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RESUMO

O objetivo deste trabalho € identificar possiveiasequéncias do desalinhamento entre o
sistema de remuneracao e 0s objetivos estratédeosna organizacdo. Para tanto, buscou-
se, por meio de um estudo de caso, com enfoquéajal, identificar essas consequéncias
numa situacado real. Quanto aos objetivos, a pesqcisssifica-se como descritiva e
exploratdria. A coleta de dados foi realizada deeira documental e por meio de entrevistas
semiestruturadas com o proprietario e o gerentanéstnativo da organizacdo. Observou-se,
na organizacdo estudada, que alguns objetivoségttas ndo sdo considerados no sistema
de remuneracdo da organizagdo e, por ndo considecanjunto de objetivos, 0 sistema
influencia os colaboradores a optarem por alcamgaobjetivo estratégico em detrimento de
outro, reforcando desse modo a existéncia de pradelecorrentes do nao alinhamento.

Palavras-Chave:Alinhamento. Sistema de Remuneracgéo. Objetivostesficos.
ABSTRACT

The objective of this paper is to identify possibasequences of misalignment between the
compensation system and the strategic objectivemafrganization. Therefore, we sought,
through a case study, with a qualitative approachdentify these consequences in a real
situation. As for the objectives, the researchiassified as descriptive and exploratory. Data
collection was performed in a documentary manner thnrough semi-structured interviews
with the owner and the administrative manager ef dihganization. It was observed in the
organization studied that some strategic objectasesnot considered in the organization's
compensation system and, by not considering theofsebjectives, the system influences
employees to choose to achieve one strategic olgeaver another, reinforcing that
problems arising from non-alignment.

Keywords: Alignment. Remuneration System. Strategic Obyesti
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E. Fagundes, D. Schnorrenberger, V. Gaspareto 32

1 INTRODUCAO

O mundo dos negocios requer das organizacdes ahaerjo e dinamismo para que
possam acompanhar a evolugcdo e mutacbes do merEada. 0 Sebrae (2016), a
sobrevivéncia do negécio resulta ndo de um fatacoyrsolado, mas da combinacdo de
diversos fatores, dentre 0s quais a capacidade eg@ci@mcdo do gestor (seja com
fornecedores, colaboradores, clientes) e o investionem méo de obra qualificada.

Assim, além da habilidade como negociador, o getdoe atrair e reter essa méao de
obra qualificada, oferecendo condi¢des de trabaltd® remuneracédo que atendam aos anseios
dos colaboradores, para manté-los focados e congtidoa com o alcance dos objetivos da
organizacdo. Atkinson, Banker, Kaplan e Young (200(13) afirmam que “o papel
importante da motivacao é alinhar os interessemdioiduo aos da empresa”. Trata-se de
encontrar uma maneira na qual os colaboradoresngajeen na busca pelos resultados
almejados pela organizagéao.

Atkinson et al. (2000) afirmam ainda que a compensacdo é o pahdator
motivador. No entanto, outros fatores podem exidéracordo com as caracteristicas pessoais
de cada colaborador, da cultura organizacionat d@estilo de administracao.

Estudos recentes destacam a influéncia signifeattausada pelo sistema de
remuneracao variavel sobre o desempenho organied¢i@UILLEN et al., 2017; LU; ZHU,;
BAO, 2015; OXLEY; PANDHER, 2016). Guillest al. (2017) afirmam que, para alguns
setores, 0 sistema de remuneracédo variavel é refiiente, pois condiciona o desempenho
dos colaboradores ao desempenho da organiza¢&e Beslo, h4 uma motivacdo que eleva
as producdes individuais, tornando a equipe muéis ngajada.

A participacdo dos colaboradores sobre o desempemnpanizacional gera um
impacto significativamente positivo, conforme estute Luet al. (2015). No entanto, os
autores destacam que € necessario que se levendanondros fatores, como capacitacdo e
inovacgao tecnoldgica, para que esse impacto sajaeate significativo e positivo.

Oxley e Pandher (2016) destacam a influéncia eaetga do sistema de remuneracao
variavel, porém ressaltam a necessidade de cuidadmto a elaboracdo do modelo.
Destacam que se deve considerar o curto e o longmo pma definicdo do sistema de
incentivo. Ha ainda a necessidade de se definialorvmais adequado de participagao,
considerando um valor que incentive, mas que naceanorganizacao além do desejado, seja

no curto ou longo prazo.
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E importante ainda considerar que, em um sistemeectEmpensa, os resultados a
serem mensurados estdo relacionados a decisdesla®neen um ambiente mutavel e
incontrolavel. Além disso, os resultados alcancadmsproduto de esforcos de um grupo de
pessoas, e 0 sistema de remuneracao deve contampl@njunto de incentivos referentes a
desempenho corporativo das equipes e, se possévefda individuo. Nesse sentido residem
dificuldades, pois muitas vezes é dificil mensuratividualmente os esforcos de cada
envolvido para o alcance de determinado resultAad&INSON et al., 2000).

Coughlan e Schmidt (1985) citam a dificuldade decd@r interesses dos acionistas
com o0s interesses dos gestores, uma vez que, ¢oqEprimeiros estao interessados em
rentabilidade, os gestores estdo mais preocupanoscescimento, ja que sua remuneracao
geralmente esta atrelada a essa performance.

As estratégias da organizacdo devem estar des@sbnad competéncias individuais
que devem ser identificadas, desenvolvidas, awiagl recompensadas (RODRIGUES,
2006). Quando as metas estdo vinculadas a remdaoeregriavel, espera-se que o0
comportamento dos colaboradores seja influenciadondneira desejada (OYADOMARYI,
LIMA; AGUIAR; BALDUSSI, 2012).

