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RESUMO

A forca de vendas ocupa um papel importante no desempenho das organizacoes, e em
especial naquelas do mercado industrial. Desse modo, as decisdes que envolvem a gestdo da
forca de vendas, principalmente as referentes a remuneracdo, dado seu potencial impacto no
desempenho desses profissionais. Apesar da importancia do tema, a literatura no tépico €
limitada e esparsa em diversas areas do conhecimento.

Esta dissertacdo parte de abordagem do tema embasada na teoria da contingéncia, onde se
pressupde que ndo ha um sistema de remuneracdo “6timo ou ideal” e, sim, aquele que melhor
se gjusta ap contexto e objetivos organizacionais. Deste modo, a efetividade da estratégia de
remuneracdo depende da existéncia de gjuste a certos fatores contingenciais aos quais a
organizacao esta sujeita com potencial de afetar o sistema.

O construto de estratégia de remuneracdo foi operacionalizado através do repertorio de
escolhas a disposicdo dos gestores que tém impacto no desempenho da organizacdo e no uso
efetivo de seus recursos humanos. Tais escolhas concentram-se na definicdo dos critérios para
relacionados a parcela fixa ou salario; a composicdo entre as parcelas fixa e variavel,;
posicionamento do nivel remuneratério ante 0 mercado e outras relacionadas a parcela
variavel. Especificamente, quanto a estratégia de remuneracdo de vendas, a composicdo da
remuneracdo € uma das escolhas relevantes, por se tratar de escolha na qual reside grande
variabilidade entre as empresas, eventualmente de mesmo setor, o que sugere ser fortemente
influenciada por fatores contingenciais. Desse modo, o conhecimento acerca dos fatores
influenciadores do sistema de remuneracdo reveste-se de fundamental importancia para o
avanco do conhecimento na érea.

Esta dissertacdo objetiva entdo, expandir o conhecimento acerca do sistema de remuneracéo
da forca de vendas, suas especificidades, escolhas estratégicas envolvidas e fatores
contingenciais. Assim, a pergunta orientadora, que resume o0 problema de pesquisa trata do
estudo de quais fatores contingenciais exercem maior influéncia em cada uma das escolhas ou
decisbes envolvidas na estratégia de remuneragdo de vendas, a partir de duas grandes
categorias de contingéncias. do ambiente externo (macro-ambiente e do ambiente de
negécios) e do ambiente interno (organizacdo, processo e papel de vendas e caracteristicas
dos individuos) nas empresas estudadas. Para responder ao problema de pesquisa, optou-se
pela realizacdo de estudo exploratorio e pelo método qualitativo, mais especificamente pelo
estudo de caso, para ampliar 0 conhecimento sobre o fendmeno estudado, com uso de
entrevistas em profundidade semi-estruturadas para levantamento das informacdes.
Sumariamente, as contingéncias culturais e relacionadas ao macro-ambiente e ao ambiente de
negécios se mostraram relevantes nas escolhas corporativas de remuneracdo Nnos €asos
estudados, corroborando os pressupostos tedricos da teoria da contingéncia e da nova
economia institucional.De outro lado, as contingéncias que afetam as decisdes relativas a
composi¢ao de remuneragcdo sdo de todos os planos — do macro-ambiente, do ambiente de
negécios, do processo de vendas, papel e, provavelmente, do individuo. Alguns fatores se
destacaram nas organizages pesquisadas: o grau de incerteza do mercado e do ambiente; a
competitividade e estabilidade do mercado; a estratégia competitiva; o ciclo de vida da
organizagdo e a cultura organizacional; caracteristicas do ciclo de vendas, autonomia e
supervisdo recebida. Pode-se concluir que as decisdes relativas a composicao devem partir de
andlise cuidadosa dos ambientes externo e interno, procurando-se observar 0 seu impacto na
reconfiguracdo do papel da forca de vendas. Os resultados apontam para possivels pontos de
atencdo na tomada de decisdo acerca de sistemas de remuneracéo de profissionais de vendas,
tendo em vista a sua efetividade.



ABSTRACT

Sales force management presents an important strategic decision to many firms. It has been
widely acknowledged that the compensation of thw sales force may be used to enhance sales,
control sales force activities and improve customer relationships.Despite the ackowledged
importance of sales compensation, the literature on the topic is rather limited and esparse.
Based on contingency theory, it is proposed that the effectiveness of the type of compensation
cannot be adequately assessed without consideration of these factors. It is hypothesized that
the effectiveness at realizing intended pay strategies depends significantly on the existence of
a match between compensation strategies, organization and the environment.

To date, vey little work has been done in development a contngency theory that ties the pay
system to the organization's operating objetives and strategies. This study seeks to expand the
emerging compensation strategy literature and examines the various dimensions that may be
used to study this construct. Compensation strategy is the repertoire of pay choices available
to management, that may, under some conditions, have an impact on the organization's
performance and the effective use of its human resources. Pay mix (the split between fix and
variable pay) was assumed to be the most important pay choice for the sales force. Besides
that, pay mix is one of the pay strategies that presents great variability between the
companies, even from the same economic sector, suggesting that it is influencied by
contingency factors.

Thus, this study adresses the following key research question: What are the contingency
factors that moderate the pay choices (pay strategy)? The contingency fators were studied
beyond two major categories: external environment and internal environment. To answer the
proposed question, an empirical study was conducted. The study was employed was a case
study methodology. Primary data was obtained by in deep interviews .The study offer
empirical support for the contingency theory. In particular, macrolevel factors like
uncertainly and risk, as well as organizational factors — corporate culture seemed to be
relevant for the corporate pay strategies. On the other hand, “ pay mix” was the pay choice
that seems to be influencied by multi-level factors. Some factors appeared to have more
influence in the pay mix choices in the searched organizations: the degree of uncertainty of
the market and the environment; the competitiveness and stability of the market; the
competitive strategy; the organization life cicle and culture; characteristics of the sales cycle
autonomy and received supervision. It can be concluded that strategic decision on pay mix
must take careful analysis on contingency factors related to external and internal
environments, because they tend to shape the sales process and the sales force role. The
findings suggests some possible points of attention in the decision concerning to
compensation of sales force towards effectiveness and could help practitioners manage the
relationship between reward processes and strategy in organization.
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1O PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 Introducéo

A forca de vendas ocupa um papel importante no desempenho das organizacbes e, em
especial, naguelas do mercado industrial, dadas as suas especificidades. nimero restrito de
clientes em potencial e elevado valor das transacfes. Além disso, nos estudos relacionados ao
marketing de relacionamento, a forca de vendas é elemento de destague, ja que esta investida
justamente do papel de estabelecer e manter relacionamentos de longo prazo com os clientes
(GOOD; SCHULTZ, 2000).*

A funcdo de vendas tem especificidades. € pouco previsivel e estruturada e sua eficécia,
especialmente nos mercados baseados na venda pessoa — caracteristica do mercado industrial
€ diretamente associada a acdo da forca de vendas. Tais condicdes tornam as decisdes
associadas a gestéo da forca de vendas particularmente importantes, especialmente aquelas
relacionadas ao direcionamento da agdo dos vendedores e monitoramento de seu desempenho.

Desse modo, as decisdes que envolvem a gestdo da forca de vendas se tornam relevantes para
as empresas do mercado empresarial, principamente as referentes a remuneracéo, dado seu
potencial impacto no desempenho desses profissionais.

A remuneracdo daforca de vendas € um instrumento importante para direcionar e controlar as
atividades dos vendedores, influenciar seu desempenho e melhorar o relacionamento com
clientes (ANDERSON; OLIVER, 1987; COLETTI; CICHELLI, 1991; STANTON, 1984).

Além disso, autores como Churchill, Ford e Walker (1981) evidenciaram que a estratégia de
remuneragcdo adotada pelas empresas tem consequéncias importantes sobre a satisfacdo no
trabal ho, motivacgéo e ansiedade, com impacto indireto no desempenho ou no turn-over.

! Videitem 1.8 a seguir, acerca dos conceitos relevantes.



16

Os sistemas de remuneracdo da forca de vendas mais comumente utilizados podem ser
classificados, genericamente, em trés tipos. 0 primeiro baseado em salério fixo; o segundo,
em gue a forca de vendas € paga através de comissdes sobre as transagdes de vendas; e 0
terceiro, chamado misto, que se constitui de parte em saéario fixo e parte em incentivos
variavels, que podem ser bonus ou comissdes, em diversas proporcdes (MILKOVICH;
NEWMAN, 1987; STEINBRINK; FRIEDEMAN, 1982).

Estudos desenvolvidos desde a década de 70 tém apontado grande variabilidade na
composi¢cao dos sistemas de remuneracdo da forca de vendas entre os diversos setores da
economia e até mesmo dentro do mesmo setor. Steinbrink e Friedeman (1982) pesquisaram a
indastria de maquinas e ferramentas nos Estados Unidos e constataram que 30% da amostra
praticava salério fixo, 30% utilizava apenas comissdes sobre vendas e 40% utilizava planos

mi stos.

Os sistemas mistos (parte da remuneracdo fixa e parte variavel) sdo os mais freqlentes nas
indUstrias. A predominancia de planos mistos € explicada por Churchill, Ford e Walker
(1981) pelo fato dessa escolha minimizar as limitagbes na adogéo dos planos “puros’. Kotler
(1990) reputa esse fendmeno ao grande nimero de fatores que influenciam a composicéo da

remuneracao, 0 que apontaria para diversas combinacdes entre sal&rio fixo e variavel.

Apesar da importancia do tema, a literatura no topico € limitada e esparsa em diversas areas
do conhecimento. A maioria dos trabalhos e pesquisas vem das areas de marketing e vendas.
Os estudos na érea de administracéo de vendas abordam o tema com énfase na composi¢éo da
remuneragdo, frequentemente em abordagem prescritiva, ou sgja, vantagens da adocéo de
sistemas predominantemente baseados na parcela fixa ou baseados na parcela variavel e,
eventualmente, a prescricdo tida como “correta’ para cada situagdo analisada (CHURCHILL;
FORD; WALKER, 1981; SMYTH, 1968; STANTON, 1984).

Ha, naliteratura recente sobre o tema (produzida integralmente fora do Brasil), a0 menos duas
abordagens distintas:
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- A primeira, com embasamento na teoria econdmica em dois desdobramentos

complementares: a Teoria de Custos de Transagdo e a Teoriada Agéncia. 2

A Teoria de Custos de Transagdo, resumidamente, propde que, sob certas condigdes, 0 custo
do monitoramento e controle pode ser muito ato, quando emerge a necessidade da
remuneracdo variavel/ por incentivos variavels. Nessa abordagem, os mecanismos de controle
e direcionamento dos esforcos da forca de vendas ganham destaque. Os estudos com essa
abordagem apontam foco para a andlise de fatores relacionados aos custos de transacéo,
como, por exemplo, o grau de dificuldade em substituir o vendedor e a incerteza do ambiente
de negdcios (JOHN; WEITZ, 1989).

A Teoria da Agéncia, de outro lado, propbe que a énfase na remuneracdo por incentivos
variaveis é influenciada pela divisdo do risco do negdcio entre o proprietério e o agente de
vendas, e também pelo construto de “perigo moral”, ou segja, a parcela de esforgo sobre a qual

0 proprietério ndo possui evidéncias.

Os estudos realizados com base em pressupostos econdmicos buscam definir um modelo para
0 “desenho Otimo ou idea” (frequentemente desenvolvido a partir de modelagem
matematica), ou sgja, “aquele que maximiza os lucros levando em consideracéo a reagdo do

vendedor ao sistema de remuneracdo” (BASU et. al., 1985; pg. 269).

Como exemplo, podem-se citar as pesquisas de Coughlan e Narasimhan (1992) que indicam
gue as empresas adaptam a composicao do sistema de remuneracdo a caracteristicas da forca
de vendas (nivel educacional, experiéncia), ao processo de vendas — caracteristicas do
mercado (nUmero de visitas para gerar vendas) e a atributos da empresa (plano de carreira).

De mesma maneira, John e Weitz (1989) demonstraram, empiricamente, que o impacto do
esfor¢o do vendedor nas vendas, o grau de incerteza do ambiente de negécios, a dificuldade
em acessar 0 desempenho do vendedor por medidas de resultado afetam a composicéo da

remunerago.

2 Os fundamentos dessas teorias serdo abordados no capitulo 2.
% Output measures.
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- A segunda abordagem do tema € proposta por autores da area de remuneracdo
embasados na Teoria da Contingéncia, com destagque para Gomez-Megjia e colaboradores
(1987; 1988; 1990; 1992), Bloom e Milkovich (1996) e Flaherty (2000). Esse grupo de
autores considera que ndo ha um sistema “6timo ou idea” e, sim, aguele que melhor se gjusta
ao contexto e objetivos organizacionais. Vale salientar que, com excecéo de Flaherty (2000),
tais estudos na area de remuneracdo e sua composicao foram desenvolvidos para publicos

gerenciais.

Esses autores entendem que o foco da &rea de remuneracéo deve ser em diregdo ao estudo dos
fatores contingenciais com potencial de influenciar a estratégia de remuneracdo, 0 que

certamente pode colaborar para a melhoria das decisdes relativas ao sistema.*

Para essa linha tedrica, a adaptacdo ou gjuste’ é a chave da efetividade, ou seja, 0 pressuposto
subjacente € que a efetividade da estratégia de remuneracdo depende da existéncia de
adaptacdo ou agjuste a certos fatores contingenciais aos quais a organizacdo esta sujeita com

potencial de afetar 0 sistema.

Entende-se por estratégia de remuneracao, “ o repertorio de escolhas a disposi¢cdo dos gestores
gue tém impacto no desempenho da organizacéo e no uso efetivo de seus recursos humanos.”
(GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, 1988; p.174). 6

O repertério de escolhas estratégicas em remuneracdo, segundo Gomez-Mejia e Welbourne
(1988; p.174), envolve, preponderantemente, decisdes relativas ao desenho do sistema — 0s
critérios para definicdo da parcela fixa ou sal&rio; a composicdo entre as parcelas fixa e
varidvel; decisdes quanto ao posicionamento do nivel remuneratdrio ante o mercado e outras

relacionadas a parcela variavel.

Especificamente, quanto a estratégia de remuneracdo de vendas, a composicdo da
remuneracdo € uma das escolhas relevantes, por se tratar de escolha na qual reside grande

*Vide item 1.7 a seguir, acerca dos conceitos relevantes.
5 .
Fit.
® Compensation strategy is the repertoire of pay choices available to management that may, under some
conditions, have na impacto n the organization's performance and the effective use of its human resources.
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variabilidade entre as empresas, eventualmente de mesmo setor, o que sugere ser fortemente

influenciada por fatores contingenciais as quais as organizagoes estdo sujeitas.

Gerhardt e Milkovich (1990) corroboram a posi¢ao de que as decisdes relativas a composi ¢ao
da remuneracdo e ao posicionamento do nivel salarial em relacdo ao mercado sdo questdes-

chave em se tratando da estratégia de remuneracao.

111 Fatores Contingenciais

As escolhas estratégicas em remuneragao sdo influenciadas por uma série de fatores e cabe
alcar entendimento sobre aqueles que efetivamente afetam o sistema para que se possa g usta-
lo, com vistas a efetividade da estratégia. Desse modo, o0 conhecimento acerca dos fatores
influenciadores do sistema de remuneragcdo reveste-se de fundamental importancia para o

avanco do conhecimento na area.

Como mencionado anteriormente, parte-se do pressuposto que a efetividade da estratégia de
remuneracdo depende da existéncia de adaptacdo ou gjuste a certos fatores contingenciais com

potencial de afetar o sistema.

A relacdo entre a efetividade das organizagBes e sua adaptacdo as varidveis do contexto é
defendida por estudiosos da é&rea de estratégia baseados na teoria da contingéncia. Segundo
Caldas (1997), as organizagdes que conseguem alinhar seu contexto interno ao contexto

externo tém maiores chances de sobrevivéncia e sucesso.

Com respeito a estratégia de remuneracdo, Gomez-Mejia e Balkin (1987; 1990) e Bloom
(1996) propdem que sejam observados fatores contingenciais advindos do ambiente externo
no qual a empresa opera (regulamentacdes, aspectos sindicais, etc..), do ambiente interno - a
organizagao e suas caracteristicas (estrutura de comando, nivel de risco,etc..) e dos individuos
gue serdo sujeitos ao sistema de remuneragdo (necessidades e objetivos, preferéncias, etc.).

Os estudos de Gomez-Megjia e Balkin (1987; 1992) centram foco na andlise de fatores
organizacionais, tais como: o tamanho da empresa, seu estagio de vida, sua estratégia,
intensidade de atividades em pesquisa e desenvol vimento.
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Os fatores ao nivel dos individuos sdo mais estudados pel os autores da érea de remuneracéo e
de recursos humanos, com destaque a analise dos fatores relacionados ao cargo e as
caracteristicas do individuo requeridas pelo cargo. Na perspectiva do individuo, Bloom e
Milkovich (1996) destacam a importancia de serem desenvolvidos estudos dos fatores
relacionados as expectativas dos individuos (de retorno socioemocional), conforme ateoria do
contrato psicoldgico. Isso porque diferentes praticas nos sistemas de remuneracdo trardo
diferentes respostas dos individuos. Como exemplo de estudos nessa direcéo, pode-se citar a

pesquisa desenvolvida por Hipdlito (2004).

112 Remuner acao estratégica ou estratégia de remuneracao?

A complexidade da gestdo de remuneragdo reside justamente em estabelecer seu alinhamento
a estratégia da empresa. Segundo Lawler (1990), esse serd um dos grandes desafios para 0s
profissionais da area. A implicacdo natural dessa afirmacéo reside no fato que, se a estratégia
de remuneracdo ndo se alinhar a estratégia da empresa, o retorno aplicado nos sistemas de
remuneragdo, que representam parte significativa dos custos das empresas, ndo serd
otimizado, ou pode até ser negativo, caso as pré@icas de remuneracdo induzam a

comportamentos opostos ou conflitantes com a estratégia da empresa.

Boa parte da literatura em remuneracdo parte de pressupostos universalistas, ou sgja, indica
determinadas técnicas ou préticas que se presume serem eficazes em qualquer organizacao.
Nesse sentido, encaixam-se as denominadas “novas formas de remuneragéo”, chamadas por
vezes como sSinbnimo de “remuneracdo estratégica’, tais como: a remuneracdo variavel, a
remuneragao por habilidades e competéncias, a adogdo de bandas largas, entre outras.
Entretanto, ha relatos de experiéncias malsucedidas na implantagdo de certas metodologias
tidas como “ideais ou corretas’, bem como ha evidéncias de que empresas de sucesso do
mesmo segmento diferem quanto a utilizacdo dessa ou daquela técnica tida como mais eficaz
(BLOOM, 1996; GERHARDT; MILCOVICH, 1990).

Nesse cenario, ndo é tarefa facil para os administradores decidirem acerca da adogéo ou néo
dessas novas técnicas, pois fregientemente ndo ha qualquer mencéo aos objetivos primarios
da sua adogdo, nem tampouco quais fatores contingenciais devem ser considerados visando a
sua efetividade.
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A partir da década de noventa, um grupo de autores americanos vem realizando estudos e
pesquisas acerca do construto “estratégia de remuneracdo”, que ainda se encontra em
construcdo, com énfase na andlise dos fatores contingenciais que devem ser considerados no
gjuste ap contexto organizacional e as demais estratégias organizacionais (BLOOM,1996;
GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992)

Desse modo, o avango do conhecimento nessa lacuna — o estudo da estratégia de
remuneragcdo, os fatores contingenciais e influéncias, permitira compreender e anaisar o
contexto com vistas a tomada de decisdo em direcéo a efetividade do sistema de remuneracdo
(BLOOM; 1996; CARROL, 1999; GERHARDT; MILCOVICH, 1990; GOMEZ-MEJA;
BALKIN, 1992; KERR, 1985)

113 Referenciais Tedricos

Para gue se possa compreender e analisar aimportancia relativa e tipo de influéncia que cada
fator pode exercer sobre as decisdes de remuneracdo, € vital que se conhegam os referenciais
tedricos nos quais se assentam. Cada uma dessas teorias pretende dar base para o
entendimento das razbes subjacentes as escolhas em remuneracdo e também das

consequéncias de certas decisbes em remuneracao.

Desse modo, algumas dessas teorias tratam das conseqiiéncias do sistema de remuneragéo, e,
portanto, podem lancar luz sobre os impactos de certas decisdes. Nesse conjunto de
referenciais tedricos, destacam-se: as Teorias Maotivacionais e a Teoria do Contrato

Psicol égico.

De outro lado, outras teorias buscam explicar as razdes determinantes associadas a certas

escolhas em remuneracdo, com destague para a Teoria do Capital Humano, a Teoria da

Agénciae a Teoria dos Custos de Transagso.

12 Defini¢&o do Problema de Pesquisa

Esta dissertacdo objetiva, entéo, expandir o conhecimento acerca do sistema de remuneragéo

daforca de vendas, suas especificidades e escol has estratégicas envolvidas.
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Assim, a pergunta orientadora, que resume o problema de pesquisa:
“Quais fatores contingenciais exercem maior influéncia em cada uma das escolhas ou
decisdes envolvidas na estratégia de remuneracéo de vendas?’.

A pergunta orientadora desdobra-se nas seguintes questdes de investigacao:

“Quais sdo as principais contingéncias dos ambientes externo (macro-ambiente e do
ambiente de negocios) e interno (organizagéo, processo e papel de vendas e caracteristicas
dos individuos) das empresas estudadas com potencial de influenciar a estratégia de

remuneragao, a partir das contingéncias sugeridas pelaliteratura?’.

A estratégia de remuneragdo de vendas serd investigada a partir do levantamento e andlise de
seus elementos, que serdo operacionalizados segundo as escolhas envolvidas na remuneracéo
de vendas, a partir da proposta de Gomez-Mejia e Welbourne (1988, p.174) e de Lawler 111
(1990). Uma das escolhas da estratégia de remuneracdo a ser estudada em destaque € a
composi¢cdo da remuneracdo, pois se acredita que a composi¢do é fortemente influenciada por
fatores contingenciais aos quais as organizagdes estdo sujeitas.

13 Pressupostos Conceituais

Baseado na teoria da contingéncia, este estudo parte do pressuposto, que a efetividade do
sistema de remuneracéo ndo pode ser adequadamente averiguada sem que se considerem 0s
fatores que a afetam. 1sso quer dizer que as praticas do sistema em st mesmas nao predizem a
efetividade. Ao contrario, € a adequacdo entre as escolhas do sistema de remuneracdo a outras

variavels contingenciais que determinara a efetividade do sistema.

14 Objetivos da Pesquisa

O objetivo de um trabalho de pesquisa, conforme indica Martins (1994), é a contribuicdo

efetiva que se espera com ele, € 0 motivo pelo qual ele serafeito.
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O objetivo geral deste trabalho, decorrente do problema colocado, é avancar no conhecimento
sobre o tema especifico da estratégia de remuneracdo da forca de vendas, possibilitando uma
melhor compreensao sobre seus elementos e fatores a contingenciais apontados pela literatura
recente, bem como quais sdo os fatores que se reputam maior influéncia na estratégia de
remuneracdo, a partir da andlise dos dados da pesqguisa empirica.

Esta pesquisa pretende contribuir para o conhecimento ainda em formagéo sobre o conceito de
estratégia de remuneracdo, inclusive em sua operacionalizacdo e componentes, tendo como

pressuposto a abordagem contingencial.

Além do objetivo geral, a dissertacéo pretende atender aos seguintes objetivos especificos:

a) Sistematizar o conhecimento localizado na revisdo da literatura sobre remuneragdo para
profissionais de vendas, proveniente das diversas &eas do conhecimento, de modo a
gerar contribuic¢es em nosso pais, ampliando o entendimento do tema.

b) Sistematizar o conhecimento especifico acerca dos fatores contingenciais com potencial
de influéncia sobre as decisdes do sistema. Os fatores foram classificados segundo as
seguintes categorias. relacionados a0 macro-ambiente no qual a empresa opera (fatores
demograficos, econémicos, sociais, politicos e tecnol 6gicos); relacionados ao ambiente
de negécios (as caracteristicas do mercado, concorréncia, fornecedores, parceiros,
clientes, sindicatos, etc.); relacionados ao processo de vendas e consequentemente, ao
papel da forca de vendas; relacionados ao tipo de organizacdo e suas caracteristicas
(estrutura de comando, nivel de risco, etc.) e aqueles relacionados aos individuos que
serdo sujeitos ao sistema de remuneracao (necessidades e objetivos, preferéncias quanto
a0 risco, etc.).

c) Explorar, nos estudos de casos realizados, os fatores contingencias que se salientaram
nas escol has estratégicas da remuneracdo para a forca de vendas, com especial destaque
para a composicdo da remuneracdo, a luz da opinido dos respondentes, observando
aderéncia aos fatores sugeridos na literatura.

d) Levantamento de possiveis pontos de atencdo na tomada de decisdo acerca de sistemas
de remuneracdo de profissionais de vendas, tendo em vista a sua efetividade.

€) Subsidios paraarealizacéo de futuras pesguisas.
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15 Justificativa da Pesquisa

Nos estudos relacionados a gestdo de pessoas, ha caréncia de pesguisas em Nnosso pais
voltadas a area de remuneracdo. Além disso, ndo se tem conhecimento de estudos na area de
remuneracdo com o enfoque proposto nesta dissertagdo, ou seja, no desenvolvimento de uma
teoria contingencial que ligue os sistemas de remuneracdo aos fatores do contexto

organizacional.

O campo especifico de remuneracdo de vendas justifica-se ainda mais, pois se trata de tema
ndo explorado na literatura brasileira, que carece de sistematizag&o, ja que 0s conhecimentos

S80 esparsos e provenientes de diversas &reas do conhecimento.

