UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC
CURSO DE ADMINISTRACAO — LINHA DE FORMACAO ESPECIFICA EM
ADMINISTRACAO DE EMPRESAS

HENRIQUE DA CUNHA DA SILVA

ANALISE E PROPOSTA DE REMUNERACAO VARIAVEL EM UM
SETOR DE VENDAS

CRICUMA

2014



HENRIQUE DA CUNHA DA SILVA

ANALISE E PROPOSTA DE REMUNERACAO VARIAVEL EM UM
SETOR DE VENDAS

Projeto de pesquisa apresentado a disciplina
de Estagio Supervisionado |, do Curso de
Administracdo — Linha de Formacdo Especifica
em Administragdo de Empresas, da
Universidade do Extremo Sul Catarinense —
UNESC, como requisito parcial para obtencao
de aprovagcdo na referida disciplina sob a
orientacdo do Prof. André Topanotti.

CRICIUMA

2014



HENRIQUE DA CUNHA DA SILVA

ANALISE E PROPOSTA DE REMUNERACAO VARIAVEL EM UM
SETOR DE VENDAS

Criciima,

de

Projeto de pesquisa apresentado a
disciplina de Estagio Supervisionado I, do
Curso de Administracdo — Linha de
Formacgdo Especifica em Administragdo
de Empresas, da Universidade do
Extremo Sul Catarinense — UNESC, como
requisito parcial para obtencdo de
aprovacado na referida disciplina sob a
orientacdo do Prof. André Topanotti.

de 2014.

BANCA EXAMINADORA




DEDICATORIA

A minha familia e a todos que me acompanharam

e apoiaram em cada etapa desta caminhada.



AGRADECIMENTOS

A Deus por iluminar meus passos nesta jornada e proteger todas as

pessoas que amo.

Aos meus pais José Antbnio e Maria Aparecida por serem os grandes
responsaveis pela minha formacdo e me tornar o que sou hoje, tendo-os como

exemplos na minha vida.

A minha namorada e futura esposa Samara por estar ao meu lado
nestes anos, sempre me apoiando nas horas dificeis e me incentivando a

seguir em frente.

Ao meu irmao Felipe e amigos por me proporcionarem momentos

descontraidos em momentos dificeis desta jornada.

Ao professor André Topanotti, por me orientar neste projeto,
contribuindo com todo seu conhecimento e suas experiéncias, auxiliando na

construcdo do meu conhecimento.



“Se o dinheiro for a sua esperanca de independéncia,
VOCcé jamais a tera. A Unica seguranca verdadeira
consiste numa reserva de sabedoria, de experiéncia e
de competéncia.”

Henry Ford



RESUMO

SILVA, Henrique da Cunha da. ANALISE E PROPOSTA DE REMUNERACAO
VARIAVEL EM UM SETOR DE VENDAS. 2014. 57 paginas. Monografia do
Curso de Administracdo de Empresas da Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC, Criciima, SC.

Um dos maiores desafios de uma organizacdo € manter sua equipe de
colaboradores motivados e focados nos desafios propostos pela diretoria.
Dentre os meios utilizados pelas organizacdes, o processo de remuneracéo é
um dos mais importantes. Neste sentido, o trabalho que vem a seguir, tratou de
pesquisar o principio das rela¢cdes de trabalho, na visdo dos gestores e dos
colaboradores, e como ela se deu inicio no Brasil e no mundo. No Brasil, sera
tratada a evolucdo dos meios de remuneracdo, e pesquisado e analisado os
meios existentes no mercado atualmente. Por ser uma tendéncia no mercado
moderno, a remuneracgdo variavel sera tratada com mais énfase neste trabalho,
e apods esta pesquisa, seré elaborado um PPR (Programa de Participacdo nos
Resultados) que sera proposto a uma empresa de vendas em atacado

localizada na cidade de Sombrio-SC.

Palavras-chave: RelacGes de trabalho. Remuneracdo. PPR.
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1 INTRODUCAO

A importancia que a gestdo de remuneragcdo vem adquirindo no cenario
competitivo vem ao encontro busca por identificar os principais resultados por
ela esperados e suas caracteristicas essenciais, de sorte a permitir o
acompanhamento de sua efetividade. Com certeza, a identificacdo desses
aspectos passa por uma reflexdo acerca da utilizacdo da gestdo de
remuneracdo como catalisadora da troca de informagbes e de um processo
continuo de capacitacdo, compartilhamento de valores e o comprometimento
sejam sempre estimulados, como elementos capazes de conduzir a empresa
para a sobrevivéncia, segundo (Hipdlito, 2001).

A remuneracdo variavel vem se tornando cada vez mais presente no
mercado atual, com a globalizac&o, segundo (Hipdlito, 2001) também veio o
aumento da concorréncia e a quantidade de variaveis as quais organizacfes
sdo submetidas, se impdem uma busca constante por ganhos de eficiéncia e
pela adaptacao aos diferentes mercados em que a empresa esté inserida.

Com essas alteracdes de mercado que acompanham a globalizacdo, a
remuneracao fixa vem perdendo espaco em mercados competitivos, pois na
busca de diferenciais competitivos, a remuneracao variavel acaba se tornando
um desses diferenciais.

Segundo Hipdlito (2001) uma vez que alinhada a estratégia da
organizacdo, a remuneracdo pode-se tornar uma catalisadora de energias
existentes, estimulando o compartilhamento de significados e a geracdo de
visbes comuns, na medida em que se torna elemento de harmonizacédo de
interesses.

Considerando o exposto acima, o estudo objetiva analisar as formas
existentes de remuneracdo, e através desta analise chegarmos a uma
conclusédo sobre a viabilidade da remuneracao variavel em um setor de vendas

competitivo.
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1.1 SITUACAO PROBLEMA

Em um setor de vendas, manter os funcionarios motivados é o fator
critico para o sucesso no faturamento da empresa, pois de nada adianta ter um
produto de primeira qualidade se né&o tiver uma boa equipe de vendas para a
apresentacao e venda deste mesmo produto.

Nos dias atuais, o setor de vendas esta se tornando cada vez mais
competitivo, com produtos importados entrando no pais com precos abaixo do
nacional, as empresas estdo buscando alternativas para ndo perder mercado, e
a remuneracéo pode ser uma alternativa.

Em um setor de vendas, muitas vezes a comodidade de um salario fixo
pode prejudicar o rendimento dos vendedores, pois sabendo que vendendo ou
nao vendendo, a remuneracdo no final do més serda a mesma. Sendo assim,
muitos vendedores atenderdo quem vier até eles, enquanto os vendedores
comissionados estao a procura de novos clientes constantemente.

Em alguns setores de venda de grande procura, € praticada a politica
de salério fixo, talvez pelo motivo de ter um fluxo de vendas tdo grande que
seria inviavel uma remuneracdo variavel sobre as vendas, mas mesmo com
esse grande fluxo de vendas € possivel perceber que as vezes se pode
trabalhar mais em cima de cada cliente, ao invés de vender apenas o0 que 0
cliente veio procurar, se poderia vender também o que ele ndo veio comprar,
agregando assim valor a venda. Para acontecer uma situacao dessas, muitas
vezes é preciso um incentivo que faca motivar o vendedor a isto, e com um
salario fixo isso raramente vai acontecer, pois ndo existe maior motivacao para
um vendedor do que a financeira, se tornando viavel neste caso a remuneracao
variavel.

Com base no contexto exposto chegamos a seguinte pergunta do

estudo: qual a viabilidade da remuneracédo variavel em um setor de vendas?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver um projeto para analisar viabilidade da remuneracao

variavel e elaborar uma proposta de PPR & em um setor de vendas.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Conceituar através de pesquisa 0s meios de remuneragcdo existentes

no mercado atualmente;

b) Analisar a situagéo atual dos meios de remuneracéo praticados;
C) Analisar meios de remuneracéo praticadas em grandes organizacoes;
d) Analisar a viabilidade da pratica da remuneracdo variavel em um

mercado competitivo;

e) Propor a pratica da remuneracédo variavel dentro de uma organizacao,
analisando uma forma de remuneracdo adequada para determinados setores
da empresa procurando saber em que casos a remuneracao variavel é viavel, e

em gue casos ela ndo tem relevancia nos resultados.

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo tem como objetivo desenvolver um projeto para verificar a
viabilidade da remuneracéo variavel em um setor de vendas competitivo.

E importante atingir este objetivo, pois uma equipe de vendas motivada
e satisfeita € primordial dentro de uma empresa que queira se manter

competitiva nos tempos atuais, pois 0 mercado esta sempre em busca de bons
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vendedores, e esses bons vendedores ndo querem simplesmente trabalhar por
um saléario fixo, pois eles sabem o retorno que eles dao para a empresa, e por
iIsso querem ser remunerados de acordo com seu esfor¢o e capacidade.

Desta forma, o presente estudo € relevante para o académico, além de
ampliar o seu nivel de conhecimento em relacdo ao assunto abordado, € poder
ser reconhecido pelo seu trabalho e dedicacdo, pois como trabalha j& em um
setor de vendas, é interessante até para seu crescimento profissional, pois
acaba vindo a conhecer as possibilidades de remuneracdo que este setor pode
vir & oferecer.

Contudo, pelo fato do pesquisador trabalhar em um competitivo setor
de vendas, que é a venda de malhas em grandes quantidades para confec¢cfes
atacadistas, ele tem real nocéo da receita que uma empresa que esta nesse
setor do mercado pode arrecadar, sendo assim, nada mais justo do que uma
remuneracao variavel, de acordo com seu esforco e rentabilidade que ela da

para a empresa.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo ira apresentar aspectos importantes para a
fundamentacdo do estudo da viabilidade da remuneracdo variavel, iremos
estudar desde as relacdes de trabalho no Brasil e no mundo, passando pelas
negociacbes, formas de remuneracdo e contratos possiveis, e através do
conhecimento de renomados autores da administragdo iremos buscar a

sustentacao tedrica necessaria para a realizacdo deste trabalho.