Ha, na literatura, discussdes sobre qual o modelsistema de remuneragdo mais
adequado, discutindo sobre ele no curto e longmopriaem como sobre o quanto se deve
remunerar, de acordo com o desempenho do colalsoRol@m, ha poucas discussdes sobre
as consequéncias de um sistema de remuneracawelagide ndo esteja alinhado aos
objetivos estratégicos.

Dessa forma, o presente estudo busca respondguiatsequestao-problema: quais as
consequéncias do desalinhamento entre o sistemamimeracdo e 0s objetivos estratégicos
da organizacdo? Assim, o objetivo deste estudoistengm identificar consequéncias
decorrentes do desalinhamento entre o sistemaniens¥acao e os objetivos estratégicos de
uma organizagao, por meio de um estudo de caso.

Pretende-se, com este estudo, auxiliar no preerecianmde uma lacuna de pesquisa,
trazendo para discussdo as consequéncias decerrdateadocdo de um sistema de
remuneracao que nao esteja alinhado aos objetsicadgicos das organizacoes, ja que, tdo
necessario quanto adotar um sistema de remunevagavel, é evitar incongruéncias entre
ele e os objetivos estratégicos.

Além desta secéo introdutéria, compdem este auiiga secdo de referencial tedrico,
procedimentos metodoldgicos, analise e discuss@aahultados e, por fim, consideracdes

finais, seguidas das referéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistemas de Recompensa

Atkinson et al. (2000) afirmam que as organizagdes buscam motseus
colaboradores para que ajam de acordo com seusssés. Para que os gestores demonstrem
compromisso e interesse, sdo necessarias acOeentidosde fazer os objetivos dos
colaboradores convergirem com 0s objetivos orgaripais.

Planejar adequadamente as formas de remunerac&seéacial para fortalecer o
comprometimento organizacional, constituindo umiaagsgia de retencdo de pessoas. Ha
uma relacéo significativa entre o desempenho danizgcéo e os incentivos oferecidos aos
colaboradores, conforme apresentado por Olivatiah (2014) e Luet al. (2015).

Atksinon et al. (2000) abordam os fatores motivacionais de Hegzbgque sé&o
divididos em fatores higiénicos e fatores de sagéb. Os fatores higiénicos estao
relacionados ao ambiente de trabalho, as condigégisas para realizacdo das tarefas e ao
relacionamento interpessoal, enquanto os fatoresitikfacdo estdo relacionados a realizacéo
do colaborador, seu reconhecimento e sua oportmid@ crescimento. Deve haver um
equilibrio entre os diferentes tipos de fatoreidéessario que se atente além dos fatores
higiénicos, havendo também preocupacdo em possibii realizacdo do colaborador, seu
reconhecimento, mas sem deixar em segundo plafereconento das condi¢cdes basicas de
trabalho, como um ambiente agradavel e um bomioglamento com ele.

Aladwan et al. (2015), analisando o setor privado na Jordaniastataram que,
guando as praticas de recursos humanos nao inctislemas de incentivos, ha uma
dificuldade de se atrair e reter mao de obra qoatlh, bem como obtém-se elevadas taxas de
rotatividade.

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) destacam queesisis de remuneracdo baseados em
atividades e responsabilidades, classificados pdes €omo sistemas tradicionais de
remuneracdo, ndo condizem com as novas formas giipacdo do trabalho e com o
direcionamento estratégico da organizacdo. Destagaen os sistemas tradicionais séo
inflexiveis, pouco &geis, burocraticos, inibem datoridade dos colaboradores e,
principalmente, ndo consideram a estratégia danagéo.

Nesse sentido, para que se alcance a eficacia planmantacdo da estratégia nas
organizacoes, é fundamental que os colaboradojas seotivados por meio de um sistema

de remuneracdo que os compense de acordo com esmutados alcancados (PRIETO;
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CARVALHO, 2016). Assim, conforme Wood Jr. e Pichrélilho (2004), o sistema de
remuneracao deve alinhar os esforgos individuais as diretrizes organizacionais, estando
assim orientado para os resultados.

Desse modo, as medidas de desempenho individuagsndser convergentes e nao
apresentar conflitos entre si, para que o colalmoreshha uma visdo clara dos objetivos que
deve seguir, a0 mesmo tempo em que a organizacdergpder a certeza de que o
colaborador, buscando atingir seus objetivos, &stauscando atingir os objetivos
organizacionais.

Aguiar (2012) destaca a utilizacdo de préticas elt&® que envolvam sistemas de
incentivo gerencial. No estudo, o autor ressaltaortancia de as organizacdes levarem em
conta, na avaliacdo do desempenho dos colaborado$ato, somente o que pode ser
influenciado pelos mesmos. Desse modo, nenhumavehrque independa diretamente de
determinado colaborador deveria estar atrelada@@asistema de incentivo.

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) propbéem o que ameimam de sistema de
remuneracao estratégica, que seria uma combinagabfetentes formas de remuneracéo,
como: remuneracao funcional (fixa, baseada ou nd@o plano de cargos e salarios), salario
indireto (plano de saude e/ou odontolégico; awdlimentacdo ou refeicdo; auxilio escola,
moradia, creche; veiculo da organizacdo e outrasffi@os), remuneragcdo por habilidades,
remuneracao por competéncias, remuneracdo validestie comissdo mensal sobre vendas
até os programas de participacdo nos lucros e/cultados - PLR), previdéncia
complementar, participacdo acionaria, alternatéativas, como prémios e gratificacoes.
Essas sédo formas de remuneracdo que 0s autoresergpra como opcdes que poderéo
compor o sistema de remuneracdo estratégica dctda pela organizacao.

