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“A mente que se abre a uma nova ideia,

jamais voltara ao seu tamanho original”

Albert Einstein



RESUMO

SILVA, Monique Fernandes. Proposta de remuneracao variavel com base no
orcamento empresarial: um estudo de caso em uma industria cerdmica do sul de
Santa Catarina. 2016. 60 p. Orientador: Realdo de Oliveira da Silva. Trabalho de
Conclusdo de Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul
Catarinense — UNESC. Criciuma — SC. 2016.

A alta competitividade no mercado, enfrentada pelas empresas, e as mudangas do
cenario politico, econdmico e tecnolégico levam as organizacbes a se preocuparem
mais com o processo de gestdo. Os gestores sdao pecas fundamentais na
administragcdo da empresa, pois possuem cargos que sao ligados ao desempenho.
Portanto, devem receber motivacdo e estimulo constantemente, e uma das formas
de motivacao é a remuneracéao variavel. O presente estudo tem por objetivo mostrar
um modelo de remuneracdo varidvel aos gestores, que seja mais adequado a
execucdo do orcamento empresarial. Para alcancar tal objetivo foi necessario:
identificar os tipos de remuneragdo variavel existentes e conceituar o orcamento
empresarial; conhecer a importancia de um sistema de remuneracao variavel em um
orcamento empresarial e, propor um modelo de remuneragdo variavel para o0s
gestores com base no orcamento A metodologia da pesquisa foi elaborada de forma
descritiva, com abordagem quantitativa, e para explorar 0s conhecimentos
adquiridos foi aplicado um estudo de caso. O estudo foi elaborado em uma empresa
de médio porte, a qual forneceu os dados orcamentarios. A partir do orcamento
foram estipuladas metas a serem atingida, e sobre o desempenho, o plano de
remuneracao variavel para os gestores. Quanto aos resultados, os objetivos
propostos foram atingidos e, pode-se verificar a importancia que a remuneracao
variavel tem em motivar, reter, e comprometer os colaboradores com o processo
para alcancar os resultados planejados.

Palavras-chave: Competitividade. Orcamento empresarial. Metas. Remuneracao
Variavel.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo destina-se a explanar o tema, problema da pesquisa, € 0s
objetivos, geral e especificos.

1.1 TEMAS, PROBLEMA E QUESTAO PROBLEMA

As organizagdes possuem cargos estratégicos, ligados a alta gestao e ao
desempenho da empresa. Os gestores sdo cobrados por resultados, e estes
resultados advém da necessidade de execucdo do planejamento da empresa, em
especial, do orcamento.

O orcamento empresarial € um mecanismo utilizado hd muitos anos.
Conforme Abernethy e Brownell (1999, apud DAL MAGRO; LAVARDA, 2015, p. 42),
“[...] o orcamento é o maior atributo do sistema gerencial, utilizado pelos gestores
para coordenar e comunicar as prioridades estratégicas em conjunto com o0s
sistemas de recompensa, aumentando o comprometimento de toda equipe”.

Abogun e Fagbemi (2011, apud DAL MAGRO; LAVARDA, 2015)
salientam que o papel do orcamento nao pode ser ignorado, empresarios e gestores
precisam do orcamento para fazer melhor uso dos recursos disponiveis para o
desenvolvimento das atividades e do trabalho.

Portanto, para a execugdo do orcamento, os gestores precisam ser
remunerados, de forma que isso influencie positivamente no seu trabalho. Desta
forma, ter um programa de remuneracdo estratégica para os gestores é de suma
importancia, pois ird motiva-los ao comprometimento com os resultados, além de
incentiva-los no alcance dos objetivos e metas do orcamento empresarial.

Conforme Hipdlito (2001, p. 13),

A administracdo da remuneragé@o sempre foi considerada questédo de critica
importancia para a eficiéncia organizacional e, diante das pressoes
advindas de um ambiente cada vez mais competitivo, vem ganhando
espaco ainda maior a medida que afeta diretamente a capacidade de
sobrevivéncia das organizagdes.
Entende-se que a remuneracao estratégica € uma importante ferramenta
para empresas que almejam melhor desempenho perante seus concorrentes.
Atribuir um tipo de remuneracao variavel aos gestores pode ser considerado uma

forma de remuneracdo estratégica e também um diferencial competitivo. Nesse
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contexto tem-se a seguinte questdo problema: Qual modelo de remuneracéo

variavel para os gestores € mais adequado a execug¢ao do orcamento empresarial?
1.2 OBJETIVO DA PESQUISA

O objetivo desse trabalho consiste em mostrar um modelo de
remuneracao variavel aos gestores, que seja mais adequado a execucado do
orcamento empresarial.

e |dentificar os tipos de remuneracao variavel existentes e conceituar o
orcamento empresarial;

e Conhecer a importancia de um sistema de remuneracdo variavel em um
orcamento empresarial;

e Propor um modelo de remuneracao variavel para os gestores com base no

orcamento.
1.3 JUSTIFICATIVA

E fundamental que as organizagbes possuam sintonia entre
colaboradores, gestores e as metas estipuladas pela alta geréncia, para obterem
precisdo em seus planos financeiros.

Para isso € necessario que a organizagao acompanhe a concorréncia. A
administragdo moderna de empresas de fins lucrativos tem analisado a importancia
de tracar suas atividades com antecedéncia, usando as técnicas apropriadas
conforme a coordenacao e o controle das operagdes (WELSCH, 2010).

Para que isso aconteca, as empresas necessitam de um sistema
orcamentario claro e estruturado. Segundo Eyerkaufer, Possamai e Goncalves
(2014, p. 7), “o orcamento funciona como ferramenta de controle e caracteriza-se
como pega estratégica no processo de gestdo. E um instrumento de acdo que busca
visualizar e antecipar os resultados almejados”.

Desta forma, os gestores precisam estar empenhados em alcancar e
cumprir com os objetivos e metas proposta no orcamento, e para o cumprimento do
mesmo € essencial que eles recebam uma bonificagdo mediante o resultado do

orgamento.
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Essa bonificacdo servira como incentivo, uma forma de motiva-los ao
comprometimento de alcancarem os resultados propostos pela empresa. Visto que a
forma de remuneracao tradicional esta ficando obsoleta.

A remuneracao tradicional além da obsolescéncia, podera inibir a
criatividade e o espirito empreendedor dos gestores, além de ndo dar énfase nos
resultados como a remuneracao variavel proporciona.

Segundo Lacombe (2012) a remuneracao devera ter coeréncia com o
mercado de trabalho. Se a empresa pagar abaixo do mercado, perdera os melhores
profissionais e sua produtividade se tornara tdo baixa que o custo e a qualidade dos
seus produtos deixardo de ser competitivos.

A implantacdo de um sistema de remuneracao variavel é atrativa tanto
para as organizacdes quanto para a geréncia, como forma de melhorar e acelerar os

resultados e também atrair talentos para a organizagao.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A introducdo apresentou tema, problema, os objetivos e a justificativa do
estudo. Apdés a secdo introdutéria, tem-se a fundamentacdo teodrica; os
procedimentos metodoldgicos; a analise e discussao dos resultados empiricos e, as
consideracoes finais.

A fundamentagao tedrica retne a revisao da literatura a partir de estudos
tedricos e empiricos acerca da contabilidade gerencial, com énfase na remuneracéo
variavel para os gestores, tendo como base a execucao do orcamento empresarial.

A terceira secado apresenta os procedimentos metodolégicos como
método, abordagem, objetivos, estratégia e técnicas de pesquisa, e em seguida sao
apresentadas as consideracdes gerais.

Na secdo de numero quatro, séo discutidos os resultados e suas relagdes
com outros estudos.

Por fim, na quinta e Ultima secdo sdo apresentadas as conclusoes,
limitac6es do trabalho e sugestdes para pesquisas futuras.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Essa sessdo aborda os conceitos e os aspectos teoricos relacionados a
importancia do orgcamento para a tomada de decisdo, e como remuneracao variavel

pode influenciar no cumprimento das metas do orcamento.
2.1 CULTURAS ORGANIZACIONAIS

Assim como as pessoas, as empresas possuem uma cultura propria e
especifica. Compreende-se cultura como a esséncia de toda organizacao, pois, €
nela que se encontra a identidade de cada empresa.

Segundo Chiavenato (2004), para conhecer uma organizacao €
indispensavel saber qual a sua cultura. Ou seja, 0 modo como os colaboradores
interagem, as atitudes predominantes e as pressuposicoes subjacentes.

De acordo com Dias (2003) conhece-se uma cultura através de suas
manifestagdes concretas, ou seja, examinando os elementos culturais existentes
dentro de uma organizagéo.

“A Cultura organizacional € o conjunto em vigor em uma empresa, suas
relacdes e sua hierarquia, definindo os padrdes de comportamento e de atitude que
governam as acbes e decisbes mais importantes da administracdao. ” (LACOMBE
2012, p. 275).

Todas as organizagdes enfrentam problemas de adaptagédo interna ou
externa, porém cada uma delas reage de uma maneira diferente, devido a sua
cultura organizacional, pois, cada organizacdo é formada por pessoas diferentes
com valores e entendimentos distintos (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI,
2007).

Chiavenato (2007) conceitua cultura organizacional com a seguinte
analogia:

A cultura organizacional ndo é algo que se possa tocar. Ela é percebida ou
observada em si mesma, mas por meio dos seus efeitos e consequéncias.
Nesse sentido lembra o iceberg. Na parte superior, acima do nivel da agua,
estdo 0s aspectos visiveis e superficiais que sdo observados nas
organizagbes e que sdo decorrentes da sua cultura. Quase sempre sao
decorréncias fisicas e concretas da cultura, como o tipo de edificio, as cores
utilizadas, os espacos, os tipos de salas e mesas, os métodos e
procedimentos de trabalho, as tecnologias utilizadas e descricbes de
cargos, as politicas de gestdo de pessoas. Na parte inferior estdo os
aspectos invisiveis e profundos, cuja observagdo ou percepcdo é mais
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dificil. Nessa parte estdo as decorréncias e aspectos psicologicos e
sociolégicos da cultura.
Desta forma, fica evidente que a cultura organizacional se inicia por uma
tradicdo vinda dos seus fundadores e, para o bom funcionamento da organizacao, a
essa cultura precisa ser transmitida de forma clara aos colaboradores, garantindo

consisténcia e coeréncia nas agdes e decisdes da empresa.

2.2 ESTRATEGIA

A estratégia é, atualmente, muito utilizada no meio empresarial, pois com
o aumento de competitividade no mercado, é fundamental que os empresarios
busquem diferenciais para se manterem competitivos, mediante a concorréncia.

Para manter-se competitiva, a empresa precisa usufruir de estratégias.
Conforme Fernandes e Berton (2005) a “estratégia empresarial € o conjunto dos
grandes propésitos, dos objetivos, das metas, das politicas e dos planos para
concretizar uma situacdo futura desejada”. Para essa concretizacdo devera ser
definido aonde a empresa pretende chegar, e qual caminho deve seguir para
alcancar o seu obijetivo.