A énfase na escol ha estratégica relacionada & composi¢do da remuneracdo permitiralancar luz
acerca dos fatores contingenciais a escolha — papel e objetivos das parcelas fixa e
variavel, que €, sem dlvida, uma questdo-chave em se tratando da estratégia de remuneracéo,

inclusive para outros profissionais (executivos, por exemplo).

No campo da administracdo e marketing, este estudo pretendeu oferecer contribuicdes para a
mel horia das decisbes relacionadas a gestéo da forca de vendas, que tem papel de destaque no

mercado empresarial na execugdo dos objetivos organizacionais.

16 Questdes de Pesquisa

Com base em pesquisas anteriores, bem como em proposi¢cdes provenientes do referencial
tedrico utilizado, foram formuladas questbes de pesquisa relacionadas a estratégia de

remuneracdo da forca de vendas:

—  Como foram tomadas as decisdes em relagdo a cada uma das estratégias de remuneracéo
de vendas? Quais foram os fatores influenciadores dessas decisdes?

—  Especificamente com relagdo a composicdo da remuneracdo: quais fatores
contingenciais exerceram maior influéncia nas decisdes tomadas acerca da composi¢éo do

sistema de remuneracéo de vendas?
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Conceitos Relevantes

Para efeito deste trabalho, ser&o utilizadas as seguintes defini¢es para os termos e conceitos:

a)

b)

d)

f)

Mercado empresarial (business to business): Segundo Sharma (2001), € o mercado de
empresas produtoras de bens, insumos ou servicos predominantemente para outras
empresas. Essas empresas compram e vendem produtos intermedi&rios ou finais uma
das outras para, em ultima andlise, prover o atendimento de seus clientesfinais.

Sistema de compensacéo ou de remuneracdo: Segundo Belcher (1974), o sistema de
compensacao inclui os elementos financeiros acrescidos dos €l ementos ndo-financeiros.
Bloom (1996; pg. 24), corroborando a posicdo de Belcher (op. cit.), define a
remuneracdo ou compensacdo como o portfolio de valores’ recebido em troca de uma
serie de contribuicbes dos empregados.“Este portfolio € compreendido como uma
colecdo inter-relacionada de reparacOes, beneficios e outros itens de valor” (BLOOM,
1996; pg. 25). Apesar de 0 conceito de “compensacdo” ser mais amplo do que o de
remuneracao, como o conceito de compensagao ndo € muito utilizado em nosso idioma,
optou-se pela utilizagdo do conceito de remuneracdo — que portanto, serdo tratados como
sinénimos.

Composi¢do daremuneracdo: Trata-se da proporcdo entre as parcelafixae variavel.
Forca de vendas ou profissionais de vendas: S0 os profissionais envolvidos diretamente
na venda de produtos e servicos com vinculo empregaticio nas empresas a serem
estudadas. Portanto, ndo serdo abordadas as sisteméticas de remuneracdo para gerentes
de vendas, visto que esse publico pode estar sujeito a andlise de outras variaveis, nem
tampouco para representantes autbnomos.

Estratégia de remuneracdo: Entende-se por estratégia de remuneracdo, conforme
proposto por Gomez-Megjia e Welbourne (1988; p.174), “o repertério de escolhas a
disposicdo dos gestores que tém impacto no desempenho da organizagdo e no uso
efetivo de seus recursos humanos.”

Escolhas ou decisdes estratégicas: Segundo Pearce e Robinson (1982 apud Gerhardt;
Milkovich, 1990, p.668) decisdes estratégicas sd0 aquelas que se encaixam nos

seguintes critérios: envolvimento da alta direcdo; alta alocagdo de recursos da empresa;

" Do original eminglés, bundle of value returns.
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grandes conseqiiéncias para a empresa como um todo ou para alguma de suas funcdes-
chave; sdo orientadas para o futuro; requerem atencdo a fatores do ambiente externo e
tém potencial de afetar o desempenho organizacional no longo prazo. Além disto,
devem ser agdes e ndo intencdes ou planos, ja estabel ecidos no tempo.

Elementos da estratégia de remuneracdo ou escolhas estratégicas em remuneracao:
Conforme proposto por Gomez-Mejia e Welbourne (1988; p.174), os elementos da
estratégia de remuneracdo sdo, preponderantemente, as decisdes relativas ao desenho do
sistema: os critérios para defini¢cdo da parcela fixa ou salé&rio, a composicdo entre as
parcelas fixa e variavel; decisdes quanto ao posicionamento do nivel remuneratério
diante do mercado e outras relacionadas a parcela variavel.

Abordagem Contingencial ou Teoria da Contingéncia: Segundo a Teoria da
Contingéncia, ndo existe uma melhor forma de administrar e, sim, a necessidade de
adequacao, por parte da organizacdo, aos fatores contingenciais aos quais esta sujeita. A
Teoria da Contingéncia da énfase ao processo adaptativo. Parte do pressuposto de que as
organizacOes adaptadas ou adequadas a0 seu ambiente tendem a superar as inadequadas
(CALDASet al., 1997).

Adaptacdo ou Ajuste: Do inglés fit. O conceito de gjuste teve inicio com o trabalho de
Chandler (1962 apud Venkatraman, 1984), que, baseado no conceito tomado da
Biologia, acerca da necessaria adaptacdo dos sistemas a0 meio em que se inserem,
utilizou o conceito de adaptacdo em seus estudos sobre estrutura organizacional. O
entendimento € de que ha um relacionamento de influénciae de constante gjuste entre o
ambiente interno e externo e as acdes das empresas (VENKATRAMAN, 1984).

Fatores Contingenciais. Fatores contingenciais sdo varidveis advindas do contexto
organizacional, em suas diversas dimensdes, com potencial de influenciar o sistema de
remuneracd0 em questdo. Cada uma das escolhas estratégicas em remuneracéo
abordadas nesta dissertacdo aponta para potenciais fatores contingenciais (GOMEZ-
MEJA; BALKIN, 1992; FLAHERTY, 2000).

Estrutura da Dissertacao

Além da primeira parte que envolve a defini¢éo do problema de pesquisa, esta dissertacdo esta

dividida em outras quatro partes:

- a segunda, que envolve a fundamentagdo tedrica a respeito dos temas que Ihe séo

relevantes. Essa parte subdivide-se em quatro capitul os, a saber:



1)
2)
3)

4)
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Sistemas de remuneracao: principais conceitos e histérico.

Pressupostos tedricos subjacentes ao sistema de remuneragéo.

Objetivos e elementos do sistema de remuneragdo. Sistemas de remuneracéo da forca de
vendas.

Elementos da estratégia de remuneracdo ou escolhas estratégicas em remuneracdo e

fatores contingenciais sugeridos pela literatura.

A terceira parte envolve a metodologia utilizada, com a definicdo do método de

pesquisa, universo, amostra, procedimentos de coleta e andlise de dados.

A quarta e Ultima parte, em que sdo descritos os resultados obtidos na pesquisa

empirica, consideracOes finais e sugestdes para pesquisas futuras.



28



29

2  SISTEMASDE REMUNERACAO: PRINCIPAIS CONCEITOSE HISTORICO

21 Importancia da Remuneracédo

De maneira geral, os sistemas de remuneracdo envolvem importantes decisbes para as
organizacbes. Em diversos setores da economia, 0s custos que envolvem o sistema de

remuneragao por vezes ultrapassam 50% de seus custos totais (LAWLER, 1981).

A questdo da remuneracéo reveste-se de importancia, ndo sO por representar uma parte
representativa dos custos de certas empresas, mas, também, pela sua importancia em termos
de atraco e retencéo de pessoas (MILKOVICH; NEWMAN, 1987, LAWLER; 1981).

A remuneracdo € o centro da troca nas relacOes de trabalho e, provavelmente, a razéo
principal pela qual a maioria das pessoas se torna empregados. Além disso, € a caracteristica
gue define o trabalho assalariado.

2.2  Sistemade Remuneracao: conceitos

Adam Smith (1776, apud BLOOM; 1996) foi o primeiro a propor uma teoria formal a
respeito da relacdo entre o trabalho e a remuneracdo, caracterizando-a a em termos da

“vantagem liquida™ resultante das trocas entre as partes narelacdo de trabal ho.

A definicdo mais conhecida e usua de remuneragdo, conforme proposta por Milkovich e
Newman (1987, p.3): “a remuneracdo se refere a todas as formas de retorno financeiro e
beneficios que os empregados recebem na relacéo de trabalho”, tem sido alvo de revisdes por
sua abordagem unidirecional, ou sgja, da empresa para com 0 empregado e unidimensional; o

retorno financeiro.

Belcher (1974, p. 3) amplia a definicdo de remuneracdo, denominando-a sistema de

compensacdo ou de recompensas, por entender gque a troca na relacéo de trabalho envolve

8 Do original eminglés: net advantage..
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mais do que os aspectos financeiros. Segundo esse autor, 0 sistema de recompensas € “tudo
aquilo que é obtido através de troca na relacdo de do trabalho, ou sgja, na transacéo entre
homem e organizacdo envolvendo um contrato de trabalho. Pode ser considerada como uma
troca econdmica, psicol dgica, socioldgica, politicaou ética’.

Ha controvérsias quanto ao uso da palavra “recompensa’ no contexto da administracdo da
remuneracdo, em funcéo de sua conotacdo de excepcionalidade por um feito inesperado ou
acima do previsto. Alguns autores restringem o termo para os elementos da remuneracéo
relacionados ao reconhecimento individual, quer seja por mérito ou por desempenho. Desse
modo, o salario fixo seria o retorno pelo trabalho e nd uma recompensa (MILKOVICH,
NEWMAN, 1987, p.5).

k) Bloom (1996; pg. 24), corroborando a posicdo de Belcher (op. cit.), define a
remuneracdo ou compensacdo como o portfolio de valores’ recebido em troca de uma
série de contribuicbes dos empregados.“Este portfolio € compreendido como uma
colecdo inter-relacionada de reparacdes, beneficios e outros itens de valor” (BLOOM,
1996; pg. 25). O retorno financeiro recebido faz parte desse portfolio, assim como o0s
beneficios e também as denominadas recompensas nao-financeiras, como, por exemplo:
possuir seguranca no emprego (OSTERMAN; 1988), ter oportunidades de atualizacdo e
desenvolvimento (SCHEIN, 1980).

O conceito de ‘portfolio de valores inter-relacionados’ retoma a idéia de ‘vantagem liquida
de Adam Smith (1776), ampliando o foco usual da relacéo ‘trabalho-pagamentos para as
relagdes que se estabelecem entre os valores recebidos. Esse conceito implica que o valor
percebido pelo sistema de remuneracdo influenciard também os demais valores recebidos e
vice-versa, como, por exemplo, os beneficios recebidos e as recompensas ndo-financeiras, em

maior ou menor escala

° Do original eminglés: bundle of value returns.
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2.3  BreveHistorico da Administracdo da Remuneracéo

O resgate histérico das questBes que envolvem a administragdo permite expandir nosso
entendimento sobre os preceitos tedricos e préticas remuneratérias contextualizando-os como

respostas acerca do contexto econdémico-social especifico de cada época.

Hipdlito (2004, p.16-43), em resgate exaustivo sobre o tema, revela que as questdes de
remuneracdo de cada periodo histérico refletem a visdo de mundo e do homem daguele
contexto, as caracteristicas organizacionais vigentes, as quais moldaram o papel e

caracteristicas da atuagéo da administracéo e da gestéo de pessoas.

Milkovich e Stevens (2000, p. 6), em pesqguisa bibliografica em publicacdes, artigos e livros
de remuneracdo publicados nos ultimos cem anos, igualmente tracaram um interessante
panorama das questbes centrais e desafios que envolveram e envolvem a gestédo da
remuneracdo. O estudo desses autores, apesar de ter como referéncia a histéria e contexto dos
Estados Unidos, discute questbes pertinentes a realidade da administracdo brasileira, visto
essa ter sido fortemente influenciada pelas préticas americanas.

Desse modo, a partir da reflexdo desses autores, sera feita uma sintese dos principais
momentos histéricos do Ultimo século e suas consequéncias para a administracdo da
remuneracdo. Essa sintese, longe se ser exaustiva e conclusiva, deve ser entendida como um
substrato para a reflexdo do papel da remuneragdo no contexto da gestdo dos dias atuais,

oferecendo caminhos para sua evolucéo.

231 Periodo de 1890-1925: instabilidade econdmica e produtividade: instabilidade
no trabalho

O inicio do século vinte nos Estados Unidos é sem duvida um periodo de grande instabilidade
econbmica e, consequentemente, social. Ndo so era dificil naquele tempo empregar-se, como
o salario também era incerto, ja que freqlentemente era baseado em unidades produzidas
(piece-rate, bastante comum nessa época). Devido a baixa regulamentacdo havia pouca
seguranca social, especialmente em relagdo ao desemprego, salde, horas extras e outros, ja
que os chamados beneficios sociais foram regulamentados na época seguinte (MILKOVICH,;
STEVENS, 2000).
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Os planos de pagamento por pegas ou unidades produzidas — largamente utilizados nessa
época e na seguinte — comecaram a apresentar falhas, ndo s6 ndo gerando aumentos de
producdo como causando declinios de produtividade, determinando o efeito que ficou

conhecido como “limitacéo a producao”. Tal fenémeno é citado em dois tipos de situagoes:

a) Elevacdo do absenteismo, j4 que os empregados, a0 ganhar 0 montante que
consideravam suficiente, ausentavam-se do trabalho para ocuparem-se de outras
atividades,

b) Restricdo dos trabalhadores a aumentar os niveis de producdo para que os critérios de
produtividade associados ndo fossem majorados, em busca de menor esforco pelo tempo
empregado (SIBSON, 1960, p.122).

E também o inicio da Administracio Cientifica de Taylor (1911), que baseando-se nos
principios da divisdo do trabalho em tarefas (estudos de tempos e métodos) idealizados por
Adam Smith, constituiu a base para a nogdo de cargos e uma alternativa ao pagamento por
unidades produzidas, na busca de maior produtividade. A proposta de Adam Smith (1776),
resumidamente, residia na divisdo do trabalho em tarefas, visto ser mais econémica do que
cada trabalhador realizar o processo completo. Alem disso, deu a base para as relacfes entre
0s precos dos produtos e os salérios a serem pagos e para os valores dos saarios-hora
(BELCHER, 1974; BRISOLLA, 1994).

Foi uma época de instabilidade e inseguranca, ndo s pela predominancia da remuneracdo por
desempenho, em que o risco recaia no empregado, mas também pelo fato de os gerentes/
proprietarios deterem o poder de definir salérios e outras decisdes relativas a gestéo de
pessoas, as quais eram percebidas como injustas, ja que fregientemente se baseavam em
favoritismos pessoais. Milkovich e Stevens (2000) fazem referéncia a relatos constantes dessa
época de propinas recebidas pelos gerentes para que favorecessem empregados, em troca da
manutencdo do emprego ou aumentos salariais.

232 Periodo de 1920 — 1950: convulsdo social - burocraciasreguladas
Esse periodo € demarcado nos Estados Unidos pela depressdo econdmica e pela Segunda

Grande Guerra a nivel mundial, o que trouxe intensificacdo de movimentos sociais,
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especialmente greves, organizadas pelos sindicatos, cuja constituicdo estava em ascenséo. O
desemprego nos Estados Unidos alcangou mais de 30% em 1939 e as folhas de pagamento
das empresas decresceram em 60 a 80%. Relatos da época ddo conta de que agueles que
tinham um dia de sal&io e tinham que fazé-lo render por um més eram considerados
“felizardos’ (MILKOVICH; STEVENS, 2000, p.10).

Para fazer frente a convulsdo social, os governos intervieram com um rol de regulamentactes
e leis de protegdo ao trabalhador: os chamados beneficios sociais. Os sindicatos fortalecidos
passaram a participar das decisOes salariais.

Num ambiente mais regulado, houve condicbes para o fortalecimento das burocracias e
departamentalizagdo e, conseqlientemente, da énfase nas técnicas de avaliagdo de cargos,
visando dar maior racionalidade as decisdes salariais. Além disso, tais fatos retiraram o poder
dos gestores, passando-0s para 0s técnicos da érea de gestdo de pessoas e, obviamente, para 0s
sindicatos (BELCHER, 1974; HIPOLITO, 2004; MILKOVICH; STEVENS, 2000).

Em oposicéo ainstabilidade do periodo anterior, os aumentos salariais eram mais previsiveis,
pois eram negociados através de sindicatos. Para aqueles empregados em grandes empresas,
foi o inicio da época de “empregos para a vida toda’, o que foi possivel com a melhoria do
cenario econdmico. Por conseqiiéncia, houve declinio da utilizagdo da remuneragdo por
desempenho ou por incentivos (MILKOVICH; STEVENS, 2000).

2.3.3 Periodo de 1950-1975: previsibilidade, eqtiidade inter na e regulamentacéao
A regulamentacdo do trabalho ganha seu dpice nessa época. Em 1963, foi promulgada, nos
Estados Unidos, a Lei de pagamentos iguais para trabalhos iguais, focalizando agora a

equidade interna.

O periodo € demarcado pela gestdo baseada no controle dos empregados, com énfase nos
aspectos psico-sociais da relacdo de trabalho. Sua origem esta relacionada a introducdo da
psicologia: em especia as teorias motivacionais, como base para o entendimento do valor do
trabal ho para as pessoas (HIPOLITO, 2004).
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A remuneraggo por desempenho € substituida definitivamente pelo salério-hora. E o auge dos
programas de mérito: baseados especiamente em senioridade, bem como os primeiros planos
de carreira, suportados por técnicas cada vez mais sofisticadas de avaliacdo de cargos. A
concessao de beneficios: por liberalidade das empresas, visando ao melhor bem-estar dos
empregados, comega a se tornar comum. O salario indireto, auferido atraves dos beneficios,
passa de 12% da remuneracdo total em 1950 para 28% em 1975 nos Estados Unidos
(BELCHER, 1974; MILKOVICH; STEVENS, 2000, p.12).

234 Periodo de 1975 — 1990: o retorno da instabilidade econémica: globalizacéo e
competitividade

A globalizagdo dos mercados traz a tona contexto semelhante aquele do inicio do seculo:

instabilidade econdmica e busca pela competitividade, com a diferenca de que, agora, é a

nivel global. Volta a énfase na questdo da vinculacdo da remuneracdo ao desempenho, que

estava em desuso na época anterior.

Do ponto de vista organizacional, ha necessidade de tornar as organizagdes mais eficazes,
enxutas e flexivels, o que da substrato para os movimentos de reengenharia, qualidade,
downsizing, entre outros (HIPOLITO, 2004).

O elemento da competitividade passa a dar o tom do sistema de gestéo de pessoas. énfase nas
politicas remuneratorias baseadas na competitividade externa, visando a atragéo e retencéo de

empregados, agora valorizados, porque entendidos como fator de influéncia no sucesso das

organizactes (FISCHER, 2002; HI POLITO, 2004).

2.35 Periodo de 1990 aos dias atuais. competitividade com sustentabilidade:
atendimento aos stakeholders e mecanismos de governanca

Trata-se de periodo de maior complexidade no ambiente de negocios, marcado, de um lado,

pelo acirramento da concorréncia e, de outro, por clientes, consumidores e agentes sociais

cada vez mais conscientes e sabedores de seu poder de influéncia nas organizagdes, nao

apenas através de influencia mas também pela dissipacdo dos controles acionarios,

demarcando a necessidade de serem repensadas as préticas de gestéo.
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Segundo Albuqguerque (1999), os anos 90 reposicionaram 0 papel das organizaces para o
atendimento aos interesses de todos os stakeholders na organizag&o: acionistas, empregados,
consumidores e sociedade.

Isso porque, nessa etapa, a presenca de grandes corporacdes com acles pulverizadas
evidencia consequéncias com respeito a separacdo do controle da propriedade das
organizacOes, pois a natureza da propriedade e a identidade dos controladores tém efeitos
sobre 0 desempenho das empresas (SIFFERT, 2000).

Esse novo cenario aponta para a necessidade de mudancas nas relacfes e processos de gestéo,

em direcdo a criagdo de estruturas de governanca:

A governanga corporativa diz respeito aos sistemas de controle e monitoramento estabel ecidos
pelos acionistas controladores de uma determinada empresa ou corporagdo, de tal modo que os
administradores tomem suas deci sdes sobre a alocagdo dos recursos de acordo com o interesse dos
proprietérios, controle e gestéo.
Nesse contexto, as decisdes relativas a remuneracdo passam a ser decisivas nas estruturas de
governanca, ndo apenas dos executivos, mas, também, da forca de vendas, ja que essa exerce

suas atividades, freqlentemente, de maneira autdbnoma, forado “raio de visao”.

Uma das principais razdes para o retorno das préaticas de incentivos variaveis reside
justamente em seu papel de controle, tendo em vista que s6 serd auferida a remuneragdo em

contrapartida a um determinado resultado, pré-acordado entre as partes.

Uma outra justificativa para o retorno das praticas de remuneracéo variavel reside no proprio
acirramento da competitividade, que trouxe consigo a busca permanente por melhores

patamares de eficiéncia e eficacia, com necessidade de cortes de custos fixos.

De outro lado, os empregados, cada vez mais conscientes de seu papel, buscam seu bem-estar
e integracdo do trabalho com a esfera pessoal, dando inicio aos movimentos de qualidade de
vida no trabalho, iniciativas de concessdo de beneficios flexiveis e politicas de gestdo “one to
one’, além da valorizago de recompensas ndo-financeiras (HIPOLITO, 2004; MILCOVICH:;

STEVENS, 2000). A visdo de homem subjacente passa a conter varias dimensdes de andlise,
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ou sga, 0 homem é econbmico, politico e psicossocial, que deve ser entendido numa
abordagem holistica.

A premissa tecnocratica da fase anterior, na qual se supunha encontrar a metodologia correta
para a administracdo da remuneracéo, passa paulatinamente a ceder espaco para a busca do
alinhamento das préticas de gestdo de pessoas com as estratégias de negocios (GOMEZ-
MEJA; BALKIN, 1992).

O quadro, a seguir, apresenta as principais conexdes entre esses elementos e sumariza 0s
resgates histéricos realizados pelos autores citados, a partir de categorias adaptadas de
Hipdlito (2004).
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Quadro 1 - Periodos Historicos e Impactos na Gestdo de Remuneracéo

Epoca - Visdo de Contexto Papel da Administracdoe | Impactos ha Gestdo da
Contexto Social e Mundo edo Organizacional da Gest&o de Pessoas Remuneracéo
Econdmico Homem
1890-1925 Homem Empresas peguenas Empregados como um fator | Remuneracdo direta em
(instabilidade econdmico— | operadas pelo dono. de produgéo dinheiro baseada em pecas
econbmica e busca de Alto “turn-over”. Decisdes de gestdo de (produtividade):
produtividade: retorno de Inicio administragdo | pessoas (inclusive salariais) | inseguranga (60% em 1920
instabilidade no suas cientifica: estudos centradas no gestor nos EUA)
trabalho) decisdes para | sistematicos de Foco: aumento de Inicio: Participag&o nos
Economiavol&il e S, orientado | tempos, padréo e produtividade e naredugdo | Lucros
incerta por valores meétodos de trabalho de custos produtividade Pagamento por Incentivos
Pouca regulamentacdo | econdmicos
do trabalho
1920 - 1950 Homem Crescente Empregados como um fator | Enfase na técnica e na
(convulsdo social e psicossocial — | burocratizagdo do de controle e gestéo no¢ao de cargo para balizar
burocraciasreguladas) | influenciado | ambiente detrabalho, | Decisdes de gestéo de as decisdes de remuneragdo
Fortalecimento Sindical | por demandas | departamentalizagdo | pessoas centradas no gestor | Beneficios sociais
(EUA) de ordem de pessoas (saber técnico) | Declinio do pagamento por
Foco na psicoldgica, nabuscade maior justica | incentivos
regulamentac&o do biolégicae (com maior regulamentacdo | Aumentos salariais
trabalho: estabilidade | social e pressdo sindical) coletivos (acordos
no trabalho: emprego Foco: equilibrio entre a sindicais)
por toda a vida produtividade e as
“Psicologizagéo” das necessi dades humanas
relagdes de trabalho
1950 - 1975 Homem Burocratizacéo Empregados como um fator | Enfase natécnica:
(Previsibilidade, psicossocial — | Meritocracia de controle e gestéo: previsibilidade na
Equidade Interna e énfase no Eficiéncia atencdo ao progressdo salarial e de
Regulamentagéo) social desenvolvimento carreira

“Salarios Iguais para
trabalhos Iguais’

Decisdes de gestéo de
pessoas centradas no gestor
de pessoas e no gestor de
linha (retomado)

Foco: justica e equidade
interna e atuar sobre o

Aumentos individuais: por
senioridade/ tempo e
méritos (meritocracia).
Aumento dos beneficios e
diminuic&o de incentivos
variaveis

comportamento das Nos EUA: saléarios

pessoas. regulamentados
1975 -1995 Homem como | Sofisticagso de gestdo: | Empregados - valorizacdo | Enfase nabusca pela
(Oretorno da agente social | maior complexidade | de suainfluénciano técnica“ correta’
(instabilidade complexo - organizacional sucesso das Organizagbes | Remuneragéo por
econdmica: Homem Enxugamento da Foco: atragéo e retencdo de | Incentivos baseada em
globalizacao/ econdmico € | burocracia talentos desempenho
competitividade) retomado Qualidade total, Enfase na competitividade
Economiavolétil/ (integracdo | padronizacdo global, externa dos salérios
Produtividade e do econdmico | reengenharia e
qualidade e psicossocial) | downsizing
1995 aos dias atuais Sentido do Organizag6es Enxutas/ | Empregados: fonte de Enfase no alinhamento a
(competitividade com | Trabalho: terceirizagbes vantagem competitiva estratégia organizacional:
sustentabilidade: ao integracdo Necessidade de Alinhamento aestratégia: | fatores contingenciais
atendimento aos comas melhorias continuas na | Modelo de Remunerac&o por
stakeholders e necessidades | produtividade visando | Gest&o de Pessoas focado | désempenho como
mecanismos de individuais | & competitividade na competitividade mecanismo de governanca
governanca) Homem Gestao e Governanca | Politicas de Gesto de Programas de Participagéo
Economia Globalizada | holistico - Corporativa Pessoas: governanca r:os .Igcrqs ebresylltgdos

Desafio Competitividade: Foco: atragéo e retencdo de (legislagao brasileira)

Controle de custos
fixos, inclusive
salariais

talentos com interesses
diversos (politicas “one to
one’)

Planos de beneficios
flexiveis

Valorizagéo das recompensas
ndo-financeiras

FONTE: Elaborado pela autora a partir de HIPOLITO, 2004; MILKOVICH; STEVENS, 2000.
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2.3.6 Consider agOes Finais
A andlise do breve resgate histérico acerca do contexto econémico-social das respectivas
épocas confere uma visdo abrangente das condicionantes que afetaram as questfes de gestao

de pessoas e mais especificamente, de remuneragao.