Em relacdo a remuneracao variavel, que se da pordeeprogramas de participacao
nos lucros e/ou resultados, os PLRs, a Lei 10.D00/2(BRASIL, 2000) define tal
modalidade de remuneracédo estratégica. As orgdgage adotarem tais programas estarédo
isentas de tributacdo sobre os valores distribyidass colaboradores beneficiados estaréo
sujeitos ao Imposto de Renda, porém separadamergevehcimentos do periodo de
distribuicdo e com tabela progressiva especifi@aa Rbterem o beneficio tributario, as
organizagc6es devem construir modelos de remunexag&yel ajustados ao que determina a
referida Lei: os programas poderdo ser baseadosagspeos lucros (PPL), apenas em
resultados, para os quais se empregam indicad@edesempenho com metas a serem
cumpridas pelos colaboradores, em nivel corporatiecequipes e/ou individuais (PPR), ou

programas mistos, baseados em lucros e result&®id?);( a distribuicdo deverd ocorrer
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semestral ou anualmente, sendo uma ou duas vezas@apenas; 0s programas deverao ser
elaborados com participacdo de representantesotiisocadores e do sindicato da categoria,
0os programas devem ficar arquivados no sindicat@adegoria; os programas devem ser

extensivos a todos os colaboradores da organizacéo.

2.2 Planejamento Estratégico

Porter (1999) conceitua estratégia como o desemvehto de um modo pelo qual a
organizacdo ira competir, adotando metas e pditiaintuito de atingir seus objetivos. O
Planejamento Estratégico (PE) apresenta de maoejemizada as acdes a serem tomadas
pelas organizacbes, de modo que elas estejamatieel@s no sentido de se alcancarem os
objetivos estratégicos definidos. O PE trata-sédcgnde uma ferramenta de apoio aos
gestores, uma vez que norteia as acdes de aconto aso estratégias previamente
determinadas.

Teixeira, Dantas e Barreto (2015) corroboram, aitdo que para uma organizacao
obter éxito, necessita de um planejamento, nosprab elaboradas estratégias que viabilizem
0 alcance de metas e objetivos estabelecidos. ©Oseeaueforcam ainda que essas estratégias
devem tornar realidade os pensamentos e diretregadas pelo gestor.

Em um ambiente de competitividade acirrada, a set@de de as organizagbes
estarem atentas ao ambiente externo e flexiveism@dancas que forem necessarias é
fundamental. Todo o planejamento estratégico edt&ionado com o ambiente externo e
mudanc¢as no ambiente resultam na necessidade pkaglizs no planejamento estratégico.

Lunkes, Schnorrenberger e Gasparetto (2014) afirmqam o planejamento é ao
mesmo tempo uma necessidade e um desafio pargaszaacdes contemporaneas, Vvisto que
se tem um ambiente cada vez mais competitivo erdaoé

Kaplan e Norton (1997) destacam a necessidade derwatdo de principios da
organizacdo focada na estratégia. Um desses pasa@pa traducdo da estratégia em termos
operacionais. Afirmam ser impossivel implementarauestratégia se nao for possivel
descrevé-la, uma vez que a descrevendo, cria-se panio referencial comum e
compreensivel a todos os colaboradores.

Outro principio destacado por Kaplan e Norton (3¥9@ alinhamento da organizagéo
a estratégia, segundo qual os autores salientama pstratégia organizacional deve estar
relacionada e convergente com as estratégias dese#nr e objetivos individuais. Os autores

ainda vao além e destacam como principio a tramsfgéio da estratégia em tarefas para
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todos. Afirmam que ndo h4 como executar a esteatsgyiela ndo é conhecida e se as tarefas
nao estdo orientadas para isso.

Desse modo, as acdes da organizacdo devem estpreseonvergentes com as
estratégias tracadas. AclOes divergentes irdo lavarganizacdo para direcdo diversa da
necessdria para se alcancarem os objetivos esttédefinidos por ela. Deve haver uma
sintonia entre a execugdo das tarefas individuaia direcionamento comum das agbes da
organizacdo. Para que ocorra essa sintonia, oboratiores devem estar engajados em
prosseguirem na dire¢cao que a organizacdo necd3sgae modo, esta deve preocupar-se em

encontrar a melhor maneira de motiva-los a seguiteterminadas direcdes.

2.3 Alinhamento entre sistema de remuneracéo vari@l e objetivos estratégicos

As organiza¢des devem manter uma eficiente politecaecursos humanos, uma vez
gue planos adequados de recursos humanos sacimssgeis para manter pessoas integradas
e produtivas na organizacdo (MARTINS; VERIANO, 2004

Pires, Souza e Petri (2015) afirmam que os colalooes se sentem mais motivados
quando participam dos resultados da organizacésseNeaso, esses colaboradores afirmam
que se sentem incentivados a melhorar o desemplentizas funcgoes.

Desse modo, percebe-se que remunerar os colabesader acordo com o seu
desempenho reflete em melhorias no desempenho iomgamal. Cabe entdo ajustar a
remuneracdo ao desempenho esperado, levando em qutesses resultados individuais
incentivados estejam alinhados aos resultados iazagaonais esperados.

Coughlan e Schmidt (1985) destacam que executeangolvem de maneira mais
intensa na busca dos objetivos organizacionaisdjuarotivados. Apesar de 0s autores nao
conseguirem mensurar a variagdo de comprometimdagiacam que ha um envolvimento
maior dos incentivados.