O autor salienta, ainda, que para ter um plano estratégico de qualidade a
organizagdo precisa ter um processo interativo, com os diversos grupos da
organizacao assumindo diferentes papéis (FERNANDES; BERTON, 2005).

A figura 1 mostra a metodologia com os grupos participantes no processo
estratégico da organizacao.

Figura 1 — Metodologia com os grupos participantes no processo estratégico

Grupo de
Coordenagao
Coordenaos
Trabalhos
(Metodologiae
cronograma)

7 1 N\

Grupo de Diretoria
Consulta Valida o
Fornece expectativas encaminhamento e
e informag¢des para o define a estratégia

processo de implementacéo

Grupo de
Modelagem
Constréio contetdo
do processo

Fonte: Adaptado de Fernandes e Berton (2005, p. 17).
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Como demostrado na figura 1, os grupos devem estar alinhados,
buscando um mesmo objetivo. O grupo de coordenacdo é formado por quem
comanda os trabalhos, metodologias e cronograma da organizagdo; o de
modelagem constrdi o conteludo do processo; o grupo de consulta tem a funcao de
fornecer informacdes para o desenvolvimento do processo e, a diretoria valida o
encaminhamento e define a estratégias de implementacao.

As estratégias empresariais nao devem ficar no papel, € necessario
coloca-las em pratica, de forma clara e facil, para a compreensao de todos os
colaboradores.

2.3 PLANEJAMENTO EMPRESARIAL

O planejamento é uma ferramenta administrativa, usada para nortear os
objetivos da empresa, e indicar quais caminhos a empresa deve seguir para atrair
melhores resultados.

Frezatti (2009, p. 45) faz a seguinte analogia:

Planejar é quase uma necessidade intrinseca, como € alimentar-se para o
ser humano. Nao se alimentar significa enfraquecimento e o0 mesmo ocorre
com a organizagdo, caso o planejamento ndo afete o seu dia a dia dentro do
seu horizonte mais de longo prazo.

De acordo com Chiavenato (2014), planejamento é a funcdo
administrativa que determina, antecipadamente, quais os objetivos que devem ser
atingidos e o que fazer para alcanga-los da melhor maneira possivel.

Para Maximiano (2011), o planejamento é considerado uma ferramenta
para administrar as relacbes com o futuro. Logo, as decisbes tomadas pelo

planejamento afetam de alguma forma a organizagéao.

Nao ha uma definicdo singular de planejamento. Ha varias definigdes,

planejar é:

. Definir objetivos ou resultados a serem alcangados.

o Definir meios para possibilitar a realizacdo desses resultados
desejados.

. Interferir na realidade, para passar de uma situagdo conhecida a uma
outra situacao desejada, dentro de um intervalo definido de tempo.

o Imaginar e trabalhar para construir uma situagdo nova, que nao

resultaria da simples evolugdo dos acontecimentos presentes. Ou “ A
melhor forma de prever o futuro € inventa-lo” (Alan Kay).

. E definir um objetivo, avaliar as alternativas para realiza-lo e escolher
um curso especifico de acao (MAXIMIANO, 2011, p. 112).
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Assim, compreende-se que o planejamento é a forma como a
organizacdo planeja metas e objetivos da empresa, detecta as ameagas e
oportunidades, com o objetivo de dar maior precisdo as decisbes tomadas pela
gestao.

A figura 2 explana a divisdo do processo do planejamento empresarial,
que se da em trés niveis a saber: estratégico, tatico e operacional, sendo eles,

respectivamente, de longo prazo, médio prazo e anual.

Figura 2 — Processo do planejamento empresarial.

Planejamento
Estratégico

Planejamento
Tatico

Planejamento
Operacional

Fonte: Adaptado de Oliveira D. (2004).

A figura 2 mostra em forma de piramide os tipos de planejamentos
presentes em uma empresa. No topo da piramide estdo os gestores, responsaveis
pelo planejamento estratégico, nesse nivel sdo direcionadas as decisdes para toda a
empresa. Logo abaixo esta o planejamento tatico, ligado aos gestores responsaveis
por decisdes direcionadas as areas ou departamentos, e na base da piramide
apresenta-se o planejamento operacional, onde estdo os gestores responsaveis por
decisOes operacionais, nesse nivel o planejamento é mais detalhado, de forma que
auxilie os niveis acima.

Os niveis do planejamento devem estar interligados entre si, pois, para
que o planejamento apresente bons resultados, os niveis deverdo trabalhar em
sintonia, visto que um nivel precisa do outro. A seguir sdo apresentados o0s

conceitos de cada nivel da piramide.
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2.3.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico € aquele que define as estratégias e os
caminhos que a organizacao precisa percorrer para chegar ao objetivo proposto pela
empresa.

Hoji (2014) define o planejamento estratégico como um plano de longo
prazo, sendo conduzido pela alta administracdo, que tem o objetivo de se antecipar
a fatores internos e externos da empresa, geralmente relacionado com as linhas de
produtos ou mercado.

Para Maximiano (2011), o planejamento estratégico é:

O curso de agdo que uma empresa adota para assegurar seu desempenho
e sua sobrevivéncia. Esse curso de agao inclui o tamanho que a empresa
pretende alcancar, as for¢cas de enfrentar os concorrentes, a posigcdo que
pretende ter no mercado e o controle de seus suprimentos.
Chiavenato (2014) conceitua planejamento como um conjunto de
decisbes sistematizadas, contendo acdes que afetam a organizacdo em longos
prazos. Isto €, as estratégias sédo definidas para o futuro.

Neste mesmo sentido, Oliveira D. (2007, p. 18) comenta que,

O planejamento estratégico é o processo administrativo que proporciona
sustentacdo metodoldgica para se estabelecer a melhor direcdo a ser
seguida pela empresa, visando o otimizado grau de interagcdo com os
fatores externos — ndo controlaveis — e atuando de forma inovadora e
diferenciada.

“O processo de planejamento estratégico aplica-se a organizacdo em sua
totalidade (estratégia corporativa) e, também, a cada uma de suas partes:

estratégias de producdo, de marketing, recursos humanos e assim por diante”
(MAXIMIANO, 2011, p.133).

No planejamento estratégico, o gestor busca as principais medidas a serem
tomadas para superar as ameacas e aproveitar as oportunidades existentes
no ambiente em que a empresa esta inserida, atuando como um norteador
das agdes a serem desenvolvidas, na busca do cumprimento das metas e
objetivos organizacionais (HOSS; ZENCI; LEZANA, 2012, p. 21).

Assim, entende-se que tal planejamento leva em conta os fatores internos

e externos da companhia, como a situacao econémica mundial e a disponibilidade
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de capital. E, que os gestores precisam conduzir e inspirar as operacgdes internas

para assegurar uma boa posicdo competitiva no mercado.

2.3.2 Planejamento tatico

O planejamento tatico € projetado em médio prazo e tem como foco, os
setores da organizacado separadamente e como um todo. Ele é diferente para cada
area da companhia.

Para Chiavenato (2014, p. 189), “o planejamento tatico refere-se ao nivel
dos departamentos da empresa, sendo elaborado pelos gerentes ou executivos em
relacdo ao programa de atividades de seu érgao, tendo como base o planejamento
estratégico da empresa”.

O planejamento tatico tem a finalidade de otimizar parte do que foi
planejado estrategicamente. Comparado com o orcamento estratégico o orgcamento
tatico possui um alcance temporal mais curto (HOJI, 2014).

Portanto, nessa fase, a empresa trabalha com os objetivos ja tracados no
plano estratégico, mas com a finalidade de aplicagcdo em determinadas areas da

empresa.

2.3.3 Planejamento operacional

Ap6s definido o planejamento estratégico e tatico, apresenta-se o
planejamento operacional, esse por sua vez tem a fungdo de executar o que foi
decidido no planejamento estratégico, ou seja, pér em pratica os planos e agdes
estabelecidos, direcionando as fungdes para cada colaborador.

Para Catelli (2001, p. 140), “o planejamento operacional consiste na
identificacdo, integracdo e avaliacdo de alternativas de acdo e na escolha de um
plano de acéo a ser implementado”.

O planejamento operacional consiste em um planejamento de curto prazo,
nele é envolvido questdes descentralizadas, mais repetitivas e de maior
reversibilidade, tem a finalidade de maximizar os recursos da empresa
aplicados em operacdes de determinado periodo (HOJI, 2014, p. 413).
Chiavenato (2014) ressalta que a principal caracteristica do planejamento
operacional é a forma detalhada com que estabelece as tarefas e operagdes, tendo

carater imediatista, abordando apenas uma tarefa ou operacao.
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Assim entende-se que o planejamento operacional atua fortemente na
capacidade da empresa em realizar os objetivos, planos, politicas e padrdes

estabelecidos no plano estratégico.

2.4 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Com a existéncia dos novos conceitos em termos de gestdo, 0 mercado
exige dos gestores uma postura dindmica, flexivel e mais préxima possivel da
realidade, quanto ao planejamento de suas atividades na empresa.

O orcamento empresarial auxilia a geréncia na tomada de deciséo, € por
meio desta importante ferramenta que os gestores podem visualizar a situacdo da
empresa, e qual as medidas que deverdo ser executadas para melhorar o
desempenho da organizagéo.

2.4.1 Conceito e objetivos do orcamento empresarial

O orcamento empresarial € uma ferramenta indispensavel para a
administracdo da empresa, compreende a previsao das receitas e despesas futuras,
facilitando a tomada de decisao dos gestores, € minimizando 0s riscos.

Segundo Frezatti (2009, p. 46) o orcamento é:

O plano financeiro para implementar a estratégia da empresa para
determinado exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois deve
estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a serem
alcancadas. Contém as prioridades e a direcdo da entidade para um
periodo e proporciona condi¢coes de avaliagdo do desempenho da entidade,
suas areas internas e seus gestores.

“O orcamento é a etapa do planejamento estratégico em que se estima e
determina a melhor relacdo entre resultado e despesas para atender as
necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa no periodo” (LUNKES, 2007,
p. 14).

O sistema de orcamento é um instrumento de planejamento e controle de
resultados econdmicos e financeiros, eles expressam quantitativamente, as politicas
de compras, producdo vendas, recursos humanos, gastos gerais, qualidade e
tecnologia (HOJI, 2014).

A existéncia e a utilizacdo do sistema orcamentario exigem que sejam

concretamente fixados objetivos e politicas para a empresa e suas unidades.
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Através da sistematizacdo do processo de planejamento e controle, gracas ao uso
de orgcamentos, isto introduz o habito do exame prévio e cuidadoso de “todos” os
fatores antes da tomada de decisdes importantes, além de obrigar a administracdo
da empresa a dedicar atencdo adequada e oportuna aos efeitos eventualmente
causados pelo surgimento de novas condicdes externas. (SANVICENTE; SANTOS,
2009).

