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RESUMO

A complexidade de gerir uma empresa atualmente despertou a necessidade de uma
nova busca nos sistemas de medicdo. Nessa busca por indicadores de
desempenho, surgiu o Balanced Scorecard, um sistema onde medidas financeiras
sdo complementadas com medidas néo financeiras, a fim de traduzir a estratégia da
empresa em objetivo e medidas dentro das quatro perspectivas: financeira, clientes,
processos internos e aprendizado e crescimento. Para alcancar os objetivos
estratégicos, além do planejamento, é preciso que a empresa faca acontecer, e para
gque 0 negocio prospere é necessario contar e reconhecer a participacdo dos
funcionarios, eles que tornam pratica a teoria. Dessa forma, este trabalho visa fazer
uma proposta de implantacdo do modelo de remuneracdo variavel atrelada ao
Balanced Scorecard adaptado para o caso particular de uma empresa de pequeno
porte, distribuidora e atacadista. Este estudo envolve uma revisao bibliografica, e um
estudo de caso para uma proposta de implantacédo como ferramenta de gestéo e ao
mesmo tempo como um instrumento de medicdo de metas para reconhecimento da
remuneracao variavel. As conclusbes do trabalho indicam que o método é uma
ferramenta que pode sim auxiliar a traduzir a estratégia da empresa, e que
respeitando suas caracteristicas, pode ser aplicada em pequenas empresas, além
disso, podem ajudar nas questbes de busca de resultados e organizacdo da
empresa.

Palavras-chave: Balanced Scorecard. Perspectivas. Remuneracdo Variavel.
Resultados.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

A competicdo do mercado atual é baseada pelo seu dinamismo. Atualmente
€ quase impossivel uma empresa saber exatamente qual serd sua posicdo daqui
alguns meses no mercado. A globalizacdo, as novas tecnologias, hovos servicos e
necessidades, tornam incerto o futuro, mantendo no mercado somente empresas
bem preparadas.

A mudanca, renovacao, inovacao e adaptacdo no mercado de trabalho, com
o0 passar do tempo torna-se cada vez mais obrigatoria, tanto para empregadores
quanto aos empregados. Com o passar do tempo, um novo modelo de competicao
no mercado exige uma forte mudanca no modo de se estabelecer e permanecer
competitivo, manter-se ativo no mercado e ampliar resultados.

O valor de muitas empresas ndo esta nos seus ativos fixos, mas no seu
captal intelectual. Os sistemas de medic¢éo tradicionais, ndo possibilitam visualizar e
mensurar isto, tornando as empresas cegas quanto ao seu potencial intangivel. Para
isto, as empresas precisam buscar formas de gestdo para dinamizar o desempenho
organizacional, melhorando os processos a partir da identificacdo e da valorizacéo
dosativos intangiveis (DIAS et al.,2008), e buscar maneiras de identificar, medir,
acompanhar e reconhecer indicadores relacionados a estes ativos (HOSS, 2008;
DIAS et al., 2011).

Desse modo, o Balanced Scorecard por sua vez, € fundamental, pois serve
como a bussola que orienta as acdes dos executivos. Traduz a missao e a estratégia
das organizacOes através de medidas de desempenho, esse fato leva as empresas
a utiliza-lo como sistema de gestéo estratégica fomentando as estratégias de longo
prazo. Durante o desenvolvimento do Scorecard, se definem objetivos estratégicos
para cada perspectiva, depois sdo selecionadas medidas de desempenho para cada
um dos objetivos, que devem ser acompanhados e assim garantir o alcance de
metas.

Para adotar a remuneragdo variavel em uma empresa, € necessario vincula-
la ao sistema de metas, o Balanced Scorecard apresenta-se como 0 mais apropriado
para tal vinculacdo. O ponto € que, quando a remuneracao variavel é vinculada a

uma meta coerente, espera-se que a mesma influencie o comportamento dos
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empregados da maneira desejada, dessa maneira, aumentando a intensidade do
esforco que dedicam para o alcance de tal meta (Banker & Datar, 1989; Lambert,
2001)

Na busca de sanar essas preocupacfes de manter colaboradores capazes
para desenvolvimento da organizagdo estratégica em uma empresa. O presente
objeto de estudo objetiva atrelar as medidas de desempenho do Balanced Scorecard
a formulacdo de objetivos e metas que tragam lucro para a organizacdo e em
consequéncia remunerem sua mao de obra para motivar e reter seus talentos.

Uma das areas que mais oferece opcdes profissionais é a contabilidade,
pois abrange um vasto conhecimento e direciona para muitas areas no mercado de
trabalho. A sobrevivéncia das empresas é um dos objetivos dos que adotam essa
profissdo, um profissional estd muito ligado ao oficio de acompanhar o andamento
das financas e ajudar a organizar todos os pontos fundamentais para alcancar bons
resultados.

Os fatores tradicionais de producéo-terra, méao-de-obra e até dinheiro, pela
sua mobilidade - ndo mais garantem vantagem competitiva a uma nacdo em
particular. Ao invés disto, o gerenciamento (grifo nosso) tornou-se o fator
decisivo de producéo. (CAMPQOS, 1996, p. 5).

Deste modo, este trabalho justifica-se pela caréncia de instrumento de
gestdo que as empresas de pequeno porte, quanto a organizacdo, possuem para
poder gerenciar de forma adequada os negocios e todos os processos envolvidos. E
através desse instrumento estabelecer estratégias e metas que busquem os
objetivos da empresa, e para que IissoO aconteca, 0s integrantes desse
empreendimento, que colaboram para que o alcance dessas metas tem grande
influéncia para seus gestores.

Atualmente ndo basta apenas estratégias direcionadas a gestdo, ha de se
ter o direcionamento de indicadores, metas e estratégias para a remuneragdo dos
colaboradores também. Hipolito (2001), avisa que a remuneracado estratégica deve
ser bem estruturada, para que possa gerar a capacidade de atrair e reter os talentos
e, a0 mesmo tempo, fortaleca a organizacdo com as praticas e comportamentos
alinhados as demandas da empresa com seu objetivo estratégico.

Um sistema de remuneracdo bem concebido e bem executado € uma

vantagem competitiva e sustentavel para a empresa. Aplicar os instrumentos
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implantados dentro da empresa e avaliar os beneficios que podem gerar, facilitar a
parceria empresa/empregado, em busca de melhorar o desempenho nos negécios e
assim tornar a empresa mais competitiva. Verificando a possibilidade de vincular a
remuneracao, a partir do alcance de metas e objetivos adotados a partir do Balanced
Scorecad.

Além disso, a estruturagdo de um sistema de gestdo de desempenho
baseados no BSC proporcionard a empresa estudada o conhecimento deste
instrumento gerencial, onde além de avaliar o desempenho apontara as possiveis

falhas dentro de suas atividades e em seus processos.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

1.2.1 Delimitacéo do tema

Dentro da organizacéo existe uma parte fundamental para o funcionamento
e execucdo das atividades da empresa, e que sem ela nenhuma entidade se
desenvolve, sdo seus integrantes. O colaborador é de fundamental importancia para
qualquer tarefa e em todas as areas, sendo diretoria, administracéo, producéo entre
tantos outros. Pela necessidade de se ter funcionarios competentes e motivados é
preciso valoriza-los cada vez mais, em busca de reter talentos dentro da empresa

fazendo que se desenvolva cada vez mais.

A maioria das pessoas que atua no mundo dos negécios concordaria que os
melhores funcionarios sdo os motivados. Os funcionarios motivados séo os
individuos que tomam iniciativa, que desejam fazer um bom trabalho, que
evoluem na carreira por esforco proprio e que, em geral, tem mais
probabilidade de ser bem sucedidos (SILVERSTEIN, 2009, p. 27).

Remunerar é uma das principais funcfes da organizacdo, neste sentido, ela
sempre mereceu uma atencdo dos empresarios e administradores das
organizacdes. Para Chiavenato (2009), receber um salario justo, em contrapartida da
forca de trabalho oferecido dentro da instituicdo sempre foi, e ainda é uma das
bandeiras levantadas pelos colaboradores dentro das entidades. Discernir sobre
este tema exige um esforco imensuravel, pois € muito mais do que simples
recompensar adequadamente os funcionarios de uma forma justa. Trazendo

oportunidades e resultados positivos para ambos os lados interessados.
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O sistema de remuneracgdo, tradicionalmente é baseado nos planos de
cargos e salérios, e apenas esse sistema ndo tem respondido adequadamente as
exigéncias de um crescimento organizacional sustentado. Kaplan e Norton (1997-
2004) e Drucker (2000) apontam para a necessidade de as organizacdes
enfrentarem os desafios para a sua sobrevivéncia e para a sua expanséo de forma
qualificada. Para que isso seja possivel, elas devem considerar os impactos da
globalizacéo e surgimento de uma nova sociedade do conhecimento.

Com esse cenario a competicdo esta baseada no conhecimento e na
capacidade das organizagcOes de desenvolver seu capital intelectual. Nesse sentido,
o capital intelectual se tornou um fator de producdo a ser gerenciado dentro das
organizacdes (GRACIOLI et al., 2012; CRUZ e ALVES, 2013). E neste ambiente que
o reconhecimento individual e medicdo de desempenho tornam-se necessarios para
se estruturar decisdes e alavancar resultados financeiros.

Ao lado do salario tradicional e das exigéncias legais que delimitam as ac6es
empresariais, foi estabelecido uma metodologia em que metas e o desempenho
individual sdo recompensados em funcédo dos resultados alcancados. Desse modo
resultados atrelados em ganhos financeiros imediatos se associam a outros
indicadores de longo prazo. (RUSSO et al., 2012).

Com isso surgem ferramentas estratégicas com o intuito de nortear as
organizacdes e se posicionar estrategicamente no mercado, transformando as mais
competitivas que suas concorrentes. Dentre as ferramentas, encontra-se o Balanced
Scorecard (BSC) que dispde aos gestores das empresas, por meio de uma
administracdo estratégica, uma visdo macro do ambiente da organizacao.

Esta ferramenta para o sucesso da gestdo organizacional estratégica foi
criada pelos professores de Harvard Business School, Robert Kaplan e David
Norton, que publicaram em 1992 um artigo a fim de compreender melhor este
sistema de gerenciamento. Trata-se de um sistema integrado de medicdo de
desempenho de empresas contendo, originalmente perspectivas financeiras, dos
clientes, de processos de negocios e de aprendizado e crescimento.

No século XXI o mercado se torna cada vez mais exigente para com as
empresas. Castanho (2014) aponta que muitas decisGes precisam ser tomadas em
segundos, medir apenas o que realmente importa com indicadores objetivos,
quantificaveis, abrindo espaco a avaliages sistematicas quanto a estrutura, e o que

se esta alcancando em relacao aos objetivos propostos.
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Quando o BSC é utilizado, seus indicadores de desempenho devem ser, por
um lado, suficientemente simples, devem permitir uma analise rapida, permitir facil
desdobramento em niveis mais detalhados possibilitando o acompanhamento das
perspectivas. Oliveira (2011) afirma que sua utilizacdo ajuda na coleta de dados,
testes de hipéteses, reflexdo, discussdo e aprendizado estratégico, pecas
fundamentais para a implantacdo bem-sucedida da estratégia empresarial.

Com o BSC encaminhado e funcionando dentro da organizacdo, comeca a
se tornar possivel a gratificacAo aos colaboradores que compreendam, se

sensibilizem e alavanquem os resultados da empresa.

1.2.2 Definicdo da questdo de pesquisa

Toda organizagéo deve procurar conhecer seu ambiente, seus concorrentes,
seus clientes e seus colaboradores e saber quais as necessidades destes. Deve ter
total clareza quanto aos seus processos internos, como sédo desenvolvidos e como
podem ser melhorados em busca de resultados positivos.

Considerando que o BSC € uma maneira de unir todas essas necessidades
da empresa, assegurar os gestores e demonstrar eficiéncia, onde os resultados
podem proporcionar satisfacdo de todos estes pontos importantes, tornando-a cada
vez mais rentavel.

Diante do tema: Balanced Scorecard como planejamento estratégico e forma
de retencdo de talentos. Procurou organizar informacdes relevantes para que se
resolva o problema proposto. O problema para o estudo é: Quais 0s processos para
gue uma proposta para implantar o Balanced Scorecard e tornar a remuneragédo dos

colaboradores mais atrativa e estratégica em um comércio atacadista?

1.3 HIPOTESES OU PROPOSICOES

H1l: A falta de planejamento e de indicadores gerenciais impede o
desenvolvimento de uma empresa.

H2: O Balanced Scorecard € a ferramenta mais eficiente para a
transformacdo das estratégias em indicadores e criagdo de metas para a

organizacao e seus colaboradores.
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H3: Reter talentos e remunerar por meritocracia modifica o0 comportamento

do colaborador.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo geral

Propor uma sistematica de elaboracdo e implantacdo do Balanced
Scorecard em um comércio para possibilitar o desenvolvimento de uma

remuneracao estratégica.

1.4.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral foram determinados os seguintes objetivos
especificos:

e Levantar a bibliografia sobre o Balanced Scorecard sua estrutura, desde
a criacdo, o conceito, caracteristicas;

e Analisar indicadores do BSC;

e Identificar e conceituar remuneracgao estratégica,

e Identificar a importancia e a necessidade de um reconhecimento dos
colaboradores internos sob suas competéncias e habilidades;

e Realizar estudo de caso para implantacédo do BSC e indicadores em um

COMErcio;
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1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

Este trabalho estd estruturado em 5 capitulos, distribuidos da seguinte
maneira:

O primeiro capitulo apresenta uma introducao geral da pesquisa abordada,
compde os objetivos deste trabalho, a importancia do tema, hipéteses e estrutura do
trabalho.

O capitulo 2 apresenta as bases conceituais, aborda conceitos e estrutura
do Balanced Scorecard, suas perspectivas e as etapas para construcao, além disso,
elementos da remuneracgéo variavel, sua importancia e impactos.

O capitulo 3 aborda as bases metodolégicas, a metodologia do estudo,
formas de pesquisa adotadas neste trabalho.

O capitulo 4 apresenta o estudo de caso, o diagndéstico atual da organizacao,
base de estudo, o desenvolvimento de um planejamento estratégico, seguido de
indicadores propostos para implantacdo do Balanced Scorecard, e através dele,
futuramente um reconhecimento dos talentos dentro da empresa. Nele ainda se
aborda as consideracdes e sugestdes realizadas durante o desenvolvimento deste
trabalho, traz os desafios encontrados e recomendacdes para continuacdo de
estudos.

O dultimo capitulo faz uma analise dos resultados alcancados, trazendo as

contribuicdes do trabalho e conclusdes gerais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 BALANCED SCORECARD

2.1.1 Histoérico

Os primeiros estudos remontam a 1990 quando o Instituto Nolan Norton,
uma unidade da empresa de consultoria KPMG, montou parcerias com diversas
empresas com patrocinio de um ano, por um estudo feito por David Norton, em
conjunto com o consultor académico Robert Kaplan. Eles partiram da ideia de que os
métodos de avaliacdo de desempenho existentes eram com base apenas em
indicadores financeiros, o que anulava a capacidade da unidade de negocios de
criar valor econémico para o futuro (RODRIGUES 2007).

Historicamente para Carvalho (2015), a competéncia esta diretamente
relacionada aos resultados financeiros para a maior parte das organizacoes.
Entretanto os resultados financeiros se remetem ao passado, ou seja, sdo resultados
gue ocorreram e que ndo podem ser modificados.

Desse modo, a evolucao nos processos transformou o mercado, forcando as
organizacdes que quisessem se manter atuantes, a repensar sua forma de atuacéo
e controle (KAPLAN e NORTON, 1997). Ainda, segundo os autores, o modelo
tradicional contabil ndo conseguiu incorporar essas mudangas em Seus processos e
tratar os ativos intangiveis, essenciais na Era da Informacao.

Quando se referem a Era da Informacdo, os ativos intangiveis tomam
espaco e importancia, assim, Kaplan e Norton (2000) exemplificam:
“‘Relacionamentos com os clientes, produtos e servi¢cos inovadores, tecnologia da
informacéo e banco de dados, vao aléem de capacidades, habilidades e motivacao
dos empregados”.

Considera-se que, nesses fatores estdo 0s novos ensejos de criagdo de
vantagens competitivas, através de estratégias baseadas no conhecimento. Desse
modo a organizacdo preocupa-se além dos indicadores financeiros, e busca
harmonia em todos os setores existentes em rumo do alcance dos objetivos.

Com a intencdo de auxiliar na descricdo, na mensuragdo e na gestao

estratégica, para conseguir alcancar os objetivos definidos pela organizagédo, os
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professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton,
desenvolveram um modelo de gestdo chamado Balanced Scorecard.

A abordagem do BSC manteve as medidas financeiras tradicionais e incluiu
outros fatores de natureza intangivel que contribuem para o desempenho financeiro
(KAPLAN e NORTON, 1997).

2.1.2 Conceito

O Balanced Scorecard é um modelo publicado originalmente em 1992, por
Kaplan e Norton. Sua primeira definicho era de um Sistema de Medi¢do de
Desempenho, houve uma transformacao, e passou a ser definido como um sistema
de gestao estratégica (KAPLAN e NORTON, 1992).