Johnson, Friend e Agrawal (2016) afirmam que cesiatde compensacéo deve ser
atualizado frequentemente. Segundo os autoressendmde incentivar os vendedores, por
exemplo, da mesma maneira que foram no ano antddesse modo, a organizacao
continuara vendendo como no ano anterior e nacacheglugar algum.

Slomka-Goleblowska (2013) apresenta um estudo sobigema de remuneracéo dos
executivos do setor financeiro, comparando o existea Pol6nia com o de outros paises. O
autor destaca que a crise de 2008 tornou necessdmimanca de praticas de remuneracao, de
modo que mantivesse uma convergéncia com os isexelss instituicées financeiras. Assim,
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afirma que as organizagbes devem estar atentasomesfaexternos, pois estes também
influenciam no sistema de remuneragcdo adotadopsesckssario, por vezes, efetuar ajustes
nele.

Tao importante quanto investir em inovacao tecriofd@ investir em pessoal. A
criagdo de um sistema de remuneracdo corroboraemids de motivar e incentivar os
colaboradores para que eles, buscando alcancamsias individuais, convirjam no sentido
de alcancar os objetivos da organizacdo. Porém ek incentivos, € necessario que seja
ofertado treinamento e que se tenha investimentanenacdes tecnoldgicas (MARTINS;
VERIANO, 2004; LUet al., 2015).

Heisler (2007) destaca alguns possiveis probleraasribntes da ma elaboracdo de
um sistema de recompensa. O autor enfatiza o auidadndo se colocar em competicédo
valores igualmente importantes e ao mesmo tempergbntes. Um exemplo desse tipo de
contradicdo seria o oferecimento de bonus de rétepara determinados executivos numa
organizacdo proxima a faléncia, enquanto outroaboohdores estdo sendo demitidos ou
tendo salarios reduzidos. Outro cuidado salienpatdHeisler (2007) é calcular previamente
0 impacto que o sistema de remuneracdo causardacamento da organizacdo. Esta deve
considerar esse impacto, levando em conta difeyemearios (pessimistas e otimistas), bem
como impactos futuros causados pelo sistema denexiagio atual.

Oxley e Pandher (2016) defendem que, como as @aygies possuem caracteristicas
especificas, o sistema de remuneracdo adotado sgvelaborado de acordo com essas
caracteristicas apresentadas. Modelos de sistememimeracdo podem atender muito bem
algumas organizacdes, enquanto para outras podesenadequados.

Nesse sentido, Wood Jr. e Picarelli Filho (2004)né@m alguns aspectos essenciais
na implementacdo de um sistema de remuneracatégstea Inicialmente, ha necessidade de
se realizar um diagnostico da organizacdo, venifloaseu posicionamento estratégico no
mercado. Deve ainda o gestor conhecer as diveosams$ de remuneracao e identificar as
mais adequadas, de modo a determinar os componansesem adotados para que se
garantam os melhores resultados. Os autores aiedeionam a necessidade de transparéncia
e funcionalidade para que haja aceitacdo e sefvebsua operacionalizacao.

A elaboracdo do sistema de remuneracdo varidvek devar em conta as
caracteristicas da organizacéo e do colaboradonikeis mais altos, € possivel que decisdes
importantes sejam tomadas levando em conta o gseadividual, de modo a maximizar sua
remuneracao, ignorando o interesse maior de atogyiobjetivos organizacionais (PINTO;
WIDDICKS, 2014).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Enquadramento da pesquisa

Este estudo compreende uma pesquisa exploratdria, wez que se busca uma
familiarizacdo com fatos e fendbmenos, explorandenoa abordado (SOUZAt al., 2007).

Ao mesmo tempo, classifica-se como uma pesquiseritiles, pois possui como objetivo
descrever caracteristicas de uma populacdo, fer@droendeterminacdo de relacdo entre
variaveis.

Inicialmente, para a realizacdo desta pesquisanmfgresquisados estudos realizados
na area para que se identificassem pesquisas ra@sjilabjetivos propostos e resultados
obtidos. Assim, trata-se este estudo ainda de wsqupsa bibliogréafica, visto que se busca,
por meio de fontes como livros e artigos, obtesrimfacdes a partir da contribuicdo de autores
estudados (GIL, 2010).

Para que se pudesse atender ao objetivo proposte adigo, constatou-se como
apropriado a realizacdo de um estudo de casogjéaqia necessaria a analise do caso de uma
organizacdo. Segundo Souza, Fialho e Otani (2@0&3tudo de caso caracteriza-se por uma
pesquisa que contém um estudo aprofundado e exaudd um caso especifico. A
organizacdo a ser estudada foi selecionada posibitelade e por possuir filiais e um

sistema de remuneracao variavel em vigor.

3.2 Procedimentos para selecdo da amostra e cold&dados

No intuito de se atender ao objetivo desta pesguis@gcou-se acesso a uma
organizacdo, na qual este estudo pudesse seradgaliProcurou-se uma organizacao que
oferecesse acesso ao gestor.

Como instrumento da coleta de dados, foi adotada entrevista semiestruturada.
Essa entrevista foi aplicada com o proprietario gexente administrativo. Os entrevistados
foram questionados acerca da constituicio e expadsa organizacdo, dos objetivos
estratégicos estabelecidos por ela, bem como tr&isde remuneracao variavel adotado.

