$
50.000. O saldo restante, R$ 150.000, é dividido entre empresa e empregados na seguinte
propor¢ao seguindo o plano: empresa (25%), correspondendo a R$ 37.500 e empregados (75%)
totalizando R$ 112.500. O bdnus de cada empregado € calculado como um percentual de seu
saldrio em relacdo ao valor da folha de pagamento. Por exemplo, se o saldrio de um funciondrio

corresponde a 0,05% da folha de pagamento, seu bonus serd de R$ 56,25.

4.4.6.2 Plano Rucker

O Plano Rucker foi desenvolvido pelo consultor Allan Rucker em 1933. Segundo
Martocchio (1998), assim como o Plano Scanlon, o Plano Rucker fornece um incentivo
monetdrio aos empregados utilizando a mesma estrutura de comités compostos de
representantes de empregados e da administragdo. O comité modifica o indice quando ocorrem
mudancas em fatores como tecnologia e métodos de trabalho (Kanungo e Mendonca, 1997).

De acordo com Graham-Moore e Ross (1993), a produtividade € calculada através

da razdo entre a folha de pagamento com encargos e o valor acrescentado de producdo, definido
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como o valor de vendas menos o custo de materiais e fornecedores. J4 o bonus, segundo
Kanungo et al. (1997), é distribuido com base na contribuicao da folha de pagamento ao valor
adicionado de produ¢do. Normalmente, 25% do valor vai para um fundo de reserva. No final

do ano, todo o saldo desse fundo € distribuido aos empregados.

Quadro 7 - Exemplo de célculo para o Plano Rucker

Percentual padrio da folha em relacio as vendas (! 40% das vendas

Contribuiciio da folha para o valor adicionado (=@ | 2 5

Valor da folha ) R$ 600.000,00
Valor projetado de vendas )= =04) R$ 1.500.000,00
Valor atual de vendas E3$ 1.800.000,00
Bénus ©)-#=06) R$ 300.000,00

Fonte: adaptado de BERGMAN et al. (1998); KANUNGO et al. (1997).

O Quadro 7 apresenta um exemplo de cdlculo para o Plano Rucker. Segundo Basso
e Krauter (2003), o valor médio da folha de pagamento dessa empresa representa 40% das
vendas e o valor atual da folha é de R$ 600.000. O valor projetado de vendas sera o produto da
contribui¢do da folha para o valor adicionado (2,5) pelo valor da folha (R$ 600.000,00),
totalizando em R$ 1.500.000. Como o valor atual das vendas é de R$ 1.800.000,00, o valor do
bonus serd a diferenca entre o valor atual de vendas e o valor projetado, ou seja, R$ 300.000.
Para o fundo de reserva é destinado 25% do bonus, ou seja, R$ 75.000,00. O saldo restante é
dividido 40% para os empregados (R$ 90.000,00) e 60% para a empresa (R$ 135.000,00).

O bonus de cada empregado € calculado como um percentual de seu salario em
relac@o ao valor da folha de pagamento. Por ex., se o saldrio de um funciondrio corresponde a

0,05% da folha de pagamento, seu bonus sera de R$ 45,00.

4.4.6.3 Plano Improshare (Improved Productivity Through Sharing)

O Plano Improshare foi desenvolvido pelo engenheiro industrial e consultor
Mitchell Fein em 1973. Segundo Graham-Moore e Ross (1993), esse plano mede produtividade
em termos fisicos e tem como objetivo produzir mais com menos horas de trabalho.

A produtividade é medida através de tempo-padriao de produgdo, que € o nimero
de horas de trabalho direto necessdrias para produzir uma unidade de produto calculadas através

de estudos de tempos e movimentos. Este tempo padrao € aplicado a produgdo no periodo base,
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para chegar ao total de horas de trabalho projetadas para aquela producdo (Kanungo e
Mendonga, 1997).

Os dados de producdo, para o cdlculo do bonus, incluem somente produtos de
qualidade aceitdvel. Os ganhos sdo divididos em partes iguais entre empresa e empregados, €
ndo se costuma fazer fundo de reserva (Kanungo e Mendonga, 1997). O indice ¢ modificado

caso ocorram mudangas em tecnologia ou equipamento.

Quadro 8 - Exemplo de célculo para o Plano Improshare

Numero de empregados 100

Nimero de horas semanais por empregado & 40

Producio semanal média & 200

Hora padriio (D=@)/ (=04 20 horas/unidade
Producio semanal atual 300 unidades
Horas reais & 5000 horas
Horas ganhas (horas padrio — horas reais) ®=E-E=00 | 1000 horas

Fonte: adaptado de BERGMAN et al. (1998); KANUNGO et al. (1997).

O Quadro 8 apresenta um exemplo de célculo para o Plano Improshare. Segundo
Basso e Krauter (2003), nesse exemplo, a empresa possui 100 empregados, trabalhando 40
horas semanais e a producdo total semanal média € de 200 unidades. Para o célculo da hora
padrao multiplica-se o nimero de empregados pelo nimero de horas semanais e divide o
resultado pela producdo total semanal média, totalizando, assim, 20 horas por unidade. A
producdo semanal atual é de 300 unidades e sdao gastas 5000 horas para produzi-las. Usando-se
a hora padrio, seriam gastas 6000 horas para produzir essas 300 unidades. Houve, entdo uma

economia de 1000 horas, que serd dividida igualmente entre empresa e empregados.

4.5 Consideracoes

Este capitulo objetivou um alinhamento conceitual acerca de formas de incentivo
aos colaboradores, salientando a importancia da participacao destes para a produtividade e ao
alto desempenho da organizacdo. Foi realizada uma explanacgdo acerca dos tipos de incentivos
tanto individual quanto setoriais.

No préximo capitulo serd abordada a metodologia do estudo, onde serdo definidos

a metodologia da pesquisa e 0 método proposto.
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5 METODOLOGIA DO ESTUDO
5.1 Metodologia da pesquisa

O método deste trabalho pode ser considerado, um estudo de caso de acordo com a

defini¢do de Martins et al (2014, p.56):

z

Estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. O método de estudo
de caso € o mais apropriado quando o pesquisador enfrenta uma situacao tecnicamente
unica em que haverd muito mais varidveis de interesse do que pontos de dados e, como
resultado, baseia-se em vdrias fontes de evidéncias, com os dados precisando
convergir em um formato tridngulo; e como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e a andlise de
dados.

Ha, predominantemente, trés tipos de estudo de caso, dependendo dos objetivos
para o qual ele € usado. Do ponto de vista da abordagem da pesquisa, de acordo com a

classificacdo de Gil (2008), este trabalho é considerado uma pesquisa exploratdria por

[...] proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas a tornd-lo explicito
ou a construir hipéteses. Envolver levantamento bibliografico; entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncias prdticas com o problema pesquisado; analisar
exemplos que estimulem compreensio.

Quanto ao propdsito da pesquisa, este estudo € considerado uma pesquisa aplicada,
pois objetiva gerar conhecimentos para aplicacao prética e sao dirigidos a solu¢do de problemas
especificos, envolvendo verdades e interesses locais. Segundo Gil (2008), “pesquisa aplicada
sdo voltadas a aquisi¢do de conhecimentos com vistas a aplicagdo numa situagdo especifica. ”

Quanto a natureza dos resultados do problema, este trabalho pode ser considerado
como uma pesquisa quantitativa, pois, de acordo com Ganga (2012), hd a capacidade de se
quantificar e confirmar estatisticamente as relacdes causa e efeito que ocorrem entre as
varidveis de pesquisa.

Como sugerido por Thiollent (2007), este estudo pode ser considerado uma
pesquisa-acdo por estar diretamente ligado a resolucdo de um problema coletivo. De acordo

com Thiollent, pesquisa-agao ¢:
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[...]Jum tipo de pesquisa social com base empirica que € concebida e realizada em
estreita associagdo com uma a¢do ou com a resolugdo de um problema coletivo e no
qual os pesquisadores e os participantes representativos da situacio ou do problema
estdo envolvidos do modo cooperativo ou participativo.

Bryman (1989) acrescenta que a pesquisa-ac¢do € uma abordagem da pesquisa social
aplicada na qual o pesquisador e o cliente colaboram no desenvolvimento de um diagndstico e
para a solucdo do problema, por meio da qual as descobertas resultantes irdo contribuir para a
base de conhecimento em um dominio particular.

A técnica de pesquisa deste trabalho é considerada documentagcdo direta por
constituir-se no levantamento de dados no proprio local onde os fendmenos ocorrem. Este
levantamento de dados foi realizado através de pesquisa de campo. De acordo com Marconi e

Lakatos (2010, p.77), a defini¢do de pesquisa de campo consiste em na:

[...] observacdo de fatos e fendmenos tal como ocorrem espontaneamente, na coleta
de dados a eles referentes e no registro de varidveis que se presume relevantes para
analisd-los. A pesquisa de campo propriamente dita “ndo deve ser confundida com a
simples coleta de dados (este tultimo corresponde a segunda fase de qualquer
pesquisa); € algo mais que isso, pois exige contar com controles adequados e com
objetivos preestabelecidos que discriminam suficientemente o que deve ser coletado.

Para elaboragdo deste estudo, fez-se necessaria a divisdo em etapas para realizacao
do método proposto de remuneragdo varidvel com base na gestdo de desempenho dos
colaboradores do comércio varejista, sendo aquelas citadas a seguir:

a) entendimento da organizacio e da metodologia do comércio varejista de
materiais de construcao civil: essa etapa é essencial para o inicio do método
proposto. Nesse contexto, fez-se necessario um alinhamento conceitual acerca
da Estratégia do comércio varejista, assim como o Planejamento Estratégico
(PE), os colaboradores que iriam participar da pesquisa e seus métodos de
trabalho;

b) definicao do método a ser utilizado: apés coletados os dados referente a
estratégia da organizacdo, determinou-se o método a ser trabalhado afim de
alinhar as préximas etapas ao objetivo geral do estudo;

c) aplicacao do método: apés definicdo do método, este foi aplicado a fim de

alcancar os objetivos propostos inicialmente;
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d) elaboracio do trabalho: apés concluir a aplicagdo do método, este trabalho

foi redigido.

5.2 Método proposto

O método proposto foi dividido em quatro fases totalizando dez etapas a fim de
facilitar a implantacdo do método de remuneracdo varidvel baseado na gestdo do desempenho
e planejamento estratégico da organizacao.

A fim de facilitar a compreensao de todas as fases e etapas, a Figura 7 mostra um

esquema do método proposto.