2.1 RELACOES DE TRABALHO

O conceito de relacbes de trabalho abrange um conjunto de arranjos
institucionais e informais que formam e transformam as rela¢des entre trabalho
e capital em suas diversas dimensdes em uma complexa formagéo social e
econbmica capitalista, cujo tudo esta determinado pelo modo de producédo de
mercadorias. Por estarem no campo das relacdes sociais, as relacdes
trabalhistas sao influenciadas por costumes, tradicbes, culturas e
principalmente pelos valores atribuidos a sua categoria de trabalho, conforme
descreve Nogueira (2002).

Segundo Fleury (1985), as relacdes trabalhistas constituem uma
particular forma de relacionamento que se verifica entre 0s agentes sociais que
tem funcdes opostas e complementares no processo de producdo econdémica:
os trabalhadores, que tem a forca de trabalho capaz de transformar matérias-
primas em produtos acabados, agregando valor de uso; e os empregadores,
que tem os meios de realizar este processo. Esta definicdo deixa de ser
simples quando se verificam empiricamente e através do desenvolvimento das
relacbes de producdo na sociedade capitalista, os iniUmeros e diversos meios
de concretizagdo que assumem as categorias sociais ocupados por ambos 0s
lados. Entretanto, ela se presta para ressaltar que independentemente da
complexidade de fatores assumidos em cada situacéo, as relagdes trabalhistas
sdo determinadas pelas caracteristicas das relacdes sociais, politicas e

econbmicas da sociedade abrangente.
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Nos periodos que antecederam a revolucao industrial as relagcdes eram
entre pessoas, pois ainda nao havia relacdo de trabalho e emprego até entéo,
porém o trabalho € tdo antigo como o homem, visto que se mudaram as
formas, mas os conflitos sempre existiram e predominava a vontade dos
particulares detentores do poder, pois ndo havia normas que regulassem as

relacdes entre os individuos, conforme relatou Braga (2008).

As relacdes de trabalho, apreendidas desse modo mais complexo,
distinguem-se da nocado de relagdes industriais, muito difundida nos
Estados Unidos e na Inglaterra, cujo significado abrange apenas o
sistema de normas e regulamentacéo das relacdes de trabalho dentro
de uma visdo estatica e normativa que aspira a estabilidade e a
ordem social, omitindo assim a questédo essencial da contradi¢cdo e do
conflito entre capital e trabalho, que imprime a dindmica de mudanca
das rela¢gBes de trabalho ao longo do tempo. (NOGUEIRA, 2002; p.
116).
Segundo Nogueira (2002), existem trés pressupostos essenciais para a
atualizacdo do conceito de relacfes trabalhistas como relacdes entre forcas

sociais contraditorias:

v' As relacBes entre proprietarios e ndo proprietarios nos meios de
producdo continuam a vigorar mesmo com a chegada da
informacgao, da imaterialidade e do conhecimento nos processos
empresariais e organizacionais;

v" O colaborador assalariado tem total liberdade de vender sua forca
de trabalho, realidade contraditoria indiscutivel, pois caso nao
consiga vender sua forca de trabalho, ele deixa de ser livre parra
viver;

v' A producdo de bens e servicos, apesar de ser coletiva e social,
marcada pelas cadeias produtivas, continuam determinadas em
empenhar, em contrapartida, a apropriacdo privada dos
resultados e focada em pequenos grupos gestores e

proprietarios.
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2.1.1 Relacdes de trabalho na visdo dos gestores

Segundo Nogueira (2002), a gestdo pode ser definida em algumas
funcdes como, planejamento, organizacdo, direcdo e controle, sendo esta
Gltima a palavra-chave. Apesar de o controle ser visto como uma caracteristica
basica em uma relacdo de trabalho, o controle sobre a forca de trabalho
também pode ser considerado o principal problema neste tipo de relacdo no
sentido de garantir a transformacéo da forca de trabalho alienada em produtiva
para gerar capital, utilizando de meios interpessoais, cientificos, burocraticos,

tecnolégicos e comportamentais.

O controle e a transferéncia do saber e do agir operario para geréncia
foram a principal tarefa da escola cientifica de gestdo centrada na
dimensdo econdmica e salarial. Para administrar o processo
organizacional e as relagbes de trabalho, ap6s a separacdo do
planejamento e da execucdo do trabalho, o foco era a recompensa
material e salarial oferecida pela organizacdo formal. O pressuposto
da identidade de interesses entre a empresa e o empregado
reforgava esse ideal de eliminagdo do conflito. (NOGUEIRA, 2002; p.
118).

Dentro da gestdo, a funcdo dos recursos humanos como um
subsistema veio evoluindo, e dentro deste processo de evolucdo, habilitando-
se de forma crescente a lidar com a gestéao das relagdes trabalhistas, conforme
descreve Nogueira (2002).

No momento em que a funcdo de RH assume o modelo sistémico _
como resultado da integracdo funcional dos subsistemas de
suprimento, aplicacdo, manutencdo, desenvolvimento e avaliagdo
esta completo o ciclo de crescimento, independéncia e autonomia
relativa, e o RH ja esta habilitado a disputar um papel estratégico na
gestdo da empresa moderna e a lidar mais diretamente com a gestao
das relacBes de trabalho. A abrangéncia dos assuntos internos de
cada subsistema de recursos humanos no fundo pretende
estabelecer controle total e sistémico sobre a forca de trabalho no
nivel da empresa, o que também significa uma estrutura de alto
custo. A gestdo de pessoas como desdobramento desse processo,
nesse contexto, assume um COMProMIiSSO maior com a
individualizacdo da relacdo de trabalho e com a reestruturacdo da
area. (NOGUEIRA, 2002; p. 119).

Enfim, muitas organiza¢cdes modernas vincularam a area de relagbes

trabalhistas a diretoria de recursos humanos, mas ainda hoje existe certa
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confusdo entre relacdes trabalhistas e funcdo de recursos humanos, conforme

relatou Nogueira (2002).

2.1.2 Relacbes de trabalho na visdo dos colaboradores

Depois de analisarmos a viséo dos gestores, iremos agora analisarmos
o outro lado, a visdo dos colaboradores e suas a¢des coletivas, em particular o
sindicalismo. A questdo central que se prop6em desde o0 surgimento e a
afirmacdo dos sindicatos como agentes de mediacdo e controle da forca
trabalhista para o cotidiano do trabalho nas organizacdes, sendo assim, o que
seria das relacdes de trabalho sem e com a representacédo de um sindicato na

opinido de Nogueira (2002).

O sindicato € uma forma de associacdo e organizacdo social
duplamente determinada: de um lado por aspectos externos, como 0s
processos econdmicos, industriais, tecnolédgicos, de gestédo, politico-
ideoldgicos, sociais e culturais, e de outro pela prépria dinamica
interna como organizacdo socialmente delimitada com capacidade de
desenvolver relagfes, estratégias, orientacdes proprias e de mudar a
sociedade. (NOGUEIRA, 2002; p.121).

Segundo Carrion (2009), o sindicato pode ser definido como um
agrupamento estavel de membros de uma mesma profissdo, com o objetivo de
assegurar a defesa e representacéo de sua profissédo para melhores condi¢cdes
de trabalho.

Segundo Nogueira (2002), ao longo do século XX, o sindicalismo
adquiriu poder semelhante ao de uma empresa, sendo transformado em objeto
de estudo da sociologia trabalhista, da economia trabalhista, da ciéncia politica
e da teoria das organizacdes, passando a ser também o principal instrumento
de acéo, luta e organizacdo dos trabalhadores. Depois do sindicalismo, muitas
outras formas de organizacdo foram surgindo nas lutas trabalhistas, como
comissdes de fabrica, representantes de fabrica e conselhos de empresa, mas

como nao tinham o vigor do sindicalismo, acabaram néao sobrevivendo.
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2.1.3. Contratos

Contrato pode ser definido como um acordo de vontades, firmado por
ambas as partes, para criar direitos e obrigacdes reciprocos, todo contrato é
formado entre pelo menos duas partes que se obrigam a prestacdes
equivalentes e reciprocas, com o intuito de construir, regular ou extinguir entre
ambas as partes uma relacdo juridica patrimonial, conforme relatou Fuhrer
(2000).

Segundo Loureiro (2007), os principais objetivos de um contrato de
servigos sao:

v Definir de que forma sera prestado um servico;

Assegurar-se da qualidade do servico contratado;
Focar no resultado e ndo no processo;
Tornar mensuravel o resultado do servico;
Partilha de riscos entre o contratado e o contratante;

Controlar a estratégia de implementacao do servico;

NN N N N RN

Tornar claras todas as tarefas e responsabilidades de ambas as partes

no processo contratado.

2.2. RELACOES DE TRABALHO NO BRASIL

221. ACLT

A Consolidacao das Leis de Trabalho, mais conhecida como CLT, teve
origem pela necessidade constitucional apés a criacdo da Justica do
Trabalho em 1939. Neste ano o Brasil passava por uma fase de
desenvolvimento, passando a economia de agraria para industrial, as
mudancas eram fundamentais para a €poca. No més de janeiro de 1942 o
presidente Getulio Vargas, juntamente com o ministro do trabalho Alexandre
Marcondes Filho, trocaram as primeiras conversas sobre a possibilidade e

necessidade de criar uma consolidacdo das leis do trabalho, inicialmente a
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ideia era de criar a "Consolidacdo das Leis do Trabalho e da Previdéncia

Social", conforme relata Constituicdo Federal (2006).

Foi definido na primeira reunido que a comissdo seria dividida em
trabalho e previdéncia e foram criadas diferentes consolidacdes, primeiramente
foram as conclusfes do 1° Congresso Brasileiro de Direito Social, realizado em
Sao Paulo no ano de 1941, apos esta foram as convencgdes internacionais do
trabalho, a terceira acdo foi a propria Enciclica Rerum Novarum, e por fim, os
pareceres dos consultores juridicos Oscar Saraiva e Oliveira Viana, ambos
aprovados pelo ministro do Trabalho, conforme relatou a Constituicdo Federal
(2006).