Buscou-se identificar pontos considerados impoggrdesde a elaboracdo do sistema
de remuneracéo até a aplicacdo do mesmo, bem comesutados obtidos apds a adogéo do

sistema.
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3.3 Procedimentos para analise dos dados

A pesquisa adota abordagem qualitativa, com o igbjele pesquisar o proprio
ambiente como fonte de coleta dos dados. Nestaligasmantém-se contato direto com o
local e o objeto que esta sendo estudado, necesside um maior aprofundamento de
conhecimento mais intensivo de campo.

Nesse caso, em nenhum momento o pesquisador padeulaa dados do local onde
esta sendo realizada a pesquisa. A elaboracédo tipssele abordagem difere de uma
abordagem quantitativa, pois ndo necessita de deglatisticos como o nucleo do processo,
nao precisando medir e numerar unidades (PRODANKREITAS, 2013).

Assim, as informacdes levantadas a partir das \@stiss semiestruturadas com o
proprietario e com o gerente administrativo foragistradas em documento Microsoft Word,

permitindo posteriores consultas.

4 ESTUDO DE CASO

4.1 Apresentacao e caracterizagdo da organizagao

O presente estudo de caso desenvolveu-se em urmangetede de lojas de varejo
sediada no Estado de Santa Catarina, com filiaBarana e no Rio Grande do Sul. Ao todo
sao quatro lojas, sendo que o setor administrativalepdsito ficam centralizados no Estado
de Santa Catarina, porém em local distinto das logalizadas nesse Estado.

A organizacao iniciou suas atividades em 2008 comcalaborador e uma pequena
loja. Atualmente, possui 22 colaboradores, sendweliledores. Em se tratando de uma
organizacdo fundada em 2008, com apenas um cothiypra administracéo era feita pelo
proprietario, que apresentava experiéncia em vemdas pouca experiéncia em gestdo. No
momento da realizagdo deste estudo, a organizgg@&seatava 4 colaboradores no setor
administrativo-financeiro, sendo a contabilidaded#izada.

Durante as entrevistas semiestruturadas realizamaso proprietario, que é o gestor
do negécio, foi questionado quais seriam os olgstigstratégicos da organizacdo. Foram
elencados: (i) aumentar a receita; (i) aumentarasgem de contribuicdo dos pedidos; (iii)
aumentar o numero de clientes; (iv) abrir novaasiofv) melhorar o nivel de atendimento aos
clientes; (vi) agilizar a comunicacao interna; )(uinelhorar a eficiéncia do servico de

entregas.
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As vendas se ddo em sua totalidade por interméslieeddedores. Assim, todos 0s
contatos recebidos, sejam por telefone, site oenteds enviados pelos fabricantes, séo
direcionados para os vendedores, conforme prodrggi@o do cliente. Os vendedores sédo os
responsaveis diretos pela quantidade das vendasadzs.

No caso da organizagcdo analisada, ao mesmo tempquenobjetiva aumentar a
receita com vendas, também deseja aumentar a malgewontribuicdo dos pedidos. Sendo
assim, descontos sobre os precos de tabela devemidadosamente analisados antes de se
efetuarem as vendas, para que ndo se comprometayammde contribuicao.

Atualmente, as tabelas de precos sao calculadashasenno custo do produto e nas
despesas varidveis relacionadas as vendas, cargidea margem de contribuicdo desejada.
Descontos superiores aos permitidos fazem com egendinado pedido fiqgue com margem
de contribuicdo abaixo da desejada. Assim, essidgqzecom descontos maiores convergem
com o0 objetivo de aumentar a receita, mas divergembjetivo de se aumentar a margem de
contribuigao.

Quanto ao objetivo de aumentar o niumero de clientpsoprietario ndo deixou claro
de que maneira os colaboradores sdo motivados seissdo. Constatou-se que o sistema de
remuneracdo adotado ndo considera esse objetixatégito em sua formulagcdo. Outros
objetivos relacionados anteriormente, como abedaraovas lojas, melhoria do atendimento
aos clientes, melhoria da comunicacao interna efideéncia do servico de entrega também
nao sao considerados no sistema atual.

O sistema de remuneracao vigente foi criado pedprptario, sem discussao prévia
com os vendedores ou qualquer outro colaboradde Westacar que, & época da criacao
desse sistema de remuneracdo, a organizacao d@ndaossuia um gerente administrativo-
financeiro.

De modo geral, a organizacdo contempla em seursistie remuneracao estratégica
atual: remuneracao funcional, salario indiretoraueeracao variavel baseada em comissées e
bonus.

A remuneracao funcional, que consiste no saléxio, & definida de modo informal
(ndo h&a plano de cargos e salarios). A organizagdiegoriza colaboradores em niveis
(vendedor nivel 1, vendedor nivel 2, assistentnfiriro nivel 1, assistente financeiro nivel 2
e assim por diante). No entanto, ndo ha nenhur@rioribbjetivo para essa classificagdo. O
proprietario considera de maneira subjetiva a rsd@de de elevar ou ndo o colaborador de
nivel. A cada nivel para o qual € promovido, o lootador recebe um aumento salarial que

também nao tem critério objetivo para sua quaatiio, 0 que gera descontentamentos por
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parte de alguns colaboradores, uma vez que nadoitBdos claros pelos quais 0s mesmos
possam se referenciar.

Salario indireto é concedido na forma de vale altagio. Cada funcionario tem
direito a um cartdo alimentacdo com recarga mamsalalor de R$ 240,00. Esse valor é o
mesmo para todos os colaboradores, independengaieargo ou nivel.

Completando a composi¢édo atual do sistema de reagd® a organizacdo oferece
remuneracao variavel baseada em comissfes e hisgyes,mensalmente, a qual fazem jus
apenas os vendedores e o0 gerente administrativo.