Figura 7 - Esquema do método proposto neste estudo

METODO PROPOSTO

]

Fase |
Conhecer os colaboradores
e identificar os objetivos
estratégicos da Organizacao

Fase ll
Elaborar formularios
de desempenho,
aplicar e analisar resultados

Fase llI
Elaborar metodologia para
remuneracao variavel

Fase IV
Consolidar método de
remuneracao variavel

baseado na gestao
de desempenho
na organizacao

Etapa 1:
Definir misséo, visdo e
valores da organizagao

Etapa 4:

Elaborar Formulario de Atividades
e Indicadores de
Resultados de acordo
com os objetivos estratégicos

Etapa 7:
Obter o lucro liguido antes
da participa¢ao da organizagéo

]

Etapa 10:
Institucionalizar e interiorizar o
método de remuneracéo variavel
baseado na gestao do
desempenho na Organizagéao

Etapa 2:
Elaborar Matriz SWOT/FOFA
da organizagao

Etapa 5:
Elaborar Formulario de
Acompanhamento de Desempenho
dos Colaboradores

Etapa 8:
Definir porcentagem de distribuicéo
da remuneragéo variavel de
acordo com a Diretoria

Etapa 3:
Definir objetivos,
formular estratégias
e indicadores

Etapa 6
Elaborar Formulario de
Consolidagéao e avaliagao
dos resultados alcancados

Etapa 9:
Aplicar a avaliagao de desempenho
do colaborador na gratificacao

Fonte: Autor.
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As fases e etapas mencionadas na Figura 7 serdo descritas a seguir.

5.2.1 Fase I: Conhecer os colaboradores e identificar os objetivos estratégicos da
Organizagdo

Na fase de conhecimento da organizagdo, ocorrem trés etapas essenciais para a
compreensdo da estratégia da organizacdo a fim de formular um método voltado para a gestao
de resultados.

As etapas que compdem essa fase caracterizam-se, primordialmente, pela
elaboracdo do planejamento estratégico da organizacdo por meio da definicdo da missdo, visdo
e valores da organizacgdo, assim como a defini¢do dos fatores externos e internos que impactam

a empresa e, por fim, a elaboracdo dos objetivos, metas, acOes e indicadores estratégicos.

5.2.1.1 Etapa 1: Definir missdo, visdao e valores da organizacdo

A missdo estratégica, de acordo com Terence (2008), é a aplicacdo da intencao
estratégica, mediante declaragdo do propdsito e do alcance da empresa em termos de produtos
e mercado que aquela atende.

De acordo com Seitz apud Churchill e Peter (2000, p.93), o processo de
planejamento estratégico organizacional inicia-se com a missdo e visdo, objetivos e escolha das
estratégias baseadas na Matriz SWOT. Segundo Tavares (2000, p.155), “(...) nas organizagdes
sem experiéncia em planejamento convém inicid-lo a partir da definicdo de seu espago de
negodcio, a visdo € a missdo”. Portanto, a primeira etapa do método corresponde a definicdo da
missao, visdo e valores da organizagdo, a fim de definir a finalidade da organizacdo no negdcio
e definir o futuro da empresa.

O Quadro 9 sinaliza como devem ser preenchidos os campos referentes a primeira

etapa de defini¢do da identidade organizacional da empresa.
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Quadro 9 - Identidade Organizacional da Organizacdo

IDENTIDADE ORGANIZACIONAL DA ORGANIZACAO

MISSAO VISAO VALORES
Qual a perzpectiva ;
Qual o escopo e a Quais s80 a3 crengas e valores que a empresa
: divisada pela empresa : ] .
abrangéneia  do  szeu associa (ou pretende associar) ac cumprimento
2 guanto ao seu futuro? Que et ) .
negocie  quanto A de szeus propositos junto aocs seus clientes
proposito pretende atingir, i o
produto: e mercados? (mercado),  fornecedores,  intermedidrios,
o que pretende ser e como . .
{Foco da empresa). colaboradores internos ou externos, ética dos

imagina ser reconhecida o
NegoCios, etc.

nos proximos 5 a 10 anos?

Fonte: Seitz (2005). Adaptado pelo Autor.

ApoOs a definicao da identidade organizacional da organizagdo, o préximo passo
serd elaborar uma matriz apontando os fatores que influenciam internamente e externamente a

organizacao.

5.2.1.2 Etapa 2: Elaborar Matriz SWOT/FOFA da organizagdo

Segundo Terence (2008), a andlise das condi¢des internas e externas do ambiente
da organizacdo faz-se necessdria para que se identifiquem as oportunidades e ameacas do
mercado e se determine como serdo utilizadas as suas competéncias essenciais na busca de
resultados.

De acordo com Daychouw (2007), a andlise SWOT € uma ferramenta utilizada para
fazer andlises de cendrio (ou andlises de ambiente), sendo usada como base para a gestdo e o
planejamento estratégico de uma organizagdo. O Quadro 10 mostra o formulario que deve ser
preenchido com os pontos fortes e fracos da organizacdo, sob o ponto de vista interno, e as

oportunidades e ameagas, sob o ponto de vista externo.
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Quadro 10 - Matriz SWOT/Matriz FOFA da Organizagdo
MATRIZ SWOT / MATRIZ FOFA DA ORGANIZACAO
Pontos Fortes (Strengths) Pontos Fracos (Weakness)

ANALISE INTERNA

Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)

<
2
o
w
=
x
w
w
]
=
<<
2
<

Fonte: Oliveira (2007) adaptado pelo Autor.

Com as andlises definidas, a proxima etapa € definir os objetivos e metas

estratégicas, mensura-las por meio de indicadores, e realizar acdes estratégica para atingi-los.

5.2.1.3 Etapa 3: Definir objetivos, formular estratégias e indicadores

De acordo com Barbosa e Brondani (2004), as metas e objetivos devem ser
definidos de maneira agressiva e desafiadora, porém deve-se levar em conta as limita¢des da
organizacdo. Esses deverdo ser qualitativos e quantitativos e precisardo obedecer a prazos
previstos no planejamento.

Barbosa e Brondani (2004) complementam que as metas sdo necessdrias para
orientar a organizacio para que seja cumprida a missdo de empresa dentro de sua visdo, ja os
objetivos sdo as descri¢des detalhadas do que deve ser feito para se atingir as metas.

Tendo-se estabelecido estratégias, faz-se necessario definir claramente quem serd o
responsavel pela execu¢do de determinada atividade, ou seja, elaborar acdes estratégicas para
alcancar os objetivos e metas estratégicas. Para medic@o quantitativa de todas as atividades que
sdo realizadas a fim de alcancar a estratégia, devem-se ser criados indicadores. No Quadro 11

€ demonstrado como devem ser divididos a formulacdo estratégica.

Quadro 11- Formuldrio de Formulagdo Estratégica

FORMULACAO ESTRATEGICA

ESTRATEGIAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES METAS

Fonte: Autor
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Com esta etapa concluida, a equipe responsavel pelo estudo terd alcancado:

a) Registros sobre a identidade da organizagao;

b) Andlises sobre as oportunidades e ameacas referente ao mercado (ambiente
externo) e sobre as forcas e fraquezas da organizacdo (ambiente interno),
essenciais para criagdo de um plano estratégico;

c) Registro das estratégias da organizagdo, metas e objetivos estratégicos, acoes a

serem realizadas para alcance de cada estratégia e criac@o de indicadores.

5.2.2 Fase II: Elaborar formuldrios de desempenho, aplicar e analisar resultados

Na fase de elaboracdo de formuldrios de desempenho ocorrem quatro transi¢des
essenciais para a implantagdo do método de gestdo de desempenho para resultados: a de decisdao
para a execucdo, a de expectativa para experimentacao, a de teoria para pratica e de objetivo
para o resultado. Ou seja, a segunda fase caracteriza-se como o passo decisivo para alcangar o

comprometimento e a consolidagdo do método.

5.2.2.1 Etapa 4: Elaborar Formuldrio de Atividades e Indicadores de Resultados de acordo
com os objetivos estratégicos da organizacdo

Esta etapa € compreendida pela negociacdo dos resultados esperados decorrentes

dos objetivos estratégicos das dareas, traduzidos em atividades. Cada colaborador terd um

Formulario de Atividades e Indicadores de Resultados definido em conjunto com seu

superior. E neste momento que serdio estabelecidos os Indicadores de Resultados e os pesos

para as atividades sob responsabilidade do colaborador.

5.2.2.1.1 Descricdes das atividades e indicadores de resultados

Esta etapa corresponde a etapa critica do processo. Compreende a defini¢do das
responsabilidades, atribuicdes e compromissos a serem assumidos pelo colaborador,
relacionados com o cargo que ocupa, traduzidos em metas. O gestor e o colaborador, juntos,
definem as atividades, origindrias dos objetivos estratégicos globais da organizacdo, a serem
realizadas em determinado periodo. O Quadro 12 mostra as atividades, vinculadas aos objetivos

estratégicos da organizagdo, de cada funciondrio de acordo com o cargo.
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Quadro 12 - Atividades dos colaboradores vinculadas ao objetivo estratégico da organizagdo

ATIVIDADES DOS COLABORADORES VINCULADAS AO OBJETIVO ESTRATEGICO DA ORGANIZACAO

Item Cargo Objetivo Estratégico vinculado Atividade

Fonte: Autor

O fator mais importante nesta etapa € a definicao dos Indicadores de Resultado para
cada atividade. Ou seja, € nesta etapa que se define o resultado esperado baseado nas metas. No
caso das organizagdes que estdo iniciando esse processo de gestdo de desempenho para
resultados, ndo ha parametros para garantir a viabilidade da meta estipulada. A alternativa a ser
seguida é definir uma tentativa e ajusti-la a medida em que executa o método.

A etapa de descricdo das atividades e indicadores de resultados ndo se realiza
somente uma vez, sendo necessdria sempre que o colaborador receber uma nova atribui¢ao ou
atividade a ser realizada. Dada atividade deverd ser registrada no campo caracteristico, seguido
dos respectivos Indicadores de Resultados.

O Quadro 13 mostra o Formulario destinado as atividades e os indicadores de

resultados.

Quadro 13 - Formuldrio de Atividades e Indicadores de Resultados dos Colaboradores
FORMULARIO DE ATIVIDADES E INDICADORES DE RESULTADOS

Cargo: |Periodo Avaliativo:
ATIVIDADES

Atividade 1: Peso:

Atividade 2: Peso:

Atividade 3: Peso:

Atividade 4: Peso:

INDICADORES DE RESULTADOS

Atividade 1: Meta: Meios de Verificacio:
Atividade 2: Meta: Meios de Verificacio:
Atividade 3: Meta: Meios de Verificacio:
Atividade 4: Meta: Meios de Verificacdo:

Fonte: Autor

5.2.2.1.2 Atribuicdo de peso para as atividades

Depois de definidas as atividades alinhadas ao Planejamento Estratégico da

Organizacdo, a proxima etapa € definir um peso para cada atividade indicada, caracterizando o
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grau de impacto e de importancia nos resultados da Organizagdo. Segue, no Quadro 14, a escala

utilizada neste método.