O seu conceito inicial esta associado a representacdo de um conjunto
equilibrado de indicadores de desempenho de uma organizacado, obtidos através de
uma metodologia que consegue traduzir a missao e a estratégia em objetivos e
medidas palpaveis.

Para os autores do sistema;

O Balanced Scorecard traduz a missdo e a estratégia em objetivos e
medidas, organizados segundo quatro perspectivas diferentes: financeira,
do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O
'scorecard’ cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a missao e a
estratégia, e utiliza indicadores para informar os funcionarios sobre os
vetores do sucesso atual e futuro. Ao articularem os resultados desejados
pela empresa com os vetores desses resultados, 0s executivos esperam
canalizar as energias, as habilidades e os conhecimentos especificos das
pessoas na empresa inteira, para alcancar as metas de longo prazo.
(Kaplan & Norton, 1997, p. 25)

O BSC acrescenta as medidas financeiras, outras medidas n&o financeiras,
porém tao importante quanto, pois impulsionam a empresa para o desenvolvimento
futuro, através de uma analise do desenvolvimento atual organizacional sobre quatro
perspectivas: a financeira, a do cliente, a dos processos internos e do aprendizado e
crescimento (SOARES 2001).

Para Lucca (2013) o BSC é um sistema de medicdo de desempenho, que
universaliza a atuacédo dos indicadores para que juntos, possam cumprir 0 objetivo

comum da organizagdo. Uma ferramenta de medicdo de desempenho que equilibra
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e une conjuntos de estratégias e necessidades da empresa, e que usa a
globalizac&o das informacdes gerenciais para tomada de decisdes.

Bazzi (2015) ressalta que “o BSC transformou-se em um método formalizado
para auxiliar as empresas na traducdo de sua visdo organizacional, além de
contribuir para a efetivagéo de seus objetivos e sua mensuragéo [...]”

O Balanced Scorecard reflete os varios tipos de equilibrio envolvidos: entre
objetivos de curto e longo prazo, entre indicadores financeiros e néo financeiros,
entre indicadores de resultados ocorridos e de tendencias de desempenho futuro,
entre uma visdo interna de desempenho — que envolve processos, aprendizagem,
inovagao e crescimento — e outra externa, voltada para clientes e acionistas.
Expressa também um equilibrio entre medidas objetivas, e subjetivas, que tratam de
vetores que vao influenciar os resultados futuros e precisam de alguma forma, ser
medidos no periodo atual (KAPLAN e NORTON,1997).

2.2 ESTRUTURA DO BSC

O Balanced Scorecard procura traduzir a estratégia abstrata em prioridades
claras e as relaciona com os resultados estratégicos tangiveis de que as
organizacbes precisam, e transforma a estratégia em tarefas para todos os
envolvidos, medidas que derivam de um processo hierarquico direcionado pela
missao, visao e pela estratégia da unidade de negocios (KAPLAN e NORTON,1996).

O Balanced Scorecard é baseado em quatro perspectivas que procuram
equilibrar as estratégias escolhidas com as medidas que deverdo ser tomadas pela
organizagdo. Sendo assim, Atkinson et al. (2015) avalia que:

[...] uma empresa deve iniciar seus processos de constru¢do de um
Balanced Scorecard desenvolvendo declaracdes por escrito dos objetivos
estratégicos que descrevem o que estd tentando realizar com sua
estratégia. Uma vez que a empresa tenha selecionado e definido seus
objetivos para as quatro perspectivas do BSC, pode selecionar as medidas
para cada objetivo. As medidas representam um indicador quantitativo de
como desempenhar um objetivo estratégico que sera avaliado (ATKINSON
et al. (2015, p.19).

Desse modo, o BSC promove para a empresa a constante avaliacdo e
controle do seu desempenho a partir das suas estratégias. Abordando as quatro

perspectivas do BSC: financeira; a dos clientes; dos processos internos; e do
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aprendizado e crescimento. Conforme Kaplan e Norton (1997), essas quatro
perspectivas permitem que a organizagdo acompanhe o desempenho financeiro,
monitore e ajuste a estratégia. O Quadro 1 mostra como uma empresa € constituida

baseando-se nessa perspectivas basicas:

Quadro 1 — Perspectivas basicas do Balanced Scorecard

Perspectiva Perspectiva do Perspectiva Perspectiva de
Financeira cliente interna da inovagao e
empresa aprendizado
Enfoque Enfoque Enfoque Enfoque

Como a empresa &
vista por seus
acionistas ou
proprietarios

Como a empresa &
wista pelo cliente e
como ela pode
atendé-lo da
melhor forma

Em quais
processos de
negoacios a
empresa precisa
ter excelé&ncia

Capacidade de a
empresa melhorar
continuamente e
se prepara para o
futuro

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Indicadores

Devem mostrar se
a implantagao e a
execucio da
estratégia da
empresa estao
contribuindo para
a melhoria dos
resultados

Dewvemn monstra se
os servigos
prestados estao de
acordo com a
missao da
empresa

Devem mostra se
0S processos e a
operacao estao
alinhados e se
geram wvalor

Devem mostra
como a
organizacio pode
aprender e
desenvolver-se
para a garantia o
crescimento.

Exemplos

Exemplos

Exemplos

Exemplos

Fluxo de caixa,
retormo sobre o
capital.

Pontualidade na
entrega,
capacidade de
desenvolver
produtos
inovadores.

Qualidade e
produtividade

indices de
renowvacio dos
produtos,
desenvolvimento
de processos
internos avaliag&o

de falhas no
planejamento.

Fonte: Oliveira, Perez JR e Silva (2014, p. 122)

No Quadro 1, é apresentado as quatros perspectivas béasicas do BSC,
mostrando o quao relevantes sdo para levantar o negécio, buscando metas de cada
area e os principais indicadores que precisam ser acompanhados para estimular o

desempenho da organizacéo.

2.2.1 Perspectivas e indicadores

O embasamento do Balanced Scorecard estd em quatro perspectivas
fundamentais, alinhadas aos principais objetivos da empresa. Diante disso, Rocha e
Selig (2014) comentam que:

[...] ainda ndo encontramos empresas que utilizem menos do que as quatro
perspectivas, porém, dependendo das circunstancias do setor e da
estratégia de uma unidade de negécios, € possivel que seja preciso agregar
uma ou mais perspectivas complementares (ROCHA; SELIG, 2014, p. 5).
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Para Lucca (2013), o BSC, considerado como um processo de medicao de

desempenho deve deixar claro suas estratégias, estabelecendo e indicando metas e

planos, conforme mostra a Figura 1.

Figura 1 — Modelo basico do BSC de Kaplan e Norton

Para ser bem
sucedido finan-
ceiramente,
quais resulta-
dos devemos
apresentar aos

Financeiro

objetivos  medidas metas  iniciativas

Para realizar
a nossa visdo,

maos apresentar
308 NOSS0S
clientes?

shareholders?
Clientes Processos internos

oquendsdeve- | i & b

objetivos medidas metas iniciativas Para satisfazer |objetives medidas metas iniciativas

Visao nossos clientes
e shareholders, |...
Quais processos
precisamos
melhorar?

Para realizar a
nossa visdo,

0 que nos
devemos
mudar cu
melhorar?

Aprendizado e Crescimento

objetivos  medidas metas iniciativas

Fonte: Lucca apud Kaplan e Norton (1997,p.10)

Deve ser ressaltado que o desempenho de uma perspectiva influéncia de

forma direta a outra perspectiva. Segundo Kaplan e Norton (2003) “qualquer medida

selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagbes de causa e efeito que

culminam com a melhoria do desempenho financeiro”.

Além das quatro perspectivas propostas por Kaplan e Norton (2006), outras

podem ser adicionadas, criadas e elaboradas conforme a atividade da organizagao e

objetivo da mesma. Na sequéncia apresentam-se as quatro perspectivas e quais

seus enfoques.
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2.2.1.1 Perspectiva financeira

Os objetivos financeiros estabelecidos devem orientar quanto ao
desempenho financeiro esperado no longo prazo, além disso, servem de meta para
0s objetivos estratégicos das outras perspectivas criadas.

Sobre a perspectiva financeira, Atkinson et al. (2015) comenta que:

[...] contém objetivos e medidas que representam as medidas finais de
sucesso de empresas que visam o lucro. Medidas de desempenho, como a
receita operacional e o retorno sobre o investimento, indicam se a estratégia
da empresa e sua implementacéo estdo aumentando o valor do acionista
(ATKINSON et al., 2015, p.19).

Todas as medidas incorporadas no BSC precisam ter relacdo com os
objetivos financeiros da organizacdo. Metas como qualidade, funcionarios
motivados, melhoram o desenvolvimento da empresa, em consequéncia desse
melhoramento traz um resultado financeiro satisfatorio, ou seja, todas as acdes da
empresa devem ser criadas visando um desempenho financeiro futuro (ATKINSON,
2015).

A perspectiva financeira descreve os resultados tangiveis da estratégia em
termos financeiros tradicionais, como por exemplo, o retorno sobre investimento,
valor para o acionista ou lucratividade. Para Kaplan e Norton (2004), em caso de
entidades sem fins lucrativos, os clientes devem estar no alto de seus mapas
estratégicos.

Dependendo da fase do ciclo de vida em que se encontra a empresa, 0S
objetivos financeiros podem ser diferentes. Os objetivos podem ser:

a) De crescimento: para as empresas de crescimento, Kaplan e Norton

(1997) apontam que o objetivo financeiro global serdo os percentuais de
crescimento da receita e de aumento de vendas para determinadas
regides, mercados e grupo de clientes;

b) De sustentagdo: para estas empresas, Kaplan & Norton (1997) sugerem
objetivos financeiros ligados a lucratividade, como margem bruta para
empresas com capital de terceiros e retorno sobre o investimento, retorno
sobre o capital empregado e valor econémico agregado, para empresas

de capital préprio;
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c) De colheita: os objetivos desta fase, segundo Campos (1998) devem ser
relacionados aos fluxos de caixa e de reducao de capital, devem limitar os
investimentos a projetos de retorno rapido e ao relacionados a

manutencao dos equipamentos e capacidade atuais.

No Quadro 2, estdo relacionados os temas estratégicos com as trés

estratégias: crescimentos, sustentacdo e maturidade.

Quadro 2 - Medicdo dos temas financeiros estratégicos

Redugao de
A"""'”R°il"“'° Custos/Aumento de | Utilizagio dos Ativos
Aumento da taxa de A i i Investmento
£ |vendas por segmento Receiaflunconino (percentual de vendas)
E Percentual de recefta P&D (percentual de
g gerado por novos vendas)
8 | & |produtos, servigos €
8|7 lcienes |
= Fata de chentes e contas | Custos versus custos |ROCE por categona-
3 ao dos concorrentes chave de atvo
3 = |Percentual de receitas Despesas ndiretas Indices de capial de giro
z g gerados por novas (percentual de vendas) | (ocl de caa a cana)
8 | & |hcagdes 3 s
a | & |Lucratradade por clentes e| Taxa de reducdo de | Taxas de utiizacao dos
-g inhas de produtos custos atvos
3 Vendas cruzadas
Lucrathadade por cientes | Custos unitanos(por  |Retorno Rendmento
g inhas de produtos unidade de produgao, |(throughput)
S |Percentual de dientes n3o e
lucratnvos

Fonte: Kaplan & Norton (1997, p.55)

E importante ressaltar que antes de iniciar o Balanced Scorecard, a
estratégia financeira da empresa deve ser definida, pois o0 mercado h4 mudancas
constantes, a empresa também muda, sendo assim € preciso reavaliar

periodicamente estas estratégias.

2.2.1.2 Perspectivas dos clientes

O enfoque nesta perspectiva € como a empresa € vista pelo cliente e como

ela pode atendé-lo da melhor forma.
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De acordo com Oliveira, Perez Jr e Silva (2014), essa perspectiva descreve
as estratégias da empresa quanto aos objetivos de atrair, reter e aprofundar os
relacionamentos com os clientes considerados em potencial e 0s que ja sao
atendidos, procurando se diferenciar dos concorrentes. O sucesso ha perspectiva
dos clientes leva a melhorar os objetivos da perspectiva financeira no que se procura
o crescimento do faturamento e lucro.

Na concepcdo de Stadler e Maioli (2012) a perspectiva do cliente é

entendida como:

[...] fundamental, a ponto de moldar a estratégia da organizacdo para o
mercado que pretende servir. Os atributos do produto ou servico, o
relacionamento, deste com clientes e a imagem da marca sdo considerados
fatores-chave para a criagcdo de valor diferenciado e sustentavel para as
organizacdes (Stadler; Maioli, 2012, p. 57).

Kaplan e Norton (2006) entendem que a analise de desempenho sob essa
perspectiva é importantissima, pois a empresa depende de seus clientes, ja que sdo
eles que trazem receita para a empresa usando seus produto ou servico. Conforme
oS autores, o prazo, a qualidade, o desempenho e o0 custo sdo os fatores
considerados mais importantes na visédo do cliente.

A perspectiva dos clientes incluem resultados genéricos de clientes, como
satisfacdo ou crescimento, bem como uma proposicédo de valor que a organizacao
tem a intencdo de oferecer para gerar vendas e fidelidade dos consumidores alvo.
Soares (2001) diz que atualmente para que a empresa mantenha e amplie sua
participacdo no mercado, ela deve conhecer as necessidades dos seus clientes, e
através disso se adequar seus produtos e servicos a estas necessidades.

Para que a empresa obtenha um resultado satisfatério e alcance seus
objetivos, é necessario que ela estude o mercado, e defina qual o segmento
pretende atuar. Como afirmam Kaplan e Norton (1997, p.68) “empresas que tentam
ser tudo para todo mundo normalmente acabam n&o sendo nada para ninguém”.

Desse modo, a empresa é capaz de definir quais serdo 0s objetivos e
indicadores relacionados aos clientes com base em cada segmento em que
pretende atuar. Normalmente existem dois grupos de medidas adotadas pelas
organizacdes: medidas essenciais e as propostas de valor (SOARES, 2001).

Nas medidas essenciais contém as medidas genéricas, que as empresas

utilizam, como participacdo de mercado, retencdo, captacdo, satisfacdo e
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lucratividade de clientes. E nas propostas de valor, apresentam os vetores de
desempenho, os quais as empresas irdo adotar para alcancar os niveis desejados
de retencdo e captacéao, satisfacao dos clientes, obtendo assim mais participacdo no
mercado. Conforme Kaplan e Norton (1997, p.77) “As propostas de valor
apresentadas aos clientes sdo atributos que os fornecedores oferecem, através de
seus produtos e servic¢os, para gerar fidelidade e satisfagdo em segmentos alvo”.

Entdo a empresa deve definir primeiramente quais 0s objetivos para cada
uma das propostas de valor, e depois as suas medidas, que se atendidas, garantem
ampliacdo no negdcio.

A partir do momento em que a formulagdo da Perspectiva dos Clientes
estiver concluida, a organizacdo terd uma visdo clara do segmento-alvo, e assim
estara pronta para direcionar a escolha dos objetivos estratégicos na perspectiva

dos processos internos.

2.2.1.3 Perspectiva dos processos internos

Essa perspectiva procura identificar quais sdo 0s processos mais criticos
para a realizacdo dos objetivos dos clientes e administradores, 0s processos que
mais precisam de atencéo, e corrigi-los para o alcance dos objetivos e exceléncia da
empresa (RODRIGUES, 2007).

A perspectiva dos processos internos é uma das principais diferencas entre
0 BSC e os sistemas tradicionais. Segundo Kaplan e Norton (1997), os novos
sistemas sdo um grande avanco em relacdo a dependéncia dos relatérios
financeiros, desse modo, se desfazendo dessa dependéncia, a empresa tende a dar
énfase nos processos de negdcios.

Oliveira, Peres Jr e Silva (2014) trazem como exemplos nos processos
internos a qualidade, a produtividade, o percentual de vendas gerado pelos novos
produtos, desperdicio e retrabalho.

Apoiando estes indicadores, os mesmos autores descrevem que essa

perspectiva deve garantir:

A qualidade aos produtos e processos; - A inovacdo; - A criatividade
gerencial; - A capacidade de producao e seu alinhamento as demandas; - A
otimizacdo dos fluxos e da logistica; - A qualidade das informacdes, da
comunicacdo interna e das interfaces (OLIVEIRA; PEREZ e SILVA, 2014,
p.145).
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Dentro do conceito do Balanced Scorecard € recomendavel que a
organizacdo defina um cronograma completo dos processos internos. Campos
(1998) diz que cada empresa cria um conjunto especifico de processos a fim de
gerar valor para os clientes e produzir resultados financeiros. Normalmente a cadeia
de processos internos tem inicio no processo de inovagdo, onde se identifica
necessidades atuais e futuras, seguidas com o0s processos de operacoes,

terminando com o pos-vendas.

2.2.1.4 Perspectiva de aprendizado e crescimento

Essa perspectiva procura identificar a infraestrutura que a empresa precisa
para suportar as outras perspectivas do Balanced Scorecard e consequentemente
gerar o crescimento e alcancar os objetivos desejados (EDVINSSON e MALONE
1998).