Alguns aspectos dessa analise merecem destaque. Serdo explorados esses pontos a seguir.

a) O homem halistico:

Da perspectiva puramente econémica das relacOes de pagamento pelo trabalho do inicio do
século vinte, para a incorporagdo na gestdo de pessoas e da remuneracdo das dimensdes
psicoldgicas, sociais e politicas envolvidas na relacdo de trabalho, corroborando a definicéo
de Belcher (1974) e de Bloom (1996), citadas anteriormente.

Uma outra consequéncia observada, que deriva do processo de evolucdo histérico, é a
incorporacdo de praticas individuais de gestéo (pacotes flexiveis de beneficios, por exemplo)
que permitam o atendimento as necessidades individuas (GOMEZ-MEJA, 1992,
MILCOVICH; STEVENS, 2000).

b) mudanca do papel de gestdo de pessoas vis a vis as mudangas nas relagbes de
trabal ho:model o competitivo de recursos humanos

Um outro aspecto importante do resgate historico é a visdo contextual das préticas de gestao,
vistas como respostas a questbes centrais especificas de cada momento historico. Nessa
perspectiva, o contexto de incerteza do inicio do século XX, marcado pelo foco na
produtividade e visdo econdmica da relacéo de trabalho parece estar de volta— com o advento
da globalizacdo, embora com novas variaveis e maior complexidade, apés um periodo de
“calmaria’ — certa estabilidade e préticas de “empregos por toda a vida’. A questédo da
competitividade ressurgiu e, com ela, novos desafios foram colocados para a gestdo de

pessoas e da remuneracao.

Segundo Fischer (2000), o século vinte € demarcado pela predomindncia do modelo
competitivo de recursos humanos, voltado para os resultados do negécio, com énfase na

“meritocracia’ e na adocdo de modelos de remuneracéo variavel, aliada a incorporagéo de
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modelos de gestdo por competéncias, cuja énfase reside justamente na comunicacdo do
modelo competitivo, segundo o autor. O risco desse novo modelo, segundo Fischer (op.cit.), €
agestdo do risco nas relagdes de trabal ho, transferidas para 0 empregado e suas consequiéncias
para os resultados da empresa.

c) maior complexidade na gestdo: governanca e equilibrio de interesses de todos os
stakeholders:

A visdo dos autores quanto a Ultima década reforca a tese de que o desafio € complexo: a
gestéo de pessoas deve contribuir com 0s mecanismos de governanga, em ambiente de alta
competitividade, sem, no entanto esgquecer-se do equilibrio de forcas e interesses, ou sgja, 0

atendimento a todos os stakehol der s da organizacéo, com destague para os empregados.

Um desafio decorrente € buscar o equilibrio e conciliacdo entre interesses e expectativas das

pessoas e das empresas (DUTRA, 2001).

d) gestdo de pessoas: a nogéo de empregabilidade:

Na gestéo de pessoas, do ponto de vista dos empregados e suas expectativas, um ponto que
merece destaque nas mudangas ocorridas nas relages de trabal ho, nos anos noventa, pode ser
resumido na nogdo de empregabilidade, em varias empresas e sob diversas modalidades de
contratos, em oposicdo a Vvisdo anterior: empregos para toda a vida A nocdo de
empregabilidade — apesar de um tanto desgastada — emerge como um aspecto-chave para o
trabalhador de nossos dias, e pode inclusive, ser um dos elementos mais valorizados na
relacdo de troca pelos empregados num ambiente de instabilidade e alta competicdo no
mercado de trabalho. Esse aspecto aponta, até mesmo, para aimportancia de estudos relativos
a recompensas ndo-financeiras, especialmente aquelas relacionadas ao desenvolvimento e
aprendizado (DUTRA, 2001; HIPOLITO, 2004).

€) gestdo de pessoas. crescente valorizagdo e complexidade da remuneragdo por
desempenho: Do ponto de vista das empresas e suas expectativas, houve clara migracéo
dos critérios baseados em seguranca, estabilidade e senioridade para a énfase na
remuneracd0 baseada em desempenho e/ou contribuicdo das pessoas, através de

incentivos ou via desenvolvimento de competéncias criticas para 0 negocio.
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A remuneracdo por desempenho é presenca constante em todas as épocas, e se tornou comum
nos dias de hoje. Seu retorno deve-se, sobretudo, como foi visto, ao seu potencial uso como
mecanismo de governanca, aliada a preméncia para controlar custos, o que tem feito declinar

0S programas de mérito, que incrementam custos fixos.

Desse modo, um desafio importante na gestdo da remuneracdo € justamente a gestdo da

complexidade dos sistemas de remuneracdo variavel:

— Um dos pontos criticos € 0o deslocamento do risco para os empregados, 0 que, com
certeza, traz consequéncias para a gestdo. Nesse aspecto, autores como Stonich (1981 apud
Gomez-Mgjia; Melbourne, 1988) sustentam que a seguranca no trabalho é condicdo
importante para que 0s empregados possam correr riscos, ou sgja, tomarem decisdes de risco
em favor de suas empresas, sem se preocupar com as consequiéncias dessas decisoes sobre si
mesmos™.

—  Duvidas quanto a sua efetividade: como visto, os planos de pagamento por pecas
evidenciaram outras variavels interferindo no comportamento dos empregados, além do
estimulo financeiro™.

—  Além disso, um ambiente econémico incerto, de baixa previsibilidade e em constante
mudanca traz consigo maior complexidade na adogcdo de sistemas de remuneragdo por
desempenho, dada a dificuldade no estabelecimento de medidas e indicadores para a sua
mensuragao.

f)  Gestdo da Remuneracéo: declinio do foco na busca da “metodol ogia e técnica correta’:

Enfase no alinhamento & estratégia organizacional :

Os pesquisadores e autores contemporaneos tém apontado para a necessidade de a érea de
remuneracdo sair da posicdo tecnocrdtica e prescritiva e tornar-se estratégica, ou sga,

contribuir para o atingimento dos objetivos organizacionais.

10 A questzo do risco sera explorada no préximo capitulo, que trata dos pressupostos conceituais.
! Essa quest&o seré explorada no préximo capitulo: a partir das teorias motivacionais.
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Entretanto, a pesguisa e os textos na area tendem a enfatizar técnicas ou préticas, como se
fossem um fim em s mesmos. Desse modo, a pergunta natural a se fazer € quais sdo 0s
fatores que devem ser observados para a adogéo dessa ou daguela técnica? Que fatores devem
ser observados e em que tipo de contexto para que o sistema de remuneracdo seja alinhado a

estratégia organizacional e contribua para o seu atingimento?

Lawler (1981, pg. 11) afirma que pouco foi desenvolvido, enquanto arcabouco conceitual, que
permita recomendar essa ou aquela decisdo em remuneragdo sob contextos diversos, ou que
expligque as razdes subjacentes as préticas ou decisdes (GOMEZ MEJIA, 1992).

Este arcabouco conceitual, conforme Campbell (1990), deve dar subsidios a tomada de
decisdo dos gestores e profissionais da area, ja que deverd se assentar em conhecimentos
relativamente estéveis para orientar a pratica: “a teoria deve lancar luz sobre as varidvels
relevantes, como estas se relacionam, as condi¢es do contexto que afetam estas relactes”
(CAMPBELL, 1990 pg. 22).

Deste modo, o capitulo seguinte pretende resgatar as principais teorias subjacentes ao sistema
de remuneragdo, ou Sgja, Seus pressupostos tedricos, com vistas ao inicio do projeto de

construcdo desse arcabouco conceitual.
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3 PRESSUPOSTOSTEORICOS SUBJACENTES AO SISTEMA DE
REMUNERACAO

31 Introducéao

Na ultima década, muitos estudos foram feitos advogando novas préticas de remuneracdo, tais
como: planos de pagamentos por habilidades e competéncias, planos de incentivos variaveis,
adocdo de bandas largas, beneficios flexivels, participacdo acionaria, entre outras. As revistas
dirigidas a executivos, freqientemente, propdem a adocdo dessa ou daquela prética, tida como

‘best practice’ ou gjustada para ‘ 0s novos tempos'.

Entretanto, ha relatos de experiéncias malsucedidas na implantagdo de certas metodologias,
tidas como' best practices’, bem como ha evidéncias de que empresas bem sucedidas, atuando

no mesmo segmento, diferem quanto as suas praticas em remuneracao.

Desse modo, torna-se necessario compreender as razbes subjacentes a essas préticas ou
escolhas em remuneracdo, para que se possa constituir um referencia de andlise que

possibilite atomada de decisdo mais consistente para cada contexto de negocios.

Esse capitulo pretende, portanto, resgatar as principais teorias subjacentes a0 sistema de
remuneracdo, Ou sgja, Seus pressupostos teodricos e fatores influenciadores potenciais, com
vistas ao inicio do projeto de construcdo desse referencial tedrico. Esse referencial permitira
compreender e analisar possiveis fatores contingenciais com potencial de influenciar as

decisdes em remuneragao.

Na construcdo desse referencial, observa-se duas dificuldades principais:

a) A primeirareside no fato de que algumas teorias ocupam-se das consequéncias que o
sistema de remuneracdo terd sobre as pessoas e portando, sobre o seu desempenho.
Outros pressupostos teoricos, entretanto, tratam dos determinantes da remuneracdo, ou

seja, compreendem o sistema de remuneragdo como causa.
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Esse aspecto, por vezes, pode confundir o pesquisador e sua andlise, embora 0
aprofundamento nessas duas vertentes demonstrou que ambas sdo igualmente validas, ja que
0 sistema de remuneragdo pode ter impactos nas pessoas e seus esforgos (as teorias
motivacionais, como sera visto a seguir, explora esse aspecto) e, também, receber influéncias

de certasvariaveis (econémicas, por exemplo).

Autores, como Bloom (1996), defendem que existe relacdo de influéncia muitua entre essas
perspectivas, ou sgja, 0 sistema de remuneragdo €, a0 mesmo tempo, conseqliéncia e causa,
em relagcdo de matuainfluéncia, e, portanto, deve ser estudado em ambas as perspectivas.

b) A segunda dificuldade, conseqiente a primeira, reside em integrar essas teorias e
pressupostos, visto que tém origem em diversas areas do conhecimento: economia,
psicologia, sociologia, administracdo, cada qual com seu referencial, por vezes com

diferentes visdes do homem ou da natureza humana.

Desse modo, optou-se por organizar a apresentacdo das Teorias ou pressupostos tedricos em
duas categorias, conforme a énfase principal de cada uma delas, ou sgja, seu potencia de
andlise e compreensdo quanto aos determinantes da remuneracdo ou quanto as

consequéncias da remuner acdo, conforme proposi¢éo de Bloom (1996).

A apresentacdo dos pressupostos tedricos serafeita, como demonstra a llustragdo 1, a seguir.

TEORIAS ACERCA DAS

TEORIAS ACERCA DOS CONSEQUENCIAS DA

DETERMINANTES DA

REMUNERACAO: REMUNERAGAO:
SIS;EMA Teoria do contrato psicol6gico
Teoria do Contrato Social N . o
Teorias Econdmicas: REMUNERACAO Teorlas, Motivacionais:
: -Contetdo (Maslow e Hersberg)
- Teoria da Governanga Corporativa -Processo (Teoria das Expectativas)
- Teoria da Agéncia -Teoria da equidade.
- Teoria da Analise dos Custos de Transagé&o| -Teoria do Estabelecimento de

Metas ou Desafios

- Capital Humano ; : .
P -Teoria de satisfagdo no trabalho

Teoria dos Recursos do Firma
Teoria da Competicdo
Teoria da Escassez

llustracdo 1 — Pressupostos Tedricos subjacentes ao sistema de remuner acao
FONTE: Adaptado de BLOOM (1996).
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3.2 Teorias acer ca dos determinantes da remuner agéo

321 Teoriado Contrato Social: o Homem Cooper ativo

A teoria do contrato social presume, resumidamente, que a partir de certas normas de
tratamento igualitério, justica e direitos, o ser humano tenderd a comportamentos
cooperativos, pois entende que o motivador é o comportamento coletivo. Espera-se, entdo,
gue os gerentes irdo atuar segundo 0s interesses coletivos, ja que todos estaréo afetados por

eles.

A remuneracdo no contexto do contrato social, se definida de acordo com os padrdes de

trabal ho, justica e de acordo com alei, sera percebida como justa.

322 Teorias Econdmicas. O Homem movido por Valores (Oportunista)

As teorias econdmicas partem do pressuposto de que o homem € um ser econdmico que se
presume racional e buscard a maximizagdo de seus ganhos e minimizacéo de seus esforcos,
sendo movido a incentivos. Note-se que, na teoria econdmica, incentivos Ndo se resumem aos
financeiros. Ha a crenca de que o homem é movido pelo “valor” que atribui aos incentivos,
gue podem ser, inclusive, ndo-financeiros, como o0 tempo para o lazer, por exemplo. Esta
visito de homem se contrapbe a visdo subjacente a Teoria do Contrato Social.
(WILLIAMSON, 1985 apud WEITZ €t. ai., 2004).

3221 Teoria da Governanca Corporativa

A Governanca Corporativa diz respeito aos sistemas de controle e monitoramento
estabel ecidos pelos acionistas controladores de uma determinada empresa ou corporacdo, de
tal modo que os administradores tomem suas decisdes sobre a alocagdo dos recursos de
acordo com o interesse dos proprietérios.

A Teoria da Governanca Corporativa teve origem no enfoque contratual das relacoes
econdmicas, baseadas na Teoria da Agéncia e também nos principios da Economia dos Custos

de Transagao, que serdo abordadas na seqiéncia.
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Para a teoria econdmica classica, as empresas tém papel passivo, de mera transformacéo de
insumos em produtos e suas agdes ndo impactam na concorréncia, dispensando o emprego de

outra estratégia que ndo a maximizagdo “mecanica’ dos lucros. Desse modo, a estrutura de
controle e propriedade da firma n&o € levada em consideragdo (SIFFERT, 2000).

Mas para as novas teorias econdémicas, com destaque para a denominada NEI (Nova
Economia Institucional), as empresas sdo definidas como ‘estruturas de governanca ou
mesmo um ‘ grupo de contratos (SIFFERT, 2000).

A estrutura de governanca deve ser definida a partir das transacbes e seus atributos
(freqUéncia, incerteza, grau de especificidade) e em funcdo de seus custos de operacdo e
capacidades. Um aspecto importante a ser analisado na NEI é o problema cléssico provocado
pela separacdo de propriedade e gestdo, que é tratado pela literatura econdémica através da

Teoriada Agéncia.

3222 Teoriada Agencia: Importancia do Controle e Divisdo do Risco

A Teoria da Agéncia alerta para o conflito oriundo da separacéo da propriedade do controle
das organizacdes. Isso porque, conforme o conflito central da Teoria da Agéncia, ndo
necessariamente 0 ‘agente’ ira atuar segundo 0s interesses do proprietario, pois se presume
que as pessoas sdo motivadas pelos seus proprios interesses (JENSEN; MECKLING, 1976
apud COUGHLAN; NARASIMHAN, 1992).

Essa Teoria pressupde, entdo, uma visdo do homem oportunista e relaces de trabalho com
conflitos de interesse, em que 0 controle assume o papel de minimizar o conflito e induzir os
comportamentos na direcdo desgada (JENSEN; MECKLING, 1976 apud COUGHLAN;
NARASIMHAN, 1992).
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32221 Prefer éncias quanto ao Risco

Um outro aspecto de relevancia para a Teoria da Agéncia reside na divisdo do risco entre o
proprietario e seu ‘agente’. A Teoriada Agéncia prevé que o proprietério é “risco-neutro” % e
0s empregados possuem aversao ao risco, pois O risco para 0 empregado é mais custoso do
que para o proprietario (HUAT; SOON, 1999). Eisenhardt (1989) pde duvidas quanto a esse

postulado, argumentando que os individuos podem diferir em suas preferéncias ao risco.

32222 O papel dorisco

Uma questdo central que afeta a remuneracgéo € o papel do risco, definido como a incerteza
sobre eventos futuros (EISENHARDT, 1989). Ambientes de alto risco oferecem baixa
previsibilidade e, portanto, afetam a acuracidade das medidas de desempenho, que por sua
vez, afeta as decisdes relativas a remuneracdo baseada em incentivos varidvels.

A questdo do risco € também estudada na perspectiva do ‘agente’, ou sgja, 0 quanto a

presenca do risco influenciara sua tomada de deciséo.

Autores apontam que a tomada de decisdo sobre o futuro é, por natureza, de maior risco, o
gue pode influenciar o gestor, se ele puder tomar decisdes hoje que reduzam tal risco.
(HUAT; SOON, 1999) Além disso, ha evidéncias de que, sob alto risco, o gestor pode
despender muito tempo reduzindo-o, ao invés de se ocupar com os objetivos organizacionais,
ou, ainda, pode diminuir o esforco do gestor em tomar medidas de risco, tornando-o
negligente ou cuidadoso em demasia (FAMA; JENSEN, 1983 apud HUAT; SOON, 1999).

32223 A questdo do Controle (evidéncias do esforco): Perigo Moral e Escolha
Desfavoravel: Remuneracao Variavel

Segundo a Teoria da Agéncia, 0 ‘agente’ pode esquivar-se dos objetivos do proprietario e até

dar a ‘falsaimpressdo’ de estar atuando a seu favor, por saber que o proprietario ndo possuli

meios de avaliar com precisdo tais fatos. Desse conflito emergem dois construtos. Perigo

Moral e Escolha Desfavoravel (FAMA; JENSEN, 1983 apud HUAT; SOON, 1999).

2 Traduco do original em Inglés: Risk-neutral.
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- O Perigo Mora reside na parcela de esfor¢co sobre a qual o proprietério ndo possui
evidéncias.

- A Escolha Desfavorével refere-se a parcela de “representagdo” ou de incerteza sobre as
capacidades do agente, quando o proprietario ndo possui meios para averigua-las.

Os construtos de Perigo Moral e Escolha Desfavoravel apontam para que se relacione
fortemente o desempenho do agente com o sistema de remuneracéo, pois 0 mau desempenho
traria menor retorno financeiro ao agente. Assim, atribui-se a remuneragdo baseada em
incentivos variaveis o papel de instrumento de controle para alinhar 0 agente aos objetivos do
proprietario (HUAT; SOON, 1999), ou sgja, a auséncia de mecanismos de controle do esforco

do agente é relacionada ao aumento da utilizacdo da parcela variavel.

32224 A questdo do Controle (evidéncias do esfor ¢o): Salario Fixo

Ocorre que o proprietério dara incentivos variaveis baseado em evidéncias. Essas evidéncias
relacionam-se a agles (0 esforco do agente), as quais o proprietario pode ndo ter condicoes
concretas para observar diretamente. Autores da Teoria da Agéncia, como Levinthal (1988
apud HUAT; SOON, 1999), defendem que, se o proprietario tiver evidéncias suficientes
sobre o esforco, a opcdo mais eficiente economicamente, do ponto de vista do proprietério, é

o salério fixo.

3223 Teoria da Andlise do Custo de Transacao

A Teoriada Andlise do Custo de Transagdo, preocupa-se com a delimitacéo entre produzir ela
propria seus insumos ou adquiri-los no mercado, analisando o0s custos das transacOes
econdmicas. Nessa andlise, s80 evidenciadas as questdes relacionadas aos mecanismos de
monitoramento e controle de atividades econdmicas e dos custos envolvidos (JOHN; WEITZ,
1989). O argumento € que, sob certas circunstancias, o custo do monitoramento e controle
explicito da forca de vendas pode ser tdo alto que a necessidade da remuneracéo por

incentivos ganha espaco, ou, eventualmente, a sua terceirizacdo, via representacao.
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3224 Variaveis para a anélise dos custos de transagéo

Além das condi¢bes de incerteza do ambiente, devem ser observados a especificidade e o

custo das transagdes. Assim, John e Weitz (1989) sugerem atencéo aos seguintes elementos:

a)
b)
c)
d)
€)

a)

Custos de monitorar o tempo e o esforco: sistema de controle;
Desutilidade do esforco;

Salério alternativo;

Custos de monitorar a qualidade;

Heterogeneidade dos trabal hadores.

Custos de monitorar o tempo e o esforco: sistema de controle: espera-se que o
empregado se esforce mais se mais bem monitorado e, portanto, gere mais resultados.
Ocorre que sempre existira um custo envolvido no controle e monitoramento dos
empregados, ja que se presume que 0 empregado pode ‘enrolar’, ou sgja, ndo fazer o que

€ esperado.

Assim, atribui-se a parcela variavel do sistema de remuneragdo o papel de substituir os

mecanismos de controle e monitoracdo, exercido pela supervisdo. Desse modo, se o resultado

do trabalho for de facil mensuracdo e consequiente baixa necessidade de controle, é possivel

remunera-lo pelos resultados que ele gera, ou seja, de maneira predominantemente variavel ou

por desempenho. De outro lado, presume-se que as empresas que monitoram seus empregados

podem pagar menos para o mesmo esforco.

Entretanto, se os custos de monitoracéo forem elevados, as empresas devem se concentrar na

remuneracdo variavel, preocupando-se com o resultado produzido, sem observar o esforco,
que é de dificil mensuragéo (JOHN; WEITZ, 1989).

b)

Desutilidade do esforco/ trabalho: ainda sob os pressupostos da teoria de custos de
transacdo, presume-se que o empregado prefere o lazer ao trabalho e a remuneragéo
financeira deve compensar o esforco despendido, de modo a maximizalo (FEDER,
2004). Um contraponto interessante é feito por Williamson (1979 apud FEDER, 2004),
gue postula que o “gostar do trabalho” anularia esse efeito, pois o0 esfor¢co néo
dependeria do estimulo financeiro.
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c) Salario alternativo: presume-se que em situagdes de baixa competitividade no mercado
de trabalho ou alta especificidade dos profissionais, as empresas poderdo remunerar 0s
profissionais através de salario fixo, sem sofrer o risco de perdé-los para a concorréncia
(JOHN; WEITZ, 1989).

d) Custos de monitorar a qualidade: em geral, quando a qualidade for relevante e de
dificil mensuragdo, assume-se que as empresas devam colocar énfase na parcela fixa da
remuneracdo (FEDER, 2004).

€) Heterogeneidade dos trabalhadores. considera-se que, num quadro de trabalhadores
heterogéneos, a politica de remuneracdo homogénea ou com énfase na parcela fixa
podera ser percebida como injusta para aqueles com ato desempenho, levando-os a
deixar aempresa. Como consequiéncia, os de baixo desempenho permanecerdo. Autores,
como Fama, defendem a idéia de que o oferecimento de incentivos varidavel retém
trabalhadores mais qualificados, o que contribui com os resultados da empresa (FAMA,
1992 apud FEDER, 2004).

3.2.25 Teoriado Capital Humano: o valor do trabalho

A teoria do capital humano fornece uma importante explicacdo para o papel da escolaridade
no incremento da produtividade e, consequentemente, para 0 aumento do salario. Para a
Teoria do Capital Humano, a razdo da forte correlagdo estatistica observada entre a
escolaridade e a remuneragdo do trabalhador reside no significado da educagéo,
particularmente na sua geracdo de habilidades cognitivas, para elevacdo da produtividade
margina (FERNANDES; NEVES, 1999).

De acordo com Becker (1964 apud FERNANDES; NEVES, 1999), existem dois tipos de
qualificacdo adquirida pelo trabalhador. A qualificagcdo geral, que pode ser facilmente
transferida entre empresas, e a qualificacdo especifica, a qual ndo € facilmente transferida
entre empresas. A educacdo do trabalhador é chave fundamental nesse processo. Entretanto,
nem todas as qualificacfes necessérias sao adquiridas na escola; pelo contrério, grande parte
delas sdo adquiridas durante a experiéncia no trabalho, havendo, dessa maneira, umainteracéo

positiva entre educacdo e experiéncia.
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A teoria do capital humano sugere, ainda, que atributos gerenciais afetam os niveis de ganho,
tais como: competéncias e habilidades de lideranca, plangjamento, entre outros
(FERNANDES; NEVES, 1999).

323 Teoria dos Recursos da Firma: recursos como diferenciais competitivos

A Teoria dos Recursos da Firma, resumidamente, prevé que a sustentacdo de vantagens
competitivas deriva de obter acesso preferencial e maximizar a utilidade de recursos Unicos,
incluindo nesses os recursos humanos (FLEURY ; FLEURY/, 2004).

Desse modo, se para uma dada organizac&o, a inovagao € uma competéncia Unica, o sistema
de remuneragdo deve ser gustado de modo a facilitdla e promové-la, com vistas a

sustentacdo dessa vantagem competitiva.

Essa teoria pressupde que o trabalho deixe de ser visto e utilizado exclusivamente como um
componente de custos, para tornar-se, adicionalmente, fonte de recursos. Pressup0e,
sobretudo, reconhecer a contribuicdo dos empregados, “vista como ruido indesgjavel dentro
do dogma taylorista’, rompendo o paradigma classico da divisdo do trabalho em fragmentos.
(CARVALHO, 1992, pg.23).