Cada vendedor, de cada loja, tem um portfélio aelytos diferentes voltados para
clientes diferentes. Assim, na loja A, por exemplee tem quatro vendedores, cada vendedor
trabalha com mix distinto de produtos. Ndo ha cdip@e entre os vendedores, pois cada loja
tem sua regido, e cada vendedor tem seu mix espedd produtos.

Independentemente da loja, o percentual de comé&skbderminado de acordo com o
mix de produtos, havendo mix de produtos em quanassao de vendas é de 2% e outro no
qual a comissao é de 3%. Essa diferenca de conmésg@ierminada ja no contrato de trabalho
com o vendedor, quando fica estipulado o percemtealomissdo, de acordo com o mix de
produtos que sera direcionado a cada vendedor.

Para cada vendedor é estabelecida uma meta mensahdas, e quando atingida a
meta, além da comisséo fixada para o portfélioendedor recebe 1% de bbnus, além da
comissao. Caso atinja entre 80% e 100% da metddafj>@vendedor recebe 0,5% de bonus.
Se ndo atingir 80% da meta estipulada, o vendeslmeberad somente a comissao inicial
acordada, sem nenhum tipo de bdnus. A Tabelaleyeea remuneracdo variavel atual na

organizacao estudada, baseada em comisséo e bonus.

Tabela 1 — Remuneracao variavel baseada em comiss@bbnus

LOJA A Met«(':le)ensaI Vendedor Comissao baseBﬁnuf/l’estg1 100% Bémﬁéts: 80%
Portfélio 1 100.000,00Vendedor A 29 1% 0,5%
Portfélio 2 130.000,00Vendedor B 29 1% 0,5%
Portfélio 3 60.000,00Vendedor C 3% 1% 0,5%
Portfélio 4 85.000,00Vendedor D 29 1% 0,5%

Fonte: Elaborada pelos autores (2018).

Questionados sobre o desempenho organizacional, aiugestor e o0 gerente
administrativo afirmaram que as receitas vém temduento continuado ao longo do tempo,
porém em taxas pouco expressivas. Indagados satesempenho dos vendedores, afirmam
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gue a maioria atinge entre 80% e 110% da metapsgodcas e excepcionais as vezes em
gue ultrapassam a meta estipulada em mais de 10%.

Quanto a margem de contribuicdo das vendas, ormgaateesta aquém do desejado,
nao apresentando nenhum aumento ao longo dos §lilmis anos, mesmo com constante
cobranga por melhoria nas reunides feitas pelmgestn a equipe de vendas.

Em 2016, a média de margem de contribuicdo dasagefimbu em aproximadamente
13%, sendo que o valor minimo desejado é de 20%st{pnados sobre como a informacéo
de quais vendedores ou lojas sdo responsaveis gruores margens apuradas, no entanto, o
gestor e 0 gerente afirmaram que ndo tém essamaf@io, uma vez que cada venda €&
analisada manualmente, mas que ndo sao regisaadaargens verificadas por loja nem por

vendedor.

4.2 Andlise e discussao dos dados

Observando os objetivos estratégicos informado® p®bprietario durante as
entrevistas e analisando o sistema de remuneragdada pela organizacéo, observa-se que
alguns dos objetivos da organizacdo n&o s&o cotadoyp diretamente no sistema de
remuneracao.

Quando se estabelece como objetivo estratégico rdaama receita e, a0 mesmo
tempo, aumentar a margem de contribuicdo das veriage-se ter muito cuidado na
elaboracdo de um sistema de remuneracéo, nao jpelonijue se abra mao do alcance de um
objetivo em prol do alcance de outro. Constatatse riio ha qualquer condicionante nesse
sistema de remuneracdo que seja atrelado a mameonttibuicdo das vendas. Pelo sistema
atual, basta atingir a meta de receita, indeperdestite da margem de contribuicdo gerada
pelas vendas. Aqui se condiciona simplesmente mizal® de vendas, e ndo qualidade das
mesmas.

O sistema de remuneragdo adotado para os vendediewvesa considerar tanto a
receita atingida quanto a margem de contribuic&ejdda dessas vendas. Deveria ainda
preocupar-se em verificar, dentre aumentar a geeegiumentar a margem de contribuicdo das
vendas, qual dos dois objetivos tem maior releépara a organiza¢ao. Assim, o sistema de
remuneragao seria estruturado levando-se em comdéacompensagdo maior vinculada ao
objetivo de maior relevancia, se for o caso, ampaatatribuicdo de peso a cada item.

Outra situacao observada é a falta de perspedifeascidas aos vendedores. A partir

do momento em que atingem a meta em sua totalidadebem bonus de 1% sobre as
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vendas. Porém, caso tenham um excelente desempgenliojam o dobro da meta, por
exemplo, ndo ha nenhum outro incentivo. Como amizggao pretende aumentar as vendas,
poderia adotar um sistema de remuneracao escalarfadecendo comissionamento cada vez
maior no caso de ser ultrapassada a meta. O sisteiaacomoda o vendedor, de modo que,
atingindo a meta, possa acabar por deixar vendaopaés seguinte.

Oliva e Albugquerque (2007) mencionam que um sistdeneemuneragao deve conter
alguns pontos centrais, como as formas especiaisgfa, aguelas definidas para casos em
que sejam atingidos resultados excepcionais. No dasorganizacdo analisada, constata-se
que ndo € considerado esse ponto no sistema deneesgéo vigente, ou seja, ndo ha
nenhuma forma de remuneragcdo que premie resul@doepcionais, nesse caso, vendas
acima da meta.