Segundo Sussekind (2010), atualmente a CLT (Consolidacdo das Leis
de Trabalho), € a principal ordem juridica trabalhista, pois ela administra as
relacdes entre empregado e empregador. A CLT € composta por 922 artigos,
distribuidos em 10 titulos e 8 capitulos, e esses titulos correspondem na

seguinte forma:

[- Introducgdo (artigos 1 a 12);

II- Das normas gerais da tutela do trabalho (artigos 13 a 223);

Ill- Das normas especiais de tutela do trabalho (artigos 224 a 441);

IV- Do contrato individual do trabalho (artigos 442 a 510);

V- Da organizacdo sindical (artigos 511 a 610);

VI- Das convencdes coletivas do trabalho (artigos 611 a 625);

VII- Do processo de multas administrativas (artigos 626 a 642);

VIII- Da justica do trabalho (artigos 643 a 735);

IX- Do Ministério Publico do Trabalho (artigos 736 a 762);

X- Do Processo Judiciario do Trabalho (artigos 763 a 910);
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XI- Disposicoes finais e transitorias (artigos 911 a 922).

2.2.2. Salario Minimo

O salario minimo pode ser definido como a menor remuneracao
atribuida por lei a um trabalhador pela venda de sua forca de trabalho, este
valor é estipulado pelo Estado, baseado nas politicas salariais, estas mesmas
que sao influenciadas pelas negociacbes entre empregadores e empregados,
geralmente intermediadas por sindicatos.

Os movimentos trabalhistas sempre lutaram por uma remuneracao
minima pela forca de seu trabalho, sendo que a primeira remuneracdo minima
instituida de maneira legal de que se tem conhecimento aconteceu no fim do
século XIX na Nova Zelandia, Australia e nos Estados Unidos, tendo como
principal objetivo a preservacgédo da integridade do trabalhador e permitir cobrir
0S seus gastos em um determinado periodo, conforme relatou Sandroni (1989).

Salario € uma remuneracao em dinheiro transferida pela organizacéo
ao colaborador pela venda de sua forgca de trabalho, conforme est4d na
Constituicdo Federal da Republica Federativa do Brasil, este salério serve para
trabalhador satisfazer suas necessidades basicas, como a alimentacéo, saude,
transporte, entre outros, conforme relatou Souza (1981).

Segundo Ricardo (1982), no modelo de producéo capitalista, o salario
tornou-se a principal forma de remuneracdo da méao de obra, sendo que esta
remuneracao possui variacbes de valores que geralmente advém das
competéncias individuais de cada colaborador e da importancia de sua funcéo
em relacdo ao retorno financeiro. O salario de um trabalhador deve ser
estipulado pelo nimero de artigos considerados indispensaveis para sua
subsisténcia, Ricardo ainda afirma que o salario é regulado pela maior ou
menor oferta de mao de obra, sendo que quando a oferta é baixa, os salarios
tendem a se elevarem para atrair os trabalhadores, e quando a oferta é alta os
niveis salariais tem a tendéncia de baixar.

O salario minimo no Brasil foi criado na década de 30, a Lei n° 185 de
janeiro de 1936 e o Decreto-Lei n°® 399 de abril de 1938 instituiu o salario

minimo, assinada pelo entdo presidente Getllio Vargas, e o Decreto-Lei n°
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2162 de 1° de maio de 1940 veio a fixar os valores do salario minimo, que
passou a vigorar a partir deste mesmo ano. O Brasil foi dividido em 22 regides,
composto pelos vinte estados existentes da época, juntamente com o Acre e o
Distrito Federal, e todas as regides que correspondiam a estados ainda foram
divididas em sub-regido, totalizando 50 sub-regides, e para cada sub-regiao foi
fixado um valor para o salario minimo, totalizando de 14 valores distintos para
todo o territério nacional, e a variacdo entre 0 maior e o menor valor era de
2,67 em 1940.

No quadro a seguir nés podemos analisar a evolucao do salario minimo

no Brasil:

Figura 1: A evolucédo do salario minimo.
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Lel n® 12.382, de 25/02/2011, o reajuste do saldrio minimo corresponde 20 INPC acumwiado acrescido do
real do P18 de 2 anos anterfores. £m 2011, o crescimento real do PIB fol de 2,7% e o INPC previsto para 2012 é

Fonte: Ministério da Fazenda (2013)

Podemos perceber no exposto acima que em um intervalo de 10 anos,
o salario minimo foi de R$ 240,00 em 2003, para R$ 670,95 em 2013,
aumentando gradativamente ano a ano, e de 2012 para 2013 esse aumento foi
de 7,9%.
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2.3 REMUNERACAO

De acordo com Zimpeck (1992), pode se admitir que em uma
sociedade baseada segundo os padrdes brasileiros, o colaborador atua
estimulado pelos seguintes fatores: ambicdo e orgulho profissional, busca de
reconhecimento pessoal e de compensacao financeira. Os dois primeiros sao
considerados fatores ambientais exercem uma grande influéncia sobre o bem-
estar social, esta relacionado com a necessidade de auto realizacdo
profissional, o reconhecimento por um servico bem feito, o sentimento de
perspectiva, aceitagdo e integragdo em sSeu grupo, entre outros. A
compensacdao financeira se refere aos varios modelos de remuneragdo que a
organizacédo oferece como retribuicédo pelo trabalho produzido.

Remunerar € uma das principais funcdes de uma organizacdo, por
esse motivo, essa mesma sempre mereceu especial atencdo dos acionistas,
dirigentes e administradores de empresas. Com o passar do tempo, a
remuneracdo ganhou maior relevancia, exigindo que a administracdo dessa
area a adquirir um matiz todo especial, na medida em que se foi percebendo a
grandeza e a importancia dessa figura no contexto geral do trabalhador,
conforme relatou (Marras, 2002).

Para Werther (2003), a remuneracdo € o que o colaborador recebe em
troca de seu servico prestado para a organizacao, e quando essa remuneracao
é feita de forma justa e correta, o colaborador tende a ficar satisfeito e motivado
na busca dos objetivos organizacionais adotados pela organizagdo, e como
consequéncia, a organizacdo tem mais possibilidades de alcancar seus
objetivos organizacionais através de uma forca de trabalho eficaz; porém,
quando o colaborador se da conta que sua remuneragdo € injusta, sua
motivacado, satisfacdo e desempenho podem cair drasticamente, prejudicando a
organizacdo na busca de seus objetivos.

A remuneracdo tem o0s seguintes objetivos: manter e atrair
trabalhadores qualificados, motivar desempenhos futuros, atender as normas
legais, recompensar 0S servicos prestados a empresa, observando o
desempenho e garantir a equidade interna e externa, conforme descreve
Chiavenato (1997).
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Receber um salario justo, como contrapartida do aluguel de sua forca
de trabalho foi, e ainda é, uma das bandeiras que o trabalhador ica
diariamente como auxilio do mastro sindical. Mas é exatamente esse
critério de “justica” que tem deixado os empresarios em situacdes
esdrixulas durante décadas. Discernir sobre este tema exigia das
cabecas pensantes muito mais do que um simples conhecimento
administrativo, econdmico ou estatistico para decidir sobre questdes
numéricas. Era preciso um macropoder de analise entre diversos
paradigmas que o tempo se encarregou de fixar na relagdo
capital/trabalho e que nem sempre estavam colocados de forma
transparente e simples para o dirigente. Era necesséario saber
penetrar no mais profundo dos mundos enigmaticos que é o
pensamento humano, para conseguir interpretar as necessidades e o
sistema de equilibrio energético do homem e s6 entdo poder
interpretar leituras adequadas das necessidades do trabalhador. Esse
processo levou anos, décadas, para se tornar realidade. (MARRAS,
2002; p. 3).

Segundo Lacombe (2005), a remuneracdo com faixas mais amplas de
remuneracao que tem como foco o desempenho e os resultados com metas
especificas estipuladas nas estratégias da empresa podem ser classificadas

como remuneragao por:

v" Resultados: consiste em remunerar os colaboradores em funcao
de padrdes, objetivos e metas a serem atingidos;

v Habilidade: consiste em remunerar os colaboradores pelo que
sabem fazer;

v' Competéncia: consiste em remunerar os colaboradores pelos
seus atributos, conhecimentos e qualidades pessoais e
interpessoais.

Segundo Minamide (2009), atualmente nds vivemos em um ambiente
com transformacdes constantes, a humanidade sofre diariamente mudancas
nos aspectos legais, econdmicos, sociais e organizacionais, e a economia
global muda, as pessoas mudam, as empresas também mudam. Entdo, por
gue ndo mudar o sistema de remuneracdo? Por que ndo adotar um sistema de
remuneracao variavel, baseada em diversos itens que sejam interessantes
para os empregados? Um sistema de remuneracdo que ofereca valor agregado
para os empregados, compreendido por variaveis, acdes da empresa, planos

de aposentadoria e alternativas criativas. Uma remuneracao que considere as
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qualidades, o esforco, a habilidade, a competéncia e o desempenho dos

profissionais.

2.3.1. Remuneracdo tradicional

A remuneragdo tradicional também pode ser conhecida como
remuneracado funcional ou remuneracdo por cargo, e esta forma de
remuneracdo € a mais utilizada tradicionalmente nas empresas para
recompensar seus colaboradores pelo seu trabalho, conforme relatou
Chiavenato (1999).

De acordo com Wood Jr. & Picarelli Filho (1999), o modelo de
remuneracao tradicional foi desenvolvida segundo os principios da rigida
divisdo de funcgdes e tarefas, de autoridades e responsabilidades bem definidas
e com foco no controle. A composicdo deste modelo de remuneracdo €
composta através de um salario base determinado pela analise da
complexidade e do nivel de responsabilidade exigida a funcdo e do nivel de
instrucado exigido para a execugdo do cargo.