Nesta quarta perspectiva apresenta-se a necessidade que se tem em
investir em pessoas, sistemas e procedimentos. A empresa deve estar em
melhoramentos dos produtos e servicos continuamente, e para iSSO procurar
introduzir talentos no quadro de funcionarios, para que as caracteristicas dos

produtos ou servi¢os sejam renovadas e melhoradas (KAPLAN e NORTON, 2004).

Verificamos que muitas empresas ja possuem excelentes pontos de partida
no tocante a medidas especificas para os seus objetivos financeiros, dos
clientes, de inovacdo e de processos operacionais. Mas no que se refere a
indicadores  especificos relativos a habilidade dos funcionarios,
disponibilidade de informacdes estratégicas e alinhamento organizacional,
as empresas praticamente ignoram a medicdo dos resultados ou dos
vetores dessas capacidades. Essa lacuna é frustrante, ja que uma das
metas mais importantes para a adocdo do Balanced Scorecard como
ferramenta de gestao e controle € promover o crescimento das capacidades
individuais e organizacionais. (Kaplan e Norton, 1997 p. 149-150).

Desse modo, somente por meio de sua habilidade para agregar valor para
os clientes e melhorar o resultado operacional, a organizagdo consegue atingir
novos horizontes, abranger novos mercados e aumentar receitas e margens,
crescendo atraves de seus talentos profissionais que constituem a empresa.
Rodrigues (2007) dispdem que a competitividade atual obriga as organizagbes em

investir na infraestrutura, pessoal e processos que quiserem crescer
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financeiramente. Os resultados dos indicadores devem servir de base tangivel para

a atribuicdo de responsabilidades, revisbes, feedback e aprendizado.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o Balanced Scorecard foca em trés
pontos principais nessa perspectiva: Na capacidade dos funcionérios, na capacidade

do sistema de informacgéo, na motivacdo, empowerment e alinhamento.

2.3 ETAPAS PARA CONSTRUCAO DO BSC

Neste subcapitulo apresentam-se as etapas para a construcdo do Balanced

Scorecard conforme Kaplan e Norton (2007).

2.3.1 O processo de Kaplan e Norton

Na visao de Lunkes (2007), o processo de desenvolvimento do BSC criado

por Kaplan e Norton (1998) foi definido em dez tarefas divididas em quatro etapas.

2.3.1.1 Etapa 1: Arquitetura do programa de medicao

O principal objetivo desta primeira etapa é promover uma analise critica dos
direcionadores de negdcio e desenvolver uma compreensédo da visao de futuro. Um
outro objetivo é de resgatar as diretrizes estratégicas, analisando sua coeréncia com
os direcionadores de negécio e visdo de futuro. Trata-se de um diagndstico muito
importante, devido ao fato de todo o trabalho de definicdo de objetivos e indicadores
necessitar de material do planejamento estratégico. Associado a esta etapa, 0 outro
objetivo é capacitar a equipe interna para que possa ser realizado um processo
continuo de analise da estratégia organizacional utilizada (KALLAS, 2003).

Nessa primeira etapa, também séo realizadas as atividades de selecionar a
unidade organizacional adequada e identificar as relagbes entre a unidade de

negocios e a corporacao.

2.3.1.2 Etapa 2: Definicdo dos objetivos estratégicos
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Nessa etapa as atividades sugerem colocar os objetos estratégicos nas
quatro dimensdes do BSC, atrelando-as entre si. Kallas (2003) afirma que nesse
processo poderdo ou ndo surgir lacunas entre essa relacdo, que deverdo ser
eliminados ou preenchidos a partir de novas discussodes e analises do planejamento

estratégico elaborado pela empresa.

2.3.1.3 Etapa 3: Escolha e elaboracéo dos indicadores

Estimular e desenvolver uma cultura de avaliagio de desempenho

estratégico € um enorme desafio na definicdo dos indicadores chave.

O objetivo essencial da sele¢édo de indicadores especificos para o BSC € a
identificacdo dos indicadores que melhor comuniquem o significado da
estratégia. Como cada estratégia é Unica, cada scorecard deve ser Unico e
conter varios indicadores Unicos (Kaplan e Norton, 1997 p.320).

Levando em consideracao este grande obijetivo, os indicadores deverdo ser
definidos na quantidade necesséria para se monitorar e avaliar a estratégia aplicada.
E assim, ao longo prazo, na medida que vai monitorando esses indicadores, a
empresa tera a possibilidade de adicionar indicadores novos, sem correr o risco de
um grande conjunto de indicadores de varidveis sem chance de implementacao
(KALLAS 2003).

Nessa terceira etapa ocorre a identificacdo de indicadores de tendéncia e de
resultados futuros que medem cada objetivo estratégico. Kaplan e Norton (2000)
sugere gue tenham de 20 a 25 indicadores distribuidos entre as quatro perspectivas

do Balanced Scorecard.

2.3.1.4 Etapa 4: Elaboracao do plano de implantacao

Apos definidos os indicadores a partir dos diversos objetivos estratégicos,
definem-se as metas, planos de acao e responsaveis, com o propdsito de direcionar
a implementacdo da estratégia constituida pela organizagcédo. Kallas (2003) coloca
como atividade final, priorizar os projetos e planos de acdo no tempo, de acordo com
a disponibilidade de recursos existentes para a operacionalizagdo destes. Desse

modo facilita-se o0 monitoramento e controle.
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Na quarta etapa também é definido todo esse processo de monitoramento e
controle da estratégia, se inclui a definicdo da frequéncia de realizacdo de reunides
para a comunicacdo de correcdes ou redefinicbes de estratégias, para coleta de
dados e o acompanhamento dos indicadores. Quando se chega ao final do
cronograma do projeto, 0s responsaveis juntamente com os executivos deverao ter
compreendido e chegado a um consenso em relacdo a traducdo da estratégia em
objetivos e indicadores para as quatro perspectivas (KAPLAN e NORTON, 1997).

2.3.1.5 Integracado das medidas do BSC a estratégia

Todos os colaboradores da organizacdo fazem parte do projeto de
implantacdo, e para a conscientizacdo, motivacdo e influencia comportamental em
direcdo as metas do Balanced Scorecard, para que isso seja possivel é preciso que
se defina um programa que comunique a visdo, a missao e a estratégia da empresa,
e também o0s objetivos estratégicos de cada perspectiva, os alvos e proposta de
valor da entidade. A Figura 2 mostra as relacdes de causa e efeito sdo aquelas que
possuem uma légica entre si, logicamente relacionadas com o objetivo de expandir a
estratégia com coesdao e clareza, (NASCIMENTO e REGINATO, 2009).

Figura 2 — RelacBes de causa e efeito entre as medidas estratégicas
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Se a empresa conseguir comprovar a sua estratégia e transmiti-la para todos
os envolvidos, provavelmente terd éxito na sua execuc¢do, alinhando um conjunto de
medidas que tenham equilibrio entre si (OLVE, ROY e WETTER, 2001).

2.4 MAPA ESTRATEGICO

E uma ferramenta dentro do Balanced Scorecard de descrever a estratégia
de maneira coesiva, integrada e sistematica (KAPLAN e NORTON, 2006).

O mapa estratégico trata-se de uma representacao visual das relacbes de
causa e efeito entre os pontos de estratégia da empresa, além disso descreve o
processo de transformacao dos ativos intangiveis em resultados alcancaveis para os
clientes, e dessa forma gerar receita. Ele fornece uma maneira conjunta e objetiva
de descrever a estratégia aos gestores da empresa, facilitando o gerenciamento dos
indicadores. Dessa forma representa a ligacdo perdida entre a formulacdo e a
execucao da estratégia, conforme Figura 3 (KAPLAN e NORTON, 2004).

Figura 3 — Mapa estratégico
MAPA ESTRATEGICO
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7

O objetivo do mapa é ligar o ativo intangivel a processos que 0s
transformem em valores tangiveis. A finalidade em mapear as estratégias e
relacionar a formulacdo e a efetivacdo do planejamento formulado durante o
processo de elaboracdo do BSC. Padoveze (2012, p.132-133) afirma que “o
mapeamento estratégico, com a indicacdo das relagbes de causa e efeito dos
objetivos e metas, deve anteceder ao processo de implantacdo e construcdo dos
indicadores.”.

Carvalho (2014) descreve 0 mapa estratégico como:

[...] uma representacdo grafica das relacdes de causa e efeito de objetivos
elou indicadores no BSC. E uma ferramenta muito importante para a
comunicacdo dos objetivos e das estratégias da organizacdo e provimento
da relevancia dos projetos estratégicos (CARVALHO, 2014, p.279).

Quando o mapa estratégico estiver ajustado com as estratégias da empresa,
ele possibilitara descrever a forma em que os ativos intangiveis estimulam as
melhorias nos processos internos, consequentemente uma criacdo de valor maior
para os clientes (KAPLAN e NORTON, 2004).

No mapa estratégico do BSC se faz uma obra légica e compreensiva, que €
utilizado na definicdo da estratégia, assim se torna uma referéncia para a traducéo e

o conhecimento comum de toda a empresa (PEIXINHO, 2003).

2.5 ALINHAMENTO DAS METAS INDIVIDUAIS

O Balanced Scorecard € composto por metas e indicadores a partir dos
objetivos da empresa, e para focar as atitudes dos funcionarios na estratégia é
preciso atrelar as metas coletivas e individuais ao BSC. E para motivar o empenho e
atitudes é recomendado alinhar as metas do Scorecard aos sistemas de incentivo e
recompensa (SOARES, 2001).

Nem sempre € suficiente apenas conhecer os objetivos estratégicos para se
obter o comprometimento, pois muitas vezes € dificil traduzir as medidas do nivel
estratégico em acdes no nivel operacional. Por esse motivo, Soares (2001) afirma
gue os objetivos precisam ser desdobrados em metas individuais, para deixar o
colaborador saber exatamente o que € esperado dele e de que forma ele pode

contribuir para o alcance de metas da empresa.
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A existéncia deste tipo de programa ndo € comum nas pequenas empresas,
bem como a definicdo de metas individuais, mas estes subterfugios séo
importantes para gerar o envolvimento dos funcionarios. O mesmo ocorre
com temas como participacdo nos lucros e sistemas de recompensa, estes
podem ser uma poderosa alavanca no comprometimento dos funcionarios
guanto aos objetivos do Scorecard. Politicas de compensacédo, caso se
atinja um limite minimo de todas as medidas, também devem ser estudadas.
(Soares, 2001, p. 90)

O sistema de recompensa deve ser vinculado ao BSC a partir do momento
em que a empresa comeca a dominar as técnicas e adquire experiéncia de
elaboracao dos objetivos e medidas. O que ndo deve acontecer € a existéncia de um
projeto de remuneracdo estratégica na empresa se nao seja compativel com os
objetivos do Balanced Scorecard.

As principais razdes para se adotar o sistema de avaliacdo de desempenho
pelas empresas, resumidas por Schmidt (2002), séo:

e Controlar as atividades da empresa,;

e [Estabelecer sistemas de incentivos aos colaboradores;

e Controlar o planejamento;

e Identificar problemas que necessitem acao dos gestores;

e Acompanhar e verificar se a missdo esta sendo atingida;

Segundo Borinelli (2006), a avaliacdo de desempenho atribui juizo de valor
ao desempenho das funcbes; areas organizacionais e seus respectivos
administradores. Um desafio nesse processo € 0 esclarecimento do que se quer
medir, € preciso que exista relacdo entre o sistema de avaliagdo e as estratégias e
metas previamente estabelecidas pela organizagao.

2.6 REMUNERACAO ESTRATEGICA NA GESTAO

No mundo atual, com a competicdo global, as empresas que simplesmente
seguem a abordagem tradicional para organizar e gerenciar ndo se desenvolvem e
resultam em resultados apagados. Para Oliveira e Leone (2008) uma estratégia de
remuneracao que nao esteja alinhada ndo compde valor ao negocio, acarreta em
altos custos na area de compensacao e causa comportamentos inadequados dos
colaboradores. Essa mudanga de mercado exigiu que as organizagoes

introduzissem meios para coordenar e motivar o comportamento de maneira
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sintonizada e niveis de desempenho que as sobrepbem diante de seus
competidores.

Criar uma organizacao participativa exige mudanca na estrutura, nas
praticas, nos relacionamentos no sistema de remuneracdo, nos valores, nas
competéncias e na lideranca. Neto (2004) diz que o objetivo é criar um clima
organizacional que resulte num aumento da produtividade e da criatividade humana

com qualidade.

Remuneragdo estratégica € o uso de véarias modalidades de praticar a
remuneragdo em uma empresa cujo objetivo € o de estimular os
funcionarios a trabalharem em prol dos objetivos organizacionais. A
remuneracdo estratégica deve estabelecer, portando, vinculo entre as
acOes das pessoas e 0s objetivos estratégicos da empresa, fomentando
uma parceria. (MARRAS e NETO, 2012, p.2,)

Marras (2002) diz que:

Independentemente da forma que as organizacdes adotam o sistema de
remuneracao estratégica, o modelo € suportado por trés fatores essenciais:
conhecimentos, habilidades e atitudes. A partir da analise destas trés
competéncias, o individuo serd avaliado pela organizagdo mediante um
sistema de remuneracdo estratégica que lhe proporcionard recompensas
pela entrega (performance) percebida. (Marras 2002, p.169)

A forma adotada de remuneracado € particular, ou seja, cada empresa deve
identificar suas capacidades que precisa para competir com o mercado e s6 entéo
desenvolvé-las a partir de uma modelo organizacional e de um sistema de geréncia
apropriado. Oliveira e Leone (2008, p. 108) asseguram que “nao existe um sistema
de pagamento que seja compativel com todos os tipos de organizacdes. Nao ha
uma unica resposta para a questdo sobre como as organizacbes devem alterar o0s
seus sistemas de pagamento”.

A inovacéo esta presente quando se trata de gestdo de pessoas, Montes et
al. (2004) afirma que empresas que trabalham com a inovagédo tém mais sucesso
em responder as mudancas e dinamicas de mercado, desenvolvendo novas

capacidades a fim de melhorar cada vez mais seu desenvolvimento.
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2.6.1 Inovacao e gestdo de pessoas

A inovacao potencializa a produtividade dos empregados pela criacdo e
execucdo de processos nhovos, desenvolvendo as vantagens competitivas e
acomodando diferenciagdes significativas diante da concorréncia.

Ferreira (2016) afirma que sob a Otica gerencial, empregados tendem a ser
mais motivados e envolvidos com a empresa. Ao contar com colaboradores
capacitados, ao capacita-los a fim de inovar e melhorar seus processos de trabalho,
a organizacao incentiva uma sensacgado de autonomia que aumenta a satisfagcdo no
trabalho.

A gestdo da inovacao procura juntar os instrumentos e métodos e forma de
organizacao, para estabelecer a capacidade de inovar das empresas. Atualmente, o
significado de competitividade abrange ndo somente a exceléncia de desempenho
ou eficiéncia técnica das empresas ou produtos; engloba também a habilidade de
desenvolver processos sistematicos em busca de novas oportunidades e superacao
de obstaculos a partir da producéo e aplicacdo de conhecimento (FERREIRA, 2016).

Dessa forma, apresentam-se estratégias que engajem os colaboradores e se
atinja os objetivos tracados, como a retencéo de talentos e a motivagao.

2.6.1.1 Retencdao de talentos

Para engajar o colaborador para que busque alcancar e bater as metas junto
com a organizacdo € preciso criar um ambiente propicio para que ele possa
desenvolver seus talentos e se mostre comprometido com os resultados, com a
cultura e a missdo da empresa, com base nos processos e nhos indicadores
elaborados pelo BSC.

Diante da relevancia que o capital humano vem ganhando no mercado
corporativo, cria-se a necessidade de que as organizacdes desenvolvam estratégias
e formas para atrair, identificar, desenvolver e reter talentos humanos, treinando-os e
capacitando-os a partir de sua missao, visao e valores (PELOSO e YONEMOTO,
2010).

De acordo com Bassani (2014), a retencdo de talentos € um desafio para a

organizacdo, um problema estratégico, onde o0s gestores assumem um papel
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fundamental, e o incentivo é feito a partir do que a empresa oferece. Segundo
Oliveira et al (2013):

A retencdo de talentos envolve um conjunto de ac@es voltadas a higiene e
seguranca do trabalho, qualidade de vida no trabalho, planejamento de
carreira e desenho do cargo, bem como esta vinculada, fundamentalmente,
a efetividade dos processos de gestdo de pessoas, alinhados as estratégias
da organizacao e integrados entre si, consistentes no propdsito de gerir as
pessoas como ativos de valor, atuando o gestor de pessoas como apoiador
dos demais gestores. Também sédo fatores de retengdo a lideranca e a
cultura organizacional, focada nas pessoas (OLIVEIRA et al, 2013, p. 31).

Todo o processo de gestdo de pessoas deve estar atrelado a visdo, missao
e aos objetivos organizacionais, por isso Almeida (2004) afirma que a estratégia para
retencdo de talentos deve ser planejada em conjunto com as estratégias de

desenvolvimento.