Quadro 14 - Escala de peso das atividades em relag@o ao grau de impacto e importancia nos resultados da
Organizagdo

Peso | Impacto / Importincia
50 Muito Alte
40 Alto
30 Medio
20 Baixo
10 Muito Baixo

Fonte: Lucena (2004).

5.2.2.1.3 Meios de verificacdo para as metas

Os meios de verificacdo correspondem a fontes de dados e informagdes para
verificacdo das metas. Esses meios referem-se a relatérios ou qualquer outro tipo de
comprovante que indiquem o andamento normal ou anormal da atividade, ou seja, a analise
desse relatdrio indicard se a meta estd sendo atingida, ou ndo, e como ela foi atingida. Os meios
de verificagcdo sdo essenciais para orientar as proximas etapas do método proposto, através de
reunides de acompanhamento do desempenho e para justificar a avaliagdo dos resultados
alcancados.

Caso surja novas atividades a serem realizadas pelos colaboradores durante o
periodo avaliativo, os envolvidos deverdo analisar a necessidade de inclusdo em seu Plano de
Desempenho.

Com esta etapa concluida, o responsdvel pelo estudo terd em maos:

a) Atividades de responsabilidade de cada colaborador;

b) Pesos das atividades estipulados;

¢) Indicadores de Resultados: metas e meios de verificagao para cada atividade.

5.2.2.2 Etapa 5: Elaborar Formuldrio de Acompanhamento de Desempenho dos
Colaboradores

A etapa de gestdo do desempenho compreende em uma série de encontros formais

e informais do gestor com o funciondrio e/ou com a equipe para discutir o desempenho por

meio de avaliagdes periddicas. De acordo com os resultados obtidos, o gestor poderd tomar

providéncias acerca dos possiveis problemas encontrados e acompanhar diretamente o
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andamento dos trabalhos. Essas reunides de acompanhamento deverdo ser realizadas com
frequéncia, no minimo, trimestral. Os campos presentes nesta etapa serdo detalhados a seguir.
No Quadro 15, encontra-se o Formuldrio que deverd ser utilizado para o

acompanhamento das atividades de todos os colaboradores.

Quadro 15 - Formuldrio de Acompanhamento do Desempenho dos colaboradores

FORMULARIO DE ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO

Nome: I IAvaliador:

Avaliacgio periodica Plano de acio Comentarios do avaliado

1° Trimestre

Data: 31/03/2015

2° Trimestre

Data: 30/06/2015

3° Trimestre

Data: 30/09/2015

4° Trimestre

Data: 21/12/2015
Fonte: Autor

Esse formuldrio de acompanhamento poderéa ser individualizado, de acordo com a
necessidade da organizagdo, por atividade ou para anélise global do desempenho durante o
trimestre.

Com esta etapa concluida, a equipe responsavel pelo estudo terd alcancado:

a) Registros de acompanhamento das atividades executadas pelos funciondrios;

b) Recomendagdes de agdes de acordo com a avaliacdo periddica para que sejam

realizadas as acOes solicitadas.

5.2.2.3 Etapa 6: Elaborar Formuldrio de Consolidacdo e avaliacdo dos resultados
alcangados

Esta etapa compreende na consolidacdo e avaliagao dos resultados apresentados

pelas atividades que foram atribuidas aos funciondrios, utilizando-se os critérios e



63

procedimentos da avaliacdo. Os conceitos para avaliacao dos resultados e do desempenho sdao

listados no Quadro 16.

Quadro 16 - Critérios de avaliacdo dos resultados e do desempenho da Organizacio

AVALTACAO DOS RESULTADOS E DO DESEMPENHO
Critério de Avaliacio Valor Descricdo
_ O rezultado aprezentado superou o ezperado em relagio

SE — Superou o Esperado 3 pontos

aos Indicadores definidos (acima de 100%)

O resultado apresentado correspondeu ac esperado em
DE - Dentro do Esperado 4 pontos

relacdo aos Indicadores definidos (100% do esperado)

O resultado apresentado ndc correspondeu totalmente
PE — Proximo ao Esperado 2 pomtos ao esperado em relagio aos Indicadores definidos (mais

de 0% e menos de 100%)

O rezultado apresentado foi muito abaixo do esperado
AFE — Abaixo do Esperado 3 pomtos

em relacdo aos Indicadores definidos (menos de 50%)

Fonte: Lucena (2004) adaptado pelo Autor.

De acordo com os critérios de avaliagdo escolhidos para cada atividade, a

organiza¢do poderd mensurar o desempenho global de desempenho dos colaboradores.

5.2.2.3.1 Consolidacdo e avaliacao dos resultados dos colaboradores

A consolidagdo dos resultados possibilitard, objetivamente, a anélise dos resultados
apresentados pelos colaboradores, identificando-se facilmente as metas que foram alcancadas
conforme o planejado, as que superaram o esperado e as metas que nao foram alcancadas ou
aquelas que foram alcancadas apenas em parte.

No Quadro 17, encontra-se o formuldrio de Consolidacdo e Avaliagdo dos

Resultados que deverd ser utilizado para o acompanhamento das atividades de cada funcionério.
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Quadro 17 - Formulério de Consolidagio e Avaliacdo dos Resultados dos colaboradores

CONSOLIDACAO E AVALIACAO DOS RESULTADOS DOS COLABORADORES
Organizacio,
Diretoria:
Periodo Avaliativo: Data:
CONCEITOS CRITERIOS
SE — (5) SUPEROU O ESPERADO (> 100%)
AVALIACAO DE — (4) DENTRO DO ESPERADO (= 100%)
PE - (2) PROXIMO AO ESPERADO (> 80%)
AE — (3) ABAIXO DO ESPERADO (< 80%)
CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS
@)
Atividade Peso Avaliacdo ® Total de Pontos ©
Absoluto © Relativo (%) @
0
0
0
0
0
Totais 0 0% 0
. Classificacio
L . Total de Pontos Consolidados por Conceito Resultado Global de
Avaliagio das Metas (Conceitos) Conceito ” por(q )® Desempenho (SE+DE) ©
(4
SE 0
DE 0
PE 0 0%
AE 0
TOTAL 0 100%

Fonte: Lucena (2004) adaptado pelo Autor.

O Campo 1, Atividades, devera conter todas as atividades estipuladas de acordo
com o Planejamento Estratégico da Organizacdo. No Campo 2, correspondente ao Peso, em
Absoluto, deverdo conter os pesos atribuidos a cada atividade, de acordo com seu grau de
impacto e importancia (50, 40, 30, 20 ou 10). J4 para obter o Peso Relativo (%) em

porcentagem, deve-se seguir a seguinte expressao:

PR (%) — Peso da Meta % 100 (1)

Total de pontos dos Pesos das Metas

Portanto, a somatdria de todos os pesos relativos obrigatoriamente totalizara 100%.
No Campo 5, correspondente a Avaliacao, devera ser registrado o critério de acordo com cada
conceito estipulado anteriormente (SE, DE, PE ou AE). O Total de Pontos (6) pode ser entdo

calculado a partir da equagdo abaixo:

Total de Pontos = Valor da Avaliagdo X Peso Relativo (%) (2)
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O Total de Pontos Consolidados por Conceito, Campo 7, é obtido através do
somatorio dos pontos obtidos por conceitos de avaliagdo, registrados no Campo 6. A soma dos
pontos de cada conceito deverd ser anotada na linha de seu critério correspondente. Para a
Classificacao por Conceito (%), em porcentagem, realiza-se a mesma operagao realizada para

calcular o Peso Relativo, portanto:

Total de Pontos Consolidados por Conceito

Classificacao por Conceito = x 100 3)

Total de Pontos Consolidados

No Campo 9, o Resultado Global por Desempenho (RGD) ¢ obtido quando as
metas estratégicas superam o resultado, ou seja, em relagdo aos indicadores, estdo acima de
100% e quando as metas estdo dentro do esperado, o que resulta daquelas corresponderam a
100% do esperado. Esse critério respeita a coeréncia com a filosofia do “foco em resultados”.
Com isso, a Organizacdo evidencia os resultados realmente alcancados e/ou superados, em
confronto com os resultados planejados. Assim, os resultados avaliados como PE e AE,
consequentemente, ndo representam os resultados esperados. No entanto, é importante frisar
que, as avaliacdes com PE indicam que houve um esfor¢o, embora nio totalmente satisfatério
e as avaliacoes com AE demonstram claramente um resultado insuficiente. Por isso, no célculo
do resultado sdo omitidos os conceitos que caracterizam proximo e abaixo do esperado, por nao
agregar valor ao desempenho.

Desta forma, o resultado da avaliagdo chegard a uma classificacdo percentual
relativa ao desempenho global, considerando os resultados obtidos nos conceitos explicitados

anteriormente, utilizando-se a expressao abaixo:

RGD = SE + DE 4)
Onde,
RGD = Resultado Global de Desempenho;
SE = Superou o Esperado;
DE = Dentro do Esperado.

O resultado quantitativo final demonstrard o sucesso ou insucesso alcancado pela
organizacdo como um todo. E com base nessa informacdo que possibilitard a realizacdo de
andlises comparativas entre os funciondrios, podendo-se constatar as dreas que apresentaram

melhores resultados e aquelas que apresentaram resultados insatisfatérios.
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5.2.3 Fase Il — Elaborar metodologia para remuneragdo varidvel

A terceira fase do método € elaborar a metodologia para remuneragdo varidvel da
organizacdo. Nesta fase, englobam-se trés etapas: as duas primeiras etapas estdo relacionadas a
obtencdo do lucro liquido e a defini¢do da porcentagem de distribuicdo da gratificagdo de
acordo com a Diretoria. A terceira e dltima etapa corresponde a aplica¢do das avaliacdes de
desempenho de cada colaborador obtida na Etapa 6, de acordo com cargo exercido e indicadores

de assiduidade e desempenho.

5.2.3.1 Etapa 7: Obter o lucro liquido antes das participagoes da organizacdo

O método de gestdo de desempenho em resultados serd aplicado no lucro liquido
da organizacdo obtido no final do periodo exercido. Portanto, esta etapa consiste na obten¢do
do lucro liquido da organizacao com intuito de gratificar os colaboradores de acordo com o

desempenho obtido no periodo avaliativo, posicao hierdrquica na empresa e assiduidade.

5.2.3.2 Etapa 8: Definir porcentagem de distribuicdo da remuneragcdo varidvel de acordo
com a Diretoria

Essa etapa do método é caracterizada pela definicdo da porcentagem de distribuicao

do lucro liquido obtido pela empresa no fim do exercicio de acordo com a alta geréncia,

suprindo as possiveis necessidades dos acionistas da empresa.

5.2.3.3 Etapa 9: Aplicar a avalia¢do de desempenho do colaborador na gratificagcdo

A ultima etapa da terceira fase corresponde a aplicacdo do resultado do desempenho
individual dos colaboradores na remuneracao varidvel da empresa. Os dados obtidos nas duas
etapas anteriores tornam-se primordiais para essa ultima etapa a fim de finalizar o método e,
por fim, haja a demonstrag@o dos resultados.