Segundo Chiavenato (2004), a remuneracéo fixa tem como base de
pagamento os salarios mensais ou por hora, que podem variar de acordo com
os critérios estabelecidos pelo empregador. Esse modelo de remuneracéo
padroniza os salarios, facilita o equilibrio interno e externo da remuneracéo e
permite centralizar o controle sobre os salarios por meio de uma administracao

salarial.

O sistema de remuneracdo funcional € composto de: descricdo de
cargo, avaliagdo de cargos, faixas salariais, politica para
administracdo dos saldrios e pesquisa salarial. Para algumas
empresas, 0 sistema tornou-se desinteressante em funcdo de
divergéncias com as praticas gerenciais adotadas. Uma boa saida
para sanar as divergéncias encontradas é a continuidade da pratica
do sistema de remuneracdo funcional com restricbes em alguns
componentes e/ou adaptacdo da metodologia, tornando-a mais
moderna. Algo como alteracdes das descri¢cdes de cargos, ampliacdo
das faixas salariais, mudancas na avaliacdo de cargos e adoc¢ao de
uma politica para administracdo de salarios focada nos negdcios e
interesses da empresa e dos empregados. (MINAMIDE, [200_?)
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Na opinido de Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004), um sistema de
remuneracao funcional é composto pelas seguintes caracteristicas: mais foco
no cargo e ndo na pessoa, tem como base o sistema ligado a avaliacado de
cargos, recompensacao pela responsabilidade, a remuneracdo é considerada
um tipo de custo e o aumento salarial é feito por meio de promocdes a cargos
ou niveis.

O quadro seguinte mostra os fundamentos do método tradicional de

remuneracao funcional e a tendéncia vigente de mercado:

Figura 2: modelo tradicional de remuneracéo funcional.

FUNDAMENTO
* Hierarquia Rigida

Estrutura * Flevado Nefro de
Niveis Hierarquicos

Organizacional * Ascensao Salarial

Por Meio
De Promuocbes
Amplitude * Restrita
De E
Agao Bem Definida
* Clara

* Papeis e Tomada

De Decisao
Bem Definidos
Fonte: Remuneragdo estratégica: a nova vantagem competitiva. (2008)

Segundo Hipdlito (2001), ao analisarmos o0s principais objetivos que
sustentam um sistema de recompensas, constatamos o0 quanto a falta de
flexibilidade prejudica a eficiéncia dos métodos tradicionais, a atualizacao deste
método visando o direcionamento dos recursos aplicados na folha de
pagamento, a capacidade de resposta e adaptacdo as variacdes do mercado
de méo de obra na busca pela atracdo e retencdo de talentos, o

comprometimento e a mobilizacdo das pessoas em torno dos resultados
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organizacionais e os reforcos aos valores organizacionais se tornam dificeis, ou
até impossiveis, a partir de um referencial estatico e com alto custo de

atualizacéo.

2.3.2. Remuneracao Variavel

Segundo Camargo (2000), a remuneracdo variavel se trata de uma
compensacao, além do saléario fixo pago ao colaborador, que resulta de acordo
com o cumprimento de determinados padrdes de resultado estipulados como
metas, podendo ser férmulas pré-estabelecidas, em termos de ganhos
individuais, grupal ou organizacional. A pratica desse tipo de remuneracdo €
uma tendéncia viavel no atual contexto de um mercado pressionado em reduzir
custos, em melhoria de qualidade, menores margens de receita e limitagdo dos
aumentos lineares de salarios.

Segundo Pontes (2011), o sistema de remuneracéo variavel tem alguns
objetivos como, tornar o trabalhador um parceiro nos negdcios, alinhando os
esforcos da organizagédo com os dos trabalhadores, vinculando os resultados
obtidos com a sua remuneracdo, sendo assim uma oposicdo aos métodos de
remuneracao tradicionais, onde os salarios sdo vinculados a cada cargo,
partindo de que o valor é determinado pela organizacdo e paga somente este
valor.

A remuneracao variavel também pode ser definida como uma forma de
remuneracao estratégica, que se baseia na politica de retribuicdo fixa e
variavel, além de prémios e incentivos aos colaboradores, alinhada as metas
estratégicas da organizacdo. Esse modelo de remuneracao busca incrementar
ou induzir os niveis produtivos dos colaboradores de forma coletiva ou
individual. A remuneracdo estratégica também tem como objetivo levar os
colaboradores a buscarem maior competéncia profissional, para que assim
possam aprimorar e desenvolver o seu desempenho, conforme relatou Orlickas
(2009).

Segundo Silva (2003), as ac0es e programas da remuneracéo variavel
na visao das organizagdes podem ser classificados como uma forma capaz de

mobilizar internamente seus trabalhadores, por meio do compartilhamento de
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uma filosofia que admite que os resultados da organizacdo estdo muito ligados

a produtividade dos trabalhadores.

Conforme relatou Martins e Barbosa (2001), a adocdo de um sistema

de remuneracéo variavel pode elevar o nivel de competitividade da empresa no

mercado, pois esta remuneracao ira trazer um empenho maior na busca de

qualidade e produtividade na empresa, e na melhoria do atendimento ao

cliente. Além destas melhorias, esta opcdo de remuneragdo também ira

resultar em um maior profissionalismo e comprometimento com os resultados

das organizacdes por parte de seus colaboradores.

7

Podemos dizer que a remuneracdo estratégica € um conjunto de
diferentes maneiras para remunerar os funcionarios, representando
um elo entre os individuos e a nova realidade das organizagbes. A
remuneracdo estratégica deve considerar todo o contexto em que a
organizacao estéd inserida, levando em conta as suas caracteristicas e
planejamentos atuais e futuros. Os empregados sentem-se mais
valorizados e melhor remunerados, maximizando a sua contribuicdo
individual para o sucesso da organizacao e cumprimento das metas
estabelecidas. Certamente, a remuneragdo estratégica € uma forma
de obter maior vinculo entre as empresas e seus colaboradores.
(MINAMIDE, [200_7?).

No quadro abaixo vamos mostrar as etapas para o desenvolvimento de

um modelo de remuneracgdo variavel:

Figura 3: etapas para o desenvolvimento de um modelo de remuneragéo variavel.
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Fonte: Souza et al (2006, p 115).
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Entre as vantagens da remuneracdo variavel, acredita-se que as
praticas e politicas desse modelo de remuneracdo tem a capacidade de
aumentar a disposicdo dos colaboradores no trabalho, além de tornar a
organizacdo mais competitiva na medida em que a organizacéo vai obter mais
qualidade, produtividade, diminuindo a rotatividade de seu quadro de
colaboradores, consequentemente diminuindo custos e aumentando a
satisfacdo dos seus clientes, conforme relatou Orlickas (2009). No decorrer do
projeto vamos trabalhar mais especificamente cada modelo de remuneracao

variavel.

2.3.2.1 Comissoes sobre vendas

A comissao sobre vendas é uma pratica administrativa que tem como
intuito estimular as vendas através de uma remuneracao proporcional variavel
para cada vendedor na concretizagdo de negocios para a organizacao. Pode
ser constituida em uma remuneracdo estratégica, se bem planejada no
contexto de cada organizacgdo, e ainda ser um diferencial na busca constante
obtencdo dos resultados positivos para a organizacdo. Esta pratica € uma das
maneiras mais conhecidas de se estimular a forca de vendas na realizacdo do
planejamento de vendas. Entretanto, o uso desta pratica requer um
desenvolvimento estudos para ndo sobrecarregar o resultado econdmico,
tornando a pratica inviavel para a organizacdo, conforme descreve Cobra
(2007).

Os principais beneficios proporcionados pelo pagamento de
comissBes sdo os comprometimento da forca de vendas, e a
motivacdo que cada profissional tem para se atingir os resultados pré-
determinados pela empresa. Uma vez que o resultado financeiro esta
diretamente ligado ao seu desempenho, com isso, quanto mais se
vende mais dinheiro se “ganha”. O que, obriga os profissionais a
estarem sempre inovando e tentando atender cada vez melhor o
cliente, fazendo com que a empresa tenha um nome cada vez mais
reconhecido no mercado, pois isto sempre o beneficia em vendas
futuras. (WANNER, 2009).

Segundo Bernardi (2008), uma politica de comissbes e de

remuneracao bem estruturada, desafiante e sadia, € fundamental para motivar



31

uma equipe de vendas para a busca de resultados com qualidade para a
organizagdo, e consequentemente gerando-lhe uma melhor remuneragao.
Sendo aplicada de forma equivocada, a pratica desta politica, pode se tornar
um imposto adicional sobre as vendas em razdo da complexidade envolvida.

Em relacdo aos pagamentos destas comissdes, por opcdo da empresa,
ou do representado, € permitido fazer o pagamento de maneira que beneficie
os funcionarios vendedores ou mesmo O0S representantes comerciais,
disponibilizando aos mesmos uma parcela na confirmacédo da venda, que ira
gerar um pedido, outra parcela na confirmacéo do faturamento deste pedido e
o0 restante no recebimento da fatura dos clientes. Esta € uma deciséo gerencial
de cada empresa, ressaltando que a obrigacado € pagar quando for recebido os
valores pagos pelos clientes e que a forma de efetuar este pagamento deve
estar presente nas politicas de comissfes e em conformidade com o que esta
registrado em contrato de trabalho ou de representacdo comercial. No caso do
representante comercial, € exigido que seja observada a data limite que é o dia
15 de cada més para o pagamento destas comissdes, conforme descreve
Requido (2003).

Segundo Bernardi (1998), ndo existe uma lei que obrigue a
organizagdo a pagar um percentual minimo de comissdo sobre vendas e
também ndo existe a obrigacdo de adotar um percentual fixo sobre as vendas,
podendo até variar em relacdo ao produto ou do volume das vendas. Nesse
sentido, o percentual podera ser fixado por produto e variar por vendedor ou
representante comercial em funcdo do mix de produtos e servicos vendidos

pelos mesmos.