2.6.1.2 Motivacao

Compreender a forma como os individuos sdo motivados é extremamente
complexo e em alguns casos o detentor do poder sofre influéncias. A complexidade
para se entender o processo motivacional esta na razdo de que ndo existe uma
Gnica motivacdo que determina como o0s colaboradores se comportardo diante do
desenvolvimento de suas tarefas. Sendo assim, ndo ha estratégica especifica que
mova todos em todas as partes para se ter uma “moral elevada”, ou seja, as
desigualdades humanas (individualidades) devem ser consideradas no ambiente
organizacional (VOLPATO e CIMBALISTA, 2002).

De acordo com Lawer Il (2000):

(...) o aumento da eficacia organizacional atualmente estd cada vez mais
dependente da capacidade da organizacdo desenvolver e melhorar
continuamente seu estilo organizacional e gerencial. Isto ndo é facil de
fazer, mas é cada vez mais a principal fonte da vantagem competitiva no
mercado global. Esta capacidade ndo € somente uma fonte poderosa de
vantagem competitiva, mas tem também o potencial para ser a sua fonte
sustentavel. (Lawler IIl, 2000. p.18)

O fator de criatividade e aumento de producao é sustentado pela motivagcao
e pelo reconhecimento. O psicélogo Abraham Maslow (1908-1970) criou a Teoria da

Motivacdo, onde as necessidades humanas estdo organizadas em niveis, em
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hierarquia de importéncia e de influéncia. De acordo com a Teoria de Maslow, para
motivar alguém é preciso saber em que nivel o individuo se encontra no momento, e

focar na satisfacdo neste nivel desde o momento para adiante. Conforme Figura 4.

A Figura 4 - Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow

Auto-
Realizacdo

Fonte: Chiavenato (2003, p.93)

Segundo Minicucci (2014), é através das atitudes do individuo que se
compreendem oS motivos que 0 movem, por isso a motivacao € a forca que estimula
as pessoas a buscar um obijetivo.

Existe motivacdo quando as pessoas realizam tarefas que Ilhes
recompensam internamente, e ao mesmo tempo ha um bom desempenho, ha
reconhecimento e dinheiro como recompensa. Esse € 0 percurso para que as
pessoas consigam satisfazer suas necessidades, e corresponder as necessidades
do trabalho.

2.6.1.3 Turnover

Turnover é um termo em inglés que traduzido para nossa realidade significa
rotatividade. A taxa turnover nas empresas, e o0 indicador de desligamento de
funcionarios em certo periodo de tempo, comparado ao quadro médio de

contratados (SILVA, 2013).

Figura 5 — Férmula do célculo do turnover

(Funcionarios contratados+Funcionarios demitidos)

[ 2 x 100
Total de funcionarios (periocdo anterior)

Fonte: Dias (2018)



43

A cada vez que acontece um desligamento dentro da empresa, surge a
necessidade de substituicdo por outro funcionario com o mesmo, ou melhor,
desempenho. Silva (2013) aponta que o turnover representa perdas e, dependendo
do contexto, ganhos, dessa forma ocorrem alguns custos diretos e indiretos
inerentes a organizacao provenientes desse processo:

e Custo de desligamento: valores pagos referentes a rescisdo contratual;

e Custos de substituicdo: recrutamento e sele¢céo, exames de admisséo;

e Custos de treinamento: integracdo de novos funcionéarios, tempo de

aprendizado das atribuicdes do cargo e treinamentos essenciais.

2.6.2 Sistemas de remuneracao

Os sistemas de remuneracao sdo os mecanismos onde a funcéo estratégica
de remuneragao acontece. Nessa concepcao destes sistemas deve ser considerado
o atendimento de expectativas quanto aos resultados e suas caracteristicas
operacionais. Hipdlito (2001, p. 129) aponta que “o maior desafio esta, portanto, em
conceber um sistema simples em sua esséncia, facilitando a sua disseminacao e
absorcdo pela organizacdo, e que possibilite maior eficiéncia na alocacdo dos
investimentos destinados a folha de pagamento”.

Oliveira e Leone (2008) afirmam que um pagamento estratégico desalinhado
impede a agregacdo de valor ao negécio, resulta na producdo de altos custos na
area de compensacao e gera comportamentos inadequados dos empregados.

Desenvolvida por Galbraith, o Modelo Estrela, considerada por Lawer Il
(2000), como a melhor abordagem que apresentam o0s elementos chaves que

afetam a capacidade da organizacgdao.
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Figura 6 - Modelo estrela (elementos que afetam a capacidade da organizagao)

Qual é a férmula para o sucesso?
Como nos diferenciamos de
nossos competidores?

Como condicionamos
comportamentos
por meio de objetivos?

Quais sdo as competéncias
necessarias?

Pessoas

Como desenvolvemos
nosso talento?

Como avaliamos nosso
desenvolvimento
e aprendemos?

Como nos organizamos? Como as decises sdo tomadas?
Quem possui poder Como o trabalho flui entre as pessoas?
e autoridade? Quais sdo 0s meanismos de colaboracdo?

Fonte: Adaptado de Galbraith (2002)

Existem diversos modelos de Remuneracdo desde os mais tradicionais,
como Planos de Cargos e Salarios, Programas de Remuneracao Varidvel e também
o modelo de Remuneracdo por Competéncia, Lawer Il (2000) afirma que estes
modelos sdo algumas formas para que as empresas atinjam sucesso N0S processos
de Remuneracao Estratégica.

A ideia de um projeto de remuneracdo estratégica e diferenciada é
necessaria para que talentos tenham um desempenho melhor e colaborem na
execucao dos objetivos estratégicos dentro da organizacdo. Simdes (2008) coloca
que a remuneracao tradicional cria um limitador para atracdo e retencao de talentos,
a cada dia mais desejam ser valorizados pelo seu potencial.

Segundo Lawler 11l (1990), existem muitas formas diferentes em questao de
remuneracao dentro de uma empresa para que seja bem estruturado. Nao ha forma
mais indicada, a flexibilidade para combinar salarios, beneficios, remuneracao
variavel concede a determinacdo dos acordos que ajustam melhor em cada

empresa, levando em consideracgéo o tipo de negdcio e o estilo de gestdo adotado.
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Sendo assim, na sequencia apresenta-se 0s conceitos de remuneragao

variavel, foco desta pesquisa.

2.7 REMUNERACAO VARIAVEL

Tem sido constante a busca por fatores que alcancem resultados mais
atraentes e competitivos, tem provocado muitas empresas a travar uma verdadeira
competicdo em busca e retencéo de talentos.

Para as organizagdes, toda remuneragao deve se iniciar com um Plano de
cargos e salarios (PCS), que proporciona de forma mais organizada. Atualmente, o
PCS se tornou indispensavel, pois se pode observar a alta demanda de méo de obra
e a pouca qualificacdo e experiéncia no mercado. Com isso, tornou-se uma
ferramenta de sucesso da empresa e um instrumento que ela utiliza para facilitar na
tomada de decisdes (MARTINS, 2016).

O sistema de remuneracao surgiu a partir de uma necessidade de mudanca
na forma de remunerar de estatica para variavel, no momento em que percebeu que
seria mais justo compensar pelo desempenho e outros fatores agregados do que
apenas pela hierarquia dentro da organizacdo. Chiavenato (2000) afirma que um

novo tempo comecou, de acordo com o autor:

Remuneragdo Variavel € a parcela de remuneracdo total creditada
periodicamente — trimestral, semestral ou anualmente — a favor do
funcionario. Em geral, € de carater seletivo e depende dos resultados
estabelecidos pela empresa, seja na area, de departamento ou no trabalho,
em um determinado periodo, pelo trabalho em equipe ou do funcionario
tomado isoladamente (Chiavenato, 2000, p. 137).

Pereira (2014) afirma que os custos fixos motivados pelas folhas de
pagamento cada vez mais oneradas e com cargas tributarias elevadas estabelecem

um dilema para a empresa.

Ficar para tras na competicdo empresarial, deixando que o negdcio tenha
niveis muito baixos de lucratividade ou mudar os modelos vigentes de
remuneracao e conseguir o tdo capital intelectual?

Para atender a essa demanda empresarial, surgem os programas de
remuneracao variavel, fornecendo, construindo lagos de comprometimento,
reforcando o bom desempenho e evitando a evasado de talentos. (Pereira,
2014, p.181)
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Dessa forma um sistema de remuneragdo variavel se torna um programa
voltado a alavancar os resultados, dividir sucessos, trazendo a melhoria de
produtividade, qualidade e rentabilidade (PEREIRA, 2014). Bem como traz uma
eficiéncia em custos, sabendo que todo custo fixo onera as margens de contribuicéo,
enquanto os custos variaveis ndo, pois depende dos resultados alcan¢ados.

Um dos objetivos para a utilizacdo da remuneracdo variavel é vincular a
recompensa ao esfor¢co exercido para atingir determinado resultado. Desse modo,
guanto mais intenso for essa conexao, melhor para o sistema, melhor sera para a
empresa e para o funcionario (WOOD e PICARELLI, 1995). Para propor e implantar
este sistema de remuneragdo leva-se em consideragdo que para se integrar a
estratégia e colocar em acao pode haver muitas dificuldades.

O Balanced Scorecard é uma das opc¢les para por a agdo em prética, pois
se trata de uma ferramenta que elimina estas dificuldades, na medida em que cria
metas para cada setor, vai deixando qualquer colaborador com o conhecimento
necessario para que a estratégia obtenha sucesso (MATESCO, 2012). Depois de
definidos os indicadores de acompanhamento ao setor correspondente da
remuneracao variavel, os fatores ficam facilmente determinados.

Geralmente as alternativas podem ser classificadas de duas formas, Brasil
(2000) aponta pela legislagdo uma em remuneracdo por resultados, obtida através
de metas individuais, ou por equipes, ou departamentos, como a participacdo nos
lucros que se da através de metas negociadas com funcionarios e sindicatos para a
definicdo da distribui¢ao.

O programa de remuneracdo variavel € de cunho estratégico, atrelado aos
resultados esperados estabelecendo o conceito de quanto maior o sucesso da
companhia, maior o ganho do colaborador. Em relacdo ao incentivo, a recompensa
depende de uma medida de desempenho, isso exige uma alta gestdo para definir
medidas apropriadas para promover uma coeréncia de metas e as bases que serao
necessarias para recompenséa-las e atingir o esforco gerencial (HORNGREN;
SUNDEM e STRATTON, 2004).

Seguindo essa linha de pensamento, percebe-se que é uma tarefa ardua,
alinhar um modelo de desempenho a gestdo estratégica e atrelar seus principais
indicadores a um projeto de incentivos e recompensas. E preciso considerar todos

os efeitos negativos e positivos sobre os colaboradores e a empresa.
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2.7.1 Regulamentacgéo para a remuneracgao variavel

Conforme Paschoal (2008) para se iniciar um programa de Remuneracao
Variavel, existe uma base legal a ser respeitada. Porém existem algumas regras
entre a Remuneracdo Variavel (RV) e a Participacdo de Lucros ou Resultados
(PPR), que confundem algumas pessoas.

Paschoal (2006) ressalta as distingbes entre os programas na Tabela

abaixo:
Tabela 1 - Diferenca — Remuneracao variavel e PPL/ PPR
Remuneracgao Participacao nos Lucros e
Variavel Resultados
Base Legal CLT Constituicdo e Lei 10.101 de
19/12/2000
Colaboradores abrangidos Uma parte Todos
Periodicidade de Sem restricoes Semestral ou anual
pagamento
Valores pagos Em geral, elevados Em geral, modestos
Relacdo com a Complementa a N&o Complementa a
remuneracao remuneracao remuneracao
Encargos trabalhistas H& incidéncia N&o ha incidéncia
Acordo com colaboradores Facultativo Obrigatorio

Fonte: Adaptado de Paschoal (2006).

O autor afirma que o PPR é uma forma de remuneracao variavel, porém com
regras e legislacdo distinta, ambos os programas de motivacdo e estratégia

empresarial.

2.7.2 Remuneracdao variavel: Diferentes perspectivas

Atrelado ao processo de remuneracao variavel as empresas tém adotado

mecanismos como forma de recompensar e reconhecer. Alguns destes mecanismos:

2.7.2.1 Plano de participagcédo nos resultados (PPR)

Os planos de participacédo nos resultados sdo mais do que incentivos. Eles
geram mudanca de cultura entre os colaboradores, promovendo o desenvolvimento
maior no senso de equipe, e faz com que se sintam mais valorizados. Criam uma

identidade entre empresa e funcionarios, o que proporciona o alcance de obijetivos.
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(ROSA 2000; MASTERNAK, 2008). Sao mais indicados em empresas que
necessitem de participagcéo e colaboracao de equipes e entre departamentos, pois a
visao coletiva sobrepde a de individuo.

Uma das vantagens da Participagdo nos Resultados em relacdo a
Participagdo nos Lucros, é que ha maior frequéncia de pagamentos, podendo se
estabelecer o periodo de pagamento conforme a vontade da empresa. Dessa forma,
reforca ao colaborador a sensacdo de recompensa pelo esforco (MASTERNAK,
2008).

Rosa (2000) explica que o plano de participacdo nos resultados € baseado
em indicadores de eficiéncia operacional, ndo exigem tanta exposicdo de dados
financeiros, e a0 mesmo tempo utilizam os indicadores mais conhecidos, 0 que
facilita o engajamento e da mais credibilidade ao programa. Segundo Zylberstajn
(2003) reforca essa visdo garantindo que a medida que os resultados se aproximam
da realidade do trabalhador, os mesmos se motivam e se esforcam na busca do
aprimoramento.

Conforme Masternak (2008), para planos de participacdo de resultados,
normalmente sao utilizados indicadores como: produtividade, tempo de ciclo,
producdo, retracdo, eficiéncia do(s) equipamento(s), retrabalho, sucata, gastos,
pontualidade de embarques, devolugbes, taxa de enchimento/preenchimento,
seguranca, comprimento da programacao, consumo de energia e reclamacdes de
clientes. Além disso, acrescenta-se a custo-padrao total, lista vendas, e medidas de
insumos como materiais e bens e servicos comprados. Todos os indicadores ao
alcance dos funcionarios (BOHLANDER e SNELL, 2009).

2.7.2.2 Meritocracia

De acordo com Barbosa (1999), meritocracia (do latim mereo, merecer,
obter) € a forma de administracdo baseada no mérito. Em tese, com base no
merecimento € que as posi¢cdes hierarquicas sdo conquistadas, e nelas sao
associados valores como educacao e a competéncia. A meritocracia também indica
posi¢cdes conseguidas por merecimento pessoal.

Adotar a meritocracia é discutir um assunto que historicamente nao é
prioridade quando se trata de gestdo e estratégia organizacional. Barbosa (2003)

aponta:
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Meritocracia é pouco utilizada no falar cotidiano e ndo aparece no maior e
mais popular dicionario da nossa lingua, o famoso Aurélio. Essa sua
condigdo de “escondida” permanece quando migramos de vocabulario, da
lingua, para a dimensao conceitual. Nesta, a meritocracia aparece diluida
nas discussfes sobre desempenho e sua avaliacdo, justica social, reforma
administrativa e do Estado, neoliberalismo, competéncia, produtividade e
etc., e nunca de forma clara e explicita. E, para culminar, ndo ha do ponto
de vista histérico, quase nenhuma preocupacéo da sociedade civil com essa
guestdo, tampouco trabalhos e pesquisas sobre o tema (Barbosa, 2003, p.
21).

Ainda levando em consideracdo as ideias da autora no conceito de
meritocracia ha um ponto negativo e um positivo. Do lado negativo, a meritocracia
corta qualquer forma de privilégio hereditario, € vista como uma aristocracia de
talentos. O ponto positivo € quando se trata do somatério de esforco, habilidade e
talento, existe uma afirmacdo, o desempenho pode ser medido e avaliado,
resultando uma hierarquizagdo meritocratizada da organizacdo baseada no
desempenho individual. O principal argumento em favor da meritocracia, é que ela
possibilita uma justica maior quanto a outros sistemas hierarquicos, pois ndo sao
feitas distingbes referentes a fatores biologicos ou culturais (BARBOSA, 2003).

Essa gestdo meritocratica se dedica a valores e principios que provocam a
empresa em diversas areas profissionais e pessoais, como por exemplo: a
capacidade de dar e ouvir feedbacks claros e reais, desenvolvimento de
competéncias e comprometimento com o negécio, tudo em busca do lucro.
Atualmente a lucratividade depende mais de uma boa gestdo do que uma receita
esperada (PONTES, et al.2015).

2.7.2.3 Habilidades e Competéncias

Para embasar o assunto quanto aos conceitos especificos do sistema de
remuneracdo baseados em habilidades e competéncias, sera abortado uma
oportuna reflexao sobre as definicbes e conceitos de Habilidade e Competéncias.
2.7.2.3.1 Habilidades

A Remuneragao por Habilidades é uma forma de recompensar o esforgo a

qualificacdo e os resultados da acdo do individuo. Conforme Cardoso (2002), esta

forma de remuneragdo consiste na base da remuneragdo dos trabalhadores um
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dominio de conjuntos de habilidades essenciais para a empresa e para a operacao
exercida. Esse tipo de remuneragdo incentiva a atuacdo multifuncional e a
necessidade de sustentar a competitividade, dessa forma procura remunerar um
trabalhador que tenha mais autonomia, assuma mais responsabilidades, trabalhe em
equipe e com eficacia.