Ainda analisando a forma de remuneracao atual gan@acéo, € possivel observar
situacdes em que ha desalinhamento entre o siglenmramuneragcdo implementado e os
objetivos estratégicos, e ha também objetivostégfias que ndo foram considerados nesse
sistema, que, desse modo, ndo contribui na bussesi®bjetivos. Os objetivos estratégicos
gue o sistema atual contempla séo exclusivamerdadeiros.

Johnson et al. (2016) afirmam que o sistema de meragdo deve alinhar os
incentivos a todos o0s objetivos estratégicos. Otoresi destacam a mudanca de
comportamento dos individuos, de acordo com osnthaes ofertados, e apontam que esses
comportamentos sao direcionados de acordo com iessetivos. Assim, ndo condicionando
incentivos relacionados a determinados objetivoatégicos, ndo se estimula o interesse dos
colaboradores em perseguir esses objetivos. Seetivay estratégicos ndo financeiros no
sistema de remuneracédo, esses objetivos ndo sm@ald atencdo dos colaboradores, ja que
eles nao influenciam na sua remuneracao.

A organizacdo apresenta como objetivo estratégicdém o aumento do numero de
clientes. A importadncia desse objetivo estd noréste da organizacdo em diversificar a
origem de suas receitas, ndo concentrando em paolienges grande parte de sua receita. No
entanto, percebe-se que ndo esta contemplada,stemai de remuneracdo adotado, uma
forma de remuneracédo que motive os vendedoresiacalcesse objetivo.

Preocupando-se com o0 objetivo estratégico de naihmrnivel de satisfacdo dos
clientes, a organizacdo também deveria contempticadores relacionados a esse objetivo
em seu sistema de remuneracdo. Se nao for poesiwvehvel financeiramente a mensuracao
dessa satisfacdo, esse objetivo pode ser mensimdidetamente, a partir da retencédo de
clientes e da captacdo de clientes novos, confeeme@mendam Kaplan e Norton (1997).
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Outros objetivos ainda elencados, como aumentaficeéreia do servico de entregas e
melhorar a comunicacao interna também devem seulgilos ao sistema de remuneracao.

Como na estrutura dessa organizagcao ha responsireds pelas entregas, o sistema
de remuneracdo deveria contemplar formas de remcé@r que incentivassem esses
envolvidos, de modo que buscassem atingir esséivabgstratégico. A organizacdo poderia
estipular prazos desejados de entrega e niveltid#agdo do servigo avaliado pelo cliente,
vinculando incentivos a esses indicadores.

Ja em relacdo a comissdo do gerente administraterdicou-se que a mesma esta
relacionada as vendas, aplicando um percentualBde Sobre a receita total. Observa-se uma
inconsisténcia, ja que ele tem autonomia para i@atodescontos sobre a tabela de vendas,
descontos que podem reduzir a margem de contribuigd vendas. Ou seja, 0 sistema de
remuneracao atual acaba por incentivar o geremtengdrativo a autorizar descontos, uma
vez que esses descontos viabilizam vendas que sameanreceita e, consequentemente, sua
remuneracao.

Ainda em relacdo ao sistema de remuneracdo dotgeadministrativo, ndo ha meta
de receita definida, muito menos comissao escatosaldre essa receita, objetivando atingir o
objetivo estratégico de se elevar o valor da racdifio ha também uma meta individual para
0 gerente, considerando o desempenho por lojaabdecque se dé atencdo a todas as lojas
de maneira proporcional & sua importancia, e nauoeste para a loja que for mais
interessante, de acordo com o seu sistema de reagédoe Também ndo ha vinculacao entre
0s demais objetivos estratégicos e a remuneracie gestor.

Cabe ainda destacar a relacdo entre os objeti\ganiaacionais e o desempenho
individual. No sistema de remuneragéo analisadsembu-se que 0 mesmo esta atrelado a
metas individuais, ndo considerando o desemperdimighem de equipes. No caso de uma
das lojas atingir todas as metas, e as outraddj&s ndo atingirem, seria possivel que a
organizacdo nado atingisse o desempenho global agkperAssim, pelo sistema de
remuneracao atual, os vendedores da loja que atnggsultado seriam remunerados mesmo
gue a organizacao nao atingisse um desempenhiagatics

Slomka-Goleblowska (2013) ressalta que um sistemea remuneracdo deve
condicionar uma parte consideravel da remuneragatesempenho organizacional. Ou seja,
além de atingir suas metas e objetivos individumisde suas unidades de negdcios, 0s
colaboradores devem estar focados no desempenbimaiaizacdo como um todo, uma vez

que parte de sua remuneracao estaria atrelada dessmpenho.
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Nesse caso, a organizacdo poderia encontrar nadgaléScorecard (BSC) auxilio na
avaliacdo do desempenho organizacional. Desenwotvigpresentado em 1992 por Kaplan e
Norton (1997), o BSC emprega quatro perspectivaonganizacdo: financeira, clientes,
processos internos, e aprendizado e crescimerdga. fEgamenta contribui para o alcance de
metas estabelecidas pela organizacédo, uma vezpquntaaa direcdo para onde devem ser
despendidos esforgos para que se alcancem eset@gasb{Fagundes et al., 2018).

O BSC propde a utilizacdo de medidas financeina&cefinanceiras, de curto e longo
prazo. Desse modo, pode ser utilizado para aliabaridades de negocio, as equipes e 0s
individuos em torno dos objetivos e da estratégiarganizacdo. Permite o estabelecimento
de metas individuais, de equipes e globais, de nmederificar como os desempenhos
individuais resultam no desempenho geral da orgaa@

Utilizando-se de um instrumento como o BSC, comaiuigo indicadores financeiros e
nao financeiros, de curto e longo prazo, a orggézapoderia condicionar parte da
remuneracao ao desempenho global. Assim, os caldy@s seriam incentivados a atingirem
suas metas individuais e, ao mesmo tempo, estgiaocupados com o desempenho da
organizacdo. Metas de equipes também poderiandetadas para unidades da organizacéo,
por exemplo.