2.3.2.2 PPR (Programas de Participacdo de Resultados)

Historicamente, o primeiro registro de participacdo de colaboradores
nos lucros ou resultados em uma organizagdo aconteceu em 1794, quando
Albert Gallatin, secretario do Tesouro de Jefferson, distribuiu aos colaboradores
uma parte dos lucros das industrias de vidro. Em 1812, por meio de um
decreto, Napoledo Bonaparte concedeu aos artistas de Comédie Francaise a

participagdo nos lucros apos calculo financeiro no término do ano. De uma
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forma mais sistematizada, a PPR passou a ser observada na Inglaterra como
uma forma de combater os movimentos grevistas no ano de 1850, e chegou
aos Estados Unidos em 1889, conforme relatou Martins (2001).

A adocao de programas de participacdo de resultados vinculados aos
desempenhos dos colaboradores esta crescendo em todo o mundo, e este
crescimento recente € consequéncia direta de mudangas organizacionais que
as organizacbes vém sofrendo, como o enfoque em trabalho em equipe,
€melhoria continua e orientacdo para busca de resultados. Os PPRs sao
utilizados como uma forma de incentivo para o0s colaboradores agirem de
acordo com os interesses da organizacdo, e consequentemente tornando de
seu interesse, pois ira incrementar a sua remuneragdo, conforme relata Wood
Jr. E Picarelli Filho (1996).

No caso de participacdo nos lucros, as remuneracfes sao distribuidas
pelas organizacbes aos seus colaboradores e sdo retiradas do lucro da
organizacdo, estes estilo de remuneragbes podem ter varias formas: a
organizacdo pode pagar urna porcentagem fixa de seus lucros contabeis
depois da deducédo de impostos; podem dividir urna porcentagem do lucro que
superar uma medida de retorno e pode pagar uma porcentagem do lucro que
superar o lucro estimado, conforme descreve Berger & Berger (2000).

Segundo o Dieese (Departamento Sindical de Estatistica e Estudos
Socioecondmico — 1998), a dificuldade encontrada neste tipo de remuneracao
esta na pouca transparéncia das organizacbes brasileiras em relacdo a
divulgagdo publica do seu resultado financeiro, na auséncia de uma lei que
obrigue a publicacdo de balangos por parte das organizacfes que nao sao S/A,
na falta de familiaridade do colaborador com os sistemas contabeis e,
principalmente na possibilidade de manipulagéo dos resultados dos balancos,
por meio de artificios contabeis.

Abaixo, podemos analisar o quadro com as vantagens e fatores

condicionantes da participag&o nos lucros:
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Quadro 1: Vantagens e Fatores Condicionantes da Participacdo nos Lucros.

VANTAGENS FATORES CONDICIONANTES
Aumenta, entre os colaboradores, a Percentual da remuneragéo total representada
compreenséo da natureza do negécio; pela participacéo nos lucros deve ser suficiente
para estimular esfor¢os e para representar
Reforca importancia da convergéncia de risco de perda;
esforcos;

Leva a uma visdo mais abrangente do
negocio e dos sistemas; Transparéncia na divulgacao dos resultados;

Reduz resisténcia a mudancas;

Aumenta a pressao dos colaboradores por Vis&éo mais clara do vinculo entre acdes
sistemas de gestdo mais eficazes. individuais, a¢Bes grupais, resultados setoriais,
resultados globais e influéncias externas.

Fonte: Wood Jr. e Picarelli Filho (1996)

As principais vantagens de um plano de participacéo de resultados, é a
motivacdo e a unido do grupo de colaboradores unindo esforcos para um
mesmo objetivo, aliviando as pressdes sobre alguns departamentos, pois €
meta € para toda a organizacdo, aumentando a exigéncia dos colaboradores
em buscar melhorias nos sistemas da organizacdo para melhorar a qualidade e
reduzir os custos; sabendo que se houver prejuizo, ndo havera pagamento da
participagao.

As principais desvantagens de um plano de participacéo de resultados
€ a analise dos demonstrativos financeiros de onde se extrai o lucro, por ser
complexa, acaba exigindo muitas vezes um treinamento e conhecimentos
especificos dos colaboradores, e essa dificuldade de compreensédo por parte
dos colaboradores pode levar a falta de credibilidade e transparéncia do
programa, os colaboradores podem se sentir desmotivados se compreenderem
gque os pagamentos foram insuficientes ou se acharem que o resultado
apresentado pela organizacdo ndo estd correto. O programa exige que a
organizacdo exponha dados contabeis que 0s empresarios nem sempre
querem revelar aos colaboradores, por considera-los confidenciais, o0s
demonstrativos financeiros sao elaborados de acordo com o regime de
competéncia. O bom resultado em um demonstrativo financeiro pode nao ser

um regime de caixa real, e por conta disso, o desprendimento de capital para o
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pagamento do programa pode afetar diretamente a liquidez da empresa,
conforme relatou Rosa (2000).
Abaixo podemos analisar as vantagens e fatores condicionantes da

adocéao de planos de remuneracéo por resultados pela empresa:

Quadro 2: Vantagens e Fatores Condicionantes da adocdo de Planos de Remuneracgdo por
Resultados pela empresa.

VANTAGENS FATORES CONDICIONANTES
Reforca cultura participativa e trabalho em Estruturas organizacionais pequenas para
grupo; que o vinculo entre razéo e resultado seja
claro;
Melhora coordenacéo do trabalho; Sistemas de medicéo simples, transparentes
e eficazes;
Leva a uma visdo mais abrangente do Atitude gerencial favoravel a participacdo e ao
negécio e dos sistemas; trabalho em grupo;
Leva a uma énfase em melhoria da qualidade Grupos maduros e capacitados;

e reducdo de custos;

Incentiva a busca de inovagdes de produtos, Objetivos factiveis;
processos e gestao;

Reduz resisténcia a mudancas;
Cultura e sistemas que permitam aos

operarios participar da gestao.
Aumenta a pressao dos colaboradores por
sistemas de gestdo mais eficazes.

Fonte: Wood Jr. e Picarelli Filho (1996)

A principal vantagem da adocao do programa € o estimulo do trabalho
em equipe, com todos os colaboradores visando o alcance de metas e
objetivos especificados pela organizacdo, ndo exigindo metas fora da realidade
da organizacdo, mas metas que sejam acessiveis ao grupo de colaboradores,

dando assim credibilidade ao programa, conforme descreve Rosa (2000).
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2.3.2.3 PPR no Brasil

Os primeiros programas de participacdo nos resultados (PPR)
chegaram ao Brasil por meio das empresas multinacionais, principalmente nos
anos 80, como parte de suas politicas de recursos humanos, estas
multinacionais implementavam estes programas com o objetivo de alavancar
seus resultados, com maior abertura na gestdo de negdécio e de seus
colaboradores.

As estratégias de remuneracdo das empresas de ponta no Brasil dos
anos 70, eram o pagamento de nada mais que um bom salario fixo, mantendo
assim os melhores profissionais do mercado. No final dos anos 70 e inicio dos
anos 80 a forma de remuneracao ja foi se alterando, além dos bons salarios,
uma série de pacotes (convénio médico, cesta basica e outros) foram adotados
com o objetivo de atrair os melhores profissionais do mercado, mas esta
estratégia se manteve até meados dos anos 80, quando 0s executivos viam
este beneficio como um direito adquirido, ndo sendo mais um diferencial entre
as empresas.

No inicio dos anos 90, acompanhado de uma pressao politica, o Brasil
se inseriu em uma economia globalizada, obrigando as empresas a rever suas
estratégias de resultados. Tendo uma estratégia de custo fixo alta
acompanhada de pacotes com beneficios, as organizacdes se obrigaram a
buscar uma alternativa a custo variavel nas remunerac¢des, mediante a isso, a
participacdo nos lucros e resultados passou a ser um atrativo para as
organizacoes.

Em 2000, o governo da um importante e definitivo passo para a
disseminacédo da PPR nas organizacdes brasileiras com a edi¢céo da lei 10.101
de 19/12/2000, lei que regulamentou a participacdo dos colaboradores nos
lucros e resultados e dispds sobre sua obrigatoriedade como um instrumento
de integracdo o trabalho e o capital, como um incentivo a produtividade, desde
entdo as organiza¢des vém implantando os PPRs, predominando a modalidade

“Resultados”, conforme relatou Costa (1997).
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2.3.2.4 Lei 10.101

A lei 10.101 de 19 de dezembro de 2000 regulamenta a participacéo
dos colaboradores nos lucros ou resultados da organizagdo e determina que
esta participacdo seja objeto de negociacdo entre a organizacdo e seus

colaboradores, mediante um dos procedimentos a seguir:

v/ Comissao escolhida por ambas as partes, e integrada também por
um representante, que sera indicado pelo sindicato da respectiva categoria;

v Convencao ou acordo coletivo.

Esta lei também determina que nos instrumentos decorrentes da
negociacdo devem constar regras claras e objetivas em relacdo a fixacdo dos
direitos substantivos da participagdo e das regras adjetivas, inclusive
mecanismos de avaliar as informac¢des adequadas ao cumprimento do acordo,
periodicidade da distribuicdo, periodo em que ira vigorar e prazos para revisao

do acordo, podendo ser considerados 0s seguintes critérios e condicdes:

v Indices de qualidade, produtividade ou lucratividade da organizaco;

v Programas de prazos, resultados e metas, acordados previamente.