Chiavenato (2015) dispbe que a estrutura baseada da remuneracdo por
habilidades € semelhante a estrutura tradicional de cargos e fun¢des, s6 ao invés de
analisar o cargo, se analisa pelas habilidades necessarias. Esse processo de analise
passa pela coleta sistematica de informacges sobre o conhecimento ou capacitacfes
para o desempenho da fungéo desenvolvida dentro da empresa.

A maneira como os funcionarios podem certificar sua competéncia em uma
habilidade e da capacidade em aplica-la varia muito. Algumas empressas
utilizam diplomas dos funcionérios como evidéncias de certificacdo. Outras
utilizam a avaliacdo do desempenho, demonstragfes em servicos e teste de
certificagdo. Algumas ainda dispdem de uma comisséo de certificagéo
formada por executivos e funcionarios para avaliar e certificar habilidades
dos seus funcionarios. (Chiavenato, 2015, p. 101)

Ainda seguindo as ideias do autor, primeiramente, é fundamental que o
requerimento das habilidades sejam descritas, avaliadas e certificadas, o desafio é o
mesmo quando se trata de avaliacdo de cargos, porém a analise de habilidades é
muito recente e existem poucas pesquisas disponiveis para orientacdes precisas.

Na maioria das organizacdes as habilidades sdo pagas quando o dominio é
comprovado, mas hem sempre sao exigidas a utilizacdo destas habilidades, é levado
em consideracdo que o profissional est4 apto a usar as habilidades. Existem outros
programas onde a utilizacéo efetiva leva ao pagamento, ou seja, a medida em que o
trabalhador usa a habilidade, & recompensado por isto, ocorre também o pagamento
eventualmente pela aquisicdo de novas habilidades, a partir de entdo cada nova

habilidade adquirida significa um pagamento adicional unico (CARDOSO, 2002).

2.7.2.3.2 Competéncias

O objetivo da Remuneracdo por Competéncias € ampliar as vantagens de
remunerar o trabalhador para aquelas situacbes onde a remuneracdo por
habilidades ¢é limitada, como é o caso de atividades pouco padronizadas como

cargos gerenciais, técnicos de nivel superior ou administrativas.
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Cardoso (2002) entende que a Remuneragédo por Competéncia remunera o
colaborador a partir do momento da verificagdo de suas competéncias, esse modelo
busca incentivar a utilizacdo destas competéncias principalmente para aquilo em que
elas colaboram para a realizacdo e alcances dos objetivos estratégicos. Sendo
assim um modelo com enfoque estratégico.

Dutra (2002) aponta que as competéncias devem vir da compreensdo dos
objetivos organizacionais, entdo os principais processos para a identificacdo destas
competéncias seriam as competéncias organizacionais, 0S processos criticos para o
negdcio e os grupos profissionais ou carreiras profissionais.

As vantagens proporcionais do sistema de remuneragao por competéncias,
segundo Hipdlito (2001), se refere ao alinhamento do desenvolvimento das
competéncias individuais as competéncias organizacionais. A outra vantagem seria
o0 incentivo ao desenvolvimento das competéncias pelos profissionais da

organizagéo, estimulando a capacitacdo do trabalhador.

2.8 INDICADORES ATRELADOS A REMUNERACAO VARIAVEL

Machado e Holanda (2007) afirmam que o processo de tomada de decisao
envolve um maior nimero de variaveis, 0 que exige bastante preocupacdo dos
gestores em relacdo aos indicadores como satisfacdo dos clientes, participacdo no
mercado, inovacao, qualidade dos produtos, habilidades estratégicas, dentre outros
indicadores.

Para a construcéo de indicadores de desempenho, acredita-se na relacéo
com um bom sistema de avaliacdo de desempenho organizacional (ADO). Assim, no
momento da construcdo destes indicadores observa-se alguns critérios e
caracteristicas fundamentais (MERCHANT, 2006). Os indicadores incongruentes
podem direcionar ao caminho errado, ou seja, o indicador deve ser controlavel pelos
gestores para nédo perder o poder motivacional. Se o indicador nao gerar
recompensas no médio prazo, ndo tera efeito desejado. Merchant (2006), também
aponta que a empresa deve conhecer o que esta medindo. Os indicadores precisam
ser compreensiveis, ligados a precisédo e objetividade, e devem ter uma relacédo que

compense custo x beneficio.



52

O ponto mais discutido pelos diversos autores, além dessas caracteristicas,
€ a necessidade de uma combinacgéo de indicadores financeiros e nao financeiros
(KAPLAN e NORTON, 2000; YEO, 2003; GARENGO, BIAZZO e BITITCI, 2005;
PUNNIYAMOORTHY e MURALLI, 2008).

2.8.1 Indicadores financeiros

Os indicadores financeiros sao Uteis a gestdo de negdcio para mensurar o
desempenho nos niveis inferiores da organizagdo, principalmente no curto prazo
(MIRANDA e REIS, 2006). Conforme os autores, indicadores financeiros sao
inadequados para orientar e avaliar o desempenho da empresa em um ambiente
competitivo, pois séo indicadores de ocorréncia.

Porém, Callado, Callado e Andrade (2008) apontam que as medidas
financeiras ndo devem ser deixadas de lado quando se trata da avaliacdo de
desempenho, pois elas sdo provas concretas dos efeitos de todas as outras
medidas.

No que se diz indicadores de desempenho, a prioridade deve ser os
indicadores objetivos fundamentados nos resultados decorrentes das tarefas e
atividades. Para nao dificultar a compreensdo do sistema de remuneragdo, nem
reduzir a busca pelos resultados, ndo deve haver uma grande quantidade de
indicadores. Quanto aos indicadores coletivos ou pessoais, deve-se encontrar um
equilibrio entre ambos. (KAPLAN e NORTON, 2000).

2.8.2 Indicadores nao financeiros

As medidas ndo financeiras avaliam aspectos intangiveis que nao se
encontram em relatérios contabeis e em outras medidas financeiras, porém sao
fundamentais para o sucesso da organizacdo, como, por exemplo 0s concorrentes,
fornecedores, clientes, marca e capital humano (GUTHRIE, 2001,
PUNNIYAMOORTHY e MURALLI, 2008).

Dessa forma, para considerar os ativos intangiveis na avaliacdo de
desempenho dentro de uma organizacdo, € preciso estabelecer de quais recursos
(humanos, informacional e organizacional) a organizac&o quer e precisa realizar 0s

processos internos que direcionam ao alcance de sua estratégia.
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Atualmente, para se chegar ao alcance dos objetivos estratégicos, séo
necessarios enfoques diferenciados. O principal objetivo é o desempenho global da
organizacdo e a unido dos colaboradores a fim de atingir a exceléncia nos
processos. Estrategicamente, € mais importante para as empresas ter uma
variedade de indicadores néo financeiros eficazes, do que apenas a apuragao de
resultados financeiros (OLIVEIRA, PEREZ e SILVA, 2008). SO precisam estar
alinhados ao indicador financeiro de longo prazo.

Os indicadores devem ser capazes de mostrar aos participantes e grupos
interessados quais os resultados gerados por suas agfes, qual o impacto dos
mesmos no resultado global da organizagéo, e de que forma esse desempenho sera
recompensado. Para que isso aconteca, cada indicador recebe um peso, que reflete
a realidade da empresa e suas prioridades, formando uma matriz de resultados,
onde se percebe a responsabilidade de cada individuo e se mostra qual o impacto
de cada indicador na sua remuneracao (WOOD JR. e PICARELLI FILHO, 1995).

Desta forma, apresentam-se no Quadro 3, exemplos de indicadores de

desempenho financeiros e nao financeiros.

Quadro 3 — Indicadores de desempenho
Geral Producgao
» Lucratividade -
’ N . Produtividade
» Retorno sobre o capital investido , . :
: L Rendimento de matérias-primas
» Margem de contribuicéo Nivel de refugo

Comercial Nivel de reprocesso

- ‘-.-"ull.l_n'_-e de vendas Nivel de inventario em processo
» Participaga@o de mercado > Nivel de qualidade

» Mix de produtos

: - i Finangas

; Eﬁ;;s’::;‘:rﬂ?mvsriz ?jz :‘2;?:35 » Indice de clientes inadimplentes
Logistica Cor;pr[gglm de ganho financeiro

> Salistaclo dos clientes » Custo de matérias-primas

Pontualidade na entrega : ) . .
Custos de distribuicao Gm:as(lualldade de matérias-primas

Lead time de atendimento » Absentefsmo

Giro do inventario > indi -
. . # Indice de acidentes no trabalho
Precisdo da informagdo de » Resultado de auditorias de

estogues

VY Y Y Y

YVY YWY

seguranca
Des:nrnc;::::m:g:;se novos produtos » Resultado de auditorias da
P qualidade

# Introdug&o de novos servigos

> Inovagdes em processos » Reducdo de custos fixos

» Reducao de custos variaveis
» Indices de poluigdo

Fonte: Indicadores de Desempenho (Wood Jr., 1995)
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Sob o ponto de vista de Camargo (2000), os indicadores a serem produzidos
de uma forma que possam ser mensuraveis, com possibilidade de comparacao com

outras informacdes e ter certa estabilidade.

2.8.3 Indicadores sob a 6tica do BSC

O classico Balanced Scorecard compreende quatro perspectivas:
Perspectiva Financeira, Perspectiva do Cliente, Perspectiva do Processo Interno e a
Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento. Segundo Schroeder (2005), € uma
ferramenta de avaliagdo de desempenho organizacional, que nasce a partir do
conflito entre a necessidade de que as organizacbes incorporem fatores de

competitividade e a analise da contabilidade financeira de custos.
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A elaboracdo da metodologia baseia-se em estratégias de uma pesquisa
documental, pesquisa bibliografica e uma pesquisa de campo qualitativa com o
propésito de entender um ambiente especifico, e suas expectativas de melhoria
nele. Com caracteristicas de um estudo de caso, por atentar a viabilidade e
implantacdo de um projeto de Remuneracdo Variavel através do Balanced
Scorecard em um determinado comeércio atacadista. O nivel de andlise € o
exploratério, devido a pesquisa qualitativa, quanto a outras organizacfes que ja
utilizam o programa, e quanto a verificacdo da motivacdo dos colaboradores da
entidade referida.

Segundo Koche (2010, p.122) através da pesquisa bibliografica “o
investigador ira levantar o conhecimento disponivel na area, identificando as teorias
produzidas, analisando-as e avaliando sua contribuicdo para auxiliar a compreender
ou explicar o problema, objeto de sua investigagao”.

J4, se tratando de Estudo de Caso, Segundo Yin (2005) é utilizado para
contribuir com os estudos e conhecimento que possuimos de fenbmenos individuais,
organizacionais, sociais e politicos, ajuda também quando o pesquisador tem pouco
controle sobre os acontecimentos e, além disso, € a estratégia preferida para
questdes “como” e “porque”.

Ainda seguindo a ideia de Yin (2005), o Estudo de Caso possibilita uma
investigacdo para se mantiver caracteristicas significativas dos acontecimentos da
vida real, entre eles, 0os processos organizacionais e administrativos: o caso dessa
pesquisa.

Com base nesse contexto, este foi o tipo de pesquisa utilizado para o
objetivo central do trabalho: buscar os modelos de remuneragdo variavel
estabelecidos através dos indicadores e metas propostas pelo Balanced Scorecard.
Diante das colocacdes dos autores e as metodologias disponiveis, entende-se que

as escolhidas séo as mais adequadas para o tipo de estudo proposto.
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3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Para a elaboracdo do referencial teorico, foram coletados dados em
bibliografias, normas, livros e e-books.

Para analise de dados foram utilizadas informacdes do referencial tedrico
alinhando o objetivo e a questao de pesquisa.

Inicialmente foram realizadas conversas informais com o gerente e 0 sOcio
da empresa, expondo a ideia inicial do projeto. Em Marco de 2018, no inicio do
projeto foram feitas reunides, analises de dados, possibilidades de valores e assim
deu-se inicio a pesquisa bibliografica.

O estudo foi desenvolvido com os dados e informacdes fornecidos pelo
contador da empresa, através dos dados da contabilidade, informacdes do gerente e

do consultor da empresa.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA

O presente estudo € referente a Alfa Motocenter LTDA, nome fantasia
utilizado para citacdo do estudo de caso, sediada em Bento Goncalves/RS, que esta
no mercado ha 31 anos, no ramo de material de borracharia, pneus, pecas e

acessorios para motocicletas.

4.1.1 Historico

A Alfa € uma empresa de porte médio, tributada pelo Lucro Presumido,
voltada para atender o varejo, fundada a partir da necessidade em se ter qualidade e
eficiéncia em materiais para conserto de motocicletas, desde pneus de bicicletas até
tratores. Fundada em 1987, a empresa é de administracdo familiar com uma viséo
empreendedora, que inova seus processos, ramo e mercado, de acordo com
necessidades e aprimoramento, sempre visando melhores tecnologias e qualidades
aos seus produtos e servicos.

A empresa esta nessa transicdo de dimensdo e ampliacdo ha cerca de dois
anos, quando decidiu reestruturar, comecar a vender moto pecas, a atuar em Santa
Catarina, e abrir uma loja na cidade e assim, consequentemente triplicar seu quadro
de colaboradores, e alavancar seu faturamento. Hoje esta presente em todo estado
do Rio Grande do Sul, e no litoral de Santa Catarina, através de seus vendedores

externos e sua equipe de televendas.

4.1.2 Mercado

Conforme Kotler e Keller (2006), antigamente um mercado era local fisico
onde vendedores e compradores se reuniam para vender e comprar seus produtos.
Hoje, se descreve mercado como conjunto de compradores e vendedores que
efetuam transacfes relativas a determinada classe de produtos. A Alfa busca
sempre conhecer seus novos consumidores e seu comportamento, procurando

atender suas necessidades, garantindo espaco no mercado.
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Em um projeto iniciado ha cerca de 2 anos, onde surgiu a necessidade de
expandir o negécio e ampliar a &rea de atuacdo, o material de borracharia ja ndo era
suficiente para manter os objetivos da empresa, fazendo-a apostar num novo ramo,
o de material e acessorio para motocicletas. O negdécio alavancou toda a estrutura ja
ndo era mais compativel com o que era antes, praticamente toda a equipe foi
reformulada, focando em vendedores especialistas na area. Uma equipe interna
maior e em varios setores, a empresa de 5 funcionarios, passou a contar com 24
colaboradores, espalhados no setor do almoxarifado, nas vendas externas, internas,
no financeiro, no fiscal, contabilidade e geréncia. Agora também contando com 2
vendedores externos em Santa Catarina.

Hoje a Alfa tem um quadro de 26 colaboradores, com o0 espaco de
expedicdo/ almoxarifado, o tele vendas, o administrativo, com contabilidade, fiscal,
financeiro/ RH, compras e geréncia. Além disso, na mesma estrutura conta com uma
loja, bem equipada para atender consumidores e mecéanicos da regido, e ainda esta
comecando um Centro de Distribuicio em Santa Catarina, onde terd mais

funcionarios, a fim de expandir seu mercado de atuacéo e diminuir impostos.

4.2 DIAGNOSTICO DOS SETORES DENTRO DA EMPRESA

4.2.1 Organizacao

A Alfa por ser uma empresa em crescimento, ainda apresenta uma estrutura
organizacional bastante simples, desse modo tem mais facilidade de relacionamento
entre membros da empresa.

A comunicacdo com os colaboradores € mais transparente possivel, pelo
fato de existir poucos funcionarios é possivel saber o que estd acontecendo,
mantendo um bom controle interno. O didlogo acontece face a face, com os
funcionarios internos, e com os demais externos sao realizadas reunides mensais.

Na Figura 7 visualiza-se 0 organograma da empresa, que possui 26 colaboradores.
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Figura 7 - Organograma funcional da Alfa

Socio/Diretor Gerente

Lider Supervisor Supervisor
Almoxarifado Vendas Externas @ Vendas Internas

RH/Financeiro [l Contabilidade

Vendedor
interno

Vendedor
externo

Vendedor
Menor Aprendiz balcio

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Na sequéncia sera apresentada a estrutura da Alfa.

4.2.1.1 Administracao

Atualmente a empresa, por estar em processo de expansao, ainda conta
com pessoas que fazem diversas fungbes. No setor administrativo sao cinco
pessoas sendo: o diretor sécio, que realiza o marketing e compras de produtos
novos além de administrar, o gerente faz as compras, controla todos 0s processos e
auxilia nas vendas, a analista contabil faz a contabilidade, concilia¢cdes, custos,
folhas de pagamentos, contas a pagar e financeiro, a analista de RH, que cuida da
parte de contratacfes e demissdes, solicitagbes de servigos e cobranca de clientes,

e um auxiliar administrativo que emite notas fiscais e etiqueta mercadorias.