Esse incentivo baseado na medicdo dos desempentigduais, de equipes e
desempenho geral da organizacao poderia ser inahaidistema de remuneracéo variavel, na
forma de um Programa de Participacdo nos Resul{@fR). Ou ainda, caso a organizacao
se dispusesse a divulgar também informacdes sdoiamaos colaboradores, poderia adotar
um Programa de Participacdo nos Lucros e nos Resslt(PLR). Porém, tais programas
precisariam ser extensivos a todos os colaboraddesse caso, seria possivel usa-los como
um complemento as formas de remuneracdo que a angexlota hoje, ou poderia ser
efetuada uma reestruturacdo de todo o sistemarisezacao.

Na perspectiva financeira do BSC, seriam contengglachdicadores que a
organizacdo j4 emprega atualmente, como receitargem de contribuicdo, e os demais

objetivos estratégicos seriam contemplados naa®tris perspectivas do BSC.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve por objetivo identificarspass consequéncias decorrentes do
desalinhamento do sistema de remuneracéo de uraaizagao em relacdo aos seus objetivos
estratégicos.
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Em um primeiro momento abordou-se uma fundamentsgiaa acerca de sistemas
de recompensa e de objetivos estratégicos, coraanhplliteratura com discussdes sobre o
alinhamento das acdes individuais dos colaboradoaes objetivos estratégicos
organizacionais. Apresentou-se a importancia deosaunicar e implementar as estratégias,
bem como da criagdo de um sistema de remuneragimgtive os colaboradores na busca
dos resultados almejados pela organizagéao.

Atendendo ao que se propds, foi realizado um estlel@aso numa organizacao
sediada no Estado de Santa Catarina, com lojasetamib Parana e no Rio Grande do Sul.
Utilizando-se dos procedimentos metodolégicos a&mteslos, foram levantadas as
informacgdes sobre a organizagao e o sistema deneragio adotado atualmente. Analisando
esse sistema de remuneracao, puderam-se observaginéncias entre ele e os objetivos
estratégicos da organizacao.

Ha objetivos estratégicos ndo contemplados pelensiéelaborado e adotado. Assim,
é esperado que se demande um maior esforco perduaricolaboradores na busca do alcance
dos objetivos que estejam atrelados a sua remudimeraguitas vezes em detrimento dos
objetivos que ndo foram contemplados no sistemaaidda situacbes em que objetivos
estratégicos que demandam ag¢0fes diferentes n@os@mplados em conjunto no sistema de
remuneracao adotado. Desse modo, acabam ocorredes @ivergentes que nao contribuem
efetivamente para o alcance dos objetivos.

Na entrevista com o gestor, foi mencionado quegarozacdo nao tem conseguido
elevar sua margem de contribuicdo, que esta alwhixminimo estipulado. Deduz-se que,
como o sistema de remuneracao da organizacdo ndmem a margem de contribuicdo das
vendas, os colaboradores ndo se importam com red®ador, uma vez que 0 mesmo nao
reflete nem positiva nem negativamente em sua reragao.

Observou-se ainda que o sistema de remuneracdaahnsidera somente indicadores
financeiros, deixando de lado indicadores nao tieans relevantes que contribuiriam para o
alcance de determinados obijetivos estratégicogridetaram-se como objetivos estratégicos
0 aumento do namero de clientes, bem como mellacsatisfacdo dos mesmos e a qualidade
do servico de entrega. No entanto, ndo ha nenhamafde recompensa inclusa no sistema
de remuneracao estratégica que considere essésawje

Nesse sentido, apresentou-se 0 Balanced Scord®2af) como uma possibilidade de
conglomerar os indicadores financeiros ja utilizadmela organizacdo, juntamente com
indicadores nao financeiros que contribuiriam pamcance dos objetivos estratégicos. Os

desempenhos individuais alcancados podem ser imadas por meio de um Programa de
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Participagdo nos Resultados (PPR), que pode untegriar o sistema de remuneragdo ja
adotado pela organizacdo. Essa forma de remumekagéteressante, uma vez que nao
constitui base de encargos trabalhistas, os valpag®s sdo dedutiveis como despesas
operacionais e condiciona uma parte da remunerdgdocolaboradores ao desempenho
global da organizacéo.

Desse modo, por meio deste estudo, constatou-sgisiemas de remuneragao podem
apresentar incongruéncias e que estas podem tesequincias negativas para as
organizacdes. Elaborar um sistema de remunerag@mplexo e cuidados que devem ser
tomados. Caso contrario, ao invés de consequépositivas, a organizacdo pode acabar
tendo problemas com a implementacdo de um sisteahalatborado.

O presente estudo torna-se importante por mostiar a@lém de se adotar sistema de
remuneracao, é necessario que o mesmo estejadatal@inhado aos objetivos estratégicos
da organizacdo. Um sistema de remuneracdo mal ratitogpode trazer consequéncias
negativas e relevantes no desempenho de uma cagaaiz

Por fim, sugerem-se estudos futuros, como trabatjugs mensurem o impacto da
adocédo do sistema de remuneracdo para cada obgstraiégico definido pela organizacéo,

buscando verificar a influéncia do sistema no deseino alcangado.
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