No Quadro 18, encontra-se o Relatério de Gratificacdo dos Funciondrios de acordo
com a avaliacdo de desempenho individual. Esse formulério é utilizado ap6s a compilacdo de

todos os dados a fim de consolidar a gratificacdo final de cada funciondrio.
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Quadro 18 - Relatério de gratificacdo dos funciondrios de acordo com a avaliagdo de desempenho individual
RELATORIO DE GRATIFICACAO DOS FUNCIONARIOS DE ACORDO COM A AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL
Periodo Avaliativo:

Lucro Liquido = Valor destinado & empresa:
Valor destinado a gratificagdo para todos os
funciondrios: (1)
Cargo Saldrio | 7 Saldrio/ Folha | - Remuneragio Assiduidade @) RGD ) Remuneracéo Final
de Pagamento 2 Miéxima 3 (6)
TOTAL = R$

Fonte: Autor

O Campo 1, Valor destinado a gratificacao para todos os funcionarios, devera
conter o valor do lucro liquido a ser dividido obtido de acordo com a porcentagem escolhida
pela Diretoria na Etapa 8. O % Salario/ Folha de Pagamento, Campo 2, corresponde 2
porcentagem do saldrio do cargo que o colaborador exerce dividido pela folha de pagamento de
todos os funciondrios. A Remuneracio Maxima, mostrada no Campo 3, corresponde ao teto
da remuneragdo serd distribuida ao colaborador no final do periodo avaliativo. O valor obtido
nesse campo segue a férmula a seguir.

Salario

Remuneracio Maxima = % X Valor destinado a gratificacio 5

Folha de Pagamento

O Campo 4, Assiduidade, leva em conta a assiduidade do colaborador na
organizacdo. Este campo corresponde a porcentagem de dias trabalhados, descontadas as férias
e faltas, dividido pela quantidade de dias tteis do periodo avaliativo. Leva-se em consideragdo,
também, o dia de ingresso do colaborados na empresa, caso seja recém-admitido.

O Campo 5, Resultado Global de Desempenho (RGD) ¢ a porcentagem obtida na
Etapa 6 do método proposto. A Remuneracio Final, Campo 6, é o resultado entre a

multiplicacdo da remuneragdo a ser distribuida de acordo com o saldrio, a assiduidade e o RGD.

Remuneracdo final = Remunerag¢do Maxima X Assiduidade X RGD (6)

5.2.4 Fase IV — Consolidar método de remuneracdo varidvel baseado na gestdo de
desempenho na organizacdo

Esta fase caracteriza-se pela consolidacdo do comprometimento dos colaboradores

em tornar o método de avaliagdao do desempenho parte da cultura organizacional da empresa.
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5.2.4.1 Etapa 10: Institucionalizar e interiorizar o método de gestdo do desempenho para
resultados na Organizagdo

A institucionalizacdo caracteriza-se pela estabilizacdo de todo o processo. Os
colaboradores utilizam todos os formuldrios e as ferramentas gerenciais como parte da sua
rotina de trabalho. O método de gestdo do desempenho para resultados atende as expectativas
pessoais, profissionais e aos objetivos da organiza¢do de acordo com o seu Planejamento
Estratégico. Para atingir essa etapa, exige-se um nivel de comprometimento intenso de todos os
colaboradores da empresa, sendo necessarios dois anos, por depender da mudanca de cultura

de todos os envolvidos.

5.3 Consideracoes

Neste capitulo, o trabalho foi definido como um estudo de caso com caracteristicas
de uma pesquisa exploratdria. De acordo com sua natureza, este estudo foi considerado uma
pesquisa aplicada e quantitativa. Este estudo pode ainda ser considerado uma pesquisa-agao,
por estar diretamente ligado a resolu¢do de um problema coletivo.

O estudo foi realizado através de documentagdo direta e as etapas para realizacdo
do trabalho foram explicitadas.

Em seguida foram descritas as quatro fases, totalizando dez etapas, do método
proposto, onde, dentre elas, devem abordar: o conhecimento da organizacdo por meio de seus
objetivos estratégicos, a elaboracdo de formuldrios de desempenho, sua aplicacdo e coleta de
resultados obtidos, a elaboracdo de uma metodologia para remuneragdo varidvel e, por fim, a
consolida¢do de todo o método na organizacao.

No préximo capitulo o método proposto serd aplicado.
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6 APLICACAO METODO PROPOSTO

O sexto capitulo traz a aplicacio do método propriamente dito, com base nas
caracteristicas do comércio varejista de materiais de construcdo civil. Através das
especificagdes da empresa foi possivel aplicar consistentemente o método proposto e alcancar
bons resultados.

Com mais de 25 anos de atuacio, o comércio varejista de mercadorias de construcio
civil possui 28 colaboradores. A organizacdo localiza-se no interior do estado do Ceard,
precisamente em Quixadé, na qual o estudo de caso deste trabalho foi realizado. Foram gerados
formularios para todos os vinte e oito colaboradores da empresa, porém, a fim de facilitar a
aplicacdo do método, apenas os formuldrios destinados ao cargo do Gerente
Financeiro/Contébil serdo utilizados neste estudo.

A aplicagdo do método seguird a sequéncia das fases e etapas do método proposto
para auxiliar em uma melhor compreensio de sua realizacdo. E importante frisar que cada etapa

aplicada do método foi analisada, avaliada e validada pelos responsdveis pela empresa.

6.1 Fase 1: Conhecer os colaboradores e identificar os objetivos estratégicos da
Organizacao

6.1.1 Etapa 1: Definir missdo, visao e valores da organizacao

Para realizar esta etapa, inicialmente, conheceu-se a estrutura geral do comércio
varejista de materiais de constru¢do civil, com os seus colaboradores e organograma
hierarquico. A empresa € composta por vinte e oito colaboradores, sendo um diretor, trés
gerentes (Gerente Financeiro/Contabil, Gerente de Operacoes e Gerente de Vendas) e vinte e
quatro funciondrios (Motoristas, Analista de TI, Estoquista, Vendedores, Caixas e
Carregadores). O organograma com os cargos e sua devida posi¢do hierdrquica do comércio
varejista encontra-se no apéndice A, Figura 8.

Em seguida, realizou-se uma pesquisa a fim de levantar dados acerca da missao,

visao e valores da empresa, os quais foram explicitados no Quadro 19 a seguir:
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Quadro 19 - Identidade Organizacional do comércio varejista de materiais de constru¢do civil
IDENTIDADE ORGANIZACIONAL DO COMERCIO VAREJISTA DE MATERIAIS DE CONSTRUCAO CIVIL

Missao Visao Valores
Etica
. .. . Confianga
Oferecer um mix completo de materiais [ Aprimorar os processos da empresa, Acilidade
de construgdo civil de qualidade a um através de uma melhor gestao do Qfali dade
preco justo e através de um bom negdcio, abolindo os erros e fidelizando - -
. . < ~ . P . . ) Compromisso com o cliente
atendimento, visando a satisfagdo do | o maior niimero de clientes possivel até -
o Respeito
publico alvo. 2020.

Pontualidade
Responsabilidade

Fonte: comércio varejista de materiais de construcdo civil
6.1.2 Etapa 2: Elaborar Matriz SWOT/FOFA da organizagdo

A segunda etapa do estudo foi a elaboracdo da Matriz SWOT da empresa. Para
realizar esta etapa fez-se necessdria a participacdo dos principais formadores de decisao da
organizacdo a fim de mapear os pontos fortes e fracos, assim como as oportunidades e ameacas
do comércio varejista.

Um dos pontos fortes do comércio varejista € a longa atuagdo no mercado, estando
ha 29 anos no interior do Ceard, proporcionando aos clientes um bom atendimento. Outros
pontos fortes sdo a visdo empresarial e a habilidade do Diretor em participar assiduamente nas
operacoes, participando das vendas e atendendo aos clientes de maneira diferenciada. Além
disso, o Comércio dispde de um alto capital para realizar possiveis investimentos buscando a
melhoria da organizagao.

Por outro lado, um dos pontos fracos da organizacdo € a falta de participacdo
efetiva de alguns colaboradores na melhoria continua de todos os processos da empresa. Esse
fator é causado, muitas vezes, pelo colaborador nao distinguir a finalidade da organizacao e nao
possuir uma visao eficiente de mercado. O objetivo deste estudo € solucionar a falta de interesse
dos colaboradores a fim de tornd-los uma forca na empresa. Um outro aspecto importante
mencionado é a auséncia de informagdes sobre estoques, vendas, compras, dentre outros
processos dentro da empresa. Este fator resulta na falta de controle dos processos e
desconhecimento do alcance de metas. Outro ponto fraco bastante evidenciado é a falta
definicdo dos métodos de trabalho, ocasionando perdas de produtividade, tempo e gerando
custos.

Sob o ponto de vista externo, uma oportunidade de crescimento da empresa, em
relacdo ao seu mercado, € a possibilidade de atuacdo do comércio varejista de materiais de
construgdo civil em outras cidades, expandindo o seu negécio. Além disso, outra oportunidade
de crescimento é o aquecimento do mercado de construgdo civil, fomentado, principalmente,

pelo Governo por meio de construgdes de habitagdes populares.
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Em relagdo as possiveis ameacas da empresa, considera-se o mercado cada vez mais
competitivo, com a presenga de empresas que disputam o espaco na regido interior do estado,
principalmente em Quixadd. Além disso, hd a ameaca de novos entrantes, considerados grandes
empresas que podem reduzir a atuagdo do comércio varejista no mercado.

O Quadro 20 apresenta todas as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas

relacionadas aos concorrentes do comércio varejista de materiais de construgao civil.

Quadro 20 - Matriz SWOT/ Matriz FOFA do comércio varejista de materiais de construgdo civil
MATRIZ SWOT / MATRIZ FOFA DO COMERCIO VAREJISTA DE MATERIAIS DE CONSTRUCAO CIVIL
Pontos Fortes (Strengths) Pontos Fracos (Weakness)

Muitos anos de atuagdo no mercado, possuindo um forte Nio utiliza boas praticas de gestdo consagradas na literatura.
posicionamento como empresa de tradi¢do e bom atendimento ao

cliente. Falta de informagdes de estoques, vendas, compras, financeiro,
dentre outros...

Possui alguns funciondrios que tornam a equipe bem competente. | Falta de uso de indicadores. Como lucratividade, rentabilidade...

Falta de estimulo de alguns colaboradores para melhoria continua
Funciondrios tem um bom conhecimento empirico do mercado. da empresa

Falta de conhecimento sobre o mercado.

<
2
o
w
=
=
w
=
=
<
2
<

Visao empresarial e habilidade do diretor € o diferencial do
comércio varejista, sempre atuando de perto no controle das
operagdes, prezando pelo bom atendimento ao cliente e realizando
6timos negocios.