4.2.1.2 Comercial

O setor comercial € 0 setor que mais se destaca na empresa, conta com
mais funcionarios que prestam servigos internos e externos. Por ser uma empresa
com atividade comercial, o foco esta diretamente ligado aos vendedores, atualmente
sao 15 colaboradores vendedores.
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4.2.1.2.1 Equipe de vendas

Sendo o setor mais numeroso da empresa, e por ser a fonte direta de
recursos, recebe uma atencgéo diferenciada e como toda empresa, estipula metas
para os vendedores e o0s comissiona mensalmente. Atualmente sdo 3 tipos de
vendedores dentro da Alfa: sdo 3 vendedores no balcdo da loja, sdo 3 pessoas que
trabalham nas vendas internas, que auxiliam os vendedores externos, fazendo
vendas por meios de comunicacdo, como telefone, Whatsapp e Redes Sociais, e

sdo 9 vendedores externos espalhados por regido do RS e SC.

4.2.1.2.2 Treinamento

A Alfa ndo possui uma pesquisa de marketing estruturada dentro da
organizacdo, porém um dos projetos dentro da empresa, que tem sido feito
recentemente sdo as promocdes semanais, ofertas tematicas e liquidacdes de
fechar més. Para isso, investe em treinamentos para seus colaboradores.

A empresa busca novas vendas através destas acdes, o que traz um retorno
imediato de receita, para novos clientes, a Alfa gratifica os vendedores a cada cliente
novo cadastrado ou cliente que ndo comprava ha muito tempo e voltou. Para que
tudo isso dé certo a empresa busca sempre com seus parceiros, grandes fabricantes
a vir até a empresa e apresentar e dar treinamentos da utilidade de seus produtos

para os vendedores se especializarem cada vez mais na area.
4.2.1.3 Operacéo

Para que a venda seja concluida, mercadoria enviada pela transportadora ao
cliente corretamente, a Alfa tem uma equipe no almoxarifado, onde o setor

operacional realiza sua fungéo.

4.2.1.3.1 Almoxarifado
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Hoje na Alfa sdo 4 funcionérios no almoxarifado, basicamente um para cada
etapa do processo de mercadorias. Um responsavel pelo recebimento de
mercadoria, cadastro e alocacdo dos produtos, um por separar os pedidos, outro
responsavel pela conferéncia dos pedidos e outro por etiquetagem nas caixas e
despache das mercadorias pela transportadora. Todos sabem fazer todas as
funcdes e sabem a importancia de que cada uma seja bem realizada.

4.2.1.3.2 Fluxo de atendimento

A Alfa Motocenter € uma empresa dindmica, ela apresenta setores distintos
e interligados, o estoque € comum para todos os departamentos, loja, vendas
internas e externas. Por esse motivo, o estoque da empresa tem um fluxo muito alto
diariamente, o controle € um dos problemas enfrentados.

Outro problema bastante presente na organizacdo € a rotatividade nesse
setor da empresa principalmente, € um servico que exige atencao, forca fisica,
dedicacao e cuidado, onde todos os possiveis erros acontecem. Conforme Tabela 2

mostra que a taxa varia todo o més, ao longo de 2018.

Tabela 2 — Turnover da Alfa em 2018

RESUMO DE INDICADORES (2018)

INDICADOR JANEIRO FEVEREIRO MARCO ABRIL MAIO JUNHO JULHO AGOSTO | SETEMBRO

N* De Novas Contratagdes 1 4 2 2 1] 3 1 1] 1

Total de Desligamentos 1 2 1 0 z 1 2 z z

Wariagdo no n® de Funcionarios 0 2 1 2 -2 2 -1 -2 -1

Taxa Turnover 4,35% 12,00% 3,77% 3,57% 3,85% 7,14% 5,56% 4,00% 6,25%

0 0 0 o o o o o 2

NUMERO DE FUNCIONARIOS 23 25 26 28 26 28 27 25 24

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

4.2.2 Remuneracao atual da empresa

Quando se trata de remuneracdo a Alfa também apresenta problemas, os
salarios sdo pagos sem planos de cargos e salarios, praticamente todos os
funcionarios desempenham funcdes distintas, desse modo a direcdo aborda cada
remuneracao de forma diferente, o que pode ser uma das questdes pelo turnover,

pois o funcionario ndo tem um plano de crescimento dentro da empresa.
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4.2.2.1 Plano de cargo e salarios (PCS)

Dentro da Alfa, o recrutamento e selecdo de colaboradores, a empresa
adapta em sua estrutura organizacional uma pessoa no departamento de Recursos
Humanos, onde a mesma recruta por meio de indicacdo ou selecdo de curriculos.
Até 0 momento a empresa nado trabalha com o PCS na gestdo de salarios e
beneficios. Portanto, o processo de gestdo de pessoas, desde a selecédo, até o

desligamento, ndo possui uma estrutura de critérios previamente construidos.

4.2.2.2 Beneficios existentes

Além dos salarios pagos aos colaboradores da Alfa, atualmente existem
alguns beneficios que sédo concedidos. Esses beneficios, assim como o salério, eles
sao pagos individualmente, levada cada condicéo, cargo, e local de trabalho. Alguns

exemplos de beneficios existentes:

Tabela 3 — Remuneracéo variavel na Alfa em Setembro 2018

SETOR SETOR

CARGO GERENTE | GERENTE | ANALISTA | ANALISTA | VENDAS SETOR CAIXA | VENDEDOR LIDER | " viox
REMUNERAGAO GERAL LOJA CONTABIL RH EXTERN VENDAS LOJA LOJA ALMOX.
A INTERNA :
Ajuda custo
transporte - no
valor de R$ X X X X
100,00
Plano de Saude X X X X

Integral

Plano de Saude
para Dependente
Almoco (98%

custeado pela X X X X X X X X
empresa)

Despesas de X

Viagem

Comisséo X X X X X

Funcao
Gratificada (40%)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

X

Conforme Tabela 3, todos os beneficios que a Alfa concede ndo séo gerais,
nao cumprem regras e nao tem controle, o que deixa a empresa sem saber
mensurar ao certo o total de beneficios pagos mensalmente. Resultados que néo
traduz a realidade da empresa tanto financeiramente, quanto a motivacdo dos

colaboradores e funcionalidade desses beneficios.
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4.3 PROPOSTA DE IMPLANTACAO DO MODELO DE REMUNERACAO VARIAVEL
ATRELADA AO BSC

4.3.1 Diagnostico atual da Alfa

A falta de planejamento do seu ingresso no mercado € comum nas
pequenas empresas, € uma das maiores diferencas para as grandes empresas. A
Alfa, como pequena empresa em fase de expansao é nessa caracteristica que tem
mais dificuldade. Seus empresarios ainda ndo realizam uma analise de custo X
beneficio do negdcio, nem avaliam se o retorno esperado é realizavel. Além disso,
existe ainda o agravante de ndo haver recursos disponiveis para investir em
estratégias de melhorias e crescimento, forcando a empresa manter seu fluxo de
caixa apertado, e por vezes buscando capital de giro de terceiros.

Entretanto, acredita-se possivel tornar a realidade das pequenas empresas
mais positiva, através da aplicacdo de um modelo de administracao estratégica para
que seja possivel estabelecer um posicionamento estratégico e implantar mudancas.
Para desenvolver o planejamento estratégico basta desenvolver uma metodologia
gue precisa de baixo investimento de capital e apresente retorno num pequeno
espaco de tempo.

Outra problematica encontrada nas pequenas empresas, e presente na Alfa
€ a falta de recursos humanos qualificados. Por falta de organizacdo, estrutura,
planejamento e recursos financeiros, ndo investindo em treinamento de pessoal, em
planos de cargos e salarios e contratacdo de mao de obra qualificada.

Devido a estas problematicas, gerou-se a necessidade de desenvolver uma
sistematica de elaboracdo do Balanced Scorecard, utilizando os métodos
apresentados anteriormente, que fosse facil de ser aplicada e que levasse em

consideracao a escassez de recursos dentro do estudo de caso.
4.3.2 Proposta de elaboragdo do BSC na Alfa
Foi estabelecido um modelo sob medida para o estudo de caso, a Alfa

Motocenter, levando em consideragdo suas caracteristicas e recursos disponiveis. A

sistematica proposta foi realizada em fases, conforme a Figura 7:
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Figura 8: Fases de elaboracéo da sistematica proposta do BSC

Elaboracdo da estratégia
- Coleta de dados

Desenho do BSC

Plano de implantacao

Elaboracdo do feedback
do BSC

I‘I.I.I

Fonte: Adaptado de Lunkes (2007)

Fases de elaboracéo para a proposta de implantacéo para a Alfa:

Primeira fase: Definicdo do projeto, onde abrange todas as informacdes
necessarias para iniciar o projeto e definir como ele sera conduzido.

Segunda fase: Elaboragdo da estratégia acontece a definicdo da visao,
missado e estratégia da empresa.

Terceira fase: Desenho do Balanced Scorecard € a fase onde envolve a
construgdo do Scorecard, a definicdo das perspectivas, objetivos estratégicos,
medidas de desempenho, iniciativas estratégicas e superacoes.

Quarta fase: Plano de modelo de implantagdo, onde é compreendida a
definicAo dos planos de agédo para o entendimento do Scorecard aos demais
colaboradores, verificagcdo de medidas faltantes. Construcdo dos indicadores da
remuneracdo variavel acontece a verificagdo das necessidades a partir das outras
fases

Quinta fase: Alinhamento de metas individuais e desenvolvimento de
sistema de informacdes e de feedback.

4.3.3 Primeira fase: Definicdo do projeto
A primeira fase onde ocorrem muitas conversas através de reunifes com a

diretoria da Alfa. Onde a caréncia era um modelo de gestdo eficaz, que ao mesmo

tempo valoriza-se o capital intelectual dentro da empresa.
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4.3.3.1 Apresentacao dos conceitos do Balanced Scorecard

Introducdo dos conceitos basicos do Balanced Scorecard foi realizada uma
apresentacao para 0s proprietarios e geréncia, dos seus principais conceitos e a
forma que seria conduzida a implantacao dentro da organizacgéo, e alguns resultados

alcancados em outras empresas que utilizam a ferramenta.

4.3.3.2 Definicdo dos objetivos do projeto

Aqui se define o motivo da implantacdo do Balanced Scorecard e busca o
comprometimento e credibilidade da geréncia em relacéo ao projeto.

Na Alfa, o comprometimento da geréncia € alto, pois ha uma constante
participacdo e interesse em melhorias internas, além disso, uma mente aberta e
disposta, o que ndo é comum em pequenas empresas de administracdo familiar. O
BSC ainda nao foi totalmente compreendido, mas ha concordancia em utiliza-lo,

apostando em ser a melhor ferramenta para alavancar os resultados.
4.3.3.3 Definicao da equipe de trabalho

Ficou definido que o grupo que ird conduzir o projeto serd composto por
integrantes chave dentro da Alfa tera a participacdo do socio-diretor, do gerente, de
um consultor administrativo terceirizado, da analista de RH, e da analista contabil
que serda a facilitadora do projeto.
4.3.4 Segunda fase: Elaboracéo da Estratégia

Para todos os itens na sequencia, foram realizadas desde Abril a Outubro de
2018, em reunidbes mensais, com todos 0s participantes da equipe do projeto, em
pauta e planilhas coletaram-se dados, e definiram as atribuicdes de cada integrante.

4.3.4.1 Definigdo da misséo, visdo, valores e estratégia da Alfa

Toda empresa deve possuir uma estratégia competitiva, implicita ou

explicitamente. Como visto anteriormente, a Alfa ndo possui planejamento
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estratégico no papel, hoje todas suas decisdes de nego6cio sdo momentaneas
adequadas ao periodo. N&do existia missdo, valores e visdo na Alfa Motocenter
devendo definir desde o inicio de todo o projeto.

Primeiramente foi apresentado para os gestores o conceito e a importancia
de cada uma destas definicbes. Assim que os tépicos estavam bem entendidos
foram direcionados para o caso da Alfa e definido pela equipe chave.

4.3.4.1.1 Missao

Vender qualidade com preco justo.

4.3.4.1.2 Visao

Trabalhar com diversidade de produtos de qualidade;
Logistica agil e eficaz;
Envolvimento e satisfacdo do capital humano;

Conquistar a confianga dos clientes;

AN N NN

Ascensao ao mercado nacional.

4.3.4.1.3 Valores

v" Agir com honestidade e integridade;

v" Reconhecer e desenvolver a diversidade de talentos, iniciativas e a
lideranca dos colaboradores;

v Investir em tecnologia;

v/ Otimizar tempo, pessoas e valores.
4.3.4.1.4 Estratégia da Alfa
Para se cumprir a misséo e objetivos da Alfa, foi realizada uma analise dos

fatores internos e externos influenciaveis, a partir dessa analise foi formulado

estratégias e politicas necessarias para o alcance dos objetivos.
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Por fim, a estratégia atual da Alfa foi definida como: “Aumentar a
rentabilidade através da expansédo da atuacdo no mercado e buscar a fidelizacdo do

cliente e confianca dos nossos funcionarios”.

4.3.5 Terceira fase: Desenho do BSC

4.3.5.1 Definicdo dos objetivos estratégicos da perspectiva financeira

Nesta fase do projeto foram definidos os objetivos de longo prazo e objetivos
estratégicos da perspectiva financeira.

Revisado todos os conceitos relativos a perspectiva financeira, ficou definido
gue o objetivo em longo prazo da Alfa seria aumentar 50% a receita dentro de 18
meses, ou seja, 2,77% ao més. Para se alcancar esse feito, 0 custo devera ser
reduzido em 10%.

Para aumentar os lucros, os objetivos estratégicos da perspectiva financeira
foram definidos visando o crescimento da receita com um controle de custos.

No que se diz crescimento da receita, poderia ser feito:

e Abertura de um centro de distribuicdo em Santa Catarina;

e Controle de estoque: com um estoque completo e correto as vendas

podem ser realizadas com pedidos totalmente atendidos;

e Novos Produtos: mercadorias modernas e raras, o que transforma a

empresa em referéncia de produtos;

e Clientes novos e mercado: buscar novos lugares ainda néo atendidos,

mapear clientes em potencial e busca-los através de visitas e apresentacao;

e Vendedores qualificados: profissionais focados, comprometidos a

realizarem vendas cada vez mais promissoras;

e Estratégia de preco: através de promocgdes, kits, mix de prec¢os, venda

de produtos com desconto para abrir vendas e clientes.

Referente as despesas operacionais, busca-se o controle e nédo a reducao. A
Alfa possui uma estrutura e uma equipe enxuta, qualquer reducao poderia ocasionar
em uma desmotivacdo dos profissionais e uma baixa na qualidade do atendimento,

0 que seria um retrocesso.
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O que poderia explicar o valor alto das despesas dentro da Alfa € a loja,

unidade e reforma relativamente nova, e 0 investimento no novo centro de

distribuicdo que requer mais mercadoria, aluguel e outras despesas necessarias que

serdo supridas.

O controle das despesas operacionais pode ser atingido por meio de:

e Aumento das vendas: aumentar a cartela de clientes para os vendedores
internos, realizando mais ligacGes e busca de novos clientes ou inativos;

e Manutencdo das Despesas: estipulacdo de valores para despesas de
viagem, agora para pernoite e refeicfes existe um valor determinado pela
Alfa, o que antes n&o havia;

e Ciclo de caixa positivo: controlar o recebimento dos clientes, restringir
clientes inadimplentes, lancar perdas. Controle de devolugcdes e garantias.
Provisdes de pagamentos de despesas, real conhecimento do que tem a

pagar e receber.

4.3.5.2 Definicdo dos objetivos estratégicos da perspectiva do cliente

No primeiro momento foi realizado o mapeamento dos segmentos de

mercado existentes e definidos em quais desses a empresa tem interesse em atuar,

para estes foram direcionados 0s objetivos estratégicos, conforme a Tabela 4.

Tabela 4 — Sequéncia de segmentos foco da Alfa

Segmento

Abordagem para vendas

1° Revendedores

Visita vendedor externo - ligacdo vendas internas - contato
via redes sociais - envio de catalogos e promocgoes.

2° Mecanicos

Visitas esporadica de vendedores - ligagdes - venda no
balcdo da loja - envio de promocbes

3° Consumidor Final

Atendimento balcédo da loja - redes sociais e sorteios

4° Borracheiros

Antigos e bons clientes - envio de promocéao (antes objeto
principal, hoje ndo é mais o foco da Alfa, por ndo gerar lucro,
pelo mercado, e por clientes inadimplentes)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Os gestores da Alfa acreditam que o foco da empresa sao os revendedores

de motopecas, lojistas de outras cidades que compram em grandes quantidades
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para vender em sua loja. Muitos mecanicos da cidade e regido sao clientes da Alfa,
o consumidor final € chamado através de redes sociais e sorteios. E um mercado a
ser explorado, por esse motivo o investimento em uma loja na cidade.