3.23.1 Importanciadalnovacao

Segundo Carvalho (1992), a capacidade de inovar € um dos recursos que trardo diferenciais
competitivos, pois ndo sdo de facil aquisicdo. Essa competéncia desenvolve-se, segundo o
autor, através da internalizacdo do conhecimento e aprendizado dentro das firmas, em que a

contribuicdo do trabalhador, em todos os niveis e esferas, € um dos fatores mais importantes.

Para tanto, tem-se apontado tendéncia para a ampliagdo do contelido inovativo do trabalho e
acdo no sentido da absorcdo do conhecimento prético e tedrico acumulado pelos
trabalhadores. Uma consequéncia decorrente dessa visdo € a necessidade de guste da
estratégia de remuneracdo para facilitar o redesenho dos postos de trabaho e do
reconhecimento das competéncias do trabal hador.
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3.24 CulturaePoder

O sistema de remuneracdo € também influenciado pelas relacdes politicas e culturais no
interior das organizacOes. Conforme observado no capitulo anterior, em que foi apresentado
breve histérico da administracdo da remuneracdo, ficam evidentes as influéncias das forcas

sociais do ambiente interno e do ambiente externo.

Coexistemn nas organizacdes grupos sociais com relacdes de poder e influéncia assimétricas,

podendo esse fato interferir nas decisdes de remuneracdo (BELCHER, 1974).

Autores, como Carvaho (1992), apontam que as dificuldades de cardter cultural,
especialmente no Brasil, sdo a principal causa da dificuldade em romper com paradigmas
‘tayloristas’ relacionados a divisdo do trabalho. Apesar de consenso na literatura provinda do
exterior, o principal paradigma de organizac&o do trabalho no Brasil ainda é o ‘taylorista’. A
implantacdo de novos métodos de trabalho ou mesmo de novas maneiras de gerenciar
pessoas, € feita, segundo o autor, concentrando-se em aspectos mais formais e técnicos,

tendendo a evitar mudancas mais profundas na organizagéo do trabal ho.

Apesar de ndo ser um topico pesquisado, Lawler (1981) defende a idéia que o sistema de
remuneracdo € influenciado pela cultura e valores organizacionais, mas também tem o poder
de comunicéla e reforcdla. Desse modo, ha na base do sistema de remuneracéo a idéia de
favorecer determinados comportamentos, recompensando-os, em detrimento de outros.
Assim, o0 sistema de remuneracdo acaba por se tornar um elemento comunicador da cultura
organizacional, ja que traz em sua estrutura 0 que é valorizado ou ndo naquela cultura. Na
analise dos fatores culturais, esse autor salienta a importancia do ajuste ao estilo de gestao
vigente — se participativo ou autoritério, para garantir maior efetividade na estratégia de

remuneracao.

3.25 Condicionanteslegaisesindicais
O sistema de remuneracéo € afetado pela natureza do relacionamento entre a organizagao e 0s

sindicatos envolvidos, assim como alegislacdo trabal hista.

A influéncia sindical pode ser observada, inclusive, na estrutura e processo de tomada de

decisdo acerca da remuneracéo. Setores da economiaem que a negociacdo sindical érealizada
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de maneira centralizada tendem a concentrar decisdes de remuneracdo em Orgaos corporativos
ou sindicatos patronais. A literatura aponta que, sobretudo a alocacdo entre salarios e
beneficios, tem sido historicamente afetada pelos sindicatos (FOSSUM, 1980 apud
MILKOVICH, NEWMAN, 1987).

A legidlacdo trabahista, por sua vez, regulamenta os direitos e deveres entre as partes —
empregadores e empregados, incluindo-se o salario, salario minimo, além de pagamentos por
horas extras e beneficios legais, conferindo certos preceitos ou contornos ao sistema de
remuneracdo. Um exemplo € a impossibilidade, em nosso pais, de concessdo de remuneracéo
variavel atitulo de participacdo nos lucros ou resultados em intervalos menores do que seis

meses.

3.3 Teorias acer ca das consequiéncias da remuner acao

Os pressupostos das teorias abaixo podem dar substrato para que sgam analisadas as
potenciais consequiéncias das decisdes em remuneragéo, posto que se ocupam do homem e

suarelacdo com incentivos, necessidades e expectativas.

331 Contrato Psicoldgico: expectativas humanas

O contrato psicolégico € implicito, ndo formal e ocorre, segundo a percepcao do empregado,
entre ele e a organizacdo referente as promessas de direitos e obrigacfes de cada uma das
partes. Segundo Robinson (1995, p. 92), “trata-se de uma crenca acerca dos termos e

condicBes de um acordo do qual o individuo faz parte”.

Tem por base percepcdes e crencas, por parte do empregado, a respeito das promessas de
obrigages mutuas, envolvendo, além da troca financeira, uma série de outras recompensas,

denominadas socioemocionais.

Os tedricos dessa corrente afirmam que aquilo que a organizacéo oferece na relacdo de
trabalho como um todo € crucial para que se entenda o desempenho, comportamentos e
resultados do empregado.
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Essa teoria da sustentacéo a definicdo de remuneragéo ou compensagdo como um “portfolio
inter-relacionado de reparacdes, beneficios e outros itens de valor” (BLOOM, 1996; pg. 25),
adém de conferir relevancia para as denominadas ‘recompensas intrinsecas ou néo
financeiras', nesse portfolio.

332 Teorias motivacionais: 0 homem psicossocial
A literatura é vasta em teorias que procuram explicar as relagdes entre a motivacgao, o esforgo
e 0 desempenho. Visando asua sistematizacdo, a andlise sera dividida em:

a)  Teorias motivacionais de conteido;
b)  Teorias motivacionais de processo;
c) Teoriade satisfacdo no trabalho;

d) Estabelecimento de metas e desafios;
€) Teoriadaequidade.

ad)  Teorias motivacionais de contelido

Essas teorias colocam énfase nos motivos, ou sgja, nos objetos da motivacdo, chamados de
necessidades, ao invés de explorarem o processo, ou Sgja, Como as pessoas Sa0 motivadas.
Autores dessa &rea enumeram mais de cem tipos de necessidades humanas. As teorias de

contetido mais conhecidas s8o as de Maslow (1954) e ade Herzberg (1975).

A maior diferenca entre essas duas abordagens reside justamente no papel da remuneragéo.
Em Maslow (op.cit), a remuneragdo assume um papel motivador, j& que teria a funcdo de
proporcionar a satisfacéo de necessidades basicas ou fisioldgicas e de auto-estima (LAWLER,
1981).

Em Herzberg (op.cit), a remuneracéo assume papel ‘higiénico’, ou sgja, deve corresponder a
um nivel suficiente para ndo causar insatisfacéo, mas néo € entendida propriamente como um
fator motivador. Entretanto, o autor salienta que a remuneracdo pode ser fonte de satisfacéo se

percebida como uma forma de retribui¢ao ou reconhecimento.

b)  Teorias motivacionais de processo:
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As teorias motivacionais de processo focalizam-se em como as pessoas podem ser motivadas.
A teoria das expectativas de Vroom (1964) enquadra-se nessa categoria e a variavel -chave do

modelo é o nivel de esforgo.

Segundo essateoria, 0 nivel do esforco a ser despendido depende de trés fatores:

1) Vaéncig
2) Expectativa,
3) Instrumentalidade.

Sucintamente, a valéncia diz respeito ao valor que a recompensa tem para o individuo: a
expectativa diz respeito a crenca que o individuo tem que o esforco adicional gerado se
relaciona ao resultado a ser gerado; finalizando, a instrumentalidade refere-se a crenga que o
individuo tem gque a melhoria de desempenho resultard em recompensas. Presume-se que a

combinagao desses trés fatores determinard o nivel motivacional.

Desse modo, utilizando-se dos parametros da teoria das expectativas de Vroom (op. cit.),
estudos defendem que a motivacdo por incentivos financeiros é circular, ou sgja, 0 esforco
gera 0 desempenho, que gera as recompensas, as quais realimentam o esfor¢co em diregdo ao
desempenho. Nesse circulo, a manutencdo das inter-relacdes entre os diversos elos € crucial
para a perenidade do esforco, sob pena de a recompensa ndo gerar esforgo caso exista uma
quebra nos elos do circulo (MILKOVICH; NEWMAN,1987).

Campbell e Pritchard (1976 apud MILKOVICH; NEWMAN,1987) realizaram estudos nessa
direcdo, no qual sugerem que a remuneracdo pode influenciar os niveis de desempenho de
maneira direta através do esforco despendido (escolha em despender o esforco, grau do

esforgo e seu nivel de persisténcia).

c) Teoriasde satisfacéo no trabal ho:

Outros autores trabalham o tema através do conceito de satisfagdo no trabalho, como Lawler
(1981). Segundo esse autor (1981, pg. 88): “a satisfacdo no trabalho é determinada pela
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diferenca entre todas as coisas que uma pessoa sente que deveria receber por seu trabalho e

todas as coisas que ela efetivamente recebe”.

O pagamento, portanto, € citado por Lawler (op. cit) como um dos fatores que mais
contribuem para a satisfacdo, juntamente com a satisfacdo pelo trabalho em s e com a
supervisdo. Segundo a proposta desse pesquisador, a quantia efetivamente recebida é
percebida ndo so pelo valor em si, mas também pela relacdo mantida com a quantia percebida

por outros profissionais, a denominada teoria da equidade (tépico desenvolvido no item €), a
Seguir.

d) Estabelecimento de Metas e Desdfios:

Locke e Latham (1990) propdem que metas especificas e desafiadoras, na perspectiva de
guem ira desempenhar a tarefa, provocam niveis mais altos de desempenho que metas faceis
ou metas gerais. Estes autores, destacam a importancia do desafio em s mesmo, ou sga,

independentemente da recompensa associada, visto que o motivador é o préprio desafio.

Uma meta ou desafio, do ponto de vista psicologico, pode ser entendida como um
compromisso com certo desempenho. O estabel ecimento de meta pode ser visto, entdo, como
uma estratégia motivacional, pois busca dirigir e manter a atencéo do seu executante para um
determinado objetivo a ser alcancado e, assim, direcionar seu esforgo e desempenho naquela
direcéo.

e) Teoriadaequidade:

Concebida por Adams (1965, apud Belcher, 1974), essa teoria sugere que os empregados
alocardo esforcos baseados na comparacdo com seus pares. Dito de outra maneira, se 0
empregado perceber iniquidade (para menos) em relacdo ao pagamento recebido pelo seu
trabalho comparativamente a outros na mesma funcéo ou qualificacdo, ele tenderd a diminuir
0 esfor¢o visando a correcéo dessa iniquidade. O mesmo ocorrerd quando a percepcdo da

iniquidade for para“mais’: o profissional tendera a elevar seus niveis de desempenho.
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Dadas as diferentes abordagens das teorias motivacionais aqui apresentadas, a llustracéo 2

abaixo, adaptada de Cherrington (1998; pg.178), permite a visualizacdo integrada de seus

elementos:
2.Habilidade
Destreza
Conheci mento
treinamento
4. Desenho do Cargo 7. Eqiidade
Comparagdes
l 6. Remuneracéo Parago
1. Esforco
Expectativa Financeiras l
. ) mmm) Desempenho
Instfurpemdldade ) Satisfacdo
valéncia R .
I Nao-Financeiras
3. Estabelecimento 5. Estrutura
de Metas organizacional e
Dificuldade cultura
Especificidade
Aceitagdo

Comprometi mento

llustracdo 2 - Visdo Integrada das Teorias Motivacionais
FONTE: Adaptado de CHERRINGTON (1998; pg.178).

No que se refere ao sistema de remuneracdo, ha convergéncia na literatura pesquisada que,
especialmente as teorias de expectativa, do estabelecimento de metas e desafios e a da
equidade, fornecem maior poder explicativo das reagBes dos individuos em face das

recompensas.

No que se refere aos incentivos variaveis, a teoria das expectativas de Vroom (1964) da
subsidios para esclarecimentos acerca da ineficiéncia de certos sistemas de incentivos por
desempenho, em especial pela necessidade de conexao do esforgo ao resultado a ser gerado.

3.33 Teoriada Competicdo: Homem Social Competitivo ou Cooper ativo?
A teoria da competicdo atribui maior eficiéncia aos incentivos financeiros em fungdo da

posicao relativa entre os profissionais.

Segundo esses pressupostos tedricos, os profissionais sGo motivados ndo pelo seu nivel de
remuneracdo atual, mas, sobretudo, pelo que se paga para 0s nivels superiores da carreira ou
da hierarquia. Desse modo, se as diferencas relativas forem percebidas como néo

significativas, isso pode afetar 0 desempenho. Um aspecto de relevancia dessa teoria é ter
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dado énfase ao efeito que a remuneragao dos altos executivos pode ter no comportamento dos
demais empregados (BLOOM, 1996).

Dessa visdo tedrica emerge a questdo referente ao estabel ecimento de estruturas salariais mais
comprimida/igualitérias ou mais hierérquicas. Um fato interessante € que a diferenca relativa
entre 0 menor e 0 maior salario apresenta variaces significativas entre culturas e paises.
Segundo Milkovich e Newman (1987), a diferenca nos Estados Unidos é de 120 a 150 vezes,
20 a 30 vezes na Europa e 15 a 20 vezes no Japéo.

334 Teoria da Escassez: aimportancia dos outros
Esta Teoria assemeha-se, de certo modo, a Teoria da Eqlidade, embora dé mais énfase a

comparagao social.

Essa teoria postula que se tende a decidir sobre nosso grau de escassez ou de privacdo ndo
baseado no proprio sentimento, mas, sobretudo na comparacdo com os demais Vanneman e
Pettigrew (1972; apud ARMSTRONG; 1996). Esses autores encontraram evidéncias em suas
pesquisas de que se decide, primeiramente, a partir da comparacd0 com 0S Outros.
Posteriormente, é que se volta parasi mesmos. Dai 0 senso comum de gque até os muito ricos

podem se sentir pobres, desde que se comparados a outros.

No préximo capitulo, serdo detalhados os objetivos, elementos do sistema de remuneracéo e
principais técnicas e metodologias empregadas, com vistas a andlise do papel que cada
elemento cumpre no sistema. Posteriormente, no mesmo capitulo, serdo abordadas as

especificidades que cercam o sistema de remuneragéo da forca de vendas.

A partir desse substrato, sera procedida a discussdo e andlise do construto de estratégia de

remuneragdo e seus componentes no capitulo subseqiiente.
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4  OBJETIVOSE ELEMENTOSDO SISTEMA DE REMUNERACAO. SISTEMAS
DE REMUNERACAO DA FORCA DE VENDAS.

4.1  Introducgdo

E consenso entre 0s autores contemporaneos que 0 campo da remuneracdo esta sofrendo
intensas mudancgas, saindo de uma perspectiva burocrética, com énfase em métodos e
técnicas, para um campo mais amplo, no qual o eixo das preocupages ndo mais reside na
apenas na técnica, mas, sobretudo, no alinhamento do sistema aos objetivos e estratégias
organizacionais, 0 que deu origem aos estudos recentes sobre remuneracéo estratégica,
iniciados por Lawler (1981) e desenvolvidos, principalmente, por Gomez-Megjia e
colaboradores (1987; 1990; 1992).

4.2 Objetivos do Sistema de Remuner acao

Armstrong (1996) postula que, em Ultima andlise, o sistema de remuneracdo (ou de
compensacao™) deve objetivar o alinhamento & estratégia de negdcios, ou seja, ser consistente
com a estratégia de gestdo de pessoas e essa, com a estratégia da organizagdo, conforme
ilustracdo a seguir. A visdo desse autor € a de que a estratégia organizacional afeta o sistema

de gestéo de pessoas e esse af eta a estratégia organizacional futura.

3 No origina em inglés: compensation.
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Ilustracdo 3 - Sistema de Compensacéo ou de Remuneracéo
FONTE: Adaptado pela autorade ARMSTRONG, 1996.

4.3 Elementosdo Sistema de Remuneracao

O Sistema de remuneracdo (ou de compensacdo)™ constitui-se de processos ou elementos
financeiros diretos — o dinheiro recebido, compreendido pelo salario base (ou salario fixo), os
incentivos varidvels (ou parcela variavel) e elementos financeiros indiretos — os beneficios
concedidos, conforme llustracéo 3 (ARMSTRONG, 1996; PICARELLI, WOOQOD, 1999).

Na concepcdo de Armstrong (1996) conforme a llustracdo 3, a estratégia de remuneracéo
inclui os processos de gestdo do desempenho — pelo fato desse sustentar, na maior parte das
vezes, as decisdes relativas aos incentivos variaveis. Além disso, a estratégia de remuneracao
inclui ainda as decisdes relativas aos processos ou elementos néo-financeiros da remuneracéo,

Ou Sgja, outros valores ou recompensas que provocam satisfacdo e podem ser compreendidos

4 Como o termo compensacdo ndo é muito utilizado em nosso pais, serd utilizado o termo remuneragio como
sinbnimo, no sentido mais abrangente, ou sgja, incluindo as recompensas ndo financeiras.
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como parte da compensacdo, como, por exemplo, ter oportunidades de atualizacdo e
desenvolvimento (SCHEIN; 1980).

431 Elementos Financeir os. Salario-Base
A histéria da administracdo da remuneracéo tem seu inicio no final do século dezenove,
embora sua principal questdo, ou seja, qual o valor ‘correto’ pelo trabalho realizado, esteja

presente até nossos dias.

O salario-base refere-se ao retorno financeiro recebido pelo trabalho, sendo o pagamento a
materializacdo da dimensdo econémica dessa relacdo, visto que “0 preco que a organizagao

paga por empregar um fator de producéo” (BELCHER, 1974, p.2).

Historicamente, 0 ‘preco’ pelo trabalho tem seu inicio no pagamento por pecas, que
relacionava 0 desempenho ou esforco do trabalhador ao valor recebido — variavel, sob risco.
Posteriormente, o ‘preco’ do trabalho migrou para o niUmero de horas despendidas, calculado

em horas, meses ou até em base anual, como € prética nos Estados Unidos.

Desse modo, existem, basicamente, duas modalidades de remunerar os empregados:
remunerar pelas horas despendidas (inputs) — o chamado pagamento fixo ou pelos resultados
gerados (outputs) — pagamento varidvel. Um exemplo claro de pagamento pelos resultados

gerados é a comissao sobre vendas realizadas.

O sadario-base constitui-se no pagamento por horas ou mensal — pagamento fixo. Portanto,
caracteriza-se por ndo envolver risco para o profissional na relacéo de trabalho, nem esforgo
adicional daguele previamente estabelecido no escopo de responsabilidades contratadas —

expresso nas horas trabal hadas.

Do ponto de vista do empregador, constitui-se como custo fixo. E necessario que o salério-
base se mantenha atualizado em termos de custo de vida, inflag&o, e com relagéo ao mercado,

Ou sgja, aos valores pagos por outras empresas para cargos semel hantes.
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4311 M etodologia e técnicas par a estabel ecimento do salério-base

A metodologia e as técnicas a serem utilizadas sdo €lementos criticos para o estabel ecimento
do sistema de remuneracdo, para que, em Ultima andlise, possa ser estabelecido o valor
relativo de cada cargo/pessoa em termos dos salarios e beneficios a serem pagos.

Visando estabelecer o valor relativo de cada cargo/ pessoa, destacam-se trés correntes

metodol 6gicas, a saber:

1) Centradas nos cargos,
2)  Centradas nas pessoas e

3) A denominadaterceiravia— espago ocupacional.

a) Centradas em cargos

Desde os primérdios da administracéo salarial, diversas técnicas ou sistemas de avaliacéo

foram desenvolvidos com afinalidade de aferir o peso relativo dos cargos.

Apesar de pequenas diferencas entre 0s autores, sdo quatro os métodos bésicos de avaliagcdo
de cargos. o escalonamento, a classificagdo, 0 método dos pontos e 0 método da comparagéo
de fatores. As técnicas objetivam atribuir valores aos cargos visando a concepcéo de
estrutura salarial equilibrada para a empresa (BELCHER, 1974).

Tais técnicas podem ser classificadas em qualitativas — por se basearem em comparagdes que
ndo envolvem medicdo — e em quantitativas — nas quais os critérios séo transformados em

nimeros — passiveis de medicao.

O sistema de avaiacdo de cargos mais utilizado é o sistema de pontos, no qual todos os
cargos da organizacdo sao pontuados segundo fatores tais como: nivel de autonomia, nivel de
responsabilidade do cargo, entre outros (LAWLER, 1981; MILKOVICH; NEWMAN, 1987).

As técnicas de avaliagdo de cargos baseiam-se, resumidamente, em trés perspectivas bésicas:
0 que esta sendo medido (o cargo todo ou partes dele — fatores), tipo de medicéo utilizada

(qualitativamente ou quantitativamente) e, finalmente, como sdo redizadas as medicbes
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(classificacdo, numero de pontos, comparacdo entre cargos ou fatores), conforme quadro-

sintese a seguir (SIBSON, 1960).

Quadro 2 - Métodos de Avaliacdo de Cargos.
Qual éotipode Como sdo realizadas as medicdes?

O gue esta sendo

medido? medi¢ao? Cargoemrelagdoa | Cargoemrelagdoa
uma escala outro cargo
Cargo como um todo Qualitativamente classificagéo escal onamento
guantitativamente - -
Parte do cargo: fatores Qualitativamente - ranking (Fatores)
guantitativamente método de pontos -

FONTE: Adaptado de SIBSON, 1960.

O propésito desta dissertacdo ndo reside no aprofundamento nos métodos de avaliacdo de
cargos em si, mas, sim, no processo de escolha dos métodos, por tratar-se de escolha
estratégica do sistema de remuneracdo™. Desse modo, para efeito deste estudo, serélimitadaa
andlise as diferencas bésicas entre os sistemas baseados em cargos e agueles baseados nas

pessoas. *°

A critica aos sistemas de avaliac8o baseados em cargos € fundamentada em dois focos: o fato
de a da nocdo de “cargo” ou posto de trabalho ser um referencial estético/rigido e por
impossibilitar o reconhecimento do ocupante e de suas qualificagbes/ contribuicbes. Autores,
como Lawler (1981, p.34), ressaltam gue 0s sistemas baseados em cargos podem desestimular
0 aprendizado e o desenvolvimento de novas habilidades e competéncias, ja que ndo séo
diretamente requeridas para 0 exercicio dos cargos. Além disso, dependendo de seus critérios,
podem estimular os profissionais a ter mais subordinados ou mais recursos — se esses forem
os critérios de avaliacdo, tirando o foco das reais necessidades organizacionais. Tende, ainda,
a valorizar em demasia as posi¢les gerenciais, 0 que pode ser um problema, especiamente

em organizaces com muitos profissionais especialistas.

A utilizagcdo da nocdo de cargo como elemento-chave da gestdo de pessoas remonta ao inicio
da administracéo cientifica e teve seu apice em época de grande estabilidade.
Segundo Hipdlito (2001, p.77):

> O conceito de escolha estratégica do sistema de remuneragio seréa mais bem explorado no capitulo 4, a seguir.
¢ Para aprofundamento nas metodol ogias centradas em cargos: Milkovich e Newman (1987), Belcher (1974).
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Os pressupostos que orientaram o surgimento da sistematica funciona (por cargos) de remuneracéo

nasceram da légica taylorista-fordista de administracdo, em que a padronizacdo, a repeticdo e a

simplificacdo das atividades formavam os pilares do processo de eficientizacéo operacional .
Fleury e Fleury (2004) reforcam esse aspecto, ja que, até a década de setenta, os mercados
eram regidos pelos vendedores, ndo havendo grandes preocupacdes com estratégias
consistentes ou com eficiéncia produtiva. As pressdes por adaptaces eram muito pequenas €,
conseqlientemente, a gestdo de pessoas poderia ocorrer de forma mais rigida, estavel e
baseada em controle.

A intensa transformacdo ocorrida no ambiente empresarial, apds os anos setenta, exigiu das
organizacOes maior capacidade de adaptacdo a ambientes mutéveis, principalmente pelo

surgimento de concorréncia em niveis globais.

Segundo Hipdlito (2001), a metodologia centrada no conceito de cargo tem se mostrado
pouco operante num ambiente mutavel, uma vez que sua premissa (ambiente estavel) colide
com as novas exigéncias das organizag0es sobre as pessoas - atualizagdo constante,
flexibilidade e adaptabilidade - tidas como fundamentais para a sobrevivéncia das

organizacoes.

Assim, como alternativa aos sistemas baseados em cargos surgem, a partir da década de
setenta, os sistemas fundados nas habilidades e competéncias das pessoas que ocupam 0S

cargos.

b) Centradas nas pessoas

As metodologias centradas nas pessoas postulam o deslocamento do foco de importancia do
cargo para a pessoa que ocupa o cargo, ou sgja, o individuo e toda a sua potenciaidade de
aprendizado. Cria-se a oportunidade de reconhecer o valor da pessoa para a organizagao e néo
baseado apenas no cargo que ela ocupa. S0 denominados sistemas de remuneragcdo por
habilidades ou competéncias. A essas metodologias reputam-se efeitos positivos, tais como:
maior possibilidade de reconhecimento para profissionais de alta capacidade e competéncia e
estimulo & aquisicdo de novos conhecimentos e capacidades (DUTRA, 2001; LAWLER,
1981; PICARELLI; WOOD, 1999).
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Alguns autores vao aém, conferindo aos sistemas de remuneracdo por habilidades e
competéncias maior capacidade de alinhamento a estratégia organizacional, visto que as
competéncias e habilidades valorizadas pelo sistema de remuneragdo refletem necessidades
estratégicas (DUTRA, 2001; HIPOLITO, 2001).

Alguns autores recomendam essa abordagem, sobretudo para organizagbes complexas, em
gue os cargos sdo fluidos, especialmente onde a atracéo e retencdo de profissionais de alta
especialidade sejam criticas. Reputa-se, ainda, sua melhor adequacdo a empresas nas quais a
filosofia de gestédo de pessoas € baseada em participacdo e confianca (TOSI et. al., 1986 apud
GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, 1987).