As empresas precisam cada vez mais de ferramentas eficientes que
fornecam seguranca para sua gestao. Percebe-se entdo a importancia do orcamento
para a organizagao.

“‘Umas das maneiras mais tradicionais da organizacao de buscar a
integracdo de seus objetivos e, ao mesmo tempo, controlar seu alcance, é
consolida-lo sob a forma de orcamento. ” (FERNANDES; BERTON, 2005, p. 182).

Diante disso, as decisbes financeiras precisam ter como base as
informacdes geradas por fatos contdbeis e financeiros, e devem ser compativeis e
estruturadas. Um dos instrumentos mais importantes utilizados em tomada de
decisdes financeiras é o orgamento empresarial (HOJI, 2014).

Portanto, entende-se que o orcamento empresarial € uma excelente

ferramenta para o planejamento, organizagao e controle das atividades da empresa.

2.4.2 Elaboracao e monitoramento do orcamento empresarial

Para elaborar um orgcamento, deve ater-se a quatro passos importantes
conforme exposto na figura 3

Figura 3 — Etapas da elaborag¢do do orcamento.

[ oObetvo |

Estratégia

Planejamento

v \ Controle

Fonte: Adaptado de Cardoso, Méario e Aquino (2007).
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O orcamento empresarial € dividido em quatro fases: objetivos, estratégia,
planejamento e controle. A primeira fase traz os objetivos que a empresa deseja
atingir, tracando aonde ela quer chegar. A segunda, a estratégia, que consiste no
sistema que sera utilizado para alcancar os objetivos tracados. Na terceira fase a
empresa planeja onde ela quer chegar e como vai chegar, analisando as variaveis
internas e externas como: concorréncia, PIB, inflacdo, politicas de preco, entre
outras. E por fim, o controle, que consiste em administrar as pecas orcamentarias,
onde é comparado o orgcado versus o realizado, analisando se a empresa obteve
lucro ou prejuizo (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007).

As etapas do orcamento empresarial sdo como um quebra cabeca, todas
as pecas sao fundamentais para montar o orgcamento, e na falta de uma peca a
empresa tera falhas no processo orgcamentario, gerando pequenos ou grandes

prejuizos.

2.4.3 Sistema orcamentario

A estrutura do orcamento empresarial ndo tem um padrao fixo para cada
empresa, desta forma, os gestores devem escolher o método orcamentario que
melhor se adapte a atividade da empresa ou modelo de gestdo. A seguir serdo

apresentados conceitos sobre os principais tipos orcamentarios.

2.4.3.1 Orcamento de tendéncia

O orcamento de tendéncia, leva em consideracdo os dados passados
para projecoes futuras.

Na visdo de Padoveze (2013) essa pratica vem sendo utilizada pelas
empresas e dando bons resultados. Na utilizacdo desse modelo orcamentario a
empresa nao ira somente replicar para o futuro o orcamento passado, como uma
cbpia, mas sim, verificar quais as falhas ocorridas para ndao serem cometidas
novamente.

O orcamento de tendéncia € muito conhecido nas organizagdes, por ser
mais simples, quando comparado aos outros métodos de orgamento, por exemplo, 0

base zero, que necessita de todo um processo de analise para a sua formacao.
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2.4.3.2 Orcamento base zero (OBZ)

Diferente dos outros modelos orcamentarios o orcamento base zero nao
se baseia nos fatos do passado, mas sim, nas projecoes e planejamento de acdes
para o futuro, por isso, possui menor probabilidade de ocorréncia de erros cometidos
no passado.

Para Lunkes (2007, p. 92),

No OBZ o ano anterior ndo é usado como ponto de partida para elaboragéao
do atual. Esse orcamento requer que todas as atividades estejam
justificadas e priorizadas antes de serem tomadas as decisfes relativas a
quantia de recursos a serem alocados a cada departamento ou atividade.
[...] O orcamento base zero projeta todas as pegas como se estivessem
sendo compiladas pela primeira vez.

Segundo Padoveze (2013), o orcamento base zero torna-se mais
trabalhoso para os gestores, pois, sempre que se elabora esse modelo
orcamentario, é necessario que seja rediscutida toda a empresa, buscando verificar
a real necessidade da organizagéo.

Desta forma o orgcamento base zero € mais complexo que os demais, pois
todas as projecées de venda, producédo e outras pecas devem partir do zero, iSso

evita que a empresa continue cometendo erros incorridos no passado.

2.4.4 Tipos de orcamento

7

O orcamento empresarial € identificado a partir da forma como é
construido. Existem diversos modelos de orcamento empresariais, porém, 0s

classicos sao: orcamento estatico, flexivel e ajustado.
2.4.4.1 Orcamento estatico

E o orcamento mais usado pelas grandes empresas, devido ao seu perfil
estavel, pois ndo permite nenhuma alteracdo nas pecas or¢camentarias. Segundo
Padoveze (2013) nesse orcamento sdo fixados o volume de producdo ou vendas.
Esses volumes dao origem ao volume das demais atividades e setores da

organizacao.
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Conforme Passarelli e Bomfim (2003) o orcamento estatico é mais
utilizado por multinacionais, devido a estabilidade das grandes empresas no
mercado, possuindo assim seguranca nas previsdes para 0s proximos anos.

Para Padoveze (2013) o motivo pelo qual o orcamento estatico é mais
utilizado por grandes empresas, é a necessidade de consolidacdo dos orcamentos,
visto que essas empresas possuem filiais em varios locais.

Desta forma, o orcamento estatico torna-se fundamental para que essas
organizacdes tenham uma visao geral dos resultados das empresas.

2.4.4.2 Orcamento flexivel

Ao contrario do estatico, o orcamento flexivel pode sofrer variagcbes no
decorrer do periodo. Caso a empresa tenha elaborado as estimativas do orcamento
para um determinado periodo, e neste, apresentar variagées entre o orcamento € o
desempenho real, o orcamento flexivel permitira ajustes conforme as necessidades
da empresa (Passarelli; Bomfim, 2003).

Padoveze (2013) ressalta que, em vez de um Unico nimero determinando
o volume de producdo ou de vendas, a organizacdo admite uma faixa de nivel de
atividade, em que tendencialmente se situardo os volumes de producdo ou de
vendas. Pode-se dizer que o orcamento flexivel é ajustado conforme as tendéncias
internas e externas.

Para Lunkes (2007, p. 38) “o orcamento flexivel destaca as pecas
orcamentarias em varios niveis de atividade. O orcamento flexivel é projetado para
cobrir uma gama de atividades, portanto, pode ser usado para estimar custos a
qualquer nivel de atividade”.

O orcamento empresarial ndo pode ser considerado um pacote fechado,
imposto pela alta diretoria, mas sim, apresentar flexibilidade para adequar-se as

necessidades atuais da empresa.

2.4.4.3 Orgcamento ajustado

As constantes oscilagdes, pelas quais as empresas passam em meio ao
seu processo orgcamentario, afetam no momento de orcar. Ou seja, as empresas
necessitam de certa maleabilidade, mediante as mudancas trazidas pela dindmica

do mercado, para realizar seu processo orgcamentario.
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O orcamento ajustado € considerado um complemento do or¢camento
flexivel. E um segundo orcamento aplicado quando se modifica o volume ou nivel de
atividade planejado anteriormente, para outro nivel de volume ou atividade, em
virtude de um ajuste de plano (PADOVEZE, 2013).

Ainda, conforme Padoveze (2013) é possivel alterar o orcamento da
organizacdo, ou seja, o orcamento original podera ser ajustado com 0S novos

valores planejados quantas vezes forem necessarias.
2.4.5 Estrutura do orcamento

O sistema de orcamento ndo € Uunico, por isso, cada empresa deve
montar a estrutura do orgcamento conforme as suas necessidades e objetivos. A
estrutura, geralmente, utilizada pelas empresas é constituida por projecdes
financeiras dos orcamentos da empresa e de um conjunto de orcamento de um
determinado periodo.

Segundo Padoveze (2011) o plano orcamentario é formado por trés
grandes seguimentos, sendo eles: a) orcamento operacional; b) orcamento de
investimento e financiamento; e ¢) orcamento de caixa (projecdo dos demonstrativos

contabeis).
2.4.5.1 Orgcamento de vendas

O orcamento de vendas é a peca fundamental da empresa. Segundo
Souza (2014), é por meio do orcamento de venda que sdo elaboradas as demais
pecas orcamentarias, portanto, devera ser coerente com a realidade que a empresa
apresenta.

“Nas empresas industriais, comerciais e de servigcos, cujo objetivo final
consiste sempre na comercializacdo de um determinado produto, ou servico, O
orcamento de vendas representa o ponto de partida de todo processo orcamentario.”
(PASSARELLI; BONFIM, 2003, p. 51).

O orgcamento de vendas deve conter a estimativa da quantidade e do
valor total dos produtos a vender, bem como calcular os impostos, a partir de
projecoes elaboradas pelas unidades de venda (HOJI, 2014).

Segundo Oliveira C. (2014) o orcamento de vendas deve ser elaborado

para o curto e longo prazo. O curto prazo compreende as previsées para o més,
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bimestre, trimestre, semestre ou ano seguinte. Ja o longo prazo € compreendido
como previsdes para prazos superiores ha um ano.

Verifica-se que o orcamento de vendas é a peca fundamental na
elaboracdo do sistema orcamentario, pois é a partir dele que sao originadas as
demais pegas or¢camentarias, sendo utilizado primordialmente com o objetivo de
atender o cliente, oferecendo qualidade, preco e produto certo.

2.4.5.2 Orgamento operacional

O orcamento operacional é o plano que contém maior parte das pecas
orgamentarias, incluindo as areas administrativas, comercial e de produg¢do. O
orcamento empresarial na demonstracao de resultado da empresa esta expresso
nos lucros operacionais e despesas administrativas (PADOVEZE, 2011).

O autor cita ainda que o orcamento operacional compreende as seguintes
pecas orcamentarias: a) orcamento de vendas; b) orcamento de producdo; c)
orcamento de compras de materiais e estoques; e d) orcamento de despesas
departamentais (PADOVEZE, 2011).

2.4.5.3 Orcamento de producao ou operacao

Ap6s a conclusdo do orcamento de vendas, a préxima fase a ser
realizada é o orcamento de producao, o qual é considerado como 0 primeiro passo
do planejamento das operacdes da fabrica.

“O orcamento de producdo tem a finalidade de determinar a quantidade
de produtos que devem ser produzidos em funcdo das vendas planejadas,
considerando-se as politicas de estoque de produtos acabados.” (HOJI, 2014, p.
445). Desta forma, o orcamento de producao consiste no atendimento do orcamento
de vendas, na minimizagdo dos custos de producdo e dos investimentos em
estoques.

Wood e Sangster (1996) citam que nas estimativas de producao deve-se
levar em consideragdo fatos como: espaco de armazenamento, disponibilidade de
mao de obra, prazo de entrega de materiais, capacidade de equipamento, dentre
outros.