Levando em consideracdo esse foco no atendimento, trabalhamos com 3
principais segmentos para elaborar uma proposta de valor para cada tipo de cliente.
A coordenacgdo da Alfa se reuniu para apontar exatamente o que agrega valor e
quais as necessidades dos seus clientes, concluiu-se que todos os clientes foco
necessitam das mesmas propostas.

Para cada segmento foi criado propostas de valores, todas baseadas na
experiéncia de trabalho de cada integrante da equipe do projeto, depois de
concluido, foi elaborado a Figura 8, o mesmo divulgado e exposto no mural da

empresa, para conhecimento de todos.

Figura 9 — Proposta de valor para os segmentos de interesse:

| Atributo Servigo || Imagem | | Relacionamento |
Entrega - : .
rapida do A%ﬂi'ﬂ_fﬁo Garantia | | Competéncia Atend'?;ﬁg;?ﬁ%gd'al €
pedido b
Organizacéo Retorno Confianca Aparéncia Ambiente descontraido e
Funcional rapido ¢ Agradavel agradavel de frequentar

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

As propostas de valor formaram a base para a elaboracdo dos objetivos
estratégicos para a perspectiva dos clientes. Através da relacdo de causa e efeito,
definiu-se que a perspectiva dos clientes ndo possui relacdo com o objetivo
financeiro de controle de despesas, mas sim com o objetivo de crescimento de
receita, que pode ser obtido com a retengao e capitacdo de clientes. Desse modo, a
Figura 8 aponta os objetivos da perspectiva do cliente, definidos como: aumento do
namero de novos clientes cadastrados, aumento do numero de vendas, e a busca

da fidelidade e satisfacao do cliente.



4.3.5.3 Definigdo dos objetivos estratégicos dos processos internos

Seguindo as sequencia do BSC, depois de definidos os objetivos da

perspectiva dos clientes, foram definidos os objetivos estratégicos da perspectiva

dos processos internos.

A primeira acdo foi o mapeamento dos processos da empresa. Foram
desenhados o0s processos que ocorrem dentro da Alfa, em trés linhas, uma
representada pelo produto, outra pelo cliente, outra pela venda. Sao trés processos

importantes e que se cruza em algum momento do ciclo, conforme apresentado na

Figura 10, 11 e 12:

Figura 10 — Processo dos produtos

Compras

Recebimento
de produtos

Cadastro no
estoque

Venda/ Envio
para o cliente

Estocar o
produto no
endereco

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Figura 11 — Processos dos clientes
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)




Figura 12 — Processos das vendas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Com base nesses processos e nas relagcdes com os objetivos ds clientes, foi

definido que o0s objetivos estratégicos dos processos internos seriam o bom

desempenho dentro do almoxarifado, a eficacia desde o recebimento da mercadoria,

do pedido de venda e do novo cliente, ter colaboradores capazes de fazer sua parte

do processo andar pra frente corretamente e no tempo esperado, ter sistemas

operacionais eficientes

e manter a organizacdo do local de trabalho. Assim,

finalmente, a busca de expansdo da atuagdo no mercado, a fidelizagéo do cliente e

confianga dos colaboradores, evidenciado na Figura 13.

Figura 13 — Objetivos estratégicos da perspectiva dos processos internos

Maximizacdo Lucro
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o "f:' de ed'died: vene Acertong pram Separagdocorreta Alcance de
frereagarang e de negociz; 3o dopedido metas
pramcombinado corretamente

Buscar satisfag 3o
docliente

|

Local de trabalho
organizado

Cumprimenta de
regras

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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4.3.5.4 Definicdo dos objetivos estratégicos de aprendizado e crescimento

Os objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento sdo responsaveis
por garantir a infraestrutura necessaria que da suporte as outras perspectivas. Para
realizar os objetivos propostos até o momento, definiu-se que esta perspectiva
deveria focar no desenvolvimento do capital humano, no capital organizacional e no
capital da informacéo.

Quanto ao desenvolvimento do capital humano, envolvem todos os
treinamentos, conhecimentos e habilidades necessarios para desenvolverem suas
atribuicbes de forma a garantirem a satisfacdo dos clientes e crescimento das
receitas. Ter a satisfacdo do funcionario contribuird para os resultados da empresa,
um funcionério satisfeito tende a ter um cliente mais satisfeito, e consequentemente
um resultado melhor para a organizagdo. No capital organizacional procurar
desenvolver e captar nos colaboradores o alinhamento com as normas, a lideranca e
o trabalho em equipe. No capital da informacao sera onde o sistema dara suporte a
rotina diaria da Alfa, o torna mais profissional e organizada, além disso, da suporte

ao sistema de feedback do Balanced Scorecard.

4.3.5.5 Mapa estratégico da Alfa

Depois de conceituado o Balanced Scorecard, e compreendido, foi

elaborado o mapa estratégico da Alfa, conforme mostrado na Figura 14.



Figura 14 — Mapa estratégico da Alfa Moto center
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Fonte: Elaborado pelo autor baseado no modelo de Kaplan e Norton (2018)

4.3.5.6 Revisao do esboco do Balanced Scorecard

Definidos os objetivos das quatro perspectivas, foi produzido um esboco do
Balanced Scorecard, consideradas as relacfes de causa e efeito e apds consenso
do grupo, esta apresentado na Figura 15 o desenho do BSC com todos os objetivos
definidos.
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Figura 15 — Desenho do Balanced Scorecard na Alfa Motocenter
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

4.3.6 Quarta fase: Plano de implantacéao

Para dar suporte a todos esses objetivos estratégicos da perspectiva de
aprendizado e crescimento, a Alfa planeja implantar um sistema de remuneracao
variavel com base em todos esses objetivos apresentados anteriormente através do
Balanced Scorecard.

Nesta fase do projeto foram definidas para cada um dos objetivos
estratégicos do BSC, as medidas de ocorréncia e indicadores de tendéncia. Onde as
medidas de ocorréncia indicam a realizacdo ou ndo das metas propostas para o
objetivo, e os indicadores de tendéncia indicam se a empresa esta no caminho certo.

Para cada medida de ocorréncia e indicador de tendéncia, foram definidas
metas de superacdo. As metas foram adequadas para garantir o atendimento do

objetivo de longo prazo.

4.3.6.1 Desenvolvimento do plano de implantacao

Nesta fase ocorreu a divulgacdo do BSC e também foram feitos os

levantamentos dos dados que devem ser coletados mensalmente para o
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acompanhamento das medidas, e deu-se inicio ao desenvolvimento do sistema de
informac&o.

No primeiro momento foi decidido por ndo comunicar o Balanced Scorecard
para todos os colaboradores da Alfa. A equipe do projeto acredita que seria dificil a
compreensao do BSC para alguns e, ainda assim a empresa ficaria exposta. Dessa
forma, ficou decidido que a divulgacéo seria por meio de um folder com os principais
objetivos estratégicos, as propostas de valores e algumas medidas que seriam
acompanhadas por todos.

Em relagdo ao sistema de coleta de informacdes esta sendo desenvolvido
em processo lento, pois além de ndo haver o habito de se coletar informacdes,
algumas das medidas precisam ser desenvolvidas, como por exemplo o
planejamento da abertura de novo centro de distribuicdo em Santa Catarina para se
desenvolver novos mercados e clientes e reduzir o custo tributario com o ICMS ST.
Acontece que algumas ac¢des que sdo necessarias para coleta de dados ainda nao
foram incorporadas a rotina, como o comeco de emissdo de notas direto de SC e
negociacdo com clientes de SC para SC. Ou apontamento de erros e acertos dos

funcionéarios internos da Alfa Motocenter.

4.3.6.2 Construcdo dos indicadores e metas

Primeiramente, a Alfa optou por nao alinhar as remuneracfes dos
empregados junto ao Balanced Scorecard. Ela preferiu aguardar para ver como sera
o desempenho desta ferramenta ao longo de 3 meses, para depois pensar na
implantacdo do programa de remuneracdo alinhado ao BSC. Porém o plano de
cargos e salarios sera alinhado e implantado de imediato a partir de janeiro de 2019.

Quanto as metas individuais, nesse primeiro momento serdo estabelecidas,
porém ainda ndo serdo explicitas. A divulgacdo acontecerd através do folder,
acredita-se que sejam entendidos os principais objetivos e conceitos do Balanced
Scorecard e que o desempenho dos colaboradores sera direcionado ao encontro
deles. Estdo sendo desenvolvidas metas individuas a partir do cargo ocupado e
funcdo desempenhada, metas que minimizem os erros e aumentem o desempenho
da empresa, além das individuais estdo sendo elaboradas também metas globais,

bésicas para organizacdo e bom funcionamento da Alfa.
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O Apéndice 1 traz o quadro completo com os objetivos estratégicos e suas
medidas. Analisando o quadro, podemos observar os vetores de desempenho, o
mesmo Quadro serd acompanhado e seus indicadores reavaliados a cada periodo

de seis meses.

4.3.6.3 Definicdo da remuneracao variavel

Apesar de nao aderir a remuneracao variavel no primeiro momento, a Alfa ja
planeja em 3 meses implantar através do Balanced Scorecard uma participacao nos
resultados, procurando reconhecer seu funcionario que colabora da melhor forma
para que o objetivo a longo prazo seja alcancado.

Foram estudadas algumas possibilidades para gratificar o funcionario
somente a partir do que ele auxiliou a empresa a crescer em determinado periodo,
baseado no faturamento da empresa, ou seja, se a empresa atingir o faturamento da
meta mensal, e o funcionario que alcancando suas metas recebera um valor,

conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Quadro funcional - % de faturamento e 0 % de prémio a ser pago

% %
Resultado | Prémio
5% 25%
5,5% 30%
6% 35%
6,5% 40%
% 50%
7,50% 60%
8% 70%
8,50% 80%
9% 90%
10% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Conforme o Quadro 4, os pagamentos foram predefinidos da seguinte
maneira, seguindo um exemplo de um salario base de R$ 1.000,00:

a) A Se 0 % de resultado da Alfa for 5% o valor do prémio é de 25% de R$

250,00;

b) B Se o0 % de resultado for 5,5% o valor do prémio é de 30% de R$

300,00;
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c) C Se 0 % de resultado for 10% ou maior, o valor do prémio € de 100%

de R$ 1.000,00.

Ficou definido que caso o resultado seja de um valor fora do Quadro 4, mas
dentro das margens, como por exemplo, 5,7%, o valor a ser considerado conforme a
Tabela serd o menor, de 5,5%.

Pensando nessa implantagéo, foi elaborado um documento para auxiliar
ambas as partes interessadas, o acordo coletivo de bonificacdo por desempenho a

partir dos resultados, demonstrado no Apéndice 2.

4.4.6.4 Plano de cargos e salarios

A medida que a empresa progride, os colaboradores aumentam sua
importancia, neste projeto ficou constatada que a Alfa possui deficiéncia na
remuneracdo e retencdo de seus empregados. Todos os envolvidos do projeto
sabem a importancia de motivar e reter os talentos, enquanto o plano de
remuneracao variavel ndo é aplicado, o estudo de plano de cargos e salarios foi
elaborado a fim de equiparar todos os funcionarios nos seus respectivos cargos.

No Quadro 5, é mostrada a remuneracdo variavel geral, os diretores da
empresa determinaram que todos os beneficios existentes e mais alguns seréo

pagos para todos os funcionarios internos baseados no tempo de atuacao na Alfa.

Quadro 5 — Pacotes de beneficios e composicdo da remuneragao

PACOTE DE BENEFICIOS, COMPOSICAO DA REMUNERACAO

TEMPO DE COLABORACAD
6 MESES 1 AND 1 ANO 6 MESES 2 ANOS 4 ANOS

BEMNEFICIOS Aux. Transporte 100,00  Plano de saude 50% Auxilio Transporte 150,00 Bolsa Estudos 50%  Plano de Saude 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

4.3.7 Quinta fase: Elaboracéo do feedback do BSC

A definicdo do sistema de feedback foi a ultima etapa da elaboracédo do
Balanced Scorecard. Apesar de ainda nao ter disponivel os dados relativos a todas
as medidas do BSC, mesmo assim ja esta sendo feito o acompanhamento mensal

de algumas medidas desde a ideia de elaboracg&o do projeto.
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Todo o feedback foi desenvolvido em planilhas Excel, ainda esta em estagio
de adaptacao, pelo fato de nem todas as iniciativas terem sido desenvolvidas, porém
ja pode ser considerado um exercicio que vem ensinando os gestores da Alfa a
cultura de acompanhamento e correcao das divergéncias que ocorrem.

O Apéndice 3 mostra um ficha de acompanhamento do feedback com os
colaboradores, a cada trimestre do proximo exercicio, sera realizado um
monitoramento com cada funcionario, para que ele conheca seu desempenho, que
faca criticas ou sugestdes para os processos adotados na Alfa

A periodicidade de avaliacdo das medidas do BSC ficou estabelecida que
fosse mensalmente e terd como participantes os gestores da empresa junto com a
gestdo financeira. Ja a reavaliacdo do BSC ocorrera a cada semestre, caso

necessario o periodo sera trimestral, através de reunides.

4.4 CONSIDERACOES E SUGESTOES

4.4.1 Consideracdes

No presente trabalho foi feito uma proposta de implantacdo do Balanced
Scorecard composta por etapas, para desenvolvimento da ferramenta estratégica e
integracdo dela com um processo de remuneracdo variavel. Considerando a
proposta de implantacdo em uma empresa de pequeno porte, houve diferenca entre
a sistematica e os demais métodos de elaboracdo estudados, principalmente na
inclusao de etapas de elaboracao do planejamento estratégico.

A elaboracdo do planejamento estratégico foi um ponto fraco, pois uma
melhor definicdo de valores e uma analise mais aprofundada dos ambientes
externos e internos poderiam levar a diferentes objetivos estratégicos. Desse modo,
o desenho do scorecard final poderia ser diferente, mesmo assim nao se questiona
as etapas de operacionalizacao propriamente ditas, apenas os resultados.

Notou-se que o desenho do Balanced Scorecard é a parte mais facil de sua
implantacdo, a fase mais demorada € a da implantacdo e € nela que estdo os
maiores obstaculos, colocar ideias no papel foi considerado mais facil e aceitavel do
que executa-las. Mostrou-se dificuldade na coleta de informacfes quanto aos
indicadores, deve ser explicado pelo fato de que o estudo de caso nao tinha o habito

de controlar seus indicadores.
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4.4.2 Sugestdes

Fica como sugestdo, para experiéncias futuras, atentar a dispersdo que
acontece depois do término do desenho do scorecard, que ocorre por nao existir
uma estrutura montada para apoiar as agdes para o desenvolvimento dos planos
definidos no BSC. Ou quando as informacfes necessarias ainda nao estédo
disponiveis para se acompanhar as medidas, isso resulta em uma queda de
rendimento no desenvolvimento do projeto.

Neste trabalho foi abordada somente a elaboracdo do Balanced Scorecard.
Pode-se dar continuidade a esta pesquisa aderindo as fases de implantacéo
operacionalizacdo. Muitas pesquisas sobre o Balanced Scorecard visam somente a
elaboracdo do Scorecard, Seria importante para o meio académico se fossem
trazidas experiéncias quanto a implantagdo do BSC, se trouxessem casos
ilustrativos de sua operacionalizacéo, pois desta pesquisa ndo se encontrou mencao
nem na bibliografia.

Outro assunto que poderia gerar uma série de estudos é sobre o
alinhamento das medidas individuais e da remuneracdo dos colaboradores ao
Balanced Scorecard, este € um tema que possui em amplo campo de pesquisa, €

fica como sugestéo para estudos futuros.
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5 CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi de propor uma sistematica de elaboracao e
implantacdo do Balanced Scorecard em um comércio para possibilitar o
desenvolvimento de uma remuneracdo estratégica. Para testar esta proposta, foi
feito um estudo de caso, tendo como pesquisa uma distribuidora e atacadista. A
pesquisa incorporou as fases de elabora¢do do Balanced Scorecard até a definicdo
do sistema de feedback. Porém ficou pendente o acompanhamento da implantacéo
dos planos de acao, que serdo desenvolvidos nos proximos meses.

Acredita-se que 0 objetivo tenha sido atingido, considerando os fatores
trazidos no estudo que convergem para que a proposta do Balanced Scorecard, por
meio do planejamento, abordagem e entendimento possa vir a otimizar o resultado
possibilitando o desenvolvimento da remuneragdo por resultados. Quanto aos
objetivos especificos, todos foram correspondidos ordenadamente.

Sobre o problema: Quais 0s processos para que uma proposta para
implantar o Balanced Scorecard e tornar a remuneragdo dos colaboradores mais
atrativa e estratégica e que possa trazer resultados mais eficientes e sustentaveis
em um comércio atacadista? O problema foi respondido, com base em todo o
referencial tedrico realizado na pesquisa bibliografica, todas as fases para a
construcdo do scorecard, todos os processos devidos foram adotados e medidas
criadas. O modelo para implantagcdo construido a partir de indicadores de
desempenho ajustados para os objetivos da Alfa.