Na década de 80, surgiram as primeiras experiéncias no nivel operacional, com vistas ao
reconhecimento da multifuncionalidade.

Atribui-se a essa mudanca a difusdo da automacdo programavel nos processos de trabalho
industriais modernos, que demanda atividades de monitoramento e supervisao de sistemas
automatizados de natureza totalmente distinta do paradigma ‘fordista de fragmentagéo do
trabalho, pois requerem visdo mais integrada do processo produtivo (CARVALHO, 1992).
Enquanto o trabalho convenciona na producéo € definido pelo posto de trabalho, nos novos
sistemas de producéo, o trabalho é mais ‘completo’, pois o trabalhador deve supervisionar
conjuntos de equipamentos integrados e a principa atividade da producdo é a de ‘manter o
sistema funcionando’. Desse ponto de vista, a distancia entre o trabalho de producéo e o de
manutencdo, diminui significativamente, dando substrato para a valorizacdo da

multifuncionalidade.

Nestes sistemas — chamados sistemas por habilidades, a carreiraindividua € desvinculada dos

postos de trabal ho especificos.

Segundo Carvalho (1992), esse tipo de esquema estrutura de carreira esta geralmente
associado a fébricas bastante automatizadas (pelo menos no caso dos paises ocidentais), e
implica profunda reestruturacdo da divisdo do trabalho e do conceito de posto de trabalho. Ele
gjusta-se a estruturas ocupacionais com menor nimero de classificagdes e postos definidos de
maneira mais abrangente (CARVALHO, 1992).
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No caso dos sistemas de remuneracdo por habilidades, por exemplo, os trabalhadores séo
promovidos salaridmente a medida que sdo capazes de aprender e dominar novo grupo de
qualificagdes, que podem inclusive estar fora de seu dia-a-dia. Assim, as carreiras s80 mais
abertas, podendo um trabalhador de producdo desenvolver ‘habilidades e atuar na &rea de
manutencdo. O propodsito desses sistemas € vincular a progressdo funcional e salaria ao
desempenho individual dos trabalhadores, visando estimular o envolvimento dos

trabal hadores com os objetivos das empresas.

Segundo Humphrey (1990 apud Carvalho; 1992), a experiéncia japonesa de desvinculagéo da
carreira do posto de trabalho ndo depende necessariamente de seu desempenho ou da
aprendizagem de novas qualificagbes, nem tampouco pode ser creditada a automacao.
Segundo os estudos de Humphey (op. cit.), ha forte componente cultural associado a essas

préticas:

- a avaliacdo de desempenho japonesa tem forte componente de lealdade e dedicacéo
como critério e as chefias detém poder consideravel.
- em contrapartida, h& o oferecimento de compensacfes, como garantia de emprego (para

certa parcela daforca de trabal ho) e promocges determinadas pelo tempo de servico.

A utilizagéo de sistemas baseados nas pessoas ainda € restrita e a literatura aponta limitacoes,
especialmente vinculadas a tendéncia de aumento dos custos salariais e da dificuldade em
correlacionar a aquisicdo de habilidades a obtencdo de resultados organizacionais
(HIPOLITO, 2001).

Nesse sentido, Hipdlito (2001) menciona alguns “efeitos perversos’, especiamente da
utilizacgo de habilidades ou capacidades “potenciais’ para efeitos remuneratérios. Na visdo
do autor, deve-se recompensar as competéncias e habilidades a partir de sua manifestacéo
concreta e real, ou sgja, mediante a observacdo dos comportamentos das pessoas e dos
resultados obtidos. Logo, para balizar as diferencas salariais, € necessario desenvolver
gabaritos ou degraus para caracterizar a evolugcdo da complexidade, conforme o modelo
proposto por Dutra (2001), baseado na noc¢éo de “espago ocupacional”.

c) Terceiravia centradas no espaco ocupacional
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Conforme visto anteriormente, tanto as metodol ogias centradas em cargos quanto as centradas
nas pessoas possuem pontos positivos e também imperfeicdes. Apontando para uma
abordagem integradora das duas dimensbes, emerge 0 conceito de espago ocupacional,
definido por Dutra (2001, p.75) como: “a resultante da interacdo entre as necessidades
organizacionais e a capacidade da pessoa, ou sga, € 0 conjunto de atribuicdes e

responsabilidades a serem desempenhadas pelos individuos na organizacéo”.

O espaco ocupacional demarca os niveis de atribuicdes e responsabilidades efetivamente
exercidos pelos individuos, para além dos cargos que ocupam. Outros autores, como Gross
(1997 apud Hipadlito, 2000), também apontam para essa direcdo, ou sgja, a criagdo de
gabaritos definindo “o que tem que ser realizado e como tem que ser realizado”, 0s quais,
guando associados a faixa saariais, podem servir como parametro orientador da estrutura
salarial. Desse modo, o crescimento salarial dos empregados estaria vinculado ndo a
senioridade, mas ao aumento de suas competéncias e responsabilidades, ndo apenas pela
aquisicao de competéncias (HOFRICHTER, 1993, apud HIPOLITO, 2001).

Segundo Dutra (2001), ao assumir atribuigdes e responsabilidades de maior complexidade, o
individuo agrega mais valor a organizagao; portanto, a remuneracdo deve se basear nesses
nivels de complexidade, que demarcam espacos ocupacionais cada vez mais complexos. A

noc¢ao de cargo passa a ser el emento secundario na gestéo das pessoas e suas recompensas.

Os niveis de complexidade ou gabaritos so criados a partir de critérios, tais como: a natureza
dos problemas a serem resolvidos, graus de autonomia decisoria dada a pessoa, a influéncia
nos resultados, as amplitudes da decisdo (operacional, tética e estratégica) e o impacto nos
resultados da empresa (DUTRA, 2001).

Desse modo, a sistemética baseada em espagos ocupacionais pode ser entendida como uma
tercelra via porque se apropria tanto das dimensdes individuais das contribuicbes dos
individuos (suas habilidades e competéncias), quanto do “espago” que efetivamente ocupam
hoje — elemento mais amplo do que a nogdo de cargo, e que pode ser ampliado com maior
flexibilidade do que a nocéo de cargo. Além disso, os critérios diferenciadores dos espacos
ocupacionais j& citados estdo, inclusive, presentes nas sistematicas tradicionais de avaliagcéo
de cargos (HIPOLITO, 2001).
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Corroborando a posi¢éo de Dutra (2001), Stark e colaboradores (1996 apud Hipdlito, 2001)
fazem referéncia a um exemplo de gabarito de uma competéncia — orientacdo para o cliente,

definido segundo critérios de complexidade associados, conforme afigura a seguir.

Quadro 3 - Caracterizagdo de competéncia em niveis de complexidade

Orientacdo a Clientes

Nivel 1

Age a partir de questionamentos, requisi ¢des e queixas de
clientes. Mant ém clientes atualizados quanto ao progresso dos
projetos (mas ndo investiga questdes ou problemas subjacentes
dos clientes)

Nivel 6

Trabalha com uma perspectiva de longo prazo na resolucdo de
problemas de clientes. Pode trocar custos imediatos por causa do
relacionamento de longo prazo. Procura beneficios dé longo
prazo para os clientes. Age como um conselheiro de confianga,
tornando -se envolvido no processo de decisdo dos clientes.

FONTE: STARK et a. (1996).

d) ConsideragOes Finais: cargos versus pessoas ver sus espago ocupacional .

Apesar das criticas as metodol ogias baseadas em cargos, a literatura aponta que muito poucas
empresas pagam exclusivamente por critérios associados a pessoas. Ha certo consenso entre
0s autores de que as metodologias centradas nas pessoas ndo devem substituir os sistemas
baseados em cargos, visto que o cargo € referéncia para uma série de outras decisdes
organizacionais (LAWLER; 1981).

Por fim, um aspecto importante a ser observado na adogdo de estratégias de remuneracéo
associadas a pessoas e aos sistemas denominados ‘hibridos € a necessidade de profunda
mudanca nos padrdes culturais associados a divisdo do trabalho, o que ndo € uma mudanca de
fécil implantagcdo (CARVALHO, 1992).

Segundo Carvalho (1992), a introducéo desses métodos no Brasil passa por adaptacdes — ja
gue ha tendéncia em se evitar mudancas mais profundas e culturais - necessarias para a
introducdo destes novos métodos de organizacdo do trabalho e carreiras, 0 que leva as

organizacfes a se concentrarem em aspectos mais “formais e técnicos’.

Entretanto, ainda que de maneira “adaptada” aos padrdes culturais, os sistemas baseados em

pessoas e o0s hibridos baseados em espago ocupacional vém se mostrando como uma
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alternativa menos rigida se comparados aos sistemas tradicionais baseados em cargos.
Resumidamente, a decisdo estratégica de adotar sistemas baseados em pessoas ou hibridos

gjusta-se aorganizacgdes em que:

- O cargo é um elemento fluido e, portanto mostra-se insuficiente para a definicéo das
contribui¢des dos profissionais (LAWLER, 1981);

- Haja predominancia de profissionais de alta especialidade ou onde a atracéo e retencdo
de profissionais desse tipo sga elemento critico (GOMEZ-MEJA; WELBOURNE,1987,;
SCHUSTER; INGELHEIM,2004);

- Valorizacdo de especiaistas (GOMEZ-MEJA; WELBOURNE,1987);

- Onde se necessite de alta mobilidade e flexibilidade entre os profissionais (GOMEZ-
MEJA; WELBOURNE,1987; SCHUSTER; INGELHEIM,2004);

- Onde exista forte necessidade de aprendizado e desenvolvimento de novas habilidades e
competéncias de maneira continua (LAWLER, 1981);

- Reputa-se, ainda, sua melhor adequacdo a empresas onde a filosofia de gestdo de
pessoas € baseada em participacdo e confianca (LAWLER, 1981);

- Associado a fébricas bastante automatizadas e implica profunda mudanca cultural
associada a reestruturacdo da divisdo do trabalho e do conceito de posto de trabaho
(CARVALHO, 1992).

- Ajusta-se a estruturas ocupacionais com menor nimero de classificagbes e postos
definidos de maneira mais abrangente (CARVALHO, 1992).

De outro lado, as metodologias baseadas em cargos sdo, ainda, largamente utilizadas em
ambientes nos quais a contribuicdo dos profissionais pode ser medida através do cargo que
ocupam, ou sgja, em ambientes mais estéaveis e programados, em que, conseglentemente a
funcdo gerencial é mais valorizada (GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, 1987).

43.1.2 Definicdo dos niveis salariais

Como se viu anteriormente, o salario-base (sgja 0 salério-hora ou o salario-mensal) € definido
em funcdo das atribuicdes do cargo que o individuo ocupa — nas metodologias centradas nos
cargos, ou pelo nivel de complexidade e competéncias (contribui¢cdes do individuo) — nas
metodol ogias centradas nas pessoas/ espago ocupacional (DUTRA, 2000; HIPOLITO, 2001;
PICARELLI, WOOD, 1999). Em ambas as metodologias - centradas nos cargos ou has
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pessoas/espacos ocupacionais, 0s nivels salariais propriamente ditos serdo definidos através
de pesquisas de mercado, com vistas a garantir a estrutura salarial competitividade externa
(MILKOVICH; NEWMAN, 1987).

O sdlario-base tende a refletir o valor do cargo nas metodologias tradicionais, ignorando
diferencas de desempenho individuais, as quais seriam reconhecidas através dos sistemas de
incentivos, conforme a seguir. Na metodologia do espaco ocupacional, o nivel de
responsabilidade do individuo representa seu valor em termos salariais — sendo possivel neste
sistema, a aplicacdo de diferencas salariais individuais relacionadas ao atendimento ou
superacao das contribuicdes esperadas (HIPOLITO, 2001).

4.3.2 Remuneracdo por Incentivos Variaveis
A remuneracdo por incentivos varidveis é também denominada por alguns autores de
remuneracdo por desempenho, apesar dos programas de mérito (que serd abordado mais a

frente) também poderem ser considerados remunerac&o por desempenho.

A remuneragdo por incentivos variaveis e os programas de mérito tém como objetivo o
reconhecimento e ambos podem influenciar o desempenho, através do oferecimento do

dinheiro como estimulo. A diferenca reside em dois aspectos:

a) Os incentivos séo conhecidos antes que o resultado aconteca, portanto, tém o intuito
de influenciar o comportamento futuro. O mérito, por outro lado, € uma recompensa
gue reconhece 0 desempenho passado acima do esperado;

b) O mérito tende a espelhar contribuicbes mais permanentes, posto que se apdia no
individuo e suas contribuicdes, ou sga, sdo estavels e ndo circunstanciais. Ja os
incentivos normal mente se associam as contribuicdes de cardter pontual de interesse da

empresa.

Um aspecto relevante da utilizagdo de incentivos variaveis é seu potencial em comunicar 0s
objetivos pretendidos pela organizacdo, vinculando diretamente o esfor¢o do individuo a

recompensa a ser obtida.
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De outro lado, a parcela variavel sinaliza risco, ja que depende do esfor¢o do profissional
naguela direcdo e, frequentemente, sofre influéncias de fatores externos, ampliando a
dimensdo do risco (MILKOVICH; NEWMAN, 1987).

A utilizacdo de incentivos variaveis € praticada desde o século dezenove. Uma das principais
razdes para a utilizacdo da remuneracdo por incentivos baseia-se justamente na suposta
relacdo entre o incentivo, o esforco e a motivagdo para despender o esforco, visando ao

aumento dos niveis de produtividade.

Pesquisas salariai's a@pontam que a maioria das empresas utiliza alguma forma de remuneracéo
por desempenho — sgja através de critérios individuais (bénus por desempenho para

executivos, prémios) sgja através de critérios grupais.

Nesse sentido, um aspecto critico na utilizacdo de incentivos variaveis diz respeito a sua
eficacia em relagdo ao aumento do esforco, ou sgja, se a parcela varidvel cumpre seu papel
motivacional, conforme abordado no capitulo dois acerca dos pressupostos que déo

sustentacao as préticas remuneratorias.

Como mencionado anteriormente, as pesquisas baseadas nos conceitos de Vroom (1964) tém
encontrado suporte para suas premissas de que motivagdo é circular, ou sgja, o esfor¢o gera
desempenho que gera recompensas, as quais reaimentam o esforco em direcdo ao
desempenho (CHURCHILL; FORD; WALKER, 1981). Nesse circulo, a manutencdo das
inter-relacOes entre os diversos elos é crucial para a perenidade do esforco, sob pena da

recompensa ndo gerar esforco caso exista uma quebra nos elos do circulo.

Desse modo, uma questdo central na utilizacdo de incentivos reside nos critérios de
mensuracdo do desempenho, os quais irdo intermediar o esforco e a recompensa, que sera
abordado mais adiante.

N&o se pode deixar de mencionar, entretanto, as criticas a remuneracdo variavel por
incentivos, feitas por Belcher (1974) e retomada por Kohn (1993), que indicam que a
utilizagcdo de incentivos podem romper relagoes, pois deslocam o risco para os empregados e
diminuem as relagdes de confianca e comprometimento. Além disso, podem ser

desmotivadoras quando ndo atingidas.
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4321 Incentivos Variaveis de Curto Prazo e Longo Prazo
Os incentivos s@o normamente classificados segundo 0 prazo a que seus resultados se
relacionam: os incentivos de longo prazo referem-se a ciclos maiores do que dois anos,

enguanto os de curto prazo tendem a se relacionar ao ciclo anual ou fiscal.

Os incentivos de curto prazo (ou parcela variavel de curto prazo) mais utilizados sdo: bénus
anuais, premiacoes eventuais, prémios de vendas, programas de participacdo nos lucros ou

resultados, conforme legislacdo brasileira que trata do assunto.

A participacdo nos lucros no Brasil, surgiu na Constituicdo Federal de 1946, embora a
regulamentacdo tenha sido estabelecida, de modo mais efetivo, através da Medida Provisoria
Nn.° 794 de 29/12/1994 (ROSA, 2000).

Apés a edicdo sucessiva de varias Medidas Provisorias, a Lei 10.101 de 19/12/2000
regulamentou e dispds sobre a obrigatoriedade de programas de participagdo nos lucros e
resultados. A legislagdo brasileira ndo faz distingdo entre participacdo nos lucros e
participacdo nos resultados. a definicdo depende dos objetivos pretendidos pela empresa ao

adotar o programa.

Os planos de participagdo nos resultados ligam uma parte da remuneracéo dos empregados a
conquista de melhorias de desempenho organizacional ou de equipes. Esses programas sao
baseados em aumentos sobre desempenho historico, envolvendo uma medida de desempenho
e formulas de distribuicdo (BELCHER, 1974).

Os programas de incentivos de longo prazo mais utilizados séo: participacdo aciondria, bénus

diferido. *’

A principa diferenca reside nos objetivos que se pretendem com os incentivos, ou sgja, se
alcance de resultados no curto ou no longo prazo.

A adocdo de indicadores de longo prazo é desgjada em muitas empresas, justamente tendo em

vista seus objetivos de longo prazo. Muitas vezes, o foco demasiado no curto prazo pode

7 Paramaior aprofundamento sobre os tipos de incentivos varidveis de curto e longo prazos, ver Brisolla, 1994.
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provocar decisdes que serdo inconsistentes com os objetivos de longo prazo (LAWLER,
1990). Entretanto, quanto maior o prazo do indicador, maiores serdo as influéncias de fatores
fora do controle do empregado objeto do incentivo. Além disso, indicadores de longo prazo
s80 mais arriscados e, freqlentemente, de cardter mais nebuloso para o empregado,

dificultando sua adesao.

A utilizacdo de incentivos de curto prazo sdo associadas a énfase no desempenho de curto
prazo, enquanto a utilizagdo de incentivos de longo prazo aponta para uma perspectiva de
desempenho de longa maturacéo.

A utilizagdo de incentivos de longo prazo também apresenta problemas de execucdo, ja que

freqlientemente, ndo ha nas empresas indicadores de resultado de longo prazo.

A énfase em planos de participacdo acionaria, considerados de longo prazo porgue vinculam
a propriedade da negociacdo das acOes por prazos de cerca de cinco anos, podem trazer
efeitos eventualmente indesgjados no curto prazo - relacionados a especulacdo financeira,
afetando as decisdes dos gerentes no curto prazo (GOMEZ-MEJIA, 1992).

O horizonte dos incentivos - se de curto ou longo prazo, também é fortemente influenciado
pela cultura organizacional, o que torna mais dificil e complexa a ado¢do de mudangas nos
prazos dos incentivos.

De todo modo, um aspecto critico da adocdo de incentivos varidveis consiste na hecessidade

do estabel ecimento de indicadores validos, como a seguir.

4.3.3  Processo de Avaliagdo do Desempenho/ Contribuicdo Individual

A avaiacdo do desempenho dos profissionais € questdo critica e central para a gestéo e
tomada de decisdo sobre pessoas, pois prové informagdes para promogdes, para aumentos
salariais e desligamentos e também para localizar oportunidades de melhoria do desempenho
e, consequientemente, da eficacia organizacional (CRAVENS, 1992). Para tanto, é necessario

0 desempenho esperado e aferi-lo através de indicadores validos.
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4331  Critériosde Mensuracdo do Desempenho

A definicdo de critérios de mensuracéo do desempenho é fator crucia na eficacia dos planos
de incentivos, especia mente porque indicam o foco para onde devem ser dirigidos os esforgos
para que o desempenho sgja acancado e como o esfor¢o serd medido (evidéncia), o qual

gerara a recompensa para os individuos.

4.3.3.2 Critérios de M ensuracao do Desempenho Organizacional
Apesar de ndo ser foco especifico desta dissertacdo, é frequente a utilizacdo de medidas de
desempenho organizacional como sustentacéo de programas de remuneracao variavel. Desse

modo, reveste-se de importancia conhecer os varios tipos de medidas existentes.

As medidas tradicionais de desempenho sdo baseadas em dados contébeis. Apresentam como
vantagens o fato de as informagdes estarem disponiveis em relatérios financeiros e serem
facilmente calculadas e interpretadas. As principais medidas tradicionais de desempenho sdo:
ROI (retorno sobre investimentos); ROA (retorno sobre o ativo); ROE (retorno sobre o
patriménio liquido); RONA (retorno sobre os ativos liquidos); LPA (lucro por acdo); P/L

(indice preco/lucro).

Entretanto, a dimensdo financeira — relacionada a eficiéncia das operacles, obviamente
necess&ria, denota fragilidade, uma vez que pode ser “manipulada’ através de cortes de
investimentos ou de custos. Além disso, as medidas financeiras descrevem o desempenho

passado, e, portanto, ndo auxiliam na andlise do desempenho futuro (KRAUTER, 2004).

Kaplan (1984, pg. 96) discute a limitagdo dos sistemas de medidas financeiros tradicionais

(...) Os sistemas contébeis atuais foram desenvolvidos a partir do movimento da administracdo
cientifica no inicio do século 20. Eles eram instrumentos de promocgado da eficiéncia nas empresas
de producdo em massa, particularmente aguelas que manufaturavam produtos relativamente
padronizados com um ato contelido de trabalho manual. A crengca nesses sistemas no atua
ambiente competitivo, o qual é caracterizado por produtos com muito menos uso da mao-de-obra
direta, fornecera um quadro inadequado sobre a eficiéncia e a eficicia da manufatura.

Nessa mesma direcdo, Ittner (1997 apud KRAUTER, 2004) pondera que somente a utilizagéo
de medidas financeiras para avaiar desempenho ndo € suficiente para motivar

administradores a agir de acordo com os interesses dos proprietarios.
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43321 Medidas de valor adicionado

Como evolucdo aos indicadores puramente contabeis, outros model os tém surgido para medir
0 desempenho de uma empresa. O VBM, do inglés Value Based Management, constitui um
sistema de gestdo destinado a criacdo de valor aos acionistas. Uma empresa cria valor quando
0S retornos sao superiores aos custos totais. Dentre as medidas de valor adicionado, as duas
mais conhecidas sdo Vaor de Mercado Adicionado (MVA, Market Value Added) e Valor
Econdmico Adicionado (EVA, Economic Value Added). Para as medidas de valor adicionado,
a administracdo de uma empresa esté criando valor quando os retornos obtidos superam todos
0s custos, inclusive o custo de capital proprio (PETERSON; PETERSON, 1996 apud
KRAUTER, 2004).

As medidas de diregdo de valor'® ou direcionadores de valor sd0 medidas proativas sobre as
quais as empresas podem atuar para antecipar resultados, com o objetivo de criar valor para os
acionistas (RAPPAPORT, 2001 apud KRAUTER, 2004).

Os direcionadores podem ser de dois tipos: financeiros e ndo financeiros.
Os direcionadores financeiros so dados historicos, que avaliam o desempenho depois do fato
ocorrido. Wright e Davies (2001 apud KRAUTER, 2004) identificaram sete direcionadores

financeiros e os dividiram em trés categorias:

1) Crescimento: crescimento nas vendas, investimento em capital de giro, investimento
em capital fixo.
2) Retorno: margem de lucro operacional, aliquota de imposto de renda.

3) Risco: custo de capital, periodo de vantagem competitiva.

De outro lado, as empresas necessitam de indicadores que tenham a capacidade de prever a
criacdo de valor, ou sga, que indiguem o valor que esta sendo criado ou destruido, antes dos
fatos ocorrerem. Esses indicadores, conhecidos como indicadores de tendéncia sdo 0s

direcionadores ndo financeiros.

Young e O'Byrne (2001 apud KRAUTER, 2004) apresentam 0s seguintes indicadores ndo

financeiros. satisfacdo do cliente; qualidade do produto ou servico; seguranca do empregado;

18 \yalue drivers, no original em inglés.



76

produtividade; participacdo de mercado; satisfacdo do empregado; treinamento do empregado

e inovacao.

Desse modo, dada a maior complexidade do cenério competitivo, ha necessidade de novas
medidas de desempenho, bem como fontes de informagdo sobre os fatores-chave de
sobrevivéncia e éxito das organizacdes e como podem ser medidos e gerenciados, ou sgja, é

preciso medir a eficacia e a eficiéncia das acOes.

Além disso, alguns autores salientam para a importancia de gerenciamento das operacdes do
dia a dia das empresas — preditivas de resultados financeiros, acenando para a necessidade de
serem monitorados 0s aspectos operacionais, ou sgja, indicadores de processo também devem
ser considerados, aém dos indicadores de resultados (KAPLAN;1984).

4333 Critériosde Mensuracdo do Desempenho I ndividual

O desempenho individual — no caso, da for¢a de vendas, pode ser acessado através dos
resultados atribuidos a eles (outputs) ou através do desempenho comportamental ou de
esforco’®, desde que o comportamento aferido contribua para o atingimento dos objetivos
organizacionais (ANDERSON; OLIVER, 1987).

Anderson e Oliver (1987) reputam a combinacdo entre indicadores de desempenho e a

remuneracdo o que denominaram de dois tipos de sistemas de controle da forca de vendas:

- O sistema de controle comportamental, que prevé énfase na parcela fixa (ou salério fixo) e
avaliacdo do desempenho do vendedor através de seus comportamentos,
- O sistema de controle por resultados, com énfase na parcela varidvel e utilizacdo de

indicadores de resultados.

43331 Sistema de Controle Comportamental:
Nesse sistema, baseado na parcela fixa, o vendedor serd avaliado com base na presenca de

determinadas habilidades, competéncias e/ou esforco em direcéo a atividades relacionadas

¥ No original em inglés, behavior performance.
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aos objetivos comerciais. Do ponto de vista do processo de vendas, podem ser considerados
indicadores de “input”, tais como: visitas a clientes, prestacdo de servicos, aquisicdo de
habilidades e competéncias, plangamento de vendas, entre outras. Desse modo, 0s
indicadores de desempenho comportamental ou de esfor¢co ndo séo indicadores de resultados,
mas espera-se que gerem resultados. (ANDERSON; OLIVER, 1987; OUCHI, 1979).