Falta de critérios na defini¢ao do mix, dos niveis de estoque, dos
investimentos em marketing, etc...

Falta de organizagido dos métodos de trabalho.
Falta de previsdo de vendas, de comportamento do mercado, de
planejamento...
Oportunidades (Opportunities) Ameacas (Threats)
Mercado se tornando cada vez mais competitivo, com grandes
players disputando o mercado da regido de Quixadd.

Grande capital para realizar investimentos.

Mercado de construgao civil aquecido.

Novos entrantes como Normatel e outros que podem reduzir
bastante o marketing share .

EXTERNA

Possibilidade de atuagdo em outras cidades.

Fonte: comércio varejista de materiais de construcéo civil
6.1.3 Etapa 3: Definir objetivos, formular estratégias e indicadores

Através das informagdes coletadas foi possivel definir quais estratégias devem-se
ser criadas para atingir os objetivos estratégicos, assim como estipular atividades necessarias
para atingi-los e, por fim, estabelecer indicadores para medir o andamento das atividades.

Para elaborar as Estratégias da empresa, realizaram-se reunides comandadas pelo
Diretor e com presenga de colaboradores com poder de decisdo. Nessas reunides estabeleceram
quatro estratégias compostas por treze objetivos estratégicos e indicadores, cada um com sua
meta.

No Quadro 21 é demonstrada, como exemplo, uma estratégia e seus respectivos
objetivos estratégicos, indicadores e metas. Compondo, assim, uma parte da formulacdo
estratégica do comércio varejista de materiais de construgao civil. Os dados relativos as demais

estratégias, objetivos estratégicos, indicadores e metas encontram-se no apéndice B, no Quadro

31.
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Quadro 21 - Parte da Formulac¢io Estratégica do comércio varejista de materiais de construgdo civil
FORMULACAO ESTRATEGICA

ESTRATEGIAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES METAS
1. Mobilizar funcionsrios 1.1. Estabelecer regras para reajuste do salario % de reajuste inflagdo + 1% ao ano
visando melhorias no 1.2. Manter a carteira de clientes N° de clientes Pessoa Juridica 20 construtoras - 100 Autonomos

comercio varejista,
abertura de mercado e
remuneragdes mais dignas.| 1.3. Fazer investimentos continuos em marketing

% de investimentos em

marketing/faturamento total 0,003

Fonte: comércio varejista de materiais de construcdo civil

6.2 Fase II: Elaborar formularios de desempenho, aplicar e coletar resultados

Nesta fase sao elaborados os formuldrios essenciais para avaliagdo de desempenho
dos colaboradores do comércio varejista de materiais de construgdo civil a fim de aplicar os

resultados no método de remuneracgdo varidvel.

6.2.1 Etapa 4: Elaborar Formuldrio de Atividades e Indicadores de Resultados de acordo
com os objetivos estratégicos da organizagdo

6.2.1.1 Descrigoes das atividades e indicadores de resultados

No comércio varejista de materiais de construc@o civil, todos os funciondrios
possuem atividades relacionadas aos objetivos estratégicos da empresa. Primeiramente,
realizou-se a divisdo das atividades de todos cargos os vinculando aos objetivos estratégicos da

empresa como mostrados no Quadro 22 a seguir.
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Quadro 22 - Atividades dos colaboradores de acordo com o cargo vinculadas ao objetivo estratégico do comércio
varejista de materiais de construcio civil

ATIVIDADES DOS COLABORADORES VINCULADAS AO OBJETIVO ESTRATEGICO DO COMERCIO VAREJISTA DE
MERCADORIAS DE CONSTRUCAO CIVIL
Item Cargo Objetivo Estratégico vinculado Atividade
L1 12, 1;’22’;’12"21’22:;‘234’ 2.5,3.1, Realizar Planejamento Estratégico
. 1.2,13,2.1e2.4 Realizar negociagdes especiais
1 Diretor 1.1,2.1,2.2,2.3¢ 3.1 Realizar contratagdes
1.1,2.1,22,23e2.4 Realizar e selecionar treinamentos
1.2,1.3,2.1,24¢e25 Realizar investimento em marketing
1.1,2.1,22,2.3,4.1e4.3 Realizar pagamento ao RH
3 Gerente 1.2,13e4.1 Realizar pagamento aos fornecedores
Financeiro/Contabil 2.1,4.1e4.2 Relacionar com banco e operadores de cartdo de crédito
1.1,1.3,2.1,2.3,24 Supervisionar movimentagao financeira
1.2,2.1,24,4.1e4.3 Negociar a compra com fornecedores
3 Gerente de Operacdes 4.3 Receber mercadorias
1.2,2.1,4.1e4.3 Expedir aos clientes
1.2,1.3,2.1,24¢e4.1 Definir mix de produtos
1.1,2.1,2.2,2.3,24,3.1,3.2,41e4.3 Treinar dos vendedores
4 Gerente de Vendas 1.2,2.1,24¢e2.5 Relacionar com o cliente
1.1,4.1e43 Supervisionar vendedores
5 Caixa 4.1e43 Realizar movimentagao financeira
2.1,2.3,3.1,3.2e4.3 Capacitar funcionarios no sistema
. 25e32 Manter sistema
6 Analista de TI 3.1e3.2 Atender chamados
2.1,24¢e3.1 Expandir sistema
- Motorista 1.2,1.3,2.1,4.1e4.3 Rea'li?ar roteirizacio
4.1e4.3 Supervisionar carregadores
8 Carregador 4.3 Movimentar mercadoria
9 Estoquista 1.2,2.1,2.4,4.1e4.3 Controlar estoque
1.1,1.2,2.1,32e4.3 Realizar vendas
10 Vendedor 2.1,1.3,2.1e4.3 Relacionar com o cliente
4.1e4.3 Organizar a loja

Fonte: Autor.

Em posse das atividades vinculadas aos

objetivos estratégicos, preenche-se o

formulario de Atividades e Indicadores de Resultados. Utilizou-se para o preenchimento, como

exemplo, o Gestor Financeiro/Contdbil, como mostra o Quadro 23. Todos os formularios

gerados relativos ao Gestor Financeiro/Contabil encontram-se no apéndice D, nos Quadros 33

a 35.



74

Quadro 23 — Formulario de Metas Estratégicas e aos Indicadores de Resultados sob responsabilidade do Gestor
Financeiro/Contdbil do comércio varejista de materiais de constru¢do civil

FORMULARIO DE ATIVIDADES E INDICADORES DE RESULTADOS
Cargo: Gerente Financeiro/Contabil |Periodo Avaliativo: 1 ano
ATIVIDADES
Atividade 1: Peso:
Realizar pagamento ao RH 50
Atividade 2: Peso:
Realizar pagamento aos fornecedores 50
Atividade 3: Peso:
Relacionar com banco e operadores de cartdo de crédito 40
Atividade 4: Peso:
Supervisionar movimentagio financeira 50
INDICADORES DE RESULTADOS
Atividade 1: Meta: Meios de Verificacio:
Realizar pagamento ao RH 100% Folhas de pagamentos dos funciondrios
Atividade 2: Meta: Meios de Verificaciio:
Realizar pagamento aos fornecedores 100% notas fiscais das mercadoria
Atividade 3: Meta: Meios de Verificacdo:
Relacionar com banco e operadores de cartdo de crédito 2 vezes/més Protocolos de atendimento com os operadores
Atividade 4: Meta: Meios de Verificacdo:
Supervisionar movimentagdo financeira 4 relatorios bancdrios/més  |Extratos e relatdrios bancarios

Fonte: Autor
6.2.1.2 Atribuicdo de peso para as atividades

A atribuic@o do peso as atividades segue de acordo com o seu impacto € importancia
nas estratégias do comércio varejista. Os valores utilizados nesse método foram estipulados de

acordo com a escala mostrada na Etapa 4, corresponde ao Item 5.2.2.1.2 deste estudo.

6.2.1.3 Meios de verificacdo para as metas

De acordo com as atividades exercidas pelo Gerente Financeiro/Contébil, elaborou-
se, em conjunto com o Diretor, as metas para cada atividade e os meios de verificacdo permite
o conhecimento do andamento da normal ou anormal das atividades. O Quadro 25 mostra as

metas e meios de verificacdo do Gerente Financeiro/Contabil.

Quadro 24 - Metas e meios de verificacdo de atividades do Gestor Financeiro/Contdbil do comércio varejista de
materiais de construgdo civil.

Meta: Meios de Verificacao:

100% Folhas de pagamentos dos funciondrios
Meta: Meios de Verificacao:

100% notas fiscais das mercadoria
Meta: Meios de Verificacao:

2 vezes/més Protocolos de atendimento com os operadores

Meta: Meios de Verificacao:
4 relatérios bancarios/més |Extratos e relatérios bancéarios

Fonte: Autor.
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6.2.2 Etapa 5: Elaborar Formuldrio de Acompanhamento de Desempenho dos
Colaboradores

Esta etapa consiste em uma série de encontros entre o diretor e gerente e entre o
gerente e funciondrio para discutir o desempenho por meio de avaliacdes periddicas.

De acordo com os resultados obtidos, a organizagcdo poderd tomar uma decisdo, ao
acompanhar as atividades realizadas, acerca dos possiveis problemas encontrados e melhorar
ou parabenizar o desempenho do colaborador.

No comércio varejista de materiais de construcdo civil, o Formuldrio de
Acompanhamento do Desempenho € realizado a cada trimestre e contém comentdrios sobre o
andamento das atividades e sobre o desempenho do colaborador, além da data de avaliacdo e
comentérios do avaliado acerca do exposto.

O Quadro 26, como exemplo, mostra o Formuldrio de Acompanhamento do
Desempenho sob responsabilidade do Gerente Financeiro/Contdbil. Todos os formulérios
gerados relativos ao Gerente Financeiro/Contébil encontram-se no apéndice D, nos Quadros 32

a34.
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Quadro 25 - Formuldrio de Acompanhamento de Desempenho do Gerente Financeiro/Contabil do comércio
varejista de materiais de construcdo civil

FORMULARIO DE ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO

Nome: Gerente Financeiro/Contabil | IAvaliador: Diretor

Avaliacao periddica Plano de ac¢io Comentarios do avaliado

Identificado grave erro por parte do|
gerente financeiro, onde as vendas|Atentar-se as oportunidades de
1° Trimestre |estavam sendo realizadas|negociacdes com as  diversas,
principalmente no POS da adquirenteJoperadores, como Rede e Cielo, a|
de maior taxa. Assim, boa parte dalfim de obter melhores resultados

receita foi perdida por desatencio.

Data: 31/03/2015

Pagamento aos fornecedores continualDeve continuar com o bom

20 Trimestre  |°°™ nenhum erro ou atraso, inclusive]desempenho nessa atividade, dando

identificando erros cometidos pelos|jmais celeridade a0s
fornecedores na emissdo de notasjacompanhamentos  sempre  que
Data: 30/06/2015 [fiscais e duplicatas possivel.