Outra caracteristica relevante € tratada em seu artigo 3°, informando
que a participacdo mencionada néo substitui ou complementa a remuneracéo
devida a qualquer colaborador, nem compdem base de incidéncia de qualquer
encargo trabalhista, ndo aplicando a ele o principio da habitualidade. As
participacdes nos lucros e resultados seréo tributadas diretamente na fonte,
separadamente dos demais rendimentos recebidos no més, como antecipacéo
do imposto de renda devido na declaracdo de rendimentos da pessoa fisica
(colaborador), cabendo a pessoa juridica a responsabilidade pelo recolhimento

e retencéo do imposto, conforme relatou Ferreira e Leandro (2007).
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2.3.2.5 Caso Ambev

Para a maioria dos brasileiros, a Ambev é uma fabrica de cerveja que
produz as marcas mais consumidas do Brasil, como a Skol, a Brahma e a
Antarctica, ja para os analistas financeiros, a maior cervejaria da Ameérica
Latina é praticamente uma maquina de fazer dinheiro. Os nimeros dos ultimos
dez anos comprovam esta afirmacdo. Sua receita liquida saltou de R$ 8,7
bilhdes, em 2003, para R$ 32,2 bilhdes, em 2013, um incrivel crescimento de
270%. O lucro liquido aumentou 7,5 vezes, para R$ 10,5 bilhdes, atingindo o
maior de sua histéria e se tornando a cervejaria mais rentavel do mundo,
atingindo uma margem de lucro de 48,6%, o dobro da média do setor, e
através de todos esses numeros se tornou desde 2012 a empresa mais valiosa

do Brasil, conforme relata o Manzoni (2013).

A politica de remuneracdo da Ambev segue o principio da meritocracia,
a remuneracdo € composta por salérios fixos, determinados de acordo com as
pesquisas de mercado e de negociagcdOes sindicais realizadas anualmente, e
remuneracao variavel.

A Ambev adotou a remuneracdo variavel por compreender que é a
forma mais justa de reconhecer os melhores talentos, estimulando o
desempenho por metas. Estas metas sdo desenvolvidas para cada diretoria e,
em seguida, para seus colaboradores. O alcance dessas metas esta
relacionado diretamente a remuneracdo que cada colaborador pode alcancar,
havendo integracdo entre os setores e 0 alcance da meta coletiva esta
relacionado diretamente a meta individual.

O sistema de remuneracao variavel da Ambev se da em dois niveis:
participacdo nos lucros e bbnus conforme a conquista de metas pré-
determinadas em ambito global. O primeiro nivel € adotado para colaboradores
operacionais e vendedores, e o segundo nivel, para os cargos de analista a
diretores, conforme descreve a Ambev (2014).
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2.3.2.6 Caso WEG Industrias S/A - Empresa metalurgica

A trajetéria da empresa WEG ao longo dos anos € marcada pelo
sucesso, reconhecida como uma das maiores fabricantes de equipamentos
elétricos do mundo, a WEG atua nas areas de comando e protecao, variacao
de velocidade, automacgéo de processos industriais, geracao e distribuicdo de
energia e tintas e vernizes industriais. No Brasil, o grupo tem sua sede e
principais unidades industriais em Santa Catarina, na cidade de Jaragua do
Sul, completando com outras unidades industriais espalhadas pelo territorio
nacional e no exterior, conforme relata WEG (2014).

Atualmente a metodologia de remuneragédo dos colaboradores adotada
pela empresa WEG é a remuneragdo por pontos para os cargos de nivel
operacional, nivel técnico e de supervisdo. A Remuneracao funcional era uma
forma praticada pela empresa, porém, ao longo dos anos a WEG também
passou a praticar uma metodologia de remuneracdo variavel, a Participacdo
nos Lucros e Resultados (PLR), pagos semestralmente baseados em metas
estabelecidas pela organizacdo, metas que estdo que estdo descritas no
PWQP- Programa Weg de Qualidade e Produtividade.

Em relagdo ao processo de definicdo do salario dos colaboradores da
WEG, os analistas de marketing interno da empresa indicaram que a
remuneracdo € definida através da estrutura de cargos existente e
acompanhamento através de pesquisas salariais. A organizacdo também
acredita que a metodologia de remuneragcdo dos recursos humanos tem
capacidade de influenciar nos resultados empresariais, embora ndo seja
considerado o Unico fator que influencia nos resultados obtidos. Porém, € um
das responsaveis pelo éxito que a organiza¢do vem obtendo em seu segmento.

Aliado a esta politica de remuneracdo, a WEG trata com cuidado
fatores como ambiente de trabalho, clima interno, administracao participativa e
outros. A WEG acredita que sua administragdo salarial tem a capacidade de
estruturar uma politica compativel com o mercado com a finalidade de atrair e
reter talentos, além de manté-los motivados e aliados com os objetivos da
empresa.

A WEG trata seus colaboradores como seus principais ativos, ou seja,

seus colaboradores sdo a fonte de sua vantagem competitiva. Segundo a
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WEG, ao se analisar os ultimos anos a empresa percebe uma consideravel
melhora devido a politica de remuneracdo variavel que tem praticado na
empresa, percebendo um aumento da satisfagdo e motivacdo dos
colaboradores, que é medido através de pesquisas de clima organizacional que
sao realizadas na organizacéao, aliado ao interesse de pessoas que ainda néo

fazem parte de nosso quadro de colaboradores, em trabalhar na WEG.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa do projeto sera exposto os procedimentos metodoldgicos,
e esses procedimentos irdo guiar toda a construcdo pesquisa.

Toda e qualquer ciéncia € caracterizada pela presenca de métodos
cientificos, mas em contrapartida disto, nem todas as &reas de estudo que
empregam estes meétodos sdo consideradas ciéncias. Através dessas
afirmacdes podemos constatar que a utilizacdo de métodos cientificos ndo é
exclusividade da ciéncia, mas néo existe ciéncia sem a utilizacdo de métodos

cientificos, conforme relatou Lakatos e Marconi (2001).

Assim, o método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais
gue, com maior seguranca e economia, permite alcancgar o objetivo —
conhecimentos vélidos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisfes do cientista.
(LAKATOS; MARCONI, 2001; p. 83).

Segundo Andrade (2007), os métodos de procedimentos ndo sao
considerados exclusivos entre si, mas devem se encaixar em cada area a ser
pesquisada, contrariando os métodos de abordagem, que se caracteriza por
ser mais especifico, ndo se relacionando com o plano geral do trabalho, e sim

com as etapas que o compdem.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O objetivo de uma pesquisa € alcancar o saber, para satisfazer o
desejo de adquirir conhecimentos, podendo também visar as aplicacdes
praticas, com a finalidade de atender necessidades da vida moderna, conforme
relatou Andrade (2007).

“Pesquisa € o conjunto de procedimentos sistematicos, baseado no
raciocinio l6gico, que tem por objetivo encontrar solu¢cdes para problemas
propostos, mediante a utilizacdo de métodos cientificos.” (ANDRADE, 2007,
p.111).

Segundo Andrade (2007), para a realizacdo de uma pesquisa confiavel

sd0 necessarios alguns requisitos basicos, como a qualificacdo do pesquisador
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e recursos financeiros, materiais e humanos. Entre as qualificacbes do

pesquisador, n6s podemos destacar:

Conhecimento do assunto a ser pesquisado;
Criatividade;

Curiosidade;

Integridade intelectual;

Sensibilidade social,

Imaginacéao disciplinada;

Atitude autocorretiva;

Confianca na experiéncia,

AN N NN Y U U NN

Perseveranca e paciéncia.

Quanto aos fins de investigacdo sera utilizada a pesquisa descritiva:

a) Pesquisa descritiva: nesse tipo de pesquisa, o pesquisador observa,
registra, analisa, classifica e interpreta os fatos, sem que interfira
neles. Portanto, os fatos do mundo humano e fisico sdo estudados,
mas nao sado manipulados pelo pesquisador, conforme relatou
Andrade (2007).

Pesquisas descritivas sdo habitualmente solicitadas por empresas
comerciais (aceitacdo de novas marcas, nhovos produtos ou
embalagens), institutos pedagdgicos (nivel de escolaridade ou
rendimento escolar), partidos politicos (as preferencias eleitorais ou
politico-partidarias) etc. (ANDRADE, 2007, p. 114)

Quanto aos meios de investigacdo utilizados neste projeto, sera

utilizada a pesquisa bibliografica e de campo:

a) Pesquisa bibliografica: esse tipo de pesquisa é considerada uma
habilidade fundamental nos cursos de graduacdo, uma vez que essa pesquisa
€ 0 primeiro passo para qualquer atividade académica. Portanto, para se
desenvolver algum outro tipo de pesquisa, como de laboratério ou de campo, é
necessario uma pesquisa bibliografica preliminar, conforme relatou Andrade
(2007).
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Segundo Gil (1991), a partir do momento de que o académico tenha
decidido que a solucédo para um determinado problema precisa ser procurado
através de material ja elaborado, iniciasse uma pesquisa bibliografica, e em

seu delineamento € preciso considerar as seguintes fases:

Determinacé&o doas objetivos;
Elaboracdo de um plano de trabalho;
Identificar as fontes;

Localizar as fontes e obter o material;
Ler o material;

Tomada de apontamentos;

Confeccionar as fichas;

AN NN U N N NN

Redigir o trabalho.

b) Pesquisa documental: este tipo de pesquisa muito se parece com a
bibliogréfica. Porém a pesquisa documental segue um caminho de consulta a
arquivos publicos, a registros particulares, entre outros. A pesquisa documental
tem um foco mais especifico, normalmente visa adquirir dados para obter
respostas de um problema especifico, ndo envolvendo teste de hipoteses,

conforme relatou Gil (1991).

3.2 PLANO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados constitui uma fase muito importante na pesquisa de
campo, mas € importante que nao seja confundida com a pesquisa
propriamente dita. Estes dados coletados, ap6s serdo elaborados, analisados,
interpretados e representados através de graficos. ApoOs isso, sera feita uma
discusséo dos resultados obtidos pela pesquisa, baseados na interpretacdo e
analise dos dados, conforme relatou Andrade (2007).
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Diversas técnicas sdo adotadas para a coleta de dados na pesquisa-
acdo. A mais usual é a entrevista aplicada coletiva ou
individualmente. Também se utiliza o questionario, sobretudo quando
0 universo a ser pesquisado é constituido por grande numero de
elementos. Outras técnicas aplicaveis sdo: a observacao participante,
a histéria da vida, a andlise do contetdo e o sociodrama. Esta Ultima
mostra-se bastante adequada para a investigacdo de situacfes

marcadas

por

relacdes

de desigualdade:

professor/aluno, homem/mulher etc. (GIL, 1991, p. 129).

patrdo/empregado,

Segundo Lakatos e Marconi (2001), sdo varios os procedimentos que

constituem a coleta de dados, que podem variar de acordo com o tipo de

investigacdo. Mas em geral, as técnicas sao as seguintes:

SR N N N N N Y W N N N

Coleta documental;

Observacao;
Entrevista;
Questionario;

Formulario;

Medidas de atitudes e opinides;

Técnicas mercadoldgicas;

Testes;

Sociometria;

Andlise do conteldo:;

Histoéria de vida.