A adocdo de indicadores comportamentais (input) do tipo “habilidades e competéncias’
requerem uma perspectiva de médio ou longo prazo, porque sdo de longa maturacdo
(ANDERSON; OLIVER, 1987; OUCHI, 1979).

4.3.3.3.2 Sistema de Controle por Resultados Ger ados:
Tradicionamente, a forca de vendas € avaliada pelos resultados gerados, ou sgja, através de
medidas de output. (CRAVENS; 1993).

As medidas de resultados gerados sao aquel as passiveis de serem atribuidas ao profissional de
vendas, como por exemplo: volume de vendas, participagdo no mercado, abertura de clientes,
entre outras. A satisfagao do cliente e a lucratividade das vendas também tém sido utilizadas.
(CRAVENS; 1993).

Apesar de medidas tradicionais, os resultados gerados podem ser influenciados por outras
variavels ndo controladas, tais como: fatores organizacionais e influéncias do ambiente, como,
por exemplo, a presenca de uma marca forte, o potencial de mercado.
(RYANS,WEINBERG, 1987 apud CRAVENS;1993).

4.3.3.3.3 Recomendagcdes quanto a escolha de indicador es

N&o ha na literatura, um consenso quanto a utilizacdo de cada tipo de indicador,
isoladamente. Cichelli (2004) alerta para que sgjam evitados os indicadores comportamentais
ou de esforco, dado seu potencia de subjetividade. Entretanto, ha situagcbes em que esses
indicadores sdo recomendados, especialmente onde ha dificuldades de mensuracdo de

resultados gerados.
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Segundo Cravens (1993), reputa-se a utilizacdo de indicadores de resultado (output) o
aumento do desempenho dos vendedores (JAWORSKI et al., 1993), a queda do desempenho
dos vendedores (OLIVER; ANDERSON, 1994), e ainexisténcia de impacto no desempenho
dos vendedores (LUSCH; JAWORSKI, 1991).

De maneira similar, a utilizagdo de indicadores comportamentais (inputs) € apontada como
causa de melhoria na satisfacdo da forca de vendas (OLIVER ;ANDERSON, 1994),
negativamente relacionado ao desempenho (Oliver; Anderson, 1994) e sem relacdo com o
desempenho (JAWORSKI et al., 1993).

Tais resultados reforcam o pressuposto de que essa escolha - se indicadores de esforco ou de

resultados, deve se g ustar a fatores contingenciais de cada organizaco.

43334 Indicadores Grupaisou Individuais
A questdo subjacente a escolha dos indicadores de desempenho - se individuais ou grupais
tém grande impacto em seu poder de direcéo do esforco: a utilizagdo de indicadores grupais

para um esforco essencialmente individual pode gerar sentimentos de injustica e iniguidade.

Lawler (1981) sugere que 0s incentivos variaveis sgjam mgjoritamente baseados em
desempenho de equipes, deixando para os programas de mérito (como serd visto adiante), o
reconhecimento do desempenho individual, via salario-base, especialmente pela dificuldade

em acessar o desempenho individual através de resultados.

4.3.4  Reconhecimento individual — Programas de Mérito
Como visto, os programas de mérito podem ser considerados recompensas, pois tém como
objetivo 0 reconhecimento individual - seu desempenho e realizagbes no periodo —

normal mente através de aumento no salério-base.

Desse modo, tais programas normalmente baseiam-se em indicadores de input — ou sgja,
buscam premiar caracteristicas individuais ou contribuic¢fes individuais no desempenho. Em
Seu apice, tais programas eram baseados em critérios de senioridade ou eventualmente
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definidos via negociacdo sindical, o que gerou aumentos sobre 0s gastos com remuneracéo,

sem a necessaria contrapartida no desempenho organizacional .

No Brasil, os programas de mérito tiveram seu dpice na década de oitenta. Posteriormente,
foram bastante criticados por forcarem aumentos salariais quase que de maneira automatica.
A segunda metade da década de noventa caracterizou-se pela busca de patamares crescentes
de produtividade, gerando pressdes de toda ordem por redugdes de custo. Nesse contexto,
muitos dos programas de mérito foram suspensos ou cancelados, pelo menos aos moldes

anteriores.

O surgimento das metodologias centradas nas pessoas e em suas contribuicdes a partir dos
anos 2000 impulsionou a revisao dos critérios associados desses programas, relacionando-os a
aquisicdo de habilidades e competéncias ou em reconhecimento ao desenvolvimento do

profissional.

Um dos pontos criticos na eficacia dos programas de mérito € associado ao fato de que por
vezes € percebido como salério e ndo como recompensa, NoS Casos em gue oS niveis salariais
se encontram abaixo do mercado (MILKOVICH; NEWMAN, 1987).

435  Sistemade Remuneracao: Elementos Nao-Financeir os

Como visto no inicio do presente capitulo, a estratégia de remuneracdo inclui as decisdes
relativas aos processos ou elementos ndo-financeiros da remuneracdo, ou segja, outros valores
ou retornos percebidos que provocam satisfacdo e podem ser compreendidos como parte da
compensacao.

Atribuem-se as recompensas financeiras ou extrinsecas o papel de satisfacéo das necessidades
humanas mais basicas. De outro lado, as recompensas nao-financeiras sdo associadas a
necessidades humanas mais “elevadas’, como, por exemplo, ter perspectivas de carreira
(BLOOM, 1996).

Belcher (1974) cita muitos outros tipos de satisfacdo no trabalho que podem ser percebidos
como recompensas, dentre eles, possuir um trabal ho interessante, uma supervisao competente.

Ha estudos que sustentam que a seguranca € um elemento importante nas relages de
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reciprocidade, incitando o comprometimento, além de dar condi¢bes para que 0s gestores

possam correr riscos afavor das empresas (PFEFFER, 1985).

Autores, como Hipdlito (2004) e Dutra (2001) também apontam para a importancia das
recompensas nao-financeiras, especidmente as relacionadas ao desenvolvimento e

aprendizado.

Segundo Belcher (1974, pg.383) as recompensas ndo-financeiras sdo subutilizadas ou ndo
trabalhadas de maneira consciente pelas organizagoes.

A teoria do contrato psicolégico, conforme exposto no capitulo dois, da sustentacdo aos
denominados ‘beneficios socioemocionais ou recompensas ndo-financeiras. Essa teoria
confere, também, substrato a defini¢do de remuneracdo ou compensacdo como um “portifélio
inter-relacionado de reparagdes, beneficios e outros itens de valor” (BLOOM, 1996, pg.25).

Desse modo, justamente por sua natureza ‘ socioemocional’, as recompensas nao-financeiras
desgjadas ou valorizadas vao depender de uma ampla variabilidade de possiveis interesses das

pessoas.

As organizagdes possuem uma gama diversificada de profissionais que se encontram em
diferentes momentos de vida e carreira. Portanto, parece claro que o apelo de certos
componentes da remuneracdo terd efeitos diferentes entre os profissionais. Ocorre que
freqlentemente esse gjuste as diferentes necessidades individuais é negligenciado, seja pelas
dificuldades operacionais decorrentes, sgja por padrées culturais. Autores, como Lawler
(1981) argumentam que uma das maiores limitagcbes dos sistemas de remuneragéo reside
justamente no esquecimento das diferencas individuais.

Entretanto, vale salientar que as recompensas intrinsecas tendem a ser valorizadas desde que
as necessidades béasicas associadas as recompensas financeiras estgjam equacionadas
(BLOOM; 1996).
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4.4 Sistemas de Remuner acdo de Vendas
Um dos elementos-chave da gestdo da efetividade da forgca de vendas reside no sistema de
remuneracdo, ndo s por constituir uma parte representativa dos custos de certas empresas,

mas, principamente, pela suaimportancia em termos de atracdo e retencéo de pessoas.

Desse modo, a efetividade do sistema de remuneracdo é elemento vital na gestdo desses

profissionais.
4.4.1 A importancia e o papel e da forca de vendas no contexto do mercado
empresarial

A forca de vendas como “linha de frente”, ocupa um papel importante na execucdo dos

objetivos de negodcios e, em especial, no mercado industrial.

Para a maioria das empresas industriais, as despesas em vendas representam cerca de 5% do
retorno e quase metade das despesas de marketing nas empresas industriais
(RYANS;WEINBERG, 1981; pg.75).

Isso porgque 0 mercado empresarial tem caracteristicas especificas. nUmero restrito de clientes
em potencia e elevado valor das transagdes, 0 que confere destaque e importancia a forca de
vendas na comunicacdo com clientes, promocdo de produtos e servicos e efetivacdo de
negécios (HUTT; SPEH, 2000). Diferentemente da forca de vendas do mercado de consumo
ou do vargo, o vendedor do mercado empresaria diferenciase fregientemente pela
complexidade técnica e pelos valores envolvidos na transagéo.

O chamado marketing de relacionamento - cujo foco se da justamente nas atividades
relacionadas a0 estreitamento de relagbes cooperativas e de longo prazo entre um grupo de
empresas pertencentes a mesma cadeia de negocios como forma de criar valor, vem ganhando
destaque entre empresas que atuam no mercado empresarial (BRADFORD; WEITZ, 1999).

Nos estudos relacionados ao marketing de relacionamento, a forca de vendas € elemento de
destaque, ja que estd investida justamente do papel de estabelecer e manter tais
relacionamentos no longo prazo (GOOD; SCHULTZ, 2000).
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Muito se tem discutido sobre o novo papel de vendas para fazer frente a esse contexto de
crescente competitividade e, a0 mesmo tempo, de parceria entre as empresas, Visto que 0
papel tradicional da forca de vendas esta fortemente associado e circunscrito as transacfes de
vendas (CRAVENS, 1995; SHARMA, 2001).

Nesse contexto, € possivel supor que as mudangas nas relacdes entre empresas compradoras e
vendedoras devam estar impulsionando a transformagao do papel da forga de vendas, ou sgja,
essa deve ir além da venda propriamente dita, incorporando outros objetivos organizacionais,
com especial énfase no desenvolvimento e fortalecimento dos relacionamentos-chave da

organizacao, que podem ser de ordem técnica ou social (WEITZ €t. ali., 2004).

Como exemplo, podem-se citar as empresas compradoras da indlstria quimica que
descobriram, através de relagdes de longo prazo estabelecidas com a forca de vendas das
empresas vendedoras, como melhorar sua posicdo competitiva no mercado através da
diminuicdo de custos e recebendo servicos criticos de valor agregado, tais como, estocagem,
distribuicdo, etc., os quais ndo eram previstos antes (PURCHASING, 1996 apud GOQOD;
SCHULTZ, 2000).

A chamada “era do relacionamento”, segundo Ingram e colaboradores (2002), tem sido
responsavel pelo renascimento da administragdo de vendas como tema de interesse crescente

entre os académicos de marketing.

442 Diferentes Papéisde Vendas
Uma das classificagdes mais utilizadas para diferenciar os papéis da forca de vendas foi
proposta por Newton (1973 apud CHURCHILL; FORD; WALKER, 1981). Ele identifica 4

tipos basicos de forgas de vendas entre empresas, a saber:

a) “trade selling” (venda para revendas): a responsabilidade priméaria do profissiona de
vendas é a de aumentar 0s negdcios nos clientes atuais e potenciais, através do aumento
do giro dos produtos, por meio de agdes de merchandising e assisténcia promocional.
Gerentes de contas de grandes redes de supermercados da industria de consumo podem

ser classificados nessa categoria.
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d)
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venda missionéria ou persuasiva: a responsabilidade priméria do profissional de vendas
€ a de aumentar 0s negdcios nos clientes atuais e potenciais, através do provimento de
informagdes acerca dos produtos e outro tipo de assisténcia de vendas. Freguentemente,
ndo tem papel de vendas em si — que € realizado por terceiros. Seu papel € persuadir 0s
clientes a compra dos produtos. Representantes médicos (ou propagandistas) encaixam-
Se nessa categoria.

Vendatécnica: a responsabilidade primaria do profissiona de vendas é a de aumentar os
negacios nos clientes atuais e potenciais, através do provimento de informagdes técnicas
e assisténcia técnical de projetos. Engenheiros de vendas das indUstrias de computadores
sd0 exempl os desse tipo de profissional.

Venda de novos negécios (prospectiva): a responsabilidade primaria do profissional de
vendas reside em identificar e manter negdcios na prospeccdo de novos clientes, com os

quais a empresa nunca fez negdécios.

4.4.2.1  Atividadesde Venda conforme o Processo de Compras

Robinson e colaboradores (1967) desenvolveram um esguema de etapas do processo de

compraindustrial:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
9)

Antecipagdo ou reconhecimento de um problema;

Determinacdo e descricdo de caracteristicas e quantidades do item a serem compradas;
Busca e qualificacao de fornecedores,

Requisicdo de propostas;

Avaliacéo de propostas;

Rotina de compra;

Avaliacéo de desempenho e retorno.

Em processos de compras de produtos de menor valor, freqlientemente as etapas 1 a 3 sdo

suprimidas.

Zolters e colaboradores (2001) apresentam um esguema para a classificacdo de clientes e

direcionamento das atividades de vendas conforme essa classificagdo, considerando a

atratividade desses clientes e 0 comportamento de compra.



Quadro 4 - Atividades de Venda confor me o Processo de Compras

Tamanho do Cliente e oportunidade Processo de Vendas
Manutencéo da Conta: Venda Eficaz:
Grande Servico continuo de alta qualidade Resolver problemas e atuar como consultor
Recompra automética Cooperacdo
Pronta entrega Customizacdo
Alta proposi¢do de valor Integracéo
Relacionamentos/ amizade Parceria
Pequena Venda ficiente: Venda direcionada ao alvo:
Tomar pedidos e assegurar distribuicdo Répida verificagdo das necessidades e
Considerar sistema de pedidos feitos | solugbes
somente pelo menor preco Explicacdo de atributos e beneficios
Avaliagdo econdbmica

Baixa necessidade de informacBes e Alta necessidade deinformacdes e solucfes
soluctes
Processo de Compra |

FONTE: adaptado de ZOLTERS et.dlii,. 2001.

4.4.3 Processo de Vendas
O processo de vendas € uma seqiiéncia de passos através dos quais se realiza a venda, ou sgja,

atransferéncia do bem de uma empresa a outra.

De acordo com Cichelli (2004; pg.35), todo processo de vendas tem, basicamente, cinco
componentes ou etapas, com maior ou menor énfase ou, eventualmente, com supresséo de
aguma delas. Esse autor defende a idéia de que o papel da forca de vendas se dara

prioritariamente em alguma dessas etapas, ao que ele denomina ‘ ponto de persuasio’.

Séo elas:

— Criagdo da Demanda: refere-se a estimulagdo do mercado. No consumo, €
responsabilidade de marketing. Em mercados industriais, pode ser a atribui¢céo primordia da
forca de vendas por ocasido de novos produtos finais. O papel de vendas decorrente da
predominancia dessa etapa, sera 0 de ensinar e orientar acerca desses novos produtos da
empresa.

—  ldentificacgo do Comprador (novos clientes para produtos complexos): refere-se a etapa
de localizagdo de compradores. No caso, 0 papel de vendas serd o de reassegurar avenda.

—  Assegurar comprometimento com a compra: Pode envolver a formalizagdo da venda,
através de contratos, obrigacGes mutuas.

—  Fechamento da VVenda: diz respeito as atividades concernentes ao faturamento e entrega.
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—  Prestagdo de servicos ao cliente: todas as atividades relacionadas ao poOs-vendas,
Servicos, assisténcia técnica, etc..

444  Sistemasde Remuneracado de Vendas. Objetivos
Um dos el ementos-chave da gest&o da forga de vendas reside no sistema de remuneracéo.

Além dos objetivos gerais do sistema de remuneracdo abordados nesse capitulo, os sistemas

de remuneracdo da forca de vendas tém objetivos especificos, como a seguir:

—  Relacionar a remuneracdo auferida com seus resultados e esforcos: esse € um objetivo
complexo, dado que o esforco da forca de vendas € influenciado por uma série de fatores.
Conforme abordado anteriormente, o esforco da forca de vendas pode ser mensurado atraves
de indicadores de esforco ou comportamentais (inputs) ou de resultados (outputs). Entretanto,
mesmo que se adotem medidas de resultados, cabe salientar que vendas realizadas ndo séo
devidas apenas ao esfor¢o dos vendedores, visto serem influenciadas pelas politicas de preco,
atributos do produto e outras (STANTON, 1984). De todo modo, a relacéo entre o esforgo, o
resultado e a recompensa deve estar baseada em indicadores sobre o0s quais a forca de vendas
tenha acdo e controle, ainda que parcial, visando garantir a relagdo entre as varidveis e a
perenidade do esforgo, conforme ateoriade Vroom (STANTON, op.cit.).

—  Direcionar o comportamento e esforgco dos vendedores em direcdo aos objetivos da
empresa. Um outro objetivo importante derivado do anterior consiste em dar direcdo as
atividades da forca de vendas, ou sga, dar direcdo aos esforcos (CHURCHILL; FORD;
WALKER, 1981).

—  Governanca em vendas. Um objetivo de igual destaque diz respeito aos mecanismos de
controle, ja que freguentemente a forca de vendas desenvolve externamente suas atividades
fora do campo visual do supervisor ou gerente de vendas. Assim, um dos objetivos
pretendidos reside justamente na acdo de controle dos esforgos. Tal objetivo origina-se na
teoria econdémica de custo de transacdo. Anderson e Oliver (1987) definem dois sistemas de
controle: o primeiro, chamado sistema de controle comportamental (input/ salary), que utiliza
forte supervisdo e énfase em salario fixo para dirigir e controlar a equipe de vendas, e o

segundo, chamado sistema de controle por resultados (output/ incentives), que da énfase a
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utilizacdo de incentivos variaveis como elemento de controle, pois aloca 0 risco da

remuneracdo sobre o individuo.

445 Sistemas de Remuner acao de Vendas: tipos.

A literatura aponta que os sistemas de remuneracéo da forca de vendas mais comuns sdo:

1) sdariofixo;
2) apenassaério varidvel, representado por comissdes sobre vendas;

3) sistemas mistos, que combinam a parcelafixaou salério aincentivos variaveis.

Na literatura de administracdo de vendas, o salario fixo € considerado a melhor op¢éo quando
se desgja direcionar a forca de vendas para outros objetivos que ndo as vendas em curto prazo,
ou quando o impacto individual do vendedor no volume de vendas é de dificil mensuragéo,
quer sgja pela propria complexidade do processo de vendas (vendas de reatores nucleares, por
exemplo) ou quando o processo de vendas exige esforco de um time (a industria de
mainframes) (CHURCHILL; FORD;WALKER, 1981).

De outro lado, as comissdes sobre vendas sdo tidas como mais eficazes onde existe uma clara
e direta relagdo entre o esforgo do vendedor e a recompensa financeira recebida. Entretanto,
apesar da relacdo direta entre esforco e recompensa, as comissbes sobre vendas tém
limitaghes: a principal reside na falta de importancia ou foco que esse tipo de remuneragéo
aponta para as atividades que ndo sgjam ligadas a vendas, como, por exemplo, atendimento a
clientes, andlises de mercado, abertura de novos mercados (CHURCHILL; FORD;
WALKER, 1981).

Os sistemas mistos - composicdo entre salario fixo e variavel predominam nas empresas
industriais. Peck (1992) refere que, aproximadamente, 18% da forca de vendas das industrias
nos Estados Unidos é paga através de salario fixo, 9% através de comissdes e 73% sd0
remunerados por combinagOes diversas entre salario fixo e variavel. A parcela variavel
normalmente esta atrelada ao atingimento de certo nivel de desempenho (GUNDY, 2002;
MILKOVICH, NEWMAN, 1987).
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A predominancia de planos mistos € explicada por Churchill, Ford e Walker (1981) pelo fato
de essa escolha minimizar as limitagdes na adocdo dos planos “puros’. Outros autores alegam
que a parcela variavel, mesmo em menor propor¢cdo, € uma opgdo para direcionar as
atividades dos vendedores (SCHUSTER; ZINGHEIM, 1993).

A parcela variavel, também, seria largamente utilizada visando substituir mecanismos de
controle, ja que boa parte dos vendedores desenvolve suas atividades sem supervisdo direta,
substituindo mecanismos de supervisdo (MILKOVICH; NEWMAN, 1987).

A prética das empresas industriais revela uma serie de combinagdes entre salario fixo e
variavel. Kotler (1990) atribui o fendmeno ao grande nimero de fatores que influenciam a

composi ¢ao da remuneragao.

Os autores pesquisados de administracdo de vendas, ao procurar elucidar a questédo da
composicdo — se mais énfase na parcela fixa ou na parcela variavel — recomendam a
observagao de fatores relacionados ao processo de vendas, ao produto e ao mercado (FORD,
WALKER, CHURCHILL, 1981; STEINBRINK, FRIEDEMAN, 1982).

John e Weitz (1989), em levantamento da literatura recente de administracdo de vendas
enumeram quatro fatores aos quais se atribui maior influéncia na composi¢éo do sistema de
remuneragao:

1) O nivel a partir do qual é possivel ou ndo ter acesso a0 desempenho individual do
vendedor com preciséo;

2) O impacto do esforco de vendas nas vendas;

3) O grau de incerteza com o qual a forca de vendas tem que lidar; (4) o interesse em

promover naforca de vendas orientagdo para o longo prazo.

44.6 Alinhamento da Estratégia de Remuneracéo a Estratégia de Negocios. desafio

Céspedes (1990) propde que a efetividade do sistema de remuneracéo daforca de vendas deve
ser analisada de maneira sistémica, considerando especialmente o alinhamento entre a
estratégia de negécios e o papel daforca de vendas. 1sso porque as préticas de remuneragéo —
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com especial énfase a composicdo do sistema, podem estar dissonantes da estratégia de

negadcios.

Para ilustrar esse ponto, Stanton (1984) cita estudo em que 40% dos respondentes declaram
gue o sistema de remuneracdo deveria ter como objetivo a énfase na lucratividade. No
entanto, apenas 4% das empresas tinham indicadores baseados em lucratividade da venda e
apenas 13% da amostra controlava as despesas da forca de vendas. Em desacordo com o
objetivo declarado, em 77% dos casos 0s indicadores que sustentavam a parcela variavel da
forca de vendas eram ligados apenas ao volume de vendas.

Em pesquisa realizada na década de oitenta junto a 65 empresas brasileiras, Cobra confirmou
essa hipotese (1994 p.356): “As empresas em atuagao ndo utilizam o plano de remuneragéo de
vendedores como um vetor de marketing” , ou sgja, muitas vezes os objetivos do sistema de

remuneracdo conflitavam com os obj etivos mercadol 6gicos.

Sands (2000) corrobora os estudos de Cobra (op.cit.), tendo encontrado evidéncias de que a
remuneracdo da forca de vendas estava apontando para direcdo diversa da estratégia adotada.

Kuhlman (1994) explica esse desalinhamento em funcdo das rapidas mudancas ocorridas no
cenario de negdcios. pressdes de competitividade, aliadas as altas expectativas dos clientes,
gue tornam as respostas nos sistemas de gestdo potenciamente mais lentas. O autor
argumenta que os gestores tendem a ser relutantes em tomar decisdes em remuneracdo que

possam ser ideais nas condi¢des atuai's, mas que possam ser obsol etas no futuro.

Em complemento ao argumento de Kuhlman (op. cit), deve-se sadientar que as préticas de
remuneracao tendem a ser reativas e pouco flexiveis, em razéo de sua natureza, pois, uma vez
implantadas, os empregados desenvolvem uma série de expectativas em torno delas, o que

torna as mudancas de dificil implantacéo e potencialmente disruptivas (LAWLER, 1990).

Um outro argumento para o desalinhamento dentre a estratégia de remuneracéo e a estratégia
de negdcios reside na propria natureza da area de vendas, naturalmente ligada a objetivos de

sobrevivéncia e de curtissimo prazo (INGRAM et. a. 2002).
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44.7  Estratégia Competitiva eimplicacfes para a Forca de Vendas

A partir do modelo de estratégias genéricas de Porter (1980), Churchill e colaboradores
(1981) procuram evidenciar os provaveis impactos de cada uma delas na atuagéo da forca de
vendas, conforme demonstrado no Quadro 5, a seguir:

uadro 5 - Estratégia competitiva e implicacdes para a for ca de vendas

Estratégia Competitiva Implicacéo para a Forc¢a de Vendas
Custos —  Ganhosde escala; — Atendimento a grandes clientes
(exceléncia - Reducdo de custos; (escala);
operacional) - Controle de overhead: - Minimizag&o de despesas;
—  Participag8o do mercado —  Vendas com base em prego.
Diferenciacéo - Inovagao; - Venda de beneficios;
(inovagao) - Fidelidade a marca; —  Gerar demandas. prospeccdo €
—  Menor sensibilidade a prego. significativa;
—  Quadlificacdo daforcade vendas.
Nicho (servigos) |- Servicos a um  mercado-avo |- Especiaista no mercado-alvo:
selecionado; oportunidades;
- Politicas desenvolvidasparao nicho; |-  Alocacdo de tempo consideravel no
—  Paticipag@o geral pode ser baixa, mercado-avo.
mas dominante no segmento.

FONTE: Adaptado de CHURCHILL et. al., 1981.

Os autores contemporaneos, com destaque para Ingram et. a.(2002), tém questionado esse
papel passivo atribuido a vendas, ressaltando seu potencial de contribuicgo na definicéo da
estratégia. 1sso porque, a partir do relacionamento estreito com os clientes, vendas pode
contribuir com seu conhecimento de necessidades de produtos e servigos ndo atendidas, por
exemplo, que podem modelar a estratégia futura (ZOLTERS &t. al., 2001).