Segundo Lunkes (2007) o orcamento de producao, em termos, prové a
base para determinar os orgamentos de custos de cada elemento. Apos preparar as
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estimativas de materiais que sdo exigidos para atender ao nivel de fabricacao,
definem-se os custos relacionados a fabricacdo: matéria-prima, mao de obra direta e

custos indiretos de fabricacao.

2.4.5.4 Orgamento de investimento ou de capital

Segundo Padoveze (2009) os orcamentos de investimento contém as
seguintes pecgas orcamentarias: orcamento de investimentos (aquisicbes de
investimentos, imobilizados e diferidos); orcamento de financiamento e amortizacdes
e orcamento de despesas financeiras.

“O orcamento de investimento visa determinar os valores de aquisicdes e
baixas do ativo permanente, bem como apurar as cotas de depreciacédo, exaustao e
amortizagao” (HOJI, 2014, p. 457).

Esse tipo de orcamento fica restrito a algumas pessoas, normalmente
sobre a responsabilidade da diregdo, o responsavel da tesouraria e o controller
(PADOVEZE, 2009).

2.4.5.5 Projecbes das demonstragdes financeiras

Atualmente, com a competitividade acirrada na qual as organizacdes
estao inseridas, é indispensavel que elas tenham precisdo em suas decisdes, pois
qualquer erro podera afetar a saude financeira da empresa.

Neste contexto, as projegcdes das demonstracées financeiras sao
utilizadas dentro e fora das organizacées. Dentro, para fornecer aos gestores
consisténcia em suas decisbes e, fora da empresa, para fornecer aos investidores
transparéncia na situagao que a empresa se apresenta.

Segundo Ribeiro (2013) as demonstracdes contabeis tém por objetivo
informar acerca da posi¢ao patrimonial e financeira, do desempenho e dos fluxos de
caixa da entidade. De forma que sejam Uteis aos usuarios, no momento da tomada
de decisGes econdémicas.

Para Ribeiro (2013) as demonstragbes financeiras sao relatérios
elaborados com informagdes extraidas da conclusdo do processo orgamentario, tais
informacdes estao descritas resumidamente dentro dos demonstrativos basicos (DR
e BP).
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Padoveze (2005) acrescenta que tais projecdes sdo imprescindiveis para
a empresa, visto que tanto o BP quanto o DR sdo elementos chave para o
encerramento fiscal e societario da empresa, quando sao apurados o0s impostos
sobre o lucro e as perspectivas de distribuicdo de resultado.

Segundo ludicibus (2010) a Lei n® 6.404/76 disciplina esse assunto no
artigo176, onde determina que no final de todo exercicio social, sejam feitas pela
organizacdo, com base na escritura mercanti da companhia, as seguintes

demonstracdes financeiras:

a. Balango Patrimonial (BP);

b. Demonstracdes do resultado do exercicio (DR);

c. Demonstracdes de mutacdes patrimoniais (DMPL);

d. Demonstragdes de origens e aplicagdo de capital de giro liquido
(DOAR);

Segundo Padoveze e Benedicto (2011, p. 62) as demonstracdes

contabeis mais utilizadas pelos executivos e analistas financeiros sdo as seguintes:

a. A demonstracdo de resultado, para avaliar e controlar o andamento
das operagdes;
b. O balango patrimonial, para verificar, avaliar e controlar todos os
elementos patrimoniais a disposicdo ou em uso nas operagoes;
C. O fluxo de caixa, para apurar e controlar a liquidez a capacidade de
pagamento.
Atras das projecées das demonstracdes financeiras, os administradores
conseguem tomar decisdes mais precisas na organizacao, gerando as informacgdes

de forma mais rapida e eficaz.
2.4.5.5.1 Balango patrimonial

O balancgo patrimonial é a principal demonstracao financeira da empresa,
reflete as principais informacdes da posicdo patrimonial da empresa em um
determinado momento. E composto pelo ativo, passivo e patriménio liquido.

Segundo Padoveze e Benedicto (2011) o balango patrimonial é formado
por duas colunas, a esquerda o ativo, composto pelos elementos patrimoniais
positivos sendo os bens e diretos, e a direita 0 passivo, constituindo as despesas,
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que sao elementos patrimoniais negativos, e em segundo lugar completando a
equacao contabil, o valor da riqgueza dos acionistas, evidenciada na figura do
patrimonio liquido.

Segundo Camloffski (2014) as contas do balango patrimonial sao
ordenadas de forma decrescente em razdo da liquidez das contas, e as contas do
passivo e patrimdnio liquido em ordem decrescente de exigibilidade.

Nessa linha de pensamento, as contas do ativo circulante tém maior
liquidez que as do ativo nado circulante, ou seja, sdo convertidos em dinheiro mais
rapido. Ao passo que no passivo, obrigacdes do passivo circulante tém vencimento
inferior as obrigacdes do passivo nao circulante (CAMLOFFSKI, 2014).

“O balanco patrimonial reflete a posicao da empresa em um determinado
momento, as demais demonstracdes, a movimentacdo das contas patrimoniais e
das operacoes de um determinado periodo” (PADOVEZE; BENEDICTO, 2011, p. 4).

O quadro 1 traz um modelo de estrutura de balanco patrimonial.

Quadro 1 — Modelo de estrutura do balanco patrimonial

ATIVO PASSIVO
ATIVO CIRCULANTE PASSIVO CIRCULANTE
Disponivel Contas a pagar
Clientes
Outros Créditos PASSIVO NAO CIRCULANTE
Estoques ExigivelemLongo Prazo

Despesas do Exercicio Seguinte | Debéntures

ATIVO NAO CIRCULANTE PATRIMONIO LIQUIDO
Realizavel em Longo Prazo Capital Social

Investimentos Reservas de Capital

Imobilizado Ajustes de Avaliacao Patrimonial
Intangivel

Fonte: Adaptado de Souza (2014, p. 44).

O balanco patrimonial é elaborado no final de cada exercicio, a partir das
contas do balancete final, devidamente classificadas. Os valores estdo ordenados de
forma estatica e sintética no balanco patrimonial.

As demonstragbes contabeis no Brasil foram definidas pela Lei 6.404/76,

mais conhecida como Lei das S.A. Essa lei definiu que as demonstracdes
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financeiras devem ser publicadas, contendo os dados do exercicio atual e do
anterior, de forma comparativa (PADOVEZE; BENEDICTO, 2011, p. 40).

Sendo assim, o balanco patrimonial € um demonstrativo basico e
obrigatério pela Lei 6.404/76, que fornece informacdes precisas sobre o patrimdnio

da empresa, auxiliando na gestao dos negocios.

2.4.5.5.2 Demonstrativo do resultado

A demonstragéo do resultado do exercicio relata verticalmente o resultado
das operagdes sociais, facilitando o entendimento do usuario da composicdo do
lucro ou prejuizo que a organizacao obteve em determinado periodo.

Segundo Padoveze e Benedicto (2011) os eventos que compdem esse
demonstrativo contemplam tanto transac¢des qualitativas como aquelas que alteram
a riqgueza da empresa.

Reis (2006, p. 68) complementa que,

A DRE mostra, em sequéncia logica e ordenada, todos os fatores que
influenciaram, para mais ou para menos, o resultado do periodo, tornando
se, assim, valioso instrumento de andlise econémico-financeira e preciosa
fonte de informagdes para tomada de decisdes administrativas.

O demonstrativo de resultado compde os seguintes elementos conforme o

quadro 2.:

Quadro 2 — Demonstrativo do resultado do exercicio
Receita Operacional Bruta

(-) Deducdes da Receita Bruta

(=) Receita Operacional Liquida

(-) Custo das Vendas

(=) Resultado Operacional Bruta

(-) Despesas Operacionais

(-) Despesas Financeiras Liquidas

(=) Resultado Operacional antes do Imposto de Renda e da Contribuigao
Social sobre o Lucro

(-) Provisdo para Imposto de Renda e Contribuicdo Social sobre o Lucro
(=) Resultado Liquido do Exercicio
Fonte: Adaptado de Santos J. (2011, p. 26).

Resumidamente, o demonstrativo de resultado consiste na receita total da
empresa, menos 0s custos e despesas gerando o lucro ou prejuizo do exercicio. “A
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distribuicdo desse lucro vai aparecer em outros demonstrativos: na Demonstracao
dos Lucros e Prejuizos Acumulados ou na Demonstracdo das Mutacées do
Patrimdnio Liquido” (REIS, 2003, p. 68).

2.4.5.5.3 Fluxo de caixa

O demonstrativo do fluxo de caixa é uma pe¢a fundamental para a
empresa, evidencia as transacdes ocorridas, ou seja, todas as entradas e saidas
realizadas no caixa, nos investimentos ou contas bancarias em um determinado
periodo.

Sanvicente e Santos (2009, p. 155) afirmam que,

A projegao do fluxo de caixa é uma atividade indispenséavel para a grande
maioria das empresas. As razdes para isso se prendem ao fato de que, em
economias inflacionarias, a manutencdo de elevados saldos de caixa
implica prejuizos devidos ao decréscimo do poder aquisitivo desses valores,
além dos juros correspondentes, ou seja, o valor do dinheiro que poderia
estar sendo aplicado produtivamente. Por outro lado, as faltas imprevistas
de caixa trazem como consequéncias maiores 6nus financeiros na obtenc¢ao
de empréstimos, além de poderem desacreditar a empresa junto aos seus
credores.

Para Ribeiro (2013) a demonstracdo de fluxo de caixa trata-se de uma
demonstracao sistematizada dos fatos administrativos que envolvem os valores em
dinheiro, devidamente registrado a débito nas entradas e a crédito nas saidas.

Segundo Almeida (2014) o DFC possui uma estrutura formada por
atividades operacionais, de investimentos e de financiamento. As transag¢des dos
investimentos e financiamentos que nao influenciarem o fluxo de caixa devem ser
divulgadas. Caso a empresa utilize o fluxo de caixa direto é necessario que seja
reconciliado o lucro ou prejuizo, conforme as demonstracées de resultado, com o
fluxo de caixa liquido.

O demonstrativo de fluxo de caixa possui duas modalidades para
elaboracao da sua estrutura: o método direto e o indireto.

Esses métodos diferenciam-se somente na forma de apresentagdo do
fluxo de caixa, decorrentes das atividades operacionais, visto que a forma de
apresentacao do fluxo de caixa das atividades de investimento e financiamento sao

as mesmas nos dois métodos (RIBEIRO, 2013).
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2.5 REMUNERACAO ESTRATEGICA

Devido a insatisfacao salarial dos colaboradores e a busca de melhores
resultados, as organizacdes tém aderido a programas de remuneracao, como forma
de alinhar os objetivos da empresa aos interesses financeiros dos funcionarios.

Com as transformacdes que as empresas sofrem, e diante da competicao
acirrada, os empresarios tém tentado modernizar suas empresas aplicando novos
elementos estratégicos (OLIVEIRA C., 2014).