Identificado fraude por parte de
3° Trimestre funciondrio encarregado da cobranga,
onde ele recebia os pagamentos em|
campo mas nao dava baixa no sistema.

Deve melhorar os métodos de]Funciondrio transmitiu confianca por ser parente
controle para garantir uma maior]do diretor, contudo mostrou que devo considerar
seguranga contra riscos de fraude. sempre o risco de fraude.

Data: 30/09/2015

Controle de pagamento de
funcionarios, encargos e 13°,
aconteceram sem nenhum erro ou
atraso. Houve um atraso com multa em|
um pagamento de elevado valor.

Deve melhorar os processo de] Cadastramento errado de funcionario levou ao
acompanhamento de pagamentos]atraso. Vou melhorar os processos considerando
para garantir que atrasos e multas]o erro humano na utilizacdo do sistema e formas
ndo ocorram. de reduzir o risco de erro.

4° Trimestre

Data: 21/12/2015
Fonte: Autor.

Esse formuldrio de Acompanhamento € atualizado a cada trimestre a fim de obter
uma andlise global do desempenho no final do ano. O relatério gerado serd o registro do
desempenho do funciondrio durante os 3 trimestres e serd a base para tomada de decisdes do

comércio varejista de materiais de construcdo civil.

6.2.3 Etapa 6: Elaborar Formuldrio de Consolidacdo e Avaliacdo dos Resultados
alcancados

A consolidacdo e avaliacdo dos resultados alcancados pelos colaboradores da

empresa utilizando os critérios e procedimentos da avaliagdo, mostrados no item 5.2.2.3 do

método proposto, sdo realizados nesta etapa do estudo.
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6.2.3.1 Consolidacdo e avaliacdo dos resultados dos colaboradores

Nesta sub etapa, identificam-se as metas que foram alcancadas conforme o
planejado, as que superaram o esperado, as que nao foram alcangadas ou aquelas que foram
alcancadas apenas em parte de acordo com os indicadores para cada atividade.

Seguindo o padrdo das instrugdes passadas, o formuldrio de consolida¢do e
avaliacdo dos resultados, mostrado no Quadro 27, corresponde ao Gestor Financeiro/Contébil
comércio varejista de materiais de construcao civil. Todos os formuldrios gerados relativos ao

Gestor Financeiro/Contdbil encontram-se no apéndice D, nos Quadros 33 a 35.

Quadro 26 - Formulario de Consolidacdo e Avaliacdo dos Resultados do Gerente Financeiro/Contébil do

comércio varejista de materiais de construcio civil
FORMULARIO DE CONSOLIDACAO E AVALIACAO DOS RESULTADOS DOS COLABORADORES
Comércio varejista de materiais de construgdo civil

Cargo: Gerente Financeiro/Contdbil

Periodo Avaliativo: 01/01/2014 a 31/12/2014 Data: 31/12/2014
CONCEITOS CRITERIOS
SE — (5) SUPEROU O ESPERADO (> 100%)
AVALIACAO DE — (4) DENTRO DO ESPERADO (= 100%)
PE — (2) PROXIMO AO ESPERADO (> 80%)
AE — (3) ABAIXO DO ESPERADO (< 80%)

CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS

@)
Atividade Peso Avaliacao ® Total de Pontos ©
Absoluto © Relativo (%) @
Realizar pagamento ao RH 50 26% 4 1,052631579
Realizar pagamento aos fornecedores 50 26% 4 1,052631579
Relacionar com banco e operadores de cartao de crédito 40 21% 3 0,631578947
Supervisionar movimentagio financeira 50 26% 4 1,052631579
|Totais 190 100% 3,789473684
. Classificacgio
L . Total de Pontos Consolidados por Conceito Resultado Global de
Avaliagio das Metas (Conceitos) Conceito " por(% ) @®) Desempenho (SE+DE) @
SE 0 0%
DE 3,157894737 83%
PE 0 0% 83 %
AE 0,631578947 17%
TOTAL 3,789473684 100%

Fonte: Autor.

O Resultado Global por Desempenho (RGD) obtido pelo Gerente
Financeiro/Contabil foi de 83%. Esse valor serd utilizado para determinar a participagcao deste
colaborador nos lucros e resultados do comércio varejista de materiais de construgdo civil

posteriormente.
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6.3 Fase III — Elaborar metodologia para remuneracio variavel

Nesta fase, serd aplicado o método de remuneracio varidvel dos colaboradores de
acordo com seu desempenho dentro do comércio varejista, incluindo cargo e assiduidade na

organizacao.

6.3.1 Etapa 7: Obter o lucro liquido antes das participacdes da organizagdo

A Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE) tem como objetivo principal
apresentar de forma vertical resumida o resultado apurado em relacao ao conjunto de operagcdes
realizadas num determinado periodo, normalmente, de doze meses. O Quadro 28 mostra o
modelo de DRE utilizada para obten¢do do lucro liquido antes das participagdes do comércio

varejista de materiais de construcao civil.

Quadro 27 - Demonstrativo de Resultados do Exercicio do comércio varejista de materiais de construgdo civil.
DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS DO EXERCICIO

RECEITA OPERACIONAL BRUTA

Vendas de Produtos

Vendas de Mercadorias

Prestagdo de Servigos
(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA

Devolugoes de Vendas

Abatimentos

Impostos e Contribui¢des Incidentes sobre Vendas
(=) RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA

(-) CUSTOS DAS VENDAS

Custo dos Produtos Vendidos

Custo das Mercadorias

Custo dos Servigos Prestados

(=) RESULTADO OPERACIONAL BRUTO
(-) DESPESAS OPERACIONAIS

Despesas Com Vendas

Despesas Administrativas
(-) DESPESAS FINANCEIRAS LIQUIDAS
Despesas Financeiras

(-) Receitas Financeiras

Variagdes Monetdrias e Cambiais Passivas

(-) Variacdes Monetdrias e Cambiais Ativas
OUTRAS RECEITAS E DESPESAS

Resultado da Equivaléncia Patrimonial

Venda de Bens e Direitos do Ativo Ndo Circulante

(-) Custo da Venda de Bens e Direitos do Ativo Nao Circulante

(=) RESULTADO OPERACIONAL ANTES DO IMPOSTO DE
RENDA E DA CONTRIBUICAO SOCIAL E SOBRE O LUCRO

(-) Provisdo para Imposto de Renda e Contribui¢do Social Sobre o Lucro

(=) LUCRO LIQUIDO ANTES DAS PARTICIPACOES

Fonte: Artigo 187 da Lei n° 6.404, de 15 de dezembro de 1976
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Ap6s finalizado o Demonstrativo de Resultados do Exercicio do ano, o lucro liquido
obtido antes das participa¢des totalizou-se em R$ 320.500,00. Esse valor ser4 utilizado para o

método de remuneracdo varidvel que serd explicitado detalhadamente a seguir.

6.3.2 Etapa 8: Definir porcentagem de distribuicdao da remuneracdo varidvel de acordo com
a Diretoria

As porcentagens escolhidas para divisdo do bonus de acordo com o Diretor da
empresa foram:

e 70% do lucro liquido sao voltados para investimento em melhorias na empresa;

e 30% do lucro liquido sdo destinados a gratificacdo dos colaboradores.

O Quadro 29 mostra os valores destinados ao investimento em melhorias na
empresa e a gratificacdo varidvel para os colaboradores de acordo com as proporcdes exigidas

pelo Diretor da empresa.

Quadro 28 - Valor destinado a remuneragéo varidvel dos colaboradores do comércio varejista de materiais de
construco civil.

VALOR PARA REMUNERACAO VARIAVEL
Lucro Liquido antes das participagdes = R$  320.500,00
Valor destinado a empresa= R$  224.350,00
Valor destinado a gratificacdo para todos os funciondrios = R$ 96.150,00

Fonte: comércio varejista de materiais de construgdo civil adaptado pelo Autor

O valor destinado a remuneracdo variavel dos colaboradores totalizou em R$
96.150,00. A préxima etapa destina-se ao cdlculo da remuneracdo de cada funciondrio de
acordo com o saldrio do cargo e os indicadores de assiduidade e desempenho durante o periodo

avaliativo.

6.3.3 Etapa 9: Aplicar a avaliacdo de desempenho do colaborador na gratificagcdo

Esta etapa € destina-se a aplicac@o da avaliagdo de desempenho do colaborador na
gratificacdo considerando o salario e os indicadores de assiduidade e RGD.
O Quadro 30 mostra o relatério de gratificagdo do Gerente Financeiro/Contébil de

acordo com a avaliacdo de desempenho individual.
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Quadro 29 — Relatério de Gratifica¢do do Diretor do comércio varejista de materiais de construcio civil

RELATORIO DE GRATIFICACAO DOS FUNCIONARIOS DE ACORDO COM A AVALIACAO DE DESEMPENHO
INDIVIDUAL

Periodo Avaliativo: 01/01/2015 a 31/12/2015
Lucro Liquido antes das participacoes = | R$ 320.500,00 [Valor destinado & empresa: R$  224.350,00
Valor destinado a gratificacido para todos os
funcionarios: (1)

R$  96.150,00

% LIET 0 Remuneracao Remuneracao
Cargo Sal4rio Folha de aunerag Assiduidade (4) RGD (5) unerag
Maxima (3) Final (6)
Pagamento (2)
Gerente Financeiro | R$ 2.300,00 5,50% R$ 5.290,55 97% 83% R$ 4.253,32

Fonte: comércio varejista de materiais de construgdo civil adaptado pelo Autor.

O Gerente Financeiro/Contabil possui o saldrio de R$ 2.300,00. A folha de
pagamento de todos os vinte e oito colaboradores da empresa correspondeu ao valor de R$
41.800,00. Para o cdlculo do valor médximo de remuneragdo a ser distribuida, de acordo com o

salério, utiliza-se a seguinte féormula:

R$2.300,00

reasoos X R$ 96.150,00 x 100% = R$ 5.290,00 )

Remuneragdo Maxima =

Portanto, o valor mdximo a ser distribuido para o Gerente Financeiro/Contabil
corresponde ao montante de R$ 5.290,00 caso o funciondrio obtenha valores 100% em todos
os indicadores. O percentual de assiduidade do Gerente Financeiro/Contabil corresponde a 97%
visto que ele faltou alguns dias de trabalho no comércio varejista durante o periodo avaliativo
estipulado. De acordo com a avaliagdo de desempenho do Gerente Financeiro/Contabil, em
relacdo ao desempenho de alcance das metas das suas atividades, o RGD obtido foi de 83%.

Portanto, para o cdlculo da Remuneracao Final do Diretor, utiliza-se a férmula a seguir.