As hipéteses criadas para o desenvolvimento do trabalho, a H1: Esta
hipétese mostrou-se verdadeira, com base no referencial pesquisado, toda
organizacdo ndo importa o tamanho, precisa de planejamento, os indicadores
gerencias devem ser base para um bom desempenho. A H2: Essa hipotese é
verdadeira, pois ndo se encontrou nenhuma ferramenta que abordasse indicadores
e criacdo de medidas mais eficaz e de maneira simples, que possibilite entendimento
depois de desenhado. E a H3: Essa hipotese é verdadeira, pelo fato de que a partir
da proposta de implantar o modelo na empresa, foram percebidas mudancas para
melhor quando o plano de salarios foi adotado, e quando a noticia sobre o projeto se
tornou conhecida, inclusive mudando a postura dos socios.

O presente estudo de caso revelou que a aplicacdo do Balanced Scorecard

na empresa foi bem aceita e compreendida por seus sécios, causando entusiasmo e
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novas perspectivas de negocio. Porém, em alguns momentos notou-se uma
dificuldade para seguir o rumo da estratégia. Sera preciso refor¢ar os conceitos e
objetivos do BSC, para ndo permitir que as rotinas diarias desviem o foco da
empresa de seus objetivos estratégicos. O maior desafio € a conscientizacdo de que
0 projeto, depois de seu inicio, ndo tenha um fim nele mesmo, e ainda ha
providencias que deverdo ser tomadas para concluir a implantacdo, e que deve ser
avaliado constantemente.

Esta pesquisa comprova a importancia do profissional contabil em diversas
areas de atuacdo, como esta apresentada, onde relaciona a contabilidade com
ferramentas como o Balanced Scorecard que conseguem identificar e interligar
indicadores financeiros e planejamento estratégico com valores humanos que
também contribuem com a sustentabilidade e rentabilidade da empresa. Comprova a
capacidade e competéncia do profissional contabil na gestdo de processos,

planejamentos e pessoas.
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APENDICE 1
- MEDIDAS N
OBJETWVO ESTRATEGICO - : Metas Iniciativas
Ocaorrencia Tendencia
Perspectiva Financeira
F1 Crescimento de receitas Receita Receita realizada x receita orcada Aumentar 50% da receita

Conscientizacdo & orcamento

FZ2 Controle de custos % despesas/ faturamento ==7 0%

despesas
Perspectiva Cliente
C1 Aumentar o n® de vendas %L faturamento e nimeros de pedidos faturamento

CZ Aumentar o n° de clientes

% de cadastro de clientes/
faturamento total

C3 Buscar a satisfacdo dos clisntes

Pesguiza de opinido

Mimero de sugesties e
reclamacies

Satisfacio nota 9 - menos de
10% das reclamacies

Perzpectiva Processos Infernos

P1 Envio de mercadoria no prazo

Definir roteiro & estipular prazo

combinado % expectativas atingidas numero de reclamagoes ==30% conforme a logistica de cada cliente
nimero de cancelamentos
P2 Pedido de venda feito corretamente % expectativaz atingidas devolucies <=00% Treinamento com o sistema
) numero de agedas feitas e vendas Treinamento do sistema, mostragem
P3 Uso adeguado da agenda % complemento de pedido . <=85% .
efetivadas da eficacia da ferramenta
P4 Acerto no prazo da negociacio % acerto manual em tiulos numera de acerto nos vencimentos <=00% Cn:lmunln_:an;au entre tn:n:IEls 0s setqres.
: dos boletos através de observacdo no pedido
PS Separacio correta do pedido % expectativas atingidas numero de n:n:lrrejn;al:l manual nos =05 Treinamento, localizacdo correta dos
i pedidos produtos
P8 Alcance de metas % expectativas atingidas ==50% Estipular m&ta.s g.lu_t:-als'.., por setores &
individuais
P7 Local de trabalho organizado Mota de organizacdo Mota 10

P& Cumprimento de normas

% cumprimento de normas

Numero de normas - normas
descumpridas

Elaboracdc de manual de normas

PS Divulgacdo

Mimero de visitas, contatos
realizados com SUCEsS0
Yeiniciativas planejadas x efetivadas
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Perspectiva Aprendizado

A1 Capital Humano

% ndmero de habilidades alcancadas
com notas, % escolaridade, %
conhecimento de cada atividade

numera de horas treinamento,
especializacio, real x plansjadoe

100% em 12 meses

Elaboracdo de incentive a ampliacio
de conhecimento de cada colaborador
para agregar no trabalho realizado

A2 Capital Organizacional

namero de funcionarios com
caracteristicas de organizacdo

Lideranca, alinhamento, trabalho
£m equipe

Desenvolvimentos das caracteristicas
em funcionarios em potencial

A3 Capital da Informacan

Tempo atual do processol tempo de
ProCERS0

Mimero de informacies necessarias
* obtidas

Reducdo de 50% no tempo de
processo

Desenvolver sistema de informacdo

A4 Satisfacdo do Funcionario

Pesquisa de satizfacdo trimestral

M* de reclamacdes/funcionarios
N* de problemas criados pelos
funcionarios/func.

N* de opinides/funcionarios

100% em 12 meses

Desenvolver pesquisa de satisfacdo
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APENDICE 2

ACORDO COLETIVO DE GRATIFICACAO POR
DESEMPENHO
A PARTIR DOS RESULTADOS

1. OBJETIVO

Estabelecer os critérios de gratificacdo por desempenho a partir dos Resultados dos
Funcionarios da empresa.

. As regras do programa de participacéo nos resultados, que seguem abaixo, serdo

sempre determinadas sobre o valor do resultado apurado no final no periodo vigente.

2. EXPOSICAO DOS PROCEDIMENTOS

2.1. Da periodicidade:
. A periodicidade do pagamento referente ao pagamento serd semestral, considerando o

fechamento do exercicio contabil do periodo.

2.2. Do Direito a participacédo na Bonificagao:

. Terdo direito a participar todos os funcionarios da empresa, com contrato de trabalho
no exercicio vigente, desde que na ocasido do pagamento ndo estejam em periodo de
experiéncia;

. Os Funcionarios admitidos durante o periodo de apuracao e que, portanto, ndo tenham
trabalhado integralmente no periodo, terdo direito a Bonificacdo a razdo de um doze avos
(1/12) por més trabalhado, considerando-se a partir do més subsequente ao término do
contrato de experiéncia;

. Funcionario que solicitar demissdo ou for demitido no periodo de apuracgdo do
exercicio ndo terdo direito a Gratificagao.

. Né&o terdo direito a receber o pagamento da Gratificacdo, os funcionarios que se
encontrarem ausentes durante o periodo integral de apuracdo, nas seguintes situacfes: em

gozo de licenga maternidade, auxilio doenca, auxilio acidente de trabalho e servigo militar.
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. No caso de afastamento parcial do funcionario em alguma das situacgdes citadas no
item anterior, o valor de sua participacéo sera proporcional ao tempo efetivamente
trabalhado no periodo de apuracéo, considerando no minimo 15 dias no més de afastamento
ou de retorno, respeitadas todas as demais condigdes e regras existentes no presente

instrumento.

Obs.: O pagamento dos valores referente a Gratificagcdo sera sempre realizado apds apuragédo

final do exercicio do mesmo, conforme definido no item 5.

4. CRITERIOS DE AFERIC}AO DOS RESULTADOS
A forma de afericdo da Bonificacdo a ser paga aos Funcionarios ocorrera conforme os

critérios abaixo relacionados:

4.1.1 — Resultado do Exercicio:

Este critério é considerado como fator condicionante para o pagamento do prémio relativo
ao Programa de Bonificacdo a partir de Resultados da empresa. Esta meta corresponde a
rentabilidade liquida do negdcio e para ser atingida devera alcancar o percentual minimo de
5% (ver tabela a baixo no item 4.2), conforme informagdes da planilha do Custo Gerencial da
empresa. Seguindo a seguinte formulacédo: valor do faturamento total (-) custo variavel total

(-) custo fixo total = Resultado.

4.1.2 — Produtividade / Desempenho:

O critério de produtividade/desempenho sera subdividido nas seguintes metas:

a) Faturamento:

Atingir, no minimo, o valor de R$ 6.000.000,00 de faturamento semestral total, apurado
mensalmente na planilha do Custo Gerencial da empresa, definido no seu Planejamento

Estratégico.
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b) Resultado:
Corresponde ao percentual minimo de 5% da média acumulada no periodo, sendo sua

apuracdo conforme formulacao referida no item 4.1.1.
C) Custo Total:
Corresponde ao percentual maximo de 95% sobre o valor do faturamento total da empresa,

seu célculo é a soma dos custos varaveis totais e dos custos fixos totais da empresa.

Obs.: serdo considerados todos 0s custos que tem datas de reajustes durante o0 ano e que

estardo fazendo parte do valor do custo total.

d)  Alcance de Metas Globais e Individuais:

O valor a ser pago de Bonificacdo a partir do momento em que se atinge os itens a, b e c, se
torna individual conforme o alcance de pontos por equipe e funcionéario, podendo variar de

90% a 100% do seu desempenho no periodo. Valores estipulados na tabela do 4.2.

4.1.3 — Programa ESTAR e FAZER:

O programa Estar e Fazer sera um ponto de medicéo para definir o % de pagamento do valor
do prémio conquistado de Bonificacdo individual, sendo que o atendimento aos requisitos do
programa representardo os seguintes percentuais: ESTAR 40% e FAZER 60% do valor da
bonificacdo a ser pago individualmente, respeitando as regras estabelecidas.

OBS: Todas as metas, seus indices, resultados e acompanhamentos serdo realizados e

monitorados pela Dire¢do da empresa e pelo Grupo Gestor conjuntamente.
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4.2. Valores e formas de distribuicao:

4.2.1 - O valor a ser distribuido para os funcionarios serd um percentual referente ao valor do
resultado do exercicio, sendo estabelecido o teto maximo de 01 salario nominal referente ao
valor do salario de cada funcionario na época da apuracdo final da Bonificacdo. (vide tabela
1)

A forma de distribuicdo do prémio obedecera aos critérios estabelecidos conforme abaixo:
Faturamento trimestral projetado para a empresa:
Faturamento Total minimo — R$ 6.000.000,00 1° semestre;

Faturamento Total minimo — R$. 6.000.000,00 2° semestre;

Faturamento Total Objetivo — R$ 7.200.000,00 1° trimestre;
Faturamento Total Objetivo — R$. 7.000.000,00 2° trimestre;

Tabela 2 — Quadro funcional - % de resultado e 0 % de prémio, equivalente, a ser pago:

% % Exemplo considerando um salario de R$ 1.000,00.
Resultado | Prémio
5% 25% 0 o N 0
5 5% 20% A — Se 0 % de resultado for 5 % o Valor do prémio € de 25% de
6% 35% | R$ 250,00
6,5% 40% A
7% 50% B — Se 0 % de resultado for 5,5% o Valor do prémio € de 30% de
7,50% 650% R$ 300,00
8% 70% . A s g
8 50% a0% C - Se 0 % de resultado for 10% ou maior, o Valor do prémio € de
9% 90% | 100% de R$1.000,00
10% 100%

5. PAGAMENTO

o O pagamento sera efetuado semestralmente, sempre em até quarenta e cinco (45) dias

contados a partir do fechamento do periodo contabil apurado.
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. O valor pago como resultado serd tributado em separado dos demais rendimentos
recebidos no més, com antecipagdo do imposto de renda devido na declara¢do de rendimentos
do funcionério, sendo de competéncia da Empresa, a responsabilidade pela retencéo e pelo

recolhimento do imposto.

6. DIVULGACAO
E de responsabilidade do Grupo Gestor a divulgacdo dos resultados das metas mensais,

trimestrais e de fechamento do exercicio.

7. DA VIGENCIA
O presente acordo possuira vigéncia de 01 ano com revisdo semestral das metas e
indicadores. Em ndo havendo alteracBes das definicdes previstas no presente acordo

permanece o0 mesmao.

8. DA CONCORDANCIA

O presente acordo coletivo de gratificacdo por desempenho a partir dos Resultados é firmado
nos termos do art. 7°, inciso XI, da Constituicdo Federal de 1988, bem como as disposi¢des da
Lei n.°10.101 de 19 de dezembro de 2000, inexistindo davidas, divergéncias ou controvérsias
quanto ao teor e alcance dessas normas, as quais pelas partes foram analisadas, debatidas e

interpretadas com base nos principios e normas do direito.

E por estarem assim justos e acordados, assinam o presente Acordo Coletivo de Bonificacéo
por desempenho a partir dos Resultados em duas vias de igual teor e forma

Bento Gongalves, ...... de .o de ...cooenee.
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SiNAICAto dOS TrabalNAdOIES. ... ... e eeeeeneeeeennees

Grupo Gestor do Bonificacdo por desempenho a partir dos Resultados

A comissdo abaixo relacionada (Grupo Gestor), foi constituida para representar os
colaboradores de a Alfa Motopecas Distribuidora Atacadista LTDA, dirimir quaisquer
assuntos relativos a implantacdo do Acordo Coletivo de Bonificagdo por desempenho a partir

dos Resultados, e aprova o conteido do presente documento.

Gerente Sécio

Gerente

Analista Contabil

Analista de RH

Gerente Loja

Lider Almoxarifado
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Constituicio Federal 1988.

NOs, representantes do povo brasileiro, reunidos em Assembleia Nacional Constituinte para instituir um Estado
Democratico, destinado a assegurar o exercicio dos direitos sociais e individuais, a liberdade, a seguranca, o
bem-estar, o desenvolvimento, a igualdade e a justica como valores supremos de uma sociedade fraterna,
pluralista e sem preconceitos, fundada na harmonia social e comprometida, na ordem interna e internacional,
com a solucéo pacifica das controvérsias, promulgamos, sob a protecio de Deus, a seguinte CONSTITUICAO
DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL.

Art. 7° S&o direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que visem & melhoria de sua condicéo
social:

XI - participacéo nos lucros, ou resultados, desvinculada da remuneracéo, e, excepcionalmente, participacdo na
gestdo da empresa, conforme definido em lei;
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APENDICE 3
AVALIACAO DE DESEMPENHO
FUNCIONARIO:
FUNCAO: SETOR:
LIDER: | ADMISSAO:
FAVOR AVALIAR 05 QUESITOS ABATXO:
QUESITOS RUIM REGULAR BOM OTIMO

FALTAS E ATRASOS

CONHECIMENTO TECNICO

DESEMPENHO

NORMAS DE SEGURANCA

CAPACIDADE DE APRENDER (h

em reter informagdes recebidas e usa-las

adequadaments).

ahilidade

PRODUTTVIDADE (ritmo de trabalho aliado
ao rendimento & qualidade, com que o

funcionario desenvolve a tarefa).

INICTATIVA (habilidade em agir/executar

tarefas e solucionar problemas sem

necessidade de supervisdo consistente).

COLABORACAOQ (disposicio que o
funcionario possul em ajudar a equipe ¢ a

empresa de uma forma geral).

EELACIONAMENTO (habilidade com o trato
com as pessoas independente do nivel

hierarquico).
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ACOMPANHAMENTO DE DESEMPENHO DOS PROCESSOS INTERNOS

EGRMULAS Desempenho

janf19 | fev/19 | marf19

MNumero de reclamagdes / nimero total de

1. Reclamagdo dos Clientes pedidos atendidos no periodo x 100%

MNumero de pedidos atendidos no prazo / numero
2. Entregas no prazo ) ) I
total de pedidos recebidos no periodo x 100%

Numero de avarias / Namero total de produtos

3. Avarias
expedidos no periodo x 100%

Valor total de avarias / valor total do estoque x

4. Avarias no estogue
4 100%

Namero de produtos devolvidos efou retornados
5. Retornos e devolugbes J/ nimero total de produtos expedidos no periodo
% 100%

Data de entrega do pedido - data de solicitagédo
pelo cliente

6. Tempo de ciclo do pedido

{guantidade expedida - quantidade prevista) /

7. Acuracidade de previsao quantidade expedida x 100%

(Pedidos atendidos - pedidos separados,
8. Acuracidade de pedido embalados e expedidos corretamente) / total de
pedidos atendidos x 100%

9. Langamento de novos Receita operacional liguida com novos produtos /
produtos (=2 anos) receita operacional liquida total x 100 %
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ANEXO 2

NOME

CARGO SETOR

PARA CADA ITEM VOCE DEVERA DAR UMA PONTUACAO DE
01A10

0Bs:

0Bs:

0OBs:

0Bs:

0OB3:

0OBs:

0Bs:

0Bs:

0Bs:

0OBs:

ASSINATURA AVALIADOR ASSINATURA FUNCIONARIO

AD PREENCHER O QUADRO, UTILIZE OS5 VALORES DE 01 A 10 PARA CADA ITEM.
REGULAR-01 A TS BOM - De 80 a 89 OTIMG - De 90 2 100
Necessita desenvolver Em Desenvolvimento Bem desenvolvido

SOLICITAMOS QUE A AVALIACAO SEJA REALIZADA JUNTO AO FUNCIONARIO, PARA QUE O MESMO TENHA CIENCIA DO
SEU DESEMPENHO, E ESTAS INFORMACOES VENHA A AUXILIA-LO NO SEU DESENVOLVIMENTO PROFIS SIONAL.