Nesse contexto de mudanca, a remuneragdo tradicional torna-se
anacrbnica, e nao acompanha a modernizacao da gestdao empresarial, 0 que acaba
gerando entraves as mudancas, constituindo barreiras a consolidagdo e ao avanco
da organizacdo (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004).

O autor retrata ainda, que em ambientes com formas modernas de
organizacao do trabalho, como celularizacdo, multifuncionalidade e poucos niveis
hierarquicos, ndo faz sentido remunerar os colaboradores com base em descrigdes
de atividades e definicdes de responsabilidade (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO,
2004).

Ja a remuneracao estratégica vincula as metas e as estratégias ao
desempenho dos colaboradores. Segundo Marras (2002), a pratica de um sistema
de remuneracdo estratégica nas organizacbes € uma forma de alavancar os
resultados de curto, médio e longo prazo.

A remuneracdo estratégica representa um modelo de compensacao e
premia os colaboradores, os quais se destacaram dos demais, apresentando
melhores resultados para a empresa em um determinado periodo (MARRAS, 2002).

Segundo Lacombe (2005) é importante que a empresa tenha coeréncia
interna e externa na hora de estabelecer a remuneracdo dos seus colaboradores.
Ou seja, os salarios devem ser compativeis com o0s cargos ocupados pelos
colaboradores da empresa e devem estar de acordo com os praticados pelo
mercado de trabalho.

Sendo assim, atribuir um sistema de remuneracdo estratégica nas
organizacdes é considerado uma forma mais justa de remunerar os colaboradores,

visto que o foco deixa de ser 0 cargo e passa a ser a pessoa.
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2.5.1 Arquitetura de sistemas de remuneracao

Ha algum tempo, o sistema de remuneracdo vem sendo alvo de
constantes criticas. Vivemos em um ambiente de frequentes mudangas, tanto em
pessoas e atividades, quanto nas organizacdes, porém o sistema de remuneracao
tradicional ndo esta atendendo no mesmo ritmo em que as mudangas ocorrem.

A pratica tradicional utilizada pelas empresas apresenta trés problemas
principais a saber:

. Elevacdo desnecessaria do custo da folha de pagamento: ou seja,
concedem-se elevados aumentos salariais sem melhorar a satisfacédo e o
desempenho dos funcionarios.

. Insatisfagdo do pessoal: pesquisas apontam que a maior causa da
insatisfacdo do pessoal estd atrelada ao seu salario, porém, esta
suficientemente provada que eles continuardo insatisfeitos.

. Reclamacodes trabalhistas: o volume de reclamacdes trabalhista sobre
questdes salarios nos sindicatos é muito grande. Sendo que a maioria é
decorrente das distorgdes, disfungdes, desequilibrios e injusticas em virtude
da auséncia politica de um sistema de remuneracdo (SOUZA et. al., 2016,
p. 43)

Resende (2002) complementa dizendo que os objetivos da administracao
de cargos e salarios tem sido ineficaz para as organizagdes, e ainda geram
problemas em virtude dos fatores de cultura organizacional e gerencial,
interferéncias legais, pressdes sindicais e instabilidade econémica.

Nessa linha de pensamento, Souza et al. (2016) afirmar que a construcao
de arquiteturas de sistemas de remuneracdo, em uma organizagdao, podera
contribuir para modelar as necessidades existentes em uma empresa.

O mesmo autor relata que, organizacbes que optam por modelar seus
sistemas financeiros, sdo consideradas “arquitetos” de sistema de remuneragéo.
Para obter um sistema eficaz, a construcdo da arquitetura de sistemas de
remuneracao devera ter como alicerces fundamentais o mapeamento da ambiéncia
organizacional (SOUZA et al., 2016).

Esse mapeamento da organizacdo aponta trés perspectivas:
macroambiente, microambiente e ambiente interno. Macroambiente - abrange os
fatores politicos, sociais, demogréficos, econdmicos, tecnoldgicos que influenciam
igualmente as organizagdes; Microambiente - abrange os segmentos que orientam
transacdes frequentes no contexto interno da organizacao e afetam diretamente

suas operacoes basicas e seu desempenho, incluindo fornecedores, clientes,
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concorrentes, agenciam reguladoras e mercado de trabalho; Ambiente interno, ou
seja, o ambiente em que cada lideranca gerencial atua. (SOUZA et al, 2016).

Logo, possuir um sistema de remuneragao estruturado podera contribuir
com a conquista de vantagens competitivas, conciliando os interesses individuais e

empresarias.

2.5.2 Remuneracao fixa

O sistema de remuneragao fixa também conhecido por remuneracao
tradicional ou funcional ainda é o mais utilizado nas organizagdes.

Esse sistema do modelo tradicional estd baseado em um processo
voltado a determinacdo do salario-base e uma politica salarial para a remuneracao
direta. Isso significa que o sistema de recompensa € avaliado por responsabilidades
e caracteristicas de exigéncia no cargo (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI
2007, p. 180).

Segundo Lacombe (2012) o sistema de remuneracao funcional conhecido
também por sistema de avaliacao por fatores e pontos é baseado no salario pago,
que é funcao principalmente do trabalho exercido.

Wood Junior (2004) relata trés motivos, pelos quais, algumas empresas
optam por um sistema de remuneracdo tradicional: Primeiramente pelo fato da
remuneracao funcional ser implantada junto com um sistema de cargos e salarios.
Em empresas que almejam crescimento rapido, o sistema de cargos e salarios ajuda
a dar coeréncia interna a organizacdo, proporcionando definicobes basicas que
apoiam a estruturacdo do trabalho; Segundo, porque a remuneracao permite a
equidade externa. Por meio dele a empresa pode comparar seus salarios com o
mercado, e assim, estabelecer diretrizes adequadas para atrair e reter a mao de
obra desejada. Terceiro, porque a remuneracdo funcional permite a equidade
interna. Possuir os salarios estabelecidos através de regras para todos da empresa,
produz um sentimento de justica entre os funcionarios.

Para Hanashiro, Teixeira e Zaccarelli (2007), o modelo tradicional tem
como componente central o plano de cargos e salarios. Dois principios basicos
sustentam o modelo: consisténcia interna e competitividade externa. O autor
esclarece ainda que a consisténcia interna se refere a nocdo de justica da
estruturacdo do cargo, ou seja, a compatibilidade entre cargos e salarios e, ja a
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competitividade externa corresponde a nogdo de justica em relagdo as outras
empresas, compatibilidade entre salarios.

Devido as mudancas que o sistema de remuneracdo vem sofrendo nas
ultimas décadas, o plano de cargos e salarios tornou-se obsoleto, pois representa
um modelo com caracteristicas rigidas, burocraticas, com pouca transparéncia e
com uso de direito adquirido que ndo combina com as relagdes modernas de
trabalho (RESENDE, 2002).

Lacombe (2012) argumenta que esse tipo de sistema fortalecesse a
antiguidade, e que nem sempre incentiva o esforco pela obtencao dos resultados.

Wood Junior e Picarelli Filho (2004) definem algumas limitagdes dos
sistemas tradicionais de remuneracdo, sao elas: metodologia desatualizada,
conservadorismo, anacronismo e divergéncia.

Diante disso, a utilidade de um sistema de remuneracao tradicional nas
organizacdes nao oferece total agilidade para as empresas, devido ao burocratico
sistema que o norteia, sendo assim atribuir um sistema de remuneracao estratégica

gerara melhores resultados.

2.5.3 Remuneracao variavel

A remuneracao variavel vem sofrendo mudancas e adaptacdes ao longo
dos tempos. Com a busca pelo éxito empresarial, que as organizacées almejam
para serem bem-sucedidas, € necessario o comprometimento dos colaboradores na
obtengcdo do melhor resultado. Desta forma, os funciondrios precisam estar
capacitados e motivados, por isso, desenvolver uma politica de remuneracéo
variavel associado ao desempenho dos colaboradores é um étimo caminho.

A remuneracdo varidvel possui embasamento no estudo de tempo,
iniciados por Taylor, em meados de 1980. Com um plano de incentivo salarial
primitivo, Taylor estabeleceu que a remuneracdo mensal ou diaria, ndo estimulava
os operarios ao esforco maximo, e essa base deveria ser substituida pela
remuneracao baseada na produc¢éao individual. Neste formato quem trabalhava mais,
ganhava mais e quem trabalhava menos, ganhava menos. Com este formato Taylor
observou que o tempo padrao das operacdes diminuiu, fazendo alguns operadores
atingirem eficiéncia superior a 100%, estes eram recompensados com incentivo
salarial de prémios por producdo. (CHIAVENATO, 2000).
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Segundo Souza (2016) A remuneracao variavel tem grande importancia
na remuneracao total. Essa parcela de remuneracdo vem ganhando destaque
devido a sua aplicacdo na contribuicdo para a reducdo dos custos fixos
organizacionais e ainda, facilitar o alcance e a superacdo de desafios que
apresentam constantemente para as organizagoes.

Lacombe (2012) assinala que a remuneracdo variavel se propde a
recompensar os colaboradores em fungcdo de padrdes, metas e objetivos a serem
cumpridos. Esse tipo de sistema precisa estar alinhado a administracdo por
objetivos, pois as metas e resultados devem ser consistentes entre si e com a
estratégia da organizacao.

Segundo Wood Junior (2004) o sistema de remuneragao variavel vincula
o desempenho dos individuos a recompensa, para motivar o colaborador € o grupo
na busca de melhorias continuas objetivando adequar todos ao melhor resultado da
organizacao. O autor cita ainda, que esse sistema possui formas de remuneragao a
curto e longo prazo, como exemplo de curto prazo, as comissdes por vendas,
participacdes nos lucros e resultados, e no longo prazo os bénus.

Segundo Marquart, Lunkes e Rosa (2012) existem alguns tipos de
remuneracao que sao destinados apenas a alguns niveis hierarquicos mais altos,
como a participacao acionaria e os bonus, ja a distribuicao e participacdo dos lucros
ou resultados sao repartidas entre os funcionarios. A figura 4 explana as formas de

remuneracao variavel.

Figura 4 — Formas de remuneracao variavel

Poucos
participam
Participagao
Acionaria

Bénus Institucional

Reconhecimento/Performance

Comissionamento

Incentivos Grupais
Plano de Sugestdes

Ganhos de produtividade

Participagao nos lucros

Muitos

Distribui¢do nos lucros participam

Participacéo nos resultados

Fonte: Xavier, Silva e Nakahara (1999, p. 28).
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Observa-se que os tipos de remuneracao variavel estdo estruturados na
piramide em forma de grau de visibilidade. Sendo que a participagdo acionaria é
menos aplicada, por isso estd no topo, isso porque, muitas vezes a empresa nao
possui acoes. Na base da pirAmide, encontra-se a participacao nos resultados, que
€ mais utilizada nas organizacgdes, pelo fato de sua rentabilidade.