Relacionar a estratégia da remuneracdo de vendas a estratégia organizacional néo é tarefa
facil, mas reveste-se de aspecto fundamental, visto que a remuneragdo comunica o papel,

objetivos e prioriza a alocagdo dos esforgos da forga de vendas.

Desse modo, no proximo capitulo, passar-se-4 a andlise da estratégia de remuneracéo de

vendas, resgatando os principais fatores contingenciais com potencial de influencia-la.
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5 A ESTRATEGIA DE REMUNERACAO E A ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

51 I ntroducéao

Ha diversas abordagens quanto ao conceito de estratégia. Alguns visualizam-na como um
plano, um caminho para o futuro; outros a definem como um padréo, 0 comportamento
adotado pela empresa durante a sua existéncia; outros, ainda, véem-na como uma posi¢ao,
localizando produtos em determinados mercados, outros caracterizam-na como uma

perspectiva, avisdo de como a organizagdo conduz o seu negécio.

No entanto, existem pontos em comum entre 0s autores que escrevem sobre estratégia.
Afirmam que a estratégia é utilizada para gerir as ateraces ambientais; € complexa, pois o
ambiente também é complexo e mutével; afeta a organizagdo como um todo; inclui a tomada
de decisdo e 0 processo para implementéla e ocorre nos diferentes niveis da organizagdo
(MINTZBERG et al, 2000).

Ocorre que a estratégia da empresa pode ser decomposta em elementos, 0s quais tém
importancia tanto individual mente quanto no papel que cumprem na estratégia como um todo.
Esse pressuposto da substrato para o construto de “ estratégia de remuneragao” .

Ha consenso entre os autores de que o sistema de remuneragdo tem o potencial de integrar
esforgos individuais e dirigi-los para os objetivos estratégicos da organizacdo e, desde que
segja bem definido, pode ser um fator-chave de contribuicdo para a efetividade das
organizactes (LAWLER I11, 1990).

5.2 Estratégia de Remuneracdo

O campo da remuneracdo tem uma longa tradicdo em técnicas e metodologias, que se apdiam
em preceitos universalistas. As denominadas novas formas de pagamento — entre elas, a
remuneracdo variavel, a remuneracdo por habilidades e competéncias, entre outras, tém sido

tratadas, muitas vezes, com esses mesmos pressupostos universalistas.
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Autores académicos como Milkovich e Stevens (2000), Gomez-M¢gjia e Balkin (1992), entre
outros, postulam que, atualmente, ndo ha a crenca de que seja possivel estabelecer um sistema
de remuneracdo correto, de carater universal, pois esse depende do ambiente de negdcios nos

quais as organizagdes se inserem — corroborando a tese da abordagem contingencial .

Desse modo, a eficécia da estratégia de remuneracdo, num ambiente de mudancas constantes,

esta em se gjustar as circunstancias do contexto, tanto interno como externo.

Entende-se por estratégia de remuneragéo, conforme proposto por Gomez-Mejia e Welbourne
(1988; p.173-4), a utilizacdo deliberada do sistema de remuneracdo como um mecanismo para

integrar e direcionar os esfor¢os dos empregados em diregcdo aos objetivos organizacionais, ou
sga

A estratégia de remuneracdo € o repertorio de escolhas a disposicdo dos gestores que tém impacto
no desempenho da organizacdo e no uso efetivo de seus recursos humanos. Nesta perspectiva, o
nivel de sucesso associado a estas escolhas depende das contingéncias as quais a organizagéo esta
sujeita naguele momento. (GOMEZ-MEJIA ;WELBOURNE, 1988; p.173-4).%°

5.3 A efetividade da estratégia de remuneracdo: abordagem contingencial

A Teoriada Contingéncia postula que a empresa, conforme a Teoria Geral dos Sistemas, € um
sistema aberto em continua relagdo com o contexto no qual esta inserida. Além disso,
pressupde que a empresa deve refletir o ambiente externo, isto €, a medida que o meio

ambiente muda, devem ocorrer mudancgas na empresa e nos sistemas de gestéo.

Para a Teoria da Contingéncia, ndo existe uma melhor forma de administrar: o que existe é a
necessidade de adequacdo, por parte da organizacdo de seus processos de gestdo aos fatores
contingenciais a que esta sujeita. Fatores contingenciais incluem estratégia, tamanho,
incerteza com relagdo as tarefas e tecnologia. Todos esses fatores devem ser gustados de

acordo com o0 ambiente no qual seinsere aorganizacdo. (CALDAS et al, 1997; p.105).

% Original eminglés.
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Para essa linha tedrica, a adaptacéo ou gjuste € a chave da efetividade, ou sgja, 0 pressuposto
subjacente é que a efetividade da estratégia (no caso do presente estudo, a estratégia de
remuneragao) depende da existéncia de adaptacdo ou g uste a certos fatores contingenciais aos
quais a organizacao esta sujeita com potencia de afetar o sistema.

Desse ponto de vista, quanto maior 0 guste entre os fatores contingenciais a que a

organizacao esta sujeita, mais efetiva serd a organizacdo (GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992).

Entretanto, poucas sd0 as pesquisas acerca dos fatores contingenciais a organizagdo que

afetam as decisbes do sistema de remuneracao.

Segundo Milkovich e Newman (1987; p. 11), muitas vezes os estudos na area de remuneragdo
tendem a se concentrar em métodos ou técnicas, esquecendo-se de sua finalidade principal:
“até hoje ndo sabemos o suficiente para recomendarmos certas praticas sob diferentes

contingéncias’ .

54  Categoriasde Fatores Contingenciais

As decisdes estratégicas em remuneracdo sdo influenciadas por uma série de fatores e cabe
alcar entendimento sobre aqueles que efetivamente afetam o sistema com vistas a sua
efetividade.

A efetividade do sistema de remuneracdo depende de seu gjuste ndo sO as caracteristicas da
pessoa e do cargo — que sdo os fatores aos quais se da maior énfase, mas também a outros
fatores contingenciais no ambito da organizacéo e do contexto externo, conforme apontam os
pressupostos tedricos mencionados no capitulo dois desta dissertagdo. (GERHARDT;
MILKOVICH, 1990; GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992).

Lawler (1990) corrobora a abordagem da natureza sistémica da remuneracdo, ou sgja, que

recebe influéncias de outros aspectos organizacionais, além das atividades a serem

%L Original eminglés
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desempenhadas, tais como: os arranjos formais e informais da cultura organizacional, do

ambiente externo e do contexto socioecondmico.

Desse modo, visando a construcdo de quadro tedrico de potenciais fatores influenciadores,
utilizam-se as categorias de analise dos estudos relacionados a estratégia, que, primeiramente,

separam os fatores relacionados ao ambiente externo e ao ambiente interno, conforme a

ilustracdo a seguir.
AMBIENTE INTERNO: recursos,
aspectos estruturais, produtivos,
MACROAMBIENTE ou ambiente : humanos
externo g
i- ------- Organizagéao
i-— ------- Processo de Vendas/
i Papel
L Individuos
AMBIENTE DE NEGOCIOS ou da tarefa ou ambiente
préximo
Ilustracédo 4 - Categorias de Fatores Contingenciais
FONTE: Adaptado do MAXIMINIANO, 1997.
54.1 Categorias relacionadas ao Ambiente Externo: macroambiente e ambiente de
negocios

O contexto externo pode ser compreendido a partir de duas dimensdes de andlise, conforme
enfoque sistémico: o macroambiente e 0 ambiente de negdcios ou ambiente de tarefa
(MAXIMINIANO, 1997).

O macro ambiente refere-se, resumidamente, aos fatores que afetam, em maior ou menor
grau, todos os tipos de organizagOes e sobre os quais a empresa tem controle e influéncia
limitados ou inexistentes. Por essa razéo, podem-se assumir que os fatores advindos do macro
ambiente podem ser denominados restritores, ja que as organizacdes devem ajustar-se a eles,

pois h& quase nenhuma possibilidade de influéncia sobre eles.
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O ambiente de negocios refere-se aquele relacionado as caracteristicas da industria ou
mercado, como oferta, demanda, fornecedores, prego, clientes, sob os quais as acdes da

empresa tém algum impacto, repercussao ou influéncia (MAXIMINIANO, 1997).

54.2 Categorias de Fatores do Contexto Interno: A organizagdo e suas
caracteristicas. O Processo de Vendas. Papel da forca de vendas,
Caracteristicas dos I ndividuos.

O contexto interno envolve as caracteristicas do ambiente organizacional, tais como: estrutura

organizacional, processos de negocios, cultura, competéncias e recursos em geral

(MAXIMINIANO, 1997).

Desse modo, o contexto interno diz respeito as caracteristicas da organizacdo, tais como seu
ciclo de vida, por exemplo, e também vinculadas a seus processos — no caso do presente

estudo, as especificidades do processo de vendas.

O processo de vendas, conforme proposto na abordagem da Cadeia de Valor de Porter (2000),
revel a-se processo-chave e exerce influéncia direta sobre o papel esperado da forca de vendas,
pois 0 desenho do processo enderecard os objetivos, resultados e contribuicdes esperados da

forca de vendas.

A opcao pela categoria processo e papel decorrente mostra-se, na opinido da autora, mais
elucidativa do que a opcéo pela categoria de fatores relacionados ao cargo, pois esse jaremete
as atividades a serem desempenhadas, 0 que pode suprimir a razdo e objetivos dessas
atividades.

Uma categoria de fatores de relevancia trata dos fatores relacionados as caracteristicas do

individuo ocupante do cargo e depositario do papel esperado.

Desse modo, para fins de classificagdo dos fatores contingenciais, definimos, entéo, cinco

categorias, conforme ilustracéo 5, a seguir:

- Relacionados a0 macro-ambiente no qual a empresa opera (que podem ser fatores
demograficos, econdmicos, sociais, politicos e tecnol dgicos);
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- Relacionados ao ambiente de negdcios (as caracteristicas do mercado, concorréncia,
fornecedores, parceiros, clientes, sindicatos, etc.);

- Relacionados ao processo de vendas e, conseqiientemente, ao papel daforca de vendas;
- Relacionados ao tipo de organizacao e suas caracteristicas (estrutura de comando, nivel
derisco, etc.);

- Relacionados aos individuos que serdo sujeitos ao sistema de remuneragdo
(necessidades e objetivos, preferéncias quanto ao risco, €tc..).

FATORES CONTINGENCIAIS
macro ambiente:
fatores restritores

Ambiente Externo

Ambiente Interno
Processo de vendas
e papel da forca de vendas
individuos L
organizacdo

ambiente de negécios

llustracdo 5 - — Categorias de Fatores contigenciais

54.3 Quadro Resumo — Categorias de Fatores e Pressupostos Teoricos

Dada a multiplicidade de teorias e pressupostos, foi elaborado o quadro 6; a seguir, visando
facilitar a compreensdo dos pressupostos tedricos mencionados no capitulo 2 e as categorias
de fatores contingenciais. Cumpre salientar que tal quadro tem o papel de sistematizar e ndo

de explicar nem tampouco, simplificar, sendo apenas uma referéncia didatica.



Quadro 6 - Categorias de Fatores e Pressupostos T eoricos

Fatores

97

ambienteinterno

ambiente externo |

Individuo

Papel

ProcessodeV endas

or ganizacao

ambiente da tar efa

macr oambiente

Teoriado Contrato
Psicolégico: Expectativas

preferéncias ligadas ao risco

Teoriada Satisfacio no
Trabalho

Teoriado Capital Humano:
escolaridade eexperiéncia
requeridas

Necessidade de investimentos
em Trei namento (Teoria dos
Custos de Transagéo)

TeoriadosRecursosda Firma
Estimulo a aquisi¢éo de
habi lidades e competencias

Desdfios (T eoria do Estabelec.
M etas). Expectativas. Valéncia.
Instrumentailidade (Teoria das
Expectativas)

grauderisco envolvido

objetivos: curto elongo,
prazo

Atividades definidas
para o atingimento dos
obj etivos

evidéncias do esforgo
do vendedor: (Teoria
da Agéncia)

mecanismos de controle
e supervisio (Teoriadal
Agéncia). Tempo X
Esforgo (T.C.T)

estrutura organizacional e
estrutura salarial:
hierarquicaou igualitéaria
(Teoria da Escassez.
Teoriada Competicao)

estratégia: curto elongo
prazo

politicasde
desenvolvimento e carreira

Indicadores para
mensuragdo de resultados
organizacionais

paliticas e recursos
humanos: risco. Seguranca
(oportunismo ou
cooper agéo)

culturae valores/ relagdes
de poder. Cooperagao.
Equidade(Teoria do
Contrato Social)

competitividade do
mercado de trabalho
(TeoriadosCustos de
Transacéo)

competitividade. Estratégial
organizacional

incertezano ambiente de
negoécios risco

legid agdo trabalhi sta
CLT. Acordos
Sindicais.

5.5

Modelo Tedrico — Estratégia de Remuneracéo e Fatores Contingenciais

O modelo tedrico, demonstrado na figura a seguir, sintetiza os temas desenvolvidos até aqui,

ou sga

seus valores);

0 sistema de remuneragdo deve ser visto como um portifélio (com inter-relacbes entre 0s

0 sistema de remuneracdo €, ab mesmo tempo, causa e consequéncia, ou sgja, deve ser

analisado tanto em funcdo das conseqliéncias que gera no desempenho dos individuos e da
organizacao e também definido aluz dos fatores contingenciais que o afetam,

— O sistema de remuneragéo visto como um portifolio de valores inter-relacionados, sofre
influéncia de uma série de fatores contingenciais, aqui definidos em cinco categorias. macr o-
ambiente no qual a empresa opera; relacionados ao ambiente de negécios; relacionados
ao processo de vendas e, consequientemente, ao papel da forca de vendas; relacionados ao
tipo de organizacdo e suas caracteristicas (estrutura de comando, nivel de risco, etc.) e

relacionados aos individuos que seréo sujeitos ao sistema de remuneracéo.
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SISTEMA DE REMUNERAGAO

SALARIO-BASE
INCENTIVOS VARIAVEIS CURTO E LONGO PRAZO
BENEFICIOS
DESENVOLVIMENTO
PORTIFOLIO PLANO DE CARREIRA
SEGURANGA
DESAFIOS

FATORES CONTINGENCIAIS

BIENTE DA TAREFA

MERCADO - N
CONCORRENCIA ORGANIZACAQ
FORNECEDORES ESTRUTURA
PARCEIROS ESTRATEGIA PROCESSO DE VENDAS",
CLIENTES CICLO DE VDA E PAPEL: CONSEQUENCIAS

CULTURA OBJETIVOS E DESAFIOS
CRAU DE INGERTEGAL oRes: DIVISAO DORISCO  CONTROLE E SUPERVISAO

o QUALIFICAGAO EXIGIDA
INDIVIDUOS: RISCO

DESEMPENHO INDIVIDUOS B
DESEMPENHO DA ORGANIZACAO

/ ATITUDES DIANTE DO TRABALHO
ACROAMBIENTE %, EXPECTATIVAS L N\
PREFERENCIAS ;
CONDICIONANTES EEGAIS  NECESSIDADES

QEMOGRAFICAS ™. ESTAGIO DE CARREIRA
SQNOMICAS S
TECRLOGICAS...

Ilustracédo 6 - Estratégia de Remuneracao e Fatores Contingenciais

5.6 Grupos Estratégicos

Uma via importante de pesquisa apontada na literatura de remuneracéo estratégica reside no
estudo de grupos estratégicos — em oposi¢cdo a visao anterior de que se deve adotar uma Unica
estratégia de remuneracdo para toda a empresa, ja que a adocdo de uma Unica estratégia para
todos os grupos profissionais pode se mostrar ineficiente. 1sso porque cada grupo profissional
pode ser sujeito a fatores contingenciais especificos e também pelo fato de que alguns grupos
podem ter papel de destague na operacionalizacdo da estratégia da empresa, em detrimento
dos demais (GOMEZ-MEJIA; BALKIN, 1992).

Ha evidéncias de gque determinados tipos de profissionais cumprem papel de destague na
execucdo da estratégia de determinadas empresas, e, portanto, acabam dando o tom da
estratégia de remuneracdo: engenheiros de pesquisa e desenvolvimento cumprem papel de
destaque no desenho da estratégia de remuneracdo de empresas de pequeno porte de
tecnologia (GOMEZ-MEJA;BALKIN, 1992).
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A literatura sugere atencéo especifica a cada grupo profissional, tais como: qualificados, néo
qualificados, profissionais ou executivos. Nessa direcdo, os profissionais de vendas podem ser

considerados um grupo diferenciado, com caracteristicas e necessidades proprias.

5.7 A operacionalizacdo da estratégia de remuner agdo: escolhas estratégicas

A edtratégia de remuneragdo pode ser acessada, conforme proposto por Gomez-Megjia e
Welbourne (1988), a partir de certas escolhas ou decisdes estratégicas. Esses autores
definiram uma relacdo de escolhas estratégicas baseados na andlise de dezoito estudos

(empiricos e conceituais) gue tinham esse foco.

Para definir se uma escolha é de fato estratégica, parte-se do pressuposto de que, conforme
Pearce e Robinson (1982 apud GERHARDT; MILKOVICH, 1990, p.668), essa deve ter
impacto significativo na organizacdo. Além disso, deve ser uma acdo e ndo apenas uma

intencao, j& estabel ecido no tempo.

Pearce e Robinson (op. cit.) definiram um conjunto de critérios, sumarizados abaixo, para

definir se adecisdo é de fato estratégica:

—  Requerer o envolvimento da alta direcéo;

— Demandar alta alocagdo de recursos da empresa;

— Possuir grandes consequiéncias para a empresa como um todo ou para alguma de suas
funcbes-chave;

—  Ser orientada para o futuro;

- Requerer atencéo a fatores do ambiente externo;

—  Ter potencia de afetar o desempenho organizacional no longo prazo.

O repertdrio de escol has estratégicas em remuneracdo, sumarizado no quadro 7 a seguir, parte
das proposicoes de Gomez-Mejia e Welbourne (1988), Bloom (1996), Balkin e Gomez-Megjia
(1990) e Lawler I11 (1990).



100

Vale ressdtar que, a partir da reflexdo dos autores citados, optou-se pela supressdo de

algumas escolhas, em fungdo do pouco desenvolvimento tedrico associado a elas, ou pelo fato

de terem sido percebidas como pouco rel evantes para a estratégia de remuneracéo de vendas.

Quadro 7 - Escolhas Estratégicas em Remuner acdo

Referentes ao sistema como um todo:

a) Salério-base (parcelafixa): cargo versus pessoa
b) Critérios de avaliacdo da contribuicdo individual: senioridade versus desempenho
C) Recompensas financeiras versus ndo-financeiras
d) Nivel daremuneracdo total versus mercado
€) Equidade interna versus competitividade externa
f) Referentes aos incentivos variaveis.
0) Composicao da remuneracdo: parcelafixa versus parcelavariavel
h) Indicadores de Desempenho Individual: grupais versus individuais
i) Natureza dos I ndicadores de Desempenho associados a parcela variavel:

1) Comportamento/ esforgo (inputs) versus resultados (outputs)

2)  Seresultados: financeiros versus nao-financeiros
)] Grau de dificuldade das metas associadas aos indicadores da parcela variavel: dificeis versus

faceis (deslocamento do risco)

FONTE: Elaborado pela autoraa partir de GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, 1988; BLOOM, 1996; BALKIN,

GOMEZ-MEJA, 1990; LAWLER 111, 1990.

Na sequiéncia, serdo detalhadas cada uma das escolhas e os principais fatores contingenciais

apontados pela literatura pesquisada.

5.7.1

Escolhas estratégicas r efer entes ao sistema de remuneragdo como um todo:

a) salario-base (parcelafixa): cargo versus pessoa

Essa escolha refere-se a metodologia ou abordagem que é utilizada pelas empresas para

definicdo do salério-base, conforme abordado no capitulo trés.

O quadro 7, a seguir, baseado predominantemente em Lawler (1990) e Gomez-Mgjia e

Welbourne (1988), resume as possivels contingéncias associadas a utilizacdo de metodologias

fundamentadas na pessoa, anteriormente exploradas no capitul o trés.



Quadro 8 - Escolha estratégica: salério-base (par cela fixa): cargo versus pessoa
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CARGO VERSUS PESSOA
RESGATE DA LITERATURA TIPO DE ENFASE CATEGORIA DO
TRABALHO FATOR

e0 cargo é um elemento fluido e, Teorico/ pessoa PAPEL
portanto mostra-se insuficiente para a estudosde
definicBio  das  contribuicdes  dos caso PROCESSO
profissionais. (LAWLER 111, 1990)
e estruturas ocupacionais com menor empirico pessoa PAPEL
ndmero de classificagdes e postos
definidos de maneira mais abrangente PROCESSO
(CARVALHO, 1992)
¢ Haja predominancia de profissionais Tedrico/ pessoa INDIVIDUO
de alta especialidade e a atragdo e| estudosdecaso
retencdo de profissionais deste tipo de PAPEL
profissional seja elemento critico.
(LAWLER 11, 1990; SCHUSTER,
INGELHEIM, 1995)
¢ Onde se necessite de alta mobilidade e Teorico/ pessoa PAPEL
flexibilidade entre os profissionais estudosde
(LAWLER 11, 1990; SCHUSTER, caso PROCESSO
INGELHEIM, 1995)
e Necessidade de aprendizado e tedrico pessoa PAPEL
desenvolvimento de novas habilidades
e competéncias de maneira continua. PROCESSO
(SCHUSTER; INGELHEIM, 1995)
¢ A contribuicéo dos profissionais pode Tedrico cargo PAPEL
ser medida através do cargo que
ocupam (GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, PROCESSO
1988).
e A filosofia de gestdo de pessoas é Tedrico pessoa ORGANIZACAO
baseada em participacdo e confianca.
(TOSI, 1986).
e Ambientes mais estaveis e Teorico cargo MACROAMBIENTE
programados, em que ,
conseqlientemente, a fungdo gerencial é AMBIENTE DE
mais  valorizada (GOMEZ-MEIJIA; NEGOCIOS
WELBOURNE, 1988).
e Implica profunda mudanca cultural Empirico pessoa ORGANIZACAO
associada a reestruturacéo da divisdo
do trabalho e do conceito de posto de
trabalho (CARVALHO, 1992).
e Associado a fébricas bastante Empirico pessoa ORGANIZACAO
automatizadas de processo continuo
(CARVALHO, 1992).

b) critériosdeavaliacdo da contribuicdo individual: senioridade versus desempenho

Embora exista consenso entre os autores de que o reconhecimento individual deve ser
associado as contribuicdes/desempenho, ha necessidade de que eles sga passivel de ser
medido, sob o risco de o sistema ser percebido como injusto. A literatura aponta que muitas

empresas gostariam de recompensar os individuos pelo desempenho, mas pela sua
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impossibilidade de medi-lo, adotam critérios de senioridade (FOMBRUN, 1984 apud
GOMEZ-MEJA; MELBOURNE, 1988).

Um fato interessante, nesse aspecto, é que, quando questionados, muitos gestores entendem
gue 0s Ssistemas em vigor em suas empresas sdo baseados em desempenho, mas na realidade
esse privilegiaa senioridade (GOMEZ-MEJIA et.al. ,1992).

Lawler 111 (1990) aponta que os sistemas de avaliacdo da contribuic&o individual com énfase
no desempenho tendem a atrair e reter profissionais de alto desempenho.

Gerhardt e Milkovich (1990) salientam que, muitas vezes, os sindicatos acabam por
influenciar nessa escolha, especiamente com a inclusdo de clausulas relacionadas a
antiguidade ou tempo de servico, que geram verbas adicionais de cunho pecuniario.

A legidacdo trabalhista brasileira, entretanto, conforme abordado no capitul o trés, é ambigua,
pois, a0 mesmo tempo em que reconhece o fator “ capacitacdo técnica’ entre profissionais que
ocupam O mesmo cargo, privilegia diferencas salariais com base no tempo de servico
(CHIAVENATTO, 1999).

Quadro 9 - Escolha estratégica: avaliacio da contribuicdo individual: senioridade versus desempenho

AVALIACAO DA CONTRIBUICAO INDIVIDUAL: SENIORIDADE VERSUS
DESEMPENHO
RESGATE DA LITERATURA TIPO DE ENFASE CATEGORIA DO
TRABALHO FATOR
Ambientes em que ha dificuldade em| Tedrico/ Senioridade PAPEL
mensurar o desempenho individual com| estudos de
justica (FOMBRUN, 1984 apud GOMEZ- | caso PROCESSO
MEJA; MELBOURNE, 1988).
Necessidade de retencdo de profissionais| Teorico/ Desempenho ORGANIZACAO
de alto desempenho (LAWLER 11, 1990) | estudos de
caso
Competitividade Tedrico Desempenho AMBIENTE DE
(MILCOVICH; STEVENS, 2000) NEGOCIOS
Influéncia sindical Tedrico Senioridade AMBIENTE DE
(GERARDT; MILKOVICH, 1990) NEGOCIOS
Influéncia da Legisacdo Trabalhista| Tedrico Senioridade MACROAMBIENTE
(CHIAVENATTO, 1999)

c) recompensas financeiras versus nao-financeir as

Lawler (1981) aponta que as empresas devem prover um pacote competitivo de remuneracéo,

mas, sobretudo, combinalo com recompensas ndo-financeiras (intrinsecas), tais como:
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reconhecimento, desafios, entre outros, que se gjustem as necessidades dos empregados que a
empresa desgja atrair e reter. 1sso porgue como Vvisto no capitulo trés, as recompensas nao-
financeiras sdo percebidas com maior valor quando as necessidades basicas ja estdo
devidamente equacionadas (BLOOM; 1996).

Outros autores, como Hambrick e Snow (1987 apud GOMEZ-MEJA, WELBOURNE, 1988)
argumentam que as recompensas intrinsecas (ndo-financeiras) sdo especialmente importantes
em organizaghes nas quais 0s gjustes sd0 necessarios e freglentes como instrumento de
retencdo; ja que, segundo os autores, ha pouco “glamour” associado a esse tipo de empresa e
0 reconhecimento e a nocdo de importancia sdo vistos como relevantes instrumentos ndo-

financeiros para atracéo de profissionais.