3.3 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Quadro 3: Sintese dos Procedimentos Metodoldgicos

Obijetivos Tipo de Meios de Técnica de | Procedimentos Técnica de
especificos pesquisa investigacao coleta de de coleta de andlise de
guanto aos dados dados dados
fins.
Conceituar
através de
pesquisa 0s Descritiva | Bibliografica Andlise de | Bibliografica Qualitativa
meios de conteudo
remuneracao
existentes no
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mercado
atualmente;

Analisar a
situacao atual
dos meios de
remuneracao

praticados;

Descritiva

Bibliografica e
documental

Analise de
contetido

Bibliografica e
documental

Qualitativa

Analisar meios de
remuneracao
praticadas em

grandes
organizacoes;

Descritiva

Bibliografica e
documental

Analise de
contetido

Bibliografica e
documental

Qualitativa

Analisar a
viabilidade da
pratica da
remuneracao
variavel em um
mercado
competitivo;

Descritiva

Bibliografica e
documental

Analise de
contetudo

Bibliografica e
documental

Qualitativa

Propor a pratica
da remuneragéo
variavel dentro de
uma organizagao,
analisando uma
forma de
remuneracao
adequada para
determinados
setores da
empresa
procurando saber
em que casos a
remuneracao
variavel é viavel,
€ em que casos
ela ndo tem
relevancia nos
resultados.

Descritiva

Bibliografica

Analise de
contetdo

Bibliografica e
documental

Qualitativa

Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2014).
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Conforme relatou Toledo (1987), cronograma de um trabalho é a

distribuicdo dos tempos de duracdo das tarefas que compdem um projeto em

um impresso, relacionando cada uma com as outras, possibilitando ao

pesquisador uma programacdo e um controle efetivo antes e durante a

execucao fisica do projeto.

Segue abaixo 0 cronograma que sera seguido no projeto:

Quadro 4: Cronograma

Atividades

Margo

Abril

Maio

01

05

07

a

12

14

a

19

21

a

26

25

30

01

02

04

09

11

16

18

23

25

30

02

07

09

11

12

13

14

16

Fundamentagédo Teorica

Analise dos dados

Elaboracéo da
introducéo, andlise geral
da pesquisa de campo,
concluséo, resumo e
sumario, lista de figuras,
tabelas e abreviaturas.

Revisédo e corre¢édo

Impresséo/encadernagéo
em espiral (2 copias)

Entrega até as 22 horas

Fonte: elaborado pelo pesquisador (2014)
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3.5 ORCAMENTO

Conforme relatou Lunkes (2010), o orcamento é a parte do processo de
planejamento do projeto em que é estimada a relacdo mais viavel entre
resultados obtidos e despesas para atender as necessidades, caracteristicas e
objetivos presentes no periodo do projeto.

Segue abaixo 0 orcamento do presente projeto:

Quadro 5: Orcamento.

Marcgo/ Abril / Maio/
L 2014 2014 2014
Atividades TOTAL (R$)
(R$) (R$) (R$)

1. Fundamentagdo Tedrica R$ 6,50 R$ 43,50
a. Fotocopia
b. Tinta impressora R$ 22,00
c. Papel A4
d. Combustivel R$ 15,00
e. Comut, livros, pendrive...

2. Coleta de dados da pesquisa de campo R$ 15,00 R$ 40,00
a. Papel A4
b. Fotocopias; R$ 10,00 R$ 15,00
c. Autores;
d. Digitacao;
e. Combustivel, Alimentagao;
f. Telefone

3. Analise dos dados da pesquisa de

campo

a. Xerox R$ 5,00 R$ 5,00 R$ 5,00 R$ 15,00
b. Tinta impressora
c. Papel A4
d. Combustivel

4. Elaboragdo da introducao, andlise geral
da pesquisa de campo, concluséo, R$ 5,00 R$ 5,00 R$ 10,00
resumo e sumario, lista de figuras,
tabelas e abreviaturas.

5. Reviséo e correcédo
a. Tinta impressora

b. Papel Ad R$ 4,00 R$ 4,00 R$ 4,00 R$ 12,00
6. Impressdo/encadernagdo em espiral (3
copias)
a. Papel A4 R$ 15,00 R$ 15,00

b. Tinta Impressora
c. Encadernagéo espiral

7 TOTAL R$ 52,50 R$ 39,00 R$ 44,00 R$ 135,50

Fonte: elaborado pelo pesquisador (2014).
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4. PROPOSTA DE REMUNERACAO VARIAVEL POR PPR

Depois de pesquisar e analisar os meios de remuneragdo mais
praticados no mercado atualmente, o estudo optou por propor um meio de
remuneracao que mais se adeque a um estabelecimento de venda em atacado
no municipio de Sombrio-SC, e considerou o plano de participacdo nos
resultados (PPR) como o mais adequado para a motivagdo de sua equipe, nao
apenas a equipe de vendas.

A empresa em questdo trabalha com vendas de malhas em atacado
para confecgdes, e esta localizada em uma regido onde predomina a atividade
da confeccédo de vestuario, atualmente a empresa conta com um quadro de 14
colaboradores, somados todos os setores. Segundo a direcdo da empresa,
nunca foi implementado nenhum plano de participacdo ou comissdes, por a
direcdo considerar que o volume de vendas sempre se manteve estavel e ter
uma marca reconhecida no ramo da confecc¢éo, considera que a marca vende
por si sO, e acreditando que um salario razoavel e a seguranca de trabalhar em
uma empresa soélida no mercado, ja sao fatores motivacionais suficientes para
manter uma boa equipe de colaboradores.

E visivel que a empresa tem um grande potencial para crescimento,
pelo seu ramo de atividade, localizacdo e estrutura, mas pode ter alguns
aspectos mais explorados pela dire¢cdo, e com uma motivacdo de um PPR e o
empenho de seus colaboradores, a melhoria destes aspectos pode gerar um
aumento na receita da empresa e na remuneracao dos colaboradores.

A principio, no projeto de PPR que sera proposto a empresa, hdo serao
alterados os atuais salarios fixos, apenas serd acrescido no final de cada
semestre um valor monetario relacionado ao atingimento das metas
estipuladas, caso estas metas nao sejam atingidas, os salarios fixos
permanecem intactos.

Os aspectos que serao levados em consideracdo na elaboragcao PPR
serdo trés: aumento nas vendas, diminuicdo da inadimpléncia e diminuicdo de
devolucdes.

No PPR proposto para a empresa, sera levado em consideracdo como

comparativo sempre o semestre anterior do mesmo periodo, no caso, 0



48

primeiro semestre de 2015 terd como comparativo 0 primeiro semestre de

2014, e o mesmo se aplica ao segundo semestre.

4.1. AUMENTO NAS VENDAS

A empresa tem uma 6tima localizagdo, uma estrutura que supri as
necessidades dos colaboradores e um grande mercado para ser explorado. Por
ter estes trés fatores a seu favor, pode se considerar que a receita sobre as
vendas tem condi¢bes de aumentar, tanto no aumento das vendas, quanto no
volume destas mesmas vendas.

Atualmente, o volume de vendas € bom, mas se percebe que em
muitas vezes o cliente acaba levando apenas o que veio procurar, cOmo 0O
vendedor ndo tem nenhuma motivacdo extra para explorar mais as
necessidades do cliente, ele acaba fazendo o “fejj@do com arroz”, e deixando de
aproveitar a ida do cliente até a empresa para poder apresentar mais produtos
que poderiam ser de utilidade para o cliente, que em muitas vezes eles nem
sabiam que eram comercializados ali.

Em relacdo a este critério, as bonificagcbes serdo repassadas da
seguinte forma, em cima do acréscimo do valor das vendas em relacdo ao
semestre anterior sera pago 2,5% deste crescimento para a equipe de
colaboradores, o pesquisador optou pelo 2,5% por ser um ser um numero
aceitavel pela empresa, pois € a porcentagem que ela paga para seus
vendedores externos (representantes comerciais), e este valor sera dividido
igualmente entre todos os colaboradores no final do semestre, conforme

mostra tabela abaixo:

Quadro 6: Relatério de vendas por semestre.

RELATORIO DE VENDAS POR SEMESTRE
SEMESTRE 1/13 RS SEMESTRE 1/14 RS CRESCIMENTO | PREMIAGAO (2,5%)
jan/13 RS  2.000.000,00 jan/14 RS 2.100.000,00 | RS 100.000,00 | RS 2.500,00
fev/13 RS  2.000.000,00 fev/14 RS 2.100.000,00 | RS 100.000,00 | RS 2.500,00
mar/13 RS  2.000.000,00 mar/14 RS 2.100.000,00 | RS 100.000,00 | RS 2.500,00
abr/13 RS  2.000.000,00 abr/14 RS 2.100.000,00 | RS 100.000,00 | RS 2.500,00
mai/13 RS  2.000.000,00 mai/14 RS 2.100.000,00 | RS 100.000,00 | RS 2.500,00
jun/13 RS  2.000.000,00 jun/14 RS 2.100.000,00 | RS 100.000,00 | RS 2.500,00
TOTAL RS 12.000.000,00 TOTAL R$ 12.600.000,00 | RS 600.000,00 | RS 15.000,00

* valores meramente ilustrativos.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2014).
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Ao analisarmos o0 quadro acima, podemos ver que houve um
crescimento de R$ 600.000,00 de um semestre para o outro. No PPR proposto
pelo pesquisador, 2,5% deste crescimento semestral corresponde ao valor de
R$ 15.000,00, valor que seria dividido e repassado aos colaboradores pelo seu
desempenho para alcancar este nimero, seria da seguinte forma:
Quadro 7: Premiacao por colaborador. _

PREMIACAO POR COLABORADOR

COLABORADORES Jodo Maria José Luis Ana Ivo Eva
PREMIAGAO RS 1.071,43 RS$1.071,43 R$1.071,43 RS 1.071,43 R$ 1.071,43 R$1.071,43 RS$1.071,43

Lucas Hugo Mari Aldo Lara Lais Kauan TOTAL
R$1.071,43 RS$1.071,43 R$1.071,43 R$1.071,43 R$1.071,43 RS 1.071,43 R$1.071,43] RS 15.000,00

* nomes e valores meramente ilustrativos.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2014)

Conforme o quadro exposto acima, os 14 colaboradores receberiam o
valor de R$ 1.073,43 como premiagédo pelo crescimento nas vendas de um

semestre em rela(;éo ao semestre anterior.