Zacarrelli (2007, p. 200, grifo do autor), considera cinco fatores-chaves
que deveriam ser considerados pelos profissionais de RH e gerentes de linha sobre

remuneracao variavel:

Incentivos no ambito individual ou de grupo: considerar a natureza do
trabalho, para atividades dificultosas, considerando convenientes o0s
incentivos grupais para estimular os comportamentos cooperativos entre os
colaboradores. O nivel de risco: a organizacdo devera dispor de uma
atencado cuidadosa ao nivel de risco que os empregados irdo assumir.
Complemento ou substituido o salario-base: os incentivos séo
adicionados ao salario-base, ndo podendo ser substituido pelo salario, a
remuneragao variavel é apenas um complemento do salario. Critério pelo
desempenho sera avaliado: o lucro da empresa, vendas, faturamento e as
unidades produzidas, s&o consideradas medidas de desempenho na
organizagdo, deverdo ser claros a todos os participantes do sistema de
remuneragcdo. O horizonte de tempo para as metas: os incentivos
destinados aos colaborados da parte operacional tendem a ser baseados
em metas de curto prazo, j& os incentivos destinados a gestdo tem uma
orientagéo a longo prazo.
Entre os modelos usados atualmente no Brasil, segundo Marras (2016),
basicamente despontam os seguintes:
e Remuneracado por Habilidade: ¢ um sistema que recompensa os
colaboradores avaliando o desenvolvimento de conhecimento adquirido e
das respectivas habilidades. E um sistema pouco praticado nas
organizacbes, pois & necessario um alto investimento com cursos e
treinamentos.
e Participacao acionaria: usualmente € aplicado nos niveis mais altos
da organizacdo, onde os resultados sao reconhecidos por meio da
concessao de acdes da empresa, tornando esses executivos sécios do
negécio e consequentemente mais comprometidos em gerar lucros para a
empresa.
o Distribuicao de ganhos: esse modelo é aplicado principalmente na
base da piramide hierarquica da organizacéo, geralmente nas linhas de
producdo. Seu objetivo principal é incentivar a produtividade e a

possibilidade de reduzir os custos do processo.
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e Distribuicao de lucros: esse tipo de remuneragado contempla todos os
funcionarios da empresa com uma parcela em espécie da lucratividade de
um determinado periodo da organizagao.

e Remuneracéo por resultado: E a forma mais usual no Brasil, objetiva
vincular o desempenho a produtividade e a qualidade dos resultados,
incentivando o trabalhador na busca da otimizacao do seu trabalho e das

metas propostas.

A organizacao devera tomar cuidado com o percentual da parte variavel
da remuneracéo, pois, devera ser suficiente para incentivar as pessoas, sem gerar
efeitos colaterais, ou seja, a soma do salario fixo e da remuneracao variavel nao
podera ser inferior ao valor de salario do mercado, para que seja estendida como um
incentivo (ROSA, 2008).

2.5.4 Tipos beneficiais

A remuneracéao do funcionario ndo é formada somente do salario pago em
relacdo a contraprestacdo de um servico, mas também dos beneficios agregados a
compensacao do funcionario.

Segundo Chiavenato (2004) a remuneracao é dividida em direta e
indireta. A remuneracao direta € formada pelo salario fixo proporcional ao cargo
ocupado, e a parte indireta constitui-se dos servicos e beneficios sociais que
complementa o sistema de salario.

Os beneficios representam o conjunto de programas ou planos oferecidos
pela empresa, que sao proporcionados ao funcionario no sentido de oferecer uma
base para a satisfacdo de suas necessidades pessoais (Chiavenato, 2004).

Segundo Marras (2016) os beneficios oferecidos pela empresa podem ser
subdivididos em beneficios compulsérios e beneficios espontaneos: os beneficios
compulsorios sdo aqueles beneficios obrigatorio, concedidos devido as exigéncias
da lei como exemplo: 13° salario, salario familia, férias, complemento de auxilio
doenca e salario maternidade. Ja os beneficios espontdneos sao os beneficios
concedidos aos funcionarios por vontade da empresa tais como: plano de saude,
seguro de vida, alimentacao, transporte, veiculam designado, previdéncia privada,
assisténcia odontoldgica, entre outros.
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Para Chiavenato (2004) os planos de servigcos e beneficios sociais sdo

planejados para auxiliar o funcionario em trés areas de sua vida:

1. No exercicio do cargo nas formas de gratificacdes, seguro de vida,
prémios de produgéo.

2. Fora do cargo, mas dentro da organizagdo como lazer, refeitério,
cantina, transportes etc.

3. Fora da empresa, ou seja, na comunidade como recreacao,
atividades comunitarias entre outros. (CHIAVENATO, 2004, p. 336).

Os planos de beneficios oferecidos pelas organizacdes brasileiras podem
ser classificados em forma da piramide hierarquica (estratégico, tatico e
operacional), cabendo a cada nivel um tipo de plano de beneficio (MARRAS, 2016).

No nivel estratégico da empresa como os diretores e gestores, chegam a
receber beneficios tdo vantajosos quanto o préprio salario nominal, devido ao fato
dos beneficios ndo serem taxados pelo imposto de renda (MARRAS, 2016).

Desta forma, cada empresa devera escolher o sistema de beneficios que
mais se enquadre em seu perfil, visando compensar o esfor¢co dos funcionarios para

atrair os melhores talentos para a organizagao.

2.5.5 Remuneracao tradicional x remuneracao estratégica

Devido as mudancas politicas, econémicas e sociais ocorridas nos ultimos
anos, os executivos tiveram que modernizar suas empresas, passando a investir em
sistemas de remuneracao mais flexiveis.

Segundo Chiavenato (2004), a remuneragao tradicional privilegia a
homogeneizacdo e padronizagcdo dos salarios, facilitando o equilibrio interno e
externo, em contrapartida ndo motiva as pessoas a um melhor desempenho.

Wood Junior (2004) acrescenta que o sistema de remuneracao tradicional
parece nao estar no mesmo ritmo das transformacdes. Algumas empresas ainda
utilizam somente o sistema de remuneracao tradicional.

Segundo Chiavenato (2004) os novos sistemas de remuneracdo sao
planos de remuneracao mais flexiveis que recompensam por meio do alcance de
metas e objetos.

Para Marras (2016), a remuneracao estratégica consiste em fornecer um

beneficio aos funcionarios que atingirem a meta e contribuirem com o sucesso do
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negécio, tendo atrelada essa compensacdo a certa forma de avancgo, de
desenvolvimento de médio e longo prazo.

Outra vantagem da remuneracgao estratégica é o fato de ser considerada
despesa operacional, portanto, a empresa podera deduzida do lucro real para efeito
do célculo de imposto de renda. (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACCARELLI, 2007).

Ambas as formas de remuneragcdo possuem vantagens e desvantagens,
por isso, cada organizacao devera conhecer seu perfil e verificar qual tipo de

remuneracgao suprira as suas necessidades.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, inicialmente, relata-se o enquadramento metodolégico do
estudo. Em seguida, apresentam-se os procedimentos utilizados para a coleta e
analise dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTOS METODOLOGICOS

No que se refere a analise dos dados utiliza-se abordagem quantitativa.
Para Beuren (2004), a abordagem quantitativa caracteriza-se pelo emprego de
instrumentos estatisticos, tanto na coleta quanto no tratamento dos dados. Assim, os
dados obtidos junto a empresa para a proposta de remuneracdo variavel serao
utilizados no desenvolvimento da pesquisa, baseando-se em dados estatisticos por
meio de planilhas orcamentarias.

Em relacdo aos objetivos, este estudo qualifica-se como descritivo, pois
segundo Hernandez Sampieri, Fernandez Collado e Baptista Lucio, (2013), consiste
em especificar as prioridades, as caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos,
comunidades, processos, objetivos ou qualquer outro fendbmeno que se submeta a
uma analise. Para Santos A. (2004, p. 26), “a pesquisa descritiva € um levantamento
das caracteristicas conhecidas que compde o fato/fendmeno/processo”. Desta
forma, esta pesquisa descreve como sao 0s processos de remuneracao variavel e o
que isso influencia na execugao do orcamento.

Neste estudo foi norteado por fontes bibliograficas livros e artigos de
revistas. Segundo Alves (2007, p. 55),

[...] a pesquisa bibliografica &€ aquela desenvolvida exclusivamente a partir
de fontes ja elaboradas- livros, artigos cientificos, publicagbes periddicas, as
chamadas fontes de papel. Tem como vantagens cobrir uma ampla gama
de fendmeno que o pesquisador ndo poderia contemplar diretamente. No
entanto deve-se ter o cuidado de, ao escolher tais fontes, certificar-se de
que sejam seguras.

A pesquisa foi desenvolvida por meio de estudo de caso em uma
empresa do ramo ceramico. Michel (2015) acrescenta que o estudo de caso deve

buscar investigar casos isolados ou de pequenas proporcées para que se possa

aprofundar e compreender fatos ou fenébmenos sociais. O mesmo ainda contempla
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que ha possibilidade neste estudo de penetragdo na realidade social, criando um
modelo de referéncia a ser seguido.

Com base nesse enquadramento foi efetuado um estudo com a finalidade
de analisar o processo de gestdo e como uma remuneracao variavel aos gestores

pode contribuir para o progresso da organizacao.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

O procedimento de coleta e andlise de dados foi realizado por meio de
analise documental, o que tornou possivel o levantamento das informacdes e
documentos da organizagdo, necessarios para o estudo.

Para efetuar o estudo de caso, foi tomado como base o orcamento da
empresa. A partir desses dados foi formulada uma proposta de remuneracéo
variavel adequada aos gestores, de forma a motiva-los para o alcance das metas

estipuladas pela administracao.

Quadro 3 — Metodologia da pesquisa

Tipologias Defina e justifique
Quanto a abordagem do | Quantitativa, pois propdée uma porcentagem
problema para 0s gestores, sobre o0 orcamento
empresarial.
Quantos aos objetivos Descritiva, descreve as caracteristicas do

orgamento e da remuneragao variavel.

Quanto aos procedimentos Pesquisa bibliografica e estudo de caso.
Fonte: Elaborado pela autora, (2016).
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4 ESTUDO DE CASO

O capitulo apresenta qual o modelo de remuneracdo variavel aos

gestores € mais vantajoso para uma empresa do ramo ceramico.

4.1 A EMPRESA

Devido a vontade dos socios, optou-se por ndo revelar a identidade da
empresa estudada. Para fins desta pesquisa, sera utilizado o nome ficticio como
Ceramica Gouvéa Ltda.

O grupo Gouvéa iniciou a fabricagdo de revestimentos ceramicos em
1984, com producdo artesanal de 70 m2#dia. Atualmente, produz revestimentos
ceramicos e cimento, de alta qualidade, para a constru¢ao civil, em um moderno
parque fabril. O grupo ultrapassa os 5 milhdes de m?més e destes, mais de 2
milhdes sao de porcelanato.