Remuneracio final = R$5.290,00 X 97% X 83% = R$ 4.253,32 ()

O valor destinado ao Gerente Financeiro/Contébil, de acordo com sua performance
de desempenho e assiduidade, correspondeu a R$ 4.253,32. O resumo da avaliacdo de
desempenho individual de todos os colaboradores do comércio varejista de materiais de

construcdo civil encontra-se no Apéndice E, Quadro 35.

6.4 Fase IV — Consolidar método de remuneracio variavel baseado na gestao de
desempenho na organizaciao

Esta fase caracteriza-se pela consolidacdo do comprometimento dos colaboradores

em tornar o método de avaliacdo do desempenho parte da cultura organizacional do comércio

varejista de materiais de construcdo civil.
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6.4.1 Etapa 10: Institucionalizar e interiorizar o método de remuneracdo varidvel baseado
na gestdao do desempenho na organizacdo

Essa etapa corresponde ao controle do método visando garantir se os colaboradores
utilizam todos os formuldrios e as ferramentas gerenciais como parte da sua rotina de trabalho.
Ainda € analisado se o método de remuneragdo varidvel com base na gestdo do desempenho e
planejamento estratégico atende as expectativas pessoais, profissionais e aos objetivos do
comércio varejista de materiais de construgdo civil. Ou seja, para atingir essa etapa € necessario
um horizonte mais longo de aplicagdo do método para avaliar o desempenho global da
organizacdo. Realizou-se workshops para disseminacdo da metodologia, assim como foi
apresentado outros estudos de caso para motivacdo dos colaboradores. Com a realizacio dessas

atividades ja pode-se perceber maior motivagdo e ganho de desempenho dos funcionérios.

6.5 Analise de resultados

O cumprimento de todas as etapas sugeridas no método possibilitou uma visdo
ampla do modelo de negbécio do comércio varejista de materiais de construgdo civil, um
entendimento acerca das atividades realizadas por cada cargo e, por fim, possibilitou, a
compreensdo do desempenho maximo de cada funciondrio e os pontos de melhoria necessdrios
a fim de aumentar a produtividade da empresa.

Inicialmente, por meio de um estudo detalhado da empresa através da definicao da
missdo, visdo e valores da organizacao, assim como a Matriz SWOT do comércio varejista de
materiais de construgdo civil, pode-se ter uma base adequada acerca dos objetivos estratégicos
da organizacdo, permitindo, assim, que estes fossem analisados e elaborados atividades que
agregassem ao alcance destes objetivos estratégicos.

Em seguida, por meio da elaboracdo do Formulario de Atividades e Indicadores de
Resultados, pode-se definir as responsabilidades, atribuiches e compromissos a serem
assumidos por cada colaborador, de acordo com o cargo no qual ocupa. Essas atividades, com
pesos diferentes, foram medidas através de metas, sendo acompanhadas através de meios de
verificacdo, com finalidade de analisar a contribuicdo dessas atividades nas estratégias globais
da empresa.

Com base no Formulério de Acompanhamento de Desempenho dos Colaboradores,
o responsavel pode acompanhar o colaborador de acordo com o andamento das atividades e

sugerir planos de acdo a serem realizados para atingir a meta estipulada de cada atividade.
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Por meio do Formuldrio de Consolidacio e Avaliacdo dos Resultados Alcancados
pode-se avaliar o desempenho dos colaboradores e obter o Resultado Global de Desempenho
(RGB) do funciondrio. Essa informacao € utilizada como parte do método de remuneracao
varidvel da empresa.

Por fim, com os resultados obtidos da avaliacdo de desempenho de cada
colaborador, assim como os indicadores de assiduidade e saldrio, realizou-se a aplicacdo no
método de remuneracdo varidvel. O resultado final obtido € o valor da gratificagdo de cada

colaborador de acordo com seu desempenho no periodo avaliado.

6.6 Consideracoes

Nesta fase, o método proposto foi abordado e a etapa sugerida foi seguida, de modo
a garantir a eficicia de todo o método. Foi possivel perceber que a etapa de institucionalizagdo
do método em todo o comércio varejista € um processo demorado e exige mudancga na cultura
dos colaboradores.

Analisou-se, também, os resultados obtidos com a aplicacdo do método proposto.

No capitulo final serdo feitas conclusdes acerca do estudo realizado.
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7 CONCLUSAO

Este capitulo objetiva esclarecer os resultados obtidos durante o estudo e esclarecer

quaisquer ddvidas restantes. Em seguida serdao abordadas as considerac¢des finais do trabalho.

7.1 Conclusao

Este estudo objetivou na aplicacdo de um método de remuneracio varidvel com
base na gestdo de desempenho dos colaboradores e planejamento estratégico do comércio
varejista de materiais de construcao civil.

A implantacio do método em estudo trouxe vantagens como a criagdo de
indicadores para atingir os objetivos estratégicos do comércio varejista de materiais de
construgdo civil, assim como metas para cada atividade realizada pelos colaboradores. Outra
vantagem significativa foi a criacdo de um modelo de remuneracio varidvel, antes ndo existente
na empresa. Foi possivel, dessa forma, perceber a importancia do estudo ao serem comparadas
a falta de defini¢do estratégica da empresa antes da implantacdo do método com o proposto
neste estudo, além da politica de remuneracdo, antes inexistente no negdcio do comércio
varejista de material de construgdo civil.

Cada um dos objetivos especificos foi alcancado em um distinto momento da
aplicacdo do método. O comprometimento dos colaboradores foi alcancado por meio da
mudanga de comportamento e aumento da proatividade dos funcionérios ao serem estimulados
por meio da remuneracdo ao fim do periodo avaliativo. Portanto, através da aplicacdao do
método deste estudo e sua estabilidade foi possivel atingir o objetivo geral.

Ao fim da andlise das possiveis dificuldades de todo o processo de implantacdo do
método, foi possivel detectar a importancia da mudanca de cultura dos colaboradores, bem
como as suas agdes, para atingir os resultados da empresa. Além disso, hd a possibilidade de
discordancias na mensuragdo dos pesos das atividades relacionadas aos objetivos estratégicos
da empresa, assim como na avaliacdo de cada funcionério, evidenciada pelo ainda subjetivo

método de geracdo de metas e indicadores.

7.2 Sugestoes para trabalhos futuros

O método mostrou-se vdlido e pode ser aplicado para qualquer outro comércio
varejista, podendo ser utilizado para qualquer organiza¢do do ramo, assim como em outras

empresas do ramo de servigo ou industriais. Como sugestao para trabalhos futuros, verifica-se
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a necessidade de algumas alteragdes, como inclusio de atividades gerenciais € macroprocessos

definidos e desenvolvimento de métodos menos subjetivos de avaliagdo dos colaboradores.

7.3 Consideracoes finais

O método proposto mostrou-se eficaz e a sua importancia para a empresa em estudo
ficou clara de acordo com os resultados encontrados. As alteragdes no método devem ser
aplicadas quando houver mudanca na estratégia, no aumento das atividades de cada colaborador

ou na metodologia para remuneragdo varidvel.
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APENDICE A - ORGONOGRAMA DO COMERCIO VAREJISTA DE MATERIAIS DE CONSTRUCAO CIVIL

Figura 8 - Organograma do comércio varejista de materiais de construcéo civil
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APENDICE B - FORMULACAO ESTRATEGICA DO COMERCIO VAREJISTA DE MATERIAIS DE CONSTRUCAO CIVIL

Quadro 30 - Formulagdo Estratégica do comércio varejista de materiais de construgéo civil
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FORMULACAO ESTRATEGICA DO COMERCIO VAREJISTA DE MATERIAIS DE CONSTRUCAO CIVIL

ESTRATEGIAS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES

METAS

1. Mobilizar funcionarios visando
melhorias no comercio varejista,
abertura de mercado e
remuneracées mais dignas.

1.1. Estabelecer regras para reajuste do salario

% de reajuste

inflacdo + 1% ao ano

1.2. Manter a carteira de clientes

N° de clientes Pessoa Juridica

20 construtoras - 100 Autonomos

1.3. Fazer investimentos continuos em marketing

% de investimentos em
marketing/faturamento total

0,003

2. Desenvolver uma gestao
participativa e profissionalizada
que estimule a uniio, o
envolvimento mais efetivo dos
colaboradores e a expansiao do
mercado de clientes

2.1. Expansdo do mercado de clientes para as cidades vizinhas nos
proximos 12 meses com capacitacio de 15 funcionarios

N° de novas cidades

2 clientes em 2 novas cidades

2.2. Promover encontros trimestrais com os colaboradores onde
seriam relatadas atividades da diretoria, programacao e
confraternizag@o a partir dejaneiro 2015

N° de encontros no ano

3 encontros

2.3. Divulgar e viabilizar capacitacdo

% de colaboradores beneficiados

minimo de 10% dos colaboradores em 12
meses

2.4. Expandir os negécios do deposito principalmente no que diz
respeito a novos produtos até dezembro de 2015.

% de novos SKU

10% de novos SKU

2.5. aumentar o visitantes unicos do site do deposito.

Numero de visitantes

5% de novos visitantes/més

3. Implementar um SIG ( Sistema
de Informacoes Gerenciais)

3.1. Capacitar funciondrios para trabalhar com um sistema integrado

% de funcionarios treinados

100% de funcionarios treinados

3.2. Diminuir o niimero de chamados do suporte

Numero de chamados

20 chamados/més

4. Realizar administracao visando a
maximizacao de valor da Empresa

4.1. Gerenciar de forma eficiente e eficaz os recursos financeiros e
econdmicos da Empresa

Indice de Liquidez Corrente

minimo de 1,8

4.2. Gerenciar aplicagdes financeiras da Empresa buscando maior
rentabilidade

ROI = LL/Investimento

ROI > custo do capital

4.3. Gerenciar a parte operacional da Empresa (Ex: gerenciamento
das entregas)

%(custos/receitas)

minimo de 25%




APENDICE C - ATIVIDADES DOS COLABORADORES VINCULADAS AOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO COMERCIO

VAREJISTA DE MATERIAIS DE CONSTRUCAO CIVIL

Quadro 31 — Atividades de todos os colaboradores vinculadas ao objetivo estratégico do comércio varejista de mercadorias de construgao civil