4.2. REDUCAO DA INADIMPLENCIA

Apesar da empresa ter um faturamento relativamente bom, a
inadimpléncia é um fator que inevitavelmente esta presente nas negociacoes.
O plano de participacdo nos resultados que sera proposto ira trabalhar na
reducdo deste indice, estimulando as vendas com responsabilidade, sempre
verificando o histérico dos clientes e buscando o maximo de referéncias
comerciais possiveis, evitar prazos muito prolongados, rever limites de crédito,
estimular vendas em cartbes e boletos bancéarios, reduzindo ao maximo
pagamentos deixados em carteira, pois esta forma de pagamento é
responsavel pelo maior indice de inadimpléncia.

O plano proposto pelo pesquisador ira estimular a recuperacdo de
dividas, e com a recuperacdo destas dividas também resgatar estes clientes
dividendos que se encontram inativos ho momento. A empresa nao revelou
valores de dividas e quantidades de clientes inadimplentes, mas revelou que é

um ndmero incomodo.
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Por saber da dificuldade que existe no combate a inadimpléncia, o PPR
proposto pelo pesquisador ndo ird exigir percentuais muito altos inicialmente,
para ndo acabar desmotivando a equipe de colaboradores, esse € um indice
gue deve ser trabalhado semestre & semestre pela empresa, para em um longo
prazo chegar a um resultado substancial. Inicialmente o PPR ir4 sugerir uma
bonificacdo semestral de R$ 300,00 no vale compras e alimentacdo se for
alcancado a diminuicdo de 15% da inadimpléncia em relacdo ao semestre
anterior, e caso a equipe de colaboradores consiga chegar a reducdo de 30%
ou mais, a empresa ira bonificar a equipe com R$ 500,00 em vale compras e
alimentacdo, valores que se somaram aos que todos os colaboradores ja

recebem em seus vales mensalmente,

4.3. REDUCAO DAS DEVOLUCOES

Um dos problemas que deve ser analisado e corrigido na empresa é o
excesso de devolucdes, por isso o plano de participacdo nos resultados que
serd proposto ir4 trabalhar também em cima deste fator incomodo que gera
muitos transtornos.

Em alguns casos as devolu¢cdes acabam sendo inevitaveis, quando o
caso € por defeito na mercadoria vendida, mas na grande maioria essas
devolugbes acabam ocorrendo por falta de atencdo e comunicagdo com 0O
cliente. Muitas das mercadorias que sao devolvidas para a empresa, sao por
motivos de precos e prazos de faturamento que nado correspondem com o
combinado com o cliente, mercadoria que nao corresponde ao que o cliente
solicitou, faturamento sem autorizagao do cliente, entre outros.

Por mais que o cliente acabe levando a mercadoria correta apés a
devolugéo, esses processos de mercadoria que vai e mercadoria que vem,
acabam gerando custos fiscais e de fretes por conta da empresa, custos que
se somados no final de um semestre podem ser consideravelmente altos e
poderiam ser revertidos na remuneracdo dos colaboradores, conforme

demonstra quadro abaixo:



Quadro 8: Custos de devolugcbes por semestre.
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CUSTOS DE DEVOLUGOES POR SEMESTRE

SEMESTRE 1/13 N2 DEV. |CUSTO MEDIO P/ DEV. RS
jan/13 8 RS 150,00 | RS 1.200,00
fev/13 8 RS 150,00 | RS 1.200,00
mar/13 8 RS 150,00 | RS 1.200,00
abr/13 8 RS 150,00 | RS 1.200,00
mai/13 8 RS 150,00 | RS 1.200,00
jun/13 8 RS 150,00 | RS 1.200,00
TOTAL 48 | @0 —mmmmmmm— RS 7.200,00

Fonte: arquivos da empresa em estudo (2014).

A empresa constatou a média de 8 devolugcdes por més, apenas

devolucbes que poderiam ser evitadas com uma melhor comunicacdo dentro

da empresa e com o cliente, e as despesas destas devolucfes acarretaram em

um custo de R$ 7.200,00 no final de um semestre.

O plano de PPR proposto pelo pesquisador ira trabalhar na reducéo

destes numeros gradativamente até que eles ndo tenham um numero tao

relevantes, chegando a valores aceitaveis. Inicialmente, o objetivo é reduzir

este valor pela metade, conforme exemplifica quadro abaixo:

Quadro 9: Comparativo de custos de devolugbes dos semestres.

COMPARATIVO DE CUSTOS DE DEVOLUCOES DOS SEMESTRES

CUSTOS DE DEVOLUGOES SEMESTRE 1/13

CUSTOS DE DEVOLUGOES SEMESTRE 1/14

SEMESTRE 1/13| Ne DEV. |CUSTO MEDIO P/ DEV. RS SEMESTRE 1/14] Ne DEV. |CUSTO MEDIO P/ DEV. RS
jan/13 8 [Rs 150,00 | R$ 1.200,00 jan/14 a4 |R$ 150,00 | R$ 600,00
fev/13 8 |RS 150,00 | R$ 1.200,00 fev/14 a | RS 150,00 | R$ 600,00
mar/13 8 | RS 150,00 | R$ 1.200,00 [  mar/14 4 |RS 150,00 | R$ 600,00
abr/13 8 |Rs 150,00 | R$ 1.200,00 abr/14 4 |RS 150,00 | R$ 600,00
mai/13 8 |RS 150,00 | R$ 1.200,00 |  mai/14 a |Rs 150,00 | R$ 600,00
jun/13 8 |Rs$ 150,00 | R$ 1.200,00 jun/14 4 |RS 150,00 | R$ 600,00
TOTAL 8 | e R$ 7.200,00 TOTAL 24 | RS 3.600,00

Fonte: arquivos da empresa e dados elaborados pelo pesquisador (2014).

Com o trabalho da equipe, o plano de PPR proposto reduziria este
custo de R$ 7.200,00 para R$ 3.600,00, e esta diferenca seria dividido e

repassado aos seus colaboradores da seguinte forma:
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Quadro 10: Premiacao por colaborador.
PREMIAGAO POR COLABORADOR
COLABORADORES Joéo Maria José Luis Ana Ivo Eva
PREMIACAO R$ 257,14 RS$S257,14 R$257,14 R$257,14 RS$257,14 RS257,14 RS 257,14

Lucas Hugo Mari Aldo Lara Lais Kauan TOTAL
R$ 257,14 R$257,14 RS$257,14 RS$S257,14 R$257,14 RS$S257,14 R$257,14] R$3.600,00

* nomes e valores meramente ilustrativos.
Fonte: Elaborado pelo pesquisador (2014)

Conforme o exposto acima, cada um dos 14 colaboradores iria receber
R$ 257,14 pelo seu esfor¢co na reducdo das devolugdes, valor que seria pago

no final do semestre junto com as outras premiacdes alcancadas.
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5. CONCLUSAO

Acredita-se que o0 recurso humano é mais importante diferencial
competitivo das atuais organizacbes modernas, e tornar seus colaboradores
focados e motivados é um grande desafio para estas organizacfes, e nada
motiva mais um colaborador do que uma remuneracdo digna que premie 0 seu
esforgo na busca de seus objetivos e da organizagéo.

Apés pesquisar e analisar os meios de remuneracdo existentes no
mercado atualmente, podemos concluir que a remuneracdo variavel esta
ganhando espaco nas grandes organizacdes e tornando um motivador na
busca constante de resultados.

Foram analisadas duas grandes empresas que praticam o meio de
remuneracao variavel, mais especificamente o PPR (Programa de Participacdo
nos Resultados) como um de seus diferenciais, a Ambev e a WEG, e pode se
concluir que esta remuneracao faz com que ela tenha os melhores recursos
humanos possiveis, pois os profissionais de qualidade estdo sempre a procura
de empresas que os remunerem de acordo com seu potencial, sabendo que vai
ser remunerado de acordo com seu esforco e terA uma organizagdo com
estrutura para desenvolver o seu melhor trabalho.

Depois de analisar os casos destas duas grandes empresas, conclui-se
gue uma empresa que estabeleca metas, e estas sejam bem objetivas e
alcancaveis, e sendo recompensadas quando alcancadas, acaba motivando
sua equipe na busca de uma melhor remuneracdo. Mas uma empresa que
pratigue a remuneracao fixa, ndo quer dizer que esta errado, mas pode estar
perdendo uma oportunidade de estar explorando o potencial de sua equipe de
colaboradores, pois querendo ou ndo, o colaborador que tem apenas a
remuneracao fixa acaba relaxando e deixando de dar uma contribuicdo a mais,
sabendo que isso ndo ir4 afetar em sua remuneracao.

Apos feita todas as analise necessarias, o pesquisador elaborou um
PPR (Programa de Participacdo no Resultados) que sera proposto a uma
empresa de vendas em atacado localizada na cidade de Sombrio-SC. Sabendo
do potencial da empresa, o PPR proposto ira buscar melhores resultados em
trés aspectos que o pesquisador considera alcancaveis, 0 aumento de vendas,

a reducdo da inadimpléncia e a reducgéo das devolucdes.
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