Conta com cinco unidades fabris de revestimentos ceramicos, sendo trés
de Jodo Pessoa, uma no Rio Grande do Norte e uma em Santa Catarina, possuindo
ainda uma moderna fabrica de cimento na Paraiba.

A empresa estudada sera a Unidade Sul, sendo considerada uma
empresa de grande porte de sociedade limitada, composta por dois sécios, que

possuem experiéncia de mercado ha mais de quinze anos.

4.2 PRODUTOS E SERVICOS

A ceramica Gouvéa esta localizada em Cricidma - Santa Catarina € uma
das mais modernas fabricas de revestimentos ceramicos do Brasil. Com trés linhas
de producado, esta unidade fabril possui 0s mais modernos equipamentos para
producdo de porcelanato e revestimentos cerdmicos. Recentemente inaugurada, a
terceira linha de producao, possui numeros que superam as expectativas. Ela conta
com o maior forno ja instalado na América Latina, com 270 metros de comprimento.
A nova linha tem ainda duas grandes prensas, cada uma de 100.000 kN (10 mil
toneladas). Todos estes equipamentos sdo da SACMI, empresa italiana lider
mundial na fabricacdo de equipamentos para industrias ceramicas e garantem a

qualidade da producéo.
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Os produtos ceramicos produzidos pela empresa cumprem rigorosamente
os padrbes exigidos pelas normas técnicas, atendendo as exigéncias requeridas
pelo 6rgao certificador CCB (Centro Ceramico Brasileiro). A certificacao atesta que
os produtos estdo de acordo com as normas vigentes no pais, garantindo assim a
exceléncia dos produtos. Essa certificacdo é voluntaria, assegurando assim a
qualidade dos produtos e conquistando credibilidade no mercado e o respeito dos
consumidores.

Os produtos fabricados na Unidade Sul atendem as caracteristicas de
monoporosa, porcelanato técnico e porcelanato esmaltado. A mesma foi a primeira
ceramica brasileira a fabricar porcelanato e se destaca com o desenvolvimento de
pisos e azulejos com certificacdo ecoldgica. Os produtos aliam beleza, inovagao e
alta tecnologia. Os produtos combinam alta produtividade, qualidade e tecnologia,
adjetivos que garantem a satisfagéo de seus clientes e consumidores.

4.3 FORMAS DE TRIBUTACAO

A empresa pesquisa é enquadrada na forma de tributagao do lucro real. A
opcéao por essa forma de tributacdo deu-se devido ao elevado custo com despesas
operacionais, visto que a empresa podera deduzir tais despesas na apuragdo do

IRPJ, sendo a forma mais vantajosa financeiramente.
4.4 ORGANOGRAMA

A Ceramica Gouvéa possui uma estrutura organizacional composta por
629 colaboradores, sendo 2 diretores, 3 gestores, 30 supervisores e 594 demais
colaboradores, conforme apresenta a figura 5:



Figura 5 — Organograma da empresa
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E possivel observar que o design organizacional é constituido pela

direcdo geral, a qual administra e gerencia todos os setores da empresa direta ou

indiretamente. Abaixo da direcdo geral vem a direcao industrial e a direcao

administrativa, cabe a elas a responsabilidade de gerenciar varios departamentos

interligados com a sua area de atuagao.

4.5 ETAPAS DO ESTUDO

As etapas do estudo de caso da Ceramica Gouvéa sao apresentadas a

seguir, na figura 6, que mostra como seria 0 processo de remuneracao para 0s

gestores, baseando-se no orgcamento empresarial para o ano de 2017.
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Figura 6 — Etapas do estudo
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Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Por meio desse orcamento, a empresa pretende criar um plano de
remuneracao variavel de acordo com o alcance das metas orgamentarias. No plano
as metas sao alinhadas ao desempenho da organizagdo, com o objetivo de que a
Ceramica consiga melhorar seus resultados, estimulando o crescimento e engajando
0s gestores ao objetivo pretendido.

Desta forma, o plano de remuneracao divide-se em niveis hierarquicos.
Cada nivel receberd um percentual sobre o resultado da empresa, no caso de os

gestores alcancarem os indicadores e metas propostas no orcamento.
4.6 ORGAMENTOS DA CERAMICA GOUVEA

Ao analisar 0 mercado, constata-se a necessidade de as empresas
manterem-se competitivas para acompanhar tal mercado, porém, no decorrer do
tempo, algumas acabam ficando estagnadas, deixam de buscar aperfeicoamento, ou

mesmo, perdem o foco a atingir.
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Com isso, percebe-se a importancia de se ter colaboradores motivados e
engajados ao desenvolvimento da empresa. Portanto, apresenta-se o plano de
remuneracao variavel para os gestores da Ceramica Gouvéa, com base em seu
orgcamento.

O plano de remuneracdao destina-se especialmente aos gestores, no
entanto, contempla todos os colaboradores, pois, sdo pegas-chave na organizacao.

Para criar a proposta de remuneracédo variavel, a Gouvéa forneceu o

orgamento para o ano de 2017, explanado figura 7

Figura 7 — Orcamento da Ceramica Gouvéa para o ano de 2017

ORCAMENTO 2017 17T 2T 3T AT TOTAL
RECEITA BRUTA DE VENDAS DE PRODUTOS | 37.634.085 | 47.607.118 | 50.701.580 | 53.997.183 | 189.939.966
DEDUCOES DA RECEITA BRUTA (7.903.158) | (9.997.495) ((10.647.332)|(11.339.408) | (39.887.393)
(-) Tributos Sobre Vendas (7.903.158) | (9.997.495) [(10.647.332)|(11.339.408)| (39.887.393)
RECEITA LIQUIDA 29.730.927 | 37.609.623 | 40.054.248 | 42.657.774 | 150.052.573
CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS (24.462.155) ((30.944.626) | (32.956.027) | (34.882.180) | (123.244.989)
CPV (Matéria-Prima) (19.946.065)|(24.755.701) | (26.364.822) | (28.078.535) | (99.145.123)
CPV (Custos Fixos) (4.516.090) | (6.188.925) [ (6.591.205) | (6.803.645) | (24.099.866)
LUCRO BRUTO 5.268.772 | 6.664.996 | 7.098.221 | 7.775.594 | 26.807.584
DESPESAS OPERACIONAIS (1.127.249) | (1.163.746) | (1.085.219) | (1.217.126) | (4.593.340)
Despesas ¢/ Vendas (410.219) | (461.405) [ (431.957) | (503.922) | (1.807.503)
Despesas Administrativas (461.922) | (421.639) | (387.283) | (471.243) | (1.742.086)
Despesas Tributarias (25.852) (30.117) (27.663) (33.660) (117.292)
Resultado Financeiro (229.258) | (250.585) [ (238.315) | (208.301) (926.459)
RESULTADO ANTES IRPJ ECSLL 4.141.522 | 5.501.251 | 6.013.002 | 6.558.469 | 22.214.244
Provis3o IRPJ e CSLL (1.408.118) | (1.870.425) | (2.044.421) | (2.229.879) | (7.552.843)
LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 2.733.405 | 3.630.826 | 3.968.581 | 4.328.589 | 14.661.401
LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO % 9,19% 9,65% 9,91% 10,15% 9,77%
MARGEM DE CONTRIBUICAO 1T 2T 3T 47 TOTAL
RECEITA LIQUIDA 29.730.927 | 37.609.623 | 40.054.248 | 42.657.774 | 150.052.573
GASTOS VARIAVEIS (20.233.218)|(25.078.684)((26.667.192)[(28.431.281)| (100.410.375)
MARGEM DE CONTRIBUICAO R$ 9.497.709 | 12.530.939 | 13.387.057 | 14.226.494 | 49.642.198
MARGEM DE CONTRIBUICAO % 31,95% 33,32% 33.42% 33,35% 33,08%
GASTOS FIXOS (6.764.304) | (8.900.113) [ (9.418.475) | (9.897.905) | (34.980.797)
RESULTADO LIQUIDO 2733405 | 3.630.826 | 3.968.581 | 4.328.589 | 14.661.401

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O orgcamento foi dividido em quatro trimestres, obtendo um resultado final
para o ano de 2017, no valor de R$14.661.401,00, de lucro liquido do exercicio.
Sobre esse valor a diretoria da empresa decidiu destinar 10% para ser distribuidos
aos seus colaboradores.
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4.6.1 Niveis hierarquicos
A empresa € estruturada em niveis hierarquicos, logo, todos os setores

devem ter correlacdo. Desta forma, informacdées e decisbes tomadas, seréo

repassadas e cumpridas de maneira eficiente. O quadro 4 mostra a divisédo de areas.

Quadro 4 — Areas do negécio

Area de Negécio Comercial Administrativo Producao Total
Diretoria 1 1 2
Geréncia 1 1 1 3
Supervisores 10 5 15 30
Demais Colaboradores 12 52 530 594
Total 23 59 547 629

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A empresa pesquisada é dividida em niveis hierarquicos, que abrangem
as areas comercial, administrativa e de produgdo, dentro dessas areas sao
exercidos cargos por diretores, gerentes, supervisores e pelos demais
colaboradores.

De acordo com os dados fornecidos pela Ceramica Gouvéa, obteve-se o
nuamero de 629 funcionarios. Deste, 2 sdo diretores que atuam: 1 é responsavel pela
area administrativa, 1 pela area operacional. Os gestores sdo 3: 1 atua na area
comercial, 1 na area administrativa e 1 na area operacional. A empresa possui 30
supervisores, sendo 10 da area comercial, 5 da area administrativa e 15 da area
operacional. Os demais colaboradores totalizando 594 e estéo distribuidos: 12 para

area comercial, 52 para area administrativa e 530 para produgao.

4.6.2 Planos de metas

O plano de metas é um conjunto de objetivos que os colaboradores
precisam alcangar para receber o valor da sua bonificagdo. Desta forma, o quadro 5
mostra a porcentagem correspondente as areas comercial, administrativa e

operacional.
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Quadro 5 — Area de negdcio do setor comercial

_ _ N : Demais
Meta Diretoria Geréncia Supervisores Colaboradores
Vendas 50,00% 50,00% 50,00% FIXO
Margem de Contribuicdo 30,00% 30,00% 30,00% FIXO
Desempenho Individual 20.00% 20.00% 20.00% FIXO
Total 100,00% 100,00% 100,00% FIXO

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A bonificacdo destinada a area comercial, nada mais é do que o bom
desempenho das receitas. Cada meta possui um percentual maximo a ser atingido.
A area comercial apresenta trés premissas, sendo elas: 50% vendas, 30% margem

de contribuicao e 20% desempenho individual totalizando 100%.

Quadro 6 — Area de negdcio do setor administrativo

Meta Diretoria Geréncia Supervisores Demais
Colaboradores
Gastos Fixos 80,00% 80,00% 80,00% FIXO
Desempenho Individual 20,00% 20,00% 20,00% FIXO
Total 100,00% 100,00% 100,00% FIXO

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A area administrativa possui também um percentual a ser atingido, sendo

dividido em 80% de gastos fixos e 20% desempenho individual. Ao contrario da area

comercial que precisa aumentar as receitas, a area administrativa precisa reduzir ao

maximo os gastos fixos, sendo indispensavel o bom desempenho individual.