ATIVIDADES DOS COLABORADORES VINCULADAS AO OBJETIVO ESTRATEGICO DO COMERCIO VAREJISTA DE
MERCADORIAS DE CONSTRUCAO CIVIL
Item Cargo Objetivo Estratégico vinculado Atividade
L1 1.2, 1;22‘1“2‘2‘22634234 25,31, Realizar Planejamento Estratégico
. 1.2,13,2.1e24 Realizar negociacdes especiais
1 Diretor 1.1,2.1,2.2,2.3e 3.1 Realizar contratacdes
1.1,2.1,2.2,23e2.4 Realizar e selecionar treinamentos
1.2,13,2.1,24e25 Realizar investimento em marketing
1.1,2.1,2.2,23,4.1e4.3 Realizar pagamento ao RH
2 Gerente 12,13e4.1 Realizar pagamento aos fornecedores
Financeiro/Contabil 2.1,4.1e42 Relacionar com banco e operadores de cartdo de crédito
1.1,1.3,2.1,2.3,24 Supervisionar movimentagao financeira
1.2,2.1,24,4.1e4.3 Negociar a compra com fornecedores
3 Gerente de Operacdes 4.3 Receber mercadorias
1.2,2.1,4.1e4.3 Expedir aos clientes
1.2,13,2.1,24¢e4.1 Definir mix de produtos
1.1,2.1,2.2,2.3,24,3.1,3.2,4.1e4.3 Treinar dos vendedores
4 Gerente de Vendas 1.2,2.1,2.4e2.5 Relacionar com o cliente
1.1,4.1e43 Supervisionar vendedores
5 Caixa 4.1e43 Realizar movimentagdo financeira
2.1,2.3,3.1,32e4.3 Capacitar funcionarios no sistema
. 25e32 Manter sistema
6 Analista de TT 3.1e3.2 Atender chamados
2.1,24e3.1 Expandir sistema
7 Motorista 1.2,1.3,2.1,4.1e4.3 Rea.li?ar roteirizagdo
4.1e43 Supervisionar carregadores
8 Carregador 4.3 Movimentar mercadoria
9 Estoquista 1.2,2.1,2.4,4.1e4.3 Controlar estoque
1.1,1.2,2.1,3.2e4.3 Realizar vendas
10 Vendedor 2.1,1.3,2.1e4.3 Relacionar com o cliente
4.1e4.3 Organizar a loja
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APENDICE D - FORMULARIOS DO GERENTE FINANCEIRO/CONTABIL DO COMERCIO VAREJISTA DE MATERIAIS DE

CONSTRUCAO CIVIL

Quadro 32 — Formuldrio de Atividades e Indicadores de Resultados do Gerente Financeiro/Contdbil do comércio varejista de materiais de construgdo civil

FORMULARIO DE ATIVIDADES E INDICADORES DE RESULTADOS

Cargo: Gerente Financeiro/Contabil

[Periodo Avaliativo: 1 ano

ATIVIDADES
Atividade 1: Peso:
Realizar pagamento ao RH 50
Atividade 2: Peso:
Realizar pagamento aos fornecedores 50
Atividade 3: Peso:
Relacionar com banco e operadores de cartiao de crédito 40
Atividade 4: Peso:
Supervisionar movimentagao financeira 50

INDICADORES DE RESULTADOS

Atividade 1: Meta: Meios de Verificacao:

Realizar pagamento ao RH 100% Folhas de pagamentos dos funciondrios
Atividade 2: Meta: Meios de Verificacao:

Realizar pagamento aos fornecedores 100% notas fiscais das mercadoria

Atividade 3: Meta: Meios de Verificacao:

Relacionar com banco e operadores de cartio de crédito 2 vezes/més Protocolos de atendimento com os operadores
Atividade 4: Meta: Meios de Verificacao:

Supervisionar movimentagao financeira 4 relatérios bancéarios/més  |Extratos e relatérios bancarios




Quadro 33 — Formuldrio de Consolidac¢do e Avaliacdo dos Resultados do Gerente Financeiro/Contdbil do comércio varejista de materiais de construgdo civil

FORMULARIO DE CONSOLIDACAO E AVALIACAO DOS RESULTADOS DOS COLABORADORES

Comércio varejista de materiais de construcdo civil

Cargo: Gerente Financeiro/Contébil

Periodo Avaliativo: 01/01/2014 a 31/12/2014

Data: 31/12/2014

CONCEITOS CRITERIOS

SE — (5) SUPEROU O ESPERADO (> 100%)

AVALIACAO DE - (4) DENTRO DO ESPERADO (= 100%)

PE — (2) PROXIMO AO ESPERADO (> 80%)

AE — (3) ABAIXO DO ESPERADO (< 80%)

CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS
Peso ¥
Atividade @ Avaliacao ® Total de Pontos

Absoluto © Relativo (%) @
Realizar pagamento ao RH 50 26% 4 1,052631579
Realizar pagamento aos fornecedores 50 26% 4 1,052631579
Relacionar com banco e operadores de cartdo de crédito 40 21% 3 0,631578947
Supervisionar movimentagao financeira 50 26% 4 1,052631579
[Totais 190 100 % 3,789473684
. Classificacao
. ) Total de Pontos Consolidados por Conceito Resultado Global de
Avaliacao das Metas (Conceitos) Conceito por(q ) o Desempenho (SE+DE) ©9)
(4

SE 0 0%

DE 3,157894737 83%

PE 0 0% 83 %

AE 0,631578947 17%

TOTAL 3,789473684 100%
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Quadro 34 — Formulério de Acompanhamento do Desempenho do Diretor do comércio varejista de materiais de construgao civil

FORMULARIO DE ACOMPANHAMENTO DO DESEMPENHO

Nome: Gerente Financeiro/Contabil

IAvaliador: Diretor

Avaliacao periddica

Plano de aciao

Comentarios do avaliado

1° Trimestre

Data: 31/03/2015

Identificado grave erro por parte do
gerente financeiro, onde as vendas
estavam sendo
principalmente no POS da adquirente
de maior taxa. Assim, boa parte da
receita foi perdida por desatencao.

realizadas

Atentar-se as oportunidades de|
negociagdes com as  diversas|
operadores, como Rede e Cielo, a

fim de obter melhores resultados

2° Trimestre

Data: 30/06/2015

Pagamento aos fornecedores continua
sem nenhum erro ou atraso, inclusive
identificando erros cometidos pelos
fornecedores na emissdo de notas
fiscais e duplicatas

Deve continuar com o bom|
desempenho nessa atividade, dando|
mais celeridade aos|
acompanhamentos  sempre  que
possivel.

3° Trimestre

Data: 30/09/2015

Identificado fraude por parte de
funciondrio encarregado da cobranga,
onde ele recebia os pagamentos em|
campo mas ndo dava baixa no sistema.

Deve melhorar os métodos de
controle para garantir uma maior|
seguranca contra riscos de fraude.

Funciondrio transmitiu confianga por ser parente
do diretor, contudo mostrou que devo considerar
sempre o risco de fraude.

4° Trimestre

Data: 21/12/2015

Controle de pagamento de
funcionarios,  encargos e 13°,
aconteceram sem nenhum erro ou
atraso. Houve um atraso com multa em
um pagamento de elevado valor.

Deve melhorar os processo de
acompanhamento de pagamentos
para garantir que atrasos e multas|
nao ocorram.

Cadastramento errado de funcionario levou ao
atraso. Vou melhorar os processos considerando
| o erro humano na utilizagio do sistema e formas
de reduzir o risco de erro.
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APENDICE E - RELATORIO DE GRATIFICACAO DOS FUNCIONARIOS DO COMERCIO VAREJISTA DE MATERIAIS DE
CONSTRUCAO CIVIL DE ACORDO COM A AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

Quadro 35 - Relatério de Gratificagdo dos Funciondrios do comércio varejista de materiais de construcdo civil de acordo com a avalia¢do de desempenho individual

RELATORIO DE GRATIFICA(;AO DOS FUNCIONARIOS DE ACORDO COM A AVALIAC,&O DE DESEMPENHO INDIVIDUAL
Periodo Avaliativo: 01/01/2015 a 31/12/2015
Lucro Liquido antes das participacoes = | R$  320.500,00 |Valor destinado a empresa: R$ 224.350,00
Valo'r dfst'mado a gratificacdo para todos os RS 96.150,00
funcionarios: (1)
Cargo Salario Z: g:;::f: rﬂg‘:‘;‘) R;[‘:;‘l’l‘;:"g;" Assiduidade (4) RGD (5) Rem““ezzfa" Final
Diretor R$  5.000,00 11,96% R$ 11.501,20 100% 91% R$ 10.466,09
Gerente Financeiro| R$  2.300,00 5,50% R$ 5.290,55 97% 83% R$ 4.253,32
Gerente Operagdes | R$  2.300,00 5,50% R$ 5.290,55 98% 89% R$ 4.603,02
Gerente Vendas | R$  2.300,00 5,50% R$ 5.290,55 96% 87% R$ 4.396,38
Motorista R$  1.900,00 4,55% R$ 4.370,45 98% 100% R$ 4.292,06
Motorista R$  1.900,00 4,55% R$ 4.370,45 89% 89% R$ 3.453,64
Motorista R$  1.900,00 4,55% R$ 4.370,45 98% 97% R$ 4.144,29
Estoquista R$  1.900,00 4,55% RS 4.370,45 97% 96% R$ 4.082,75
Analista de TI R$  1.900,00 4,55% R$ 4.370,45 100% 98% R$ 4.283,05
Vendedor R$  1.200,00 2,87% R$ 2.760,29 99% 87% R$ 2.369,14
Vendedor R$  1.200,00 2,87% R$ 2.760,29 98% 83% R$ 2.249,94
Vendedor R$  1.200,00 2,87% R$ 2.760,29 99% 95% R$ 2.598,75
Vendedor R$  1.200,00 2,87% RS 2.760,29 91% 92% R$ 2.311,71
Vendedor R$  1.200,00 2,87% R$ 2.760,29 98% 99% R$ 2.671,41
Vendedor R$  1.200,00 2,87% R$ 2.760,29 94% 84% R$ 2.183,47
Vendedor R$  1.200,00 2,87% R$ 2.760,29 96% 96% R$ 2.542,93
Vendedor R$  1.200,00 2,87% R$ 2.760,29 96% 100% R$ 2.636,51
Vendedor R$  1.200,00 2,87% RS 2.760,29 100% 79% R$ 2.170,85
Caixa R$  1.000,00 2,39% R$ 2.300,24 96% 84% R$ 1.862,88
Caixa R$  1.000,00 2,39% R$ 2.300,24 99% 95% R$ 2.155,83
Carregador R$ 950,00 2,27% RS 2.185,23 98% 82% R$ 1.759,74
Carregador R$ 950,00 2,27% R$ 2.185,23 100% 94% R$ 2.044,90
Carregador R$ 950,00 2,27% R$ 2.185,23 95% 99% R$ 2.046,96
Carregador R$ 950,00 2,27% R$ 2.185,23 99% 98% R$ 2.112,71
Carregador R$ 950,00 2,27% R$ 2.185,23 97% 76% R$ 1.608,64
Carregador R$ 950,00 2,27% RS 2.185,23 96% 97% R$ 2.034,12
Carregador R$ 950,00 2,27% R$ 2.185,23 96% 93% R$ 1.950,24
Carregador R$ 950,00 2,27% RS 2.185,23 99% 81% R$ 1.754,16
TOTAL = R$ 41.800,00
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