Quadro 7 — Area de negécio do setor comercial

_ . : Demais
Diretoria Geréncia Supervisores Colaboradores
Gastos Fixos 80.00% 80,00% 80,00% FIXO
Desempenho Individual 20,00% 20,00% 20,00% FIXO
Total 100,00% 100,00% 100,00% FIXO

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

A area de producao segue a mesma linha da area administrativa, tendo

como metas 0s 80 % de gastos fixos e 20% de desempenho individual.
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4.6.3 Escala de distribuicao

Definidas as areas de negécio e os colaboradores aptos a receber a
remuneracao variavel, foi proposta uma escala de distribuicao dos lucros por cargos.
O quadro 8 exemplifica essa distribuicéao.

Quadro 8 — Escala de distribuicao

Escala de Distribuica % R$ Qtd Colab RS$ Individual
Diretoria 8,00% 117.291,21 2 58.645,60
Geréncia 7,00% 102.629,81 3 34.209,94
Supervisores 9,00% 131.952,61 30 4.398,42
Demais Colaboradores 76,00% | 1.114.266,47 594 1.875,87
Total 100,00% | 1.466.140,10 629 2.330,91

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Nesse quadro estdo expostos os cargos/funcdes da empresa, foi
sugerido que a empresa distribuisse 10% do seu lucro liquido aos colaboradores. O
lucro liguido da empresa é de R$14.661.401, desse valor, 10% equivale a R$
1.466.140,10, o qual sera destinado a remuneracgao variavel.

Como observado no quadro acima, cada nivel estratégico possui uma
porcentagem sobre o valor que a empresa pretende distribuir. A escala de
distribuicao é classificacdo da seguinte forma: 8% para os diretores, 7% para a
gerencia, 9% para 0s supervisores € 76% para os demais colaboradores.

A empresa possui dois diretores, cada um receberd uma bonificagdo no valor
de R$ 58.645,60, consequentemente os gestores R$ 34.209,94, supervisores R$
4.398,42 e os demais colaboradores R$1.875,87.

4.6.4 Modelo de calculo individual

O exemplo a seguir estd baseado nos valores referentes aos cargos da
alta gestéao, pois os mesmos sao pecas fundamentais dentro da empresa.

Conforme o quadro anterior, o valor individual que os diretores poderao
atingir € de até R$ 58.645,60, para cada darea: comercial, administrativo e
operacional. Desta forma o valor maximo é igual para todos os diretores, porém, nao

significa que os trés diretores vao receber o mesmo valor, pois isso depende do
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desempenho individual de cada um. O quadro 9 exemplifica o calculo de

remuneracao variavel para um diretor comercial.

Quadro 9 — Remuneracao diretor comercial

Exemplo Diretor Possivel Alcancado
(+) Valor Maximo a Distribuir 58.645,60 51.901,36
Vendas 50,00%| 29.322,80 80,00%| 23.458,24
Margem de Contribuicédo 30,00%| 17.593,68 | 100,00%| 17.593,68
Desempenho Individual 20,00%| 11.729,12 92.50%| 10.849,44

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O diretor comercial tem uma estimativa de 50% de vendas, 30% de
margem de contribuicdo e 20% de desempenho individual, porém, alcangou 80%
dos 50% destinados a venda, 100% dos 30% referente a margem de contribuigdo e
92,5% dos 20% relativo ao desempenho individual, gerando uma bonificacdo no
valor de R$ 51.901,36.

O quadro 10 exibe a proposta de remuneragao variavel através das metas

orcamentarias para um diretor do setor administrativo.

Quadro 10 — Remuneracao diretor administrativo

Exemplo Diretor Possivel Alcancado
(+) Valor Maximo a Distribuir 58.645,60 48.382,62
Gastos Fixos 80,00%| 46.916,48 80,00%| 37.533,19
Desempenho Individual 20,00%| 11.729,12 92,50%| 10.849,44

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O diretor administrativo como ja mencionado podera receber o mesmo
valor de R$ 58.645,60, porém, os requisitos de avaliacdo sdo distintos para sua
area. Logo, atingiram a porcentagem total dos gastos fixos de 80%, e 92% do
desempenho individual.

O quadro 11 mostra a proposta de remuneragao variavel para um diretor

do setor de producéo.
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Quadro 11 — Remuneracao diretor producgao

Exemplo Diretor Possivel Alcancado
(+) Valor Maximo a Distribuir 58.645,60 49.262,31
Gastos Fixos 80,00%| 46.916,48 80,00%| 37.533,19
Desempenho Individual 20,00%| 11.729,12 | 100,00%| 11.729,12

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

O diretor industrial assim como o diretor administrativo dispde das
mesmas condicbes de avaliacdo, 80% de gastos fixos e 20% de desempenho
individual, entretanto, obteve 80% em gastos fixos e 100% do desempenho
individual, gerando uma bonificacao no valor de R$ 49.262,31.

4.6.5 Plano individual

O desempenho individual dos diretores é medido conforme as atividades
desempenhadas pelos mesmos em suas funcdes, desta forma, as metas séo
atreladas a performance de cada diretor.

O quadro 12 exemplifica o contrato de resultado do diretor da area

comercial.

Quadro 12 — Exemplo de contrato de resultado

2017 CONTRATO DE RESULTADO
NOME: Fernanda SETOR: Comercial DATA: 19/10/2017
CARGO : |Diretoria Comercial SUPERIOR IMEDIATO:
OB Y RA O
RESULTADOS
CAMPOS ESPERADO OBTIDO PESO AVALIACAO _|RESULTADOS
OBJ [Definir localizagdo e valor do investimento 100,00 100,00 35 1,00 35,00
OBJ |Contratagdo do capital a ser investido 100,00 100,00 35 1,00 35,00
OBJ |Montagem e estruturagdo 100,00 75,00 30 0,75 22,50
DESEMPENHO DO GESTOR NO PERIODO 100 92,50
FORMALIZACAO DO CONTRATO DE RESULTADOS
Avaliado Superior imediato ( Avaliador)

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Os quadros 13, 14 e 15 explanam as etapas que o diretor precisa
desempenhar para receber a remuneracao.
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Quadro 13 — Exemplo de definicao do valor do investimento

Projeto:  Definir localizagao e valor do investimento

Descrigao da Etapa Pontuagdo Datalnicial  DataFinal Investimento Status  Responsavel
100 100
1 Definigéo de cidades estratégicas 15 01/01/2017 | 25/01/2017 Concluido Femanda
2 Cotacéo de imovel 15 26/01/2017 | 15/03/2017 Concluido Femanda
3 Elaborar projeto 30 16/03/2017 | 31/03/2017 Concluido Fernanda
B Compra do imovel 40 01/04/2017 | 10/04/2017 Concluido Femanda

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Quadro 14 — Exemplo de contratacao do capital a ser investido
Projeto:  Contratagdo do capital a ser investido

100 100
1 Agendar reunides com bancos 10 011022017 | 28/02/2017 Concluido Fernanda
2 Apresentar propostas a diretoria 25 01/03/2017 | 0510312017 Concluido Femanda
3 Elaborar plano financeiro 25 1010372017 | 25/03/2017 Concluido Femanda
4 Captar recursos 40 20/03/2017 | 3110312017 Concluido Fernanda

Fonte: Elaborado pela autora. (2016).

Quadro 15 — Exemplo de montagem e estruturacao

Projeto:  Montagem e estruturagao

Descrigao da Etapa Pontuagao Datalnicial  DataFinal Investimento Status  Responsavel
100 75
1 Obras de adequagéo 20 10/04/12017 | 25/04/2017 Concluido Fernanda
2 Emisséo de licenca 25 10/04/2017 | 30/04/2017 Concluido Fernanda
3 Treinamento de funcionarios 30 01/04/2017 | 30/04/2017 Concluido Femanda
4 Instalagéo de softwares 25 01/04i2017 | 3010412017 Fernanda

Fonte: Elaborado pela autora (2016).

Como demonstrado acima, a empresa Gouvéa possui um contrato de
resultado com seus diretores, nesse contrato € definido os objetivos que o diretor
comercial devera atingir.

A sistematica desse contrato funciona através de pontos, ou seja, cada
meta estipulada tem peso, e para atingir esse peso, o diretor precisa cumprir

quesitos que estao pré-definidos nas metas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Independentemente do tamanho da organizacdo, é necessario
ferramentas para auxiliar os gestores na tomada de decisao. Logo, as empresas que
nao utilizarem essas ferramentas, certamente, ndo terdo o mesmo crescimento das
que se beneficiam delas.

O orcamento empresarial é uma dessas ferramentas. E adotado com o
objetivo de nortear a gestao, planejando e controlando as atividades da empresa.
Desta forma, o orcamento empresarial auxilia os gestores na coordenacido e
comunicacao das prioridades estratégicas que a empresa necessita.

Com isso, almejou-se com elaboracdo da pesquisa, responder ao
problema que era: qual modelo de remuneragédo variavel para os gestores € mais
adequado a execucao do orgcamento empresarial.

Para verificar o proposto teve-se como objetivo geral da pesquisa
apresentar um modelo de remuneracdo variavel aos gestores, que seja mais
adequado a execucdo do orcamento empresarial. Diante disso pretendeu-se
alcancar os objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico proposto foi identificar os tipos de
remuneracao variavel existentes e conceituar o orcamento empresarial; sendo assim
foi apresentado alguns temas mais usuais sobre a remuneracdo como: arquitetura
de sistema de remuneracdo, remuneracao estratégica, remuneracao funcional e
remuneracao variavel.

O segundo objetivo especifico procurou conhecer a importancia de um
sistema de remuneracao variavel em um orgcamento empresarial; verificou-se que a
remuneracao variavel € um estimulador para a execucdo do orgcamento, sendo
responsavel por motivar os colaboradores, fazendo com que 0s mesmos se sintam
comprometidos em cumprir € alcancar as metas da organizacéao.

Para o terceiro objetivo especifico foram utilizados o orcamento de uma
industria ceramica do sul de Santa Catarina. Com essas informacgdes realizou-se
uma proposta de remuneracdo com base nesse orgamento. Nessa proposta
levantou-se uma porcentagem de 10% do lucro liquido aos colaboradores.

Por fim, a experiéncia demonstrou que a remuneracéo variavel em uma
organizagdo além de contribuir para melhorar o desempenho das areas-chaves da

empresa, estimula os colaboradores a alcangarem metas.
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Sugere-se que as organizagcbes que pretendem alavancar seus negocios,
utiizem de um sistema de remuneragdo variavel, no qual seja alinhada a
recompensa com as estratégias da empresa. Visto que o reconhecimento é a melhor
forma de estimular um funcionario a colaborar e comprometer-se com os objetivos

da organizagéo.
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