Stonich (1981 apud GOMEZ-MEJA; MELBOURNE, 1988) sustenta que a seguranga no
trabalho € um elemento a ser destacado, especiamente onde sgja necessario que o empregado
corra riscos em favor de suas empresas, sem Se preocupar com as consequéncias dessas
decisdes sobre s mesmos. Nessa diregdo, reputa-se, ainda, a existéncia da seguranca no
trabalho como fator de envolvimento do empregado, pois pode contribuir com projetos e

tomar decisdes potencial mente ameagadoras para si ou seus colegas (PFEFFER, 1985).

Nesse sentido, as préticas de seguranca e a estabilidade no emprego, atribuidas a setores de
producdo automatizada em fluxo continuo e intensividade de capital, € parcialmente explicada
pela necessidade de criacdo de atitude responsavel por parte de trabalhadores que operam
equipamentos dispendiosos (CARVALHO, 1992).

Ainda segundo Carvalho (1992), a pesquisa de Schmitz (1985 apud CARVALHO, 1992) no
setor quimico indicou tendéncia de salarios acima da média do mercado a fim de manter a

‘ estabilidade da méo-de-obra’, necessaria a criacéo de confianca nas relagdes de trabal ho.

Como visto no capitulo dois, pela sua natureza “socioemocional”, as recompensas nao-
financeiras desgjadas ou valorizadas vao depender de uma ampla variabilidade de possiveis
interesses das pessoas. Assim, esse aspecto aponta para a necessidade de gjuste entre as
recompensas ndo-financeiras a serem oferecidas e as necessidades valorizadas pelos
profissionais que se deseja atrair e reter, de acordo com suas caracteristicas e momento de

vida e carreira. Ocorre que esse aguste as diferentes necessidades individuais €,
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freqlentemente, negligenciado, sgja pelas dificuldades operacionais decorrentes, sgja por

padrdes culturais, onde o grupo ocupaciona predominante acaba se impondo sobre os demais.

Um ambiente de seguranca e estabilidade tende a atrair profissionais cujas preferéncias
individuais tendem a minimizacdo do risco envolvido na remuneracdo; a valorizacdo da
estabilidade relaciona-se a senioridade do profissional de vendas e estagio de carreira
(COUGHLAN; NARASIMHAM, 1992).

Quadro 10 - Escolha estratégica: recompengasfinanceiNrasverSth nao-financeiras
RECOMPENSAS FINANCEIRAS versus NAO-FINANCEIRAS

RESGATE DA LITERATURA TIPO DE ENFASE CATEGORIA DO
TRABALHO FATOR
= Preferéncias individuais quanto Empirico Nao-Financeiras INDIVIDUO
ao risco: (seguranca)
(relaciona-se a senioridade e estagio
de carreira)
(COUGHLAN; NARASIMHAM,
1992).
= Setores de producéo Tedrico Financeiras MACROAMBIENTE
automatizada em fluxo continuo e
intensividade de capital: manter a AMBIENTE DE
‘estabilidade  da  m&o-de-obra, NEGOCIOS

necessaria para a criacdo de
confianca nas relacbes de
trabalho (SCHMITZ, 1985 apud
CARVALHO, 1992)

= Organizagdes onde é necessario Tedrico Nao-Financeiras ORGANIZACAO
o envolvimento do empregado e (seguranca)
relacdo de confianga.
(PFEFFER, 1985)

= Dificuldades culturais e Tedrico Financeiras ORGANIZACAO
operacionais em  estabelecer
recompensas ndo-financeiras que se
ajustem as necessidades individuais
dos empregados que a empresa
desga atrair e reter (LAWLER,
1983) .

= ndo-financeiras sao percebidas Tedrico Nao-Financeiras ORGANIZACAO
com maior valor quando as
necessidades financeiras ja estéo
devidamente equacionadas
(BLOOM; MILKQVICH, 1996).

= Organizagdes onde ajustes sdo Empirico N&o-Financeiras ORGANIZACAO
necessarios e freqlentes.

= (HAMBRICK; SNOW, 1987
apud GOMEZ-MEJA,
WELBOURNE, 1988)

d) nivel daremuneracéo total versus mercado
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A questdo da competitividade externa envolve uma importante decisdo na estratégia de

remuneracao: estabelecer o nivel remuneratorio a ser praticado ante o mercado.

Estabelecé-lo acima do mercado dard condicdes a empresa de atrair e reter os melhores
talentos (MILKOVICH; NEWMAN, 1987).

De outro lado, estabelecé-1o abaixo do mercado pode ser uma politica efetiva quando se tratar
de profissionais de baixa qualificacdo ou posi¢cdes para as quais ha abundancia de méo-de-
obra (MILKOVICH; NEWMAN, 1987).

A literatura aponta que empresas em que as atividades sGo mais complexas e ha maior
dificuldade de reposicdo da méo-de-obra tendem a pagar acima do mercado. Pagar acima do
mercado pode também criar clima no qual os empregados se sintam parte de um “grupo de
elite’ (GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992).

O nivel do salério-base situado acima do mercado é associado a empresas com ato grau de
inovagdo, porgue seus empregados correm mais riscos (CARROL, 1987).

Nessa direcéo, segundo Carvalho (1992), associam-se as industrias com processos produtivos
complexos e baseadas na automagao programavel a elevacdo do nivel médio de qualificagcdo
da forca de trabalho, o que, segundo a Teoria do Capital Humano, explorada no capitulo dois,

relaciona-se a patamares salariais mais altos.

A pesquisa de Schmitz (1985 apud CARVALHO, 1992) anteriormente citada, indicou
tendéncia de salarios acima da média do mercado nesse tipo de setor a fim de manter a

‘estabilidade da méo-de-obra, necess&ria para a criagdo de confianga nas relagcbes de
trabal ho.

De outro lado, Gmez-Mgjia e Balkin (1992) encontraram evidéncias de que empresas em
estagio de crescimento praticam salarios-base abaixo do mercado, pois ddo mais énfase a

parcelavariavel afim de minimizar custos fixos.

Nesse sentido, € possivel hipotetizar que as empresas com estratégias competitivas baseadas

em exceléncia operacional - através de principamente reducdo de custos e ganhos de escala
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pratiquem salarios fixos abaixo do mercado, pois déo mais énfase a parcela variavel afim de

minimizar custos fixos.
Milkovich e Newman (1987) sdlientam que, muitas vezes, o0s sindicatos acabam por

influenciar essa escolha, especialmente com respeito as clausulas de regjuste coletivo, que,

eventualmente, podem se deslocar das préticas de mercado.

Quadro 11— Escolha estratégica: nivel remuner atério versus mercado

NIVEL REMUNERATORIO VERSUS MERCADO

RESGATE DA TIPO DE ENFASE CATEGORIA DO
LITERATURA TRABALHO FATOR
eindUstrias com processos| Teodrico Nivel Remuneragéo Total MACROAMBIENTE
produtivos complexos e acima do Mercado

baseadas na automacdo AMBIENTE DE
programavel: elevacdo do NEGOCIOS

nivel médio de qualificacdo
da forca de trabalho.
(CARVALHO, 1992)

eMaior complexidade das|Empirico/ Nivel Remuneragdo Total

atividades e dificuldade de| Tedrico acima do Mercado MACROAMBIENTE
reposicdo de méo-de-obra.

(GOMES-MEJA; BALKIN, PAPEL

1992).

eEmpresascom altograu | Empirico Nivel Remuneragdo Total ORGANIZACAO
deinovacéo acima do Mercado

(CARROL, 1987)

¢ Profissionais de baixa Empirico Nivel Remuneracao Total

qualificacdo ou abundancia Abaixo do Mercado MACROAMBIENTE
de méo-de-obra.

(GOMES-MEJA; BALKIN, PAPEL

1992).

empresas em estagio de Empirico Salério-Base abaixo do ORGANIZACAO
crescimento (GOMEZ- M er cado

MEJA; BALKIN, 1987) ou
estratégia de exceléncia
operaciona parareduzir

custos

e nfluéncia Sindical Tedrico Nivel Remuneracéo Total AMBIENTE DE
(MILKOVICH, NEWMAN, Acima do mercado NEGOCIOS
1987)

€) eguidadeinterna versus competitividade externa

Apesar de a eqlidade interna e a competitividade externa serem ambas fundamentos
importantes quanto as escolhas do sistema de remuneracdo, freqlientemente as empresas

devem escolher a énfase a ser dada



107

A questéo da énfase, segundo Gomez-Mejia e Welbourne (1988), deve refletir aimportancia
gue a equidade tem para com os objetivos do negdcio: empresas em que ha maior estabilidade
nas relacbes de emprego, nas quais a mobilidade interna € necesséria, acabam colocando
maior énfase na equidade interna. Esse foco traz, segundo os autores, maior necessidade de

procedimentos e regras formais na gestao de pessoas.

Lawler (1990) sugere relacdo entre a centralizacdo das decisdes salariais quando a equidade
interna precisa ser garantida. A centralizagdo das decisdes remuneratorias €, muitas vezes,
associada a empresas que operam em ambientes muito regulados ou a empresas com model os
de gestdo burocraticos (GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, 1988). A gestédo descentralizada,
de outro lado, parece relacionar-se a empresas com unidades de negdcio autdbnomas, que
atuam em diferentes mercados ou em diferentes estagios, ou naguelas que se encontram em
crescimento ou start-up, pois tendem a exercer menos controle sobre a gestdo (GOMEZ-
MEJA; WELBOURNE, 1988).

Desse modo, empresas em ambientes de alta turbuléncia e competitividade, que valorizam
maior flexibilidade nas decisbes de remuneracdo, acabam dando énfase a competitividade

externa

Estudos desenvolvidos apontaram que empresas em fase de crescimento colocam mais énfase
na competitividade externa, enquanto aquelas mais verticalizadas e maduras colocam énfase
na equidade interna (GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992).
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Quadro 12— Escolha estratégica: nivel remuneratério versus mercado

EQUIDADE INTERNA VERSUS COMPETITIVIDADE EXTERNA
RESGATE DA LITERATURA TIPO DE ENFASE CATEGORIA DO
TRABALHO FATOR
¢A mobilidade interna é necessaria e ha Equidade ORGANIZACAO
maior estabilidade nas relagfes de emprego. Empirico interna
(GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, 1988).
Empresas com modelos de gestdo Empirico Equidade ORGANIZACAO
burocréticos ou que operam em ambientes interna
muito regulados: centralizacdo das decisdes MACRO
salariais (GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, AMBIENTE
1988).
Ambientes de alta turbuléncia e Empirico competitivida | AMBIENTE DE
competitividade. GOMEZ-MEJIA; deexterna NEGOCIOS
WELBOURNE, 1988).
Estagio de Vida: maturidade. Empresas Empirico equidade ORGANIZACAO
verticalizadas e maduras (GOMEZ-MEJA; interna
BALKIN, 1992).
Estagio de Vida: fase de crescimento Empirico competitivida | ORGANIZACAO
(GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992). deexterna

57.2
f)  composi¢cdo daremuneracdo: parcelafixa versus parcela variavel

Escolhas estratégicas r efer entes aos incentivos variave's.

Uma das decisdes estratégicas de maior relevancia no contexto da remuneragdo de vendas
reside na composicdo entre sal&io fixo e variavel, jA que a maior parte das empresas
industriais utiliza sistemas mistos. Desse modo, a tomada de decisdo quanto a composi Gao

reveste-se de escol ha estratégica em remuneracao.

Gerhardt e Milkovich (1990) salientam que decisdo relativa a composicdo da remuneracdo
reveste-se de carater estratégico, pois se trata de componente em que ha maior variabilidade
entre as empresas, €, portanto, deve ser gjustado aos fatores contingenciais de cada uma delas.

Com respeito a remuneracdo da forca de vendas, esse € um dos tOpicos mais pesguisados, na
busca do entendimento dos fatores contingenciais com potencial de influenciar as decisbes

relativas a composi ¢ao.

A literatura aponta diversos fatores influenciadores da composicdo entre a parcela fixa e
variavel, embora ndo haja total concordancia ente os autores quanto a eles nem quanto a
influéncia de cada um deles na composi¢éo da remuneracéo de vendas, conforme apresentado

no capitulo trés.
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Apresenta-se a seguir uma descricdo dos fatores que sdo citados com maior freqiiéncia na
revisdo da literatura, uma breve descricdo deles e seus pressupostos. Ao final desse item, €

apresentado quadro sumario dos fatores relacionados & composi ¢ao.

—  Grau deincerteza do mercado: Num ambiente de incertezas, € dificil estabelecer com
antecedéncia os objetivos a partir dos quais profissionais de vendas seréo avaliados. Assim, 0
sistema de remuneracéo predominantemente fixo da flexibilidade para que se alterem os
objetivos e tarefas da equipe de vendas. O trabalho tedrico de Basu e colaboradores (1985)
aponta para influéncia entre o aumento da incerteza no ambiente e 0 aumento da parcela fixa
da remuneracdo. Bloom (1996) encontrou evidéncias de que a presenca de risco restringe os
efeitos da remuneracéo variavel no desempenho da organizacdo. As evidéncias da pesguisa
desses autores apontam que as empresas que operavam em ambiente de alto risco e que
colocavam énfase na remuneracdo variavel exibiram desempenhos piores. Segundo estudo
empirico de John e Weitz (1989), o fator “grau de incerteza” combinado a situacéo na qual o
vendedor segja de dificil substituicdo sugere maior énfase na parcela fixa. De outro lado, é
igualmente defensavel utilizar-se, nesse caso, de maior incremento na parcela variavel, para
que os custos sggam correspondentes as flutuagdes de mercado (UMANATH, 1993 apud
JOHN; WEITZ, 1989).

—  Dificuldade de reposicdo do vendedor: John e Weitz (1989) encontraram evidéncias
de que a dificuldade de reposicdo do vendedor apresenta correlagdo positiva com a
predominancia da parcela fixa da remuneracéo. 1sso se deve, segundo os autores, porque sao
requeridas dos profissionais de vendas capacidades especificas para desempenhar as
atividades de venda ou h& necessidade de capacitacdo na transagdo comercial especifica. Em
ambas as situaghes, os profissionais ndo podem ser substituidos facilmente, o que faz
decrescer a competitividade no mercado de trabalho, apontando para maior énfase na parcela
fixa (JOHN; WEITZ, 1989). Cravens e colaboradores (1993) encontraram evidéncias de que a
maior exigéncia de qualificagdo do vendedor relaciona-se a énfase na parcela fixa e utilizacéo
de indicadores de input ou comportamentais na parcelavariavel. Cobra (1994) defende que se
0 produto é de caracteristica técnica, o que implicaria em maior qualificagcdo do vendedor,
igualmente a énfase recairia na parcela fixa. Milkovich e Newman (1987) propfem a analise
da interacdo desse fator - 0 cargo incluir dimensdo técnica, requerendo competéncias nao
facilmente disponiveis na populacdo, com a importancia relativa das “habilidades de vendas
no fechamento da venda’, conforme quadro a seguir.
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Quadro 13— Fatores de I nfluéncia na Composicdo da Remuner acdo de Vendas.

Importéncia da habilidade de “ vendas’ no fechamento da venda
Probabilidade de o Alta Baixa
cargo incluir dimensdo | Alta Alto salario fixo inicial para | Alto sal&rio fixo para atrair, ndo ha
técnica — requerendo atrair, e énfase em incentivos | necessidade de incentivos variaveis.
competéncias néo variaveis para motivar.
facilmente disponiveis | Baixa Menor énfase no saldrio fixo | Apenas salério fixo é necessario e ndo
na popul acéo com foco em incentivos | necessariamente em niveis altos.
variaveis.

FONTE: MILKOVICH; NEWMAN, 1987.

— Importéncia das habilidades de vendas do vendedor no fechamento das vendas:
Smyth (1968 apud BASU et. al., 1985) aponta a correlacdo entre a necessidade da habilidade
de vendas com a parcelavariavel.

— Numero de visitas para fechamento da venda: Coughlan e Narasimham (1992)
encontraram evidéncias empiricas de que o nimero de visitas a serem realizadas pelo
vendedor para fechamento da venda, ou sgja, 0 esforco alocado na vendas € negativamente
relacionado a parcelafixa.

— Alta influéncia/ dependéncia de acOes promocionais e de propaganda para as
vendas: Smyth (1968 apud BASU et. al., 1985) aponta que caracteristicas do tipo de processo
de vendas, ou sgja, agueles com alta influéncia ou dependéncia de acdes promocionais e de
propaganda paraas vendas e énfase na parcela fixa.

—  Venda em equipes. De igual maneira, se o vendedor tiver que coordenar seus esforgos
com outros profissionais € criado custo adicional para a transagdo comercia (segundo as
teorias econdmicas), pois essas especificidades ndo sdo facilmente aprendidas ou transferidas,
apontando para maior énfase na parcela fixa (JOHN; WEITZ, 1989). Cravens e colaboradores
(1993) encontraram evidéncias de que modalidade de venda em equipes relaciona-se a énfase
na parcela fixa associada a utilizagdo de indicadores de input ou comportamentais na parcela
variavel.

—  Certeza quanto ao Esforco do Vendedor (Acesso ao Desempenho/ Controle):
Segundo os pressupostos da Teoria da Agéncia, a remuneragdo fixa deve ser utilizada quando
0 proprietéario puder monitorar e controlar as evidéncias do esforco e a habilidade dos
profissionais de vendas (HUAT; SOON, 1999). Estudos empiricos que testaram essa variavel
apresentaram resultados divergentes. Kren e Kerr (1993 apud HUAT; SOON, 1999)
encontraram evidéncias entre a capacidade do proprietério em monitorar o esfor¢o de vendas
correlacionar-se negativamente a remuneracéo variavel. Ghosh e John (2000) realizaram
experimentos e encontraram evidéncias de que o grau de incerteza quanto ao esforco do

vendedor apontaria para a énfase na parcela fixa. John e Weitz (1989), de igual maneira,



111

encontraram evidéncias empiricas de que a dificuldade em acessar 0 desempenho do vendedor
através de vendas apresenta correlacdo positiva com a predominancia da parcela fixa da
remuneracdo. De outro lado, Conlon e Parks (1990) afirmam que, de acordo com seus
estudos, 0 monitoramento do esforgo ndo reduz a utilizagdo de incentivos variavels.

—  Grau de estruturacéo e rotinizagdo do cargo:_Segundo Eisenhardt (1989), o grau de
estruturacdo e rotinizacdo do cargo € positivamente relacionado com o uso preponderante da
parcelafixa.

—  Caracteristicas do vendedor relacionadas ao risco: senioridade do vendedor, a
presenca de plano de carreira na empresa e o tempo de servi¢o na empresa: Coughlan e
Narasmham (1992) encontraram evidéncias empiricas de que tais fatores influenciam
positivamente a parcela fixa da remuneragdo de vendas, em pesquisa conduzida em dados
secundarios da Dartnell Corporation em 286 empresas industriais.

—  Ciclodevida da organizacdo: Um dos fatores contingenciais da estratégia estudado no
campo da remuneracdo € o ciclo de vida das organizacbes (GOMES-MEJIA; BALKIN,
1992). Nesses estudos, sugere-se que diferentes combinagdes entre os elementos do sistema
de remuneracdo devem ser utilizadas para atender a diferentes estégios do ciclo de vida das

organizactes, conforme demonstrado na llustragéo 7, a seguir.
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lustragdo 7 - Ciclos de vida das or ganizagGes e a composi¢ao da remuner agdo
FONTE: Adaptado de GOMEZ-MEJIA et. al., 1992.
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—  Conforme a llustragdo 7, os autores correlacionam os estagios de vida das organizacdes
com uma determinada composicdo dos elementos da remuneragdo: assim, reputam-se as
empresas em inicio de operagao limitagdes de caixa e poucas linhas de produto. Desse modo,
a estratégia de gestdo de pessoas estara concentrada em atrair e manter pessoas-chave e
incentivar ainovagdo. Assim, a composi¢cdo da remuneracdo sugerida € colocar menor énfase
no salario fixo e beneficios (para manter o caixa e 0s custos) e maior énfase nos incentivos
variave's (para enfatizar o desempenho esperado e repartir resultados do crescimento, visando
aretencdo). (GOMES-MEJA; BALKIN, 1992).

— A criticaque se faz aos estudos de ciclo de vida é a simplificacdo da analise, ja que sdo
desconsideradas as influéncias de outras variaveis importantes, tais como: 0 mercado de
trabalho, fusdes e aquisi¢des (MILKOWICH; NEWMAN, 1987).

—  Vantagem competitiva do produto:_Smyth (1968 apud BASU et. al., 1985) refere que
areputacdo da empresa e a vantagem competitiva do produto em termos de preco, qualidade,
entre outros, apontariam para a énfase na parcelafixa.

—  Objetivos Comerciais. Cobra (1994), em andlise semelhante a do ciclo de vida das
organizacfes anteriormente exposta, indica que a introducdo de novos produtos deveria ser
acompanhada de énfase na parcela variavel. Sugere, ainda, que, se 0 objetivo da empresa se
concentra na rapida cobertura de mercado, tal objetivo sinalizaria para énfase na parcela
variavel. Smyth (1968 apud BASU et. a., 1985) aponta correlacdo entre a importancia do
volume de vendas como um objetivo primario e a énfase na parcela variavel. De outro lado,
destaca que se os objetivos da empresa estdo focados no provimento de servicos ao cliente,
entdo a composicao da remuneracdo deve ser predominantemente fixa (SMY TH, 1968 apud
BASU et al., 1985).
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Quadro 14 - Escolha estratégica: Composicao da Remuner acdo de Vendas: fixa ver susvariavel

COMPOSICAO DA REMUNERACAO:

PARCELA FIXA versus PARCELA VARIAVEL

RESGATE DA LITERATURA TIPO DE ENFASE CATEGORIA
TRABALHO DO FATOR
Alto grau deincerteza do mercado Tebrico Parcela Fixa MACRO
(BASU; LAL; SRINIVASAN; STAELIN, 1985). Empirico AMBIENTE
(BLOOM: MILKOVICH, 1995). Parcela
- Quando associado a situagdo na qual o vendedor é de dificil Empirico Variavel AMBIENTE DE
substituicgo (JOHN; WEITZ, 1989). NEGOCIOS
(UMANATH, 1993 apud JOHN; WEITZ, 1989). Tebrico
A dificuldade de reposicéo do vendedor Empirico Parcela Fixa MACRO
-Quando associado ao alto grau de incerteza do mercado AMBIENTE
(JOHN; WEITZ, 1989). Empirico
-Pelamaior exigéncia de qualificagdo (CRAVENS; COLS, PAPEL
1993). Tedrico
- Produto de caracteristica técnica (COBRA, 1994). PROCESSO DE
- Quando associado a baixa necessidade de “ habilidades de Tedrico VENDAS
vendas’ no fechamento davenda (MILKOVICH; NEWMAN,
1987)
Necessidade de “ habilidades de vendas’ no fechamento da Tebrico Par cela
venda Variavel PAPEL
(SMYTH, 1968 apud BASU et. ., 1985) Tebrico
- Quando associada a venda técnica (MILKOVICH; N&o ha PROCESSO DE
NEWMAN, 1987) énfase VENDAS
NUmero de visitas a serem realizadas pelo vendedor para PAPEL
fechamento da venda:
- 0 esforco alocado na venda (COUGHLAN; Empirica Par cela PROCESSO DE
NARASIMHAM, 1992). Variavel VENDAS
Alta influéncia/ dependéncia de a¢Bes promocionais e de
propaganda para as vendas. PROCESSO DE
- caracteristicas do processo de vendas (SMY TH, 1968 apud Tedrica Parcela Fixa VENDAS
BASU et. al., 1985).
Grau de estruturacao e rotinizagdo do cargo
(EISENHARDT, 1989 apud COUGHLAN, NARISHMAN, Tedrico Parcela Fixa PAPEL
1992)
Caracteristicas do vendedor relacionadas ao risco: INDIVIDUO
- senioridade do vendedor Empirica Parcela Fixa
- tempo de servigo na empresa (COUGHLAN;
NARASIMHAM, 1992)
A presenca de plano decarreira na empresa
(Caracteristicas do vendedor relacionadas ao risco) Empirica ParcelaFixa | ORGANIZACAO
(COUGHLAN e NARASIMHAM, 1992)
Fase do ciclo de vida das or ganizagoes: Parcela
- inicio das oper agdes ou fase de renovagéo Variavel
- maturidade, estabilidade ou declinio. Empirica ORGANIZACAO
(GOMES-MEJIA; BALKIN, 1992). Parcela Fixa
Vantagem competitiva do produto: e reputagdo da empresa AMBIENTE DE
(SMYTH, 1968 apud BASU et. al., 1985) Tedrica Parcela Fixa NEGOCIOS
ORGANIZACAO

Objetivos Comerciais:
- Introducéo de novos produtos
- répida cobertura de mercado (COBRA, 1984) Tedrica Parcela
- Importéncia do volume de vendas como um objetivo Variavel ORGANIZACAO
primério (SMY TH, 1968 apud BASU et. a., 1985)
- Importanciaem prover servigos ao cliente Tedrica
(SMYTH, 1968 apud BASU et. al., 1985) Parcela Fixa
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Dado o grande numero de fatores explorados na literatura em relacdo as decisdes de
composicdo da remuneracdo de vendas, € apresentado, abaixo, um quadro sumario, com 0s

principais fatores a serem observados.

Quadro 15— Resumo dos Principais Fator es contingenciais a composi¢ao da remuner acdo de vendas

Fatores Enfase na parcela fixa Enfase na parcela variavel

A atividade de vendas é Venda em times ou interdependéncia de Vendaindividual

realizadaem... outros profissionais

Requisitos para o papel: Habilidade técnica (individuo: Habilidade de vendas (persuaséo)
escolaridade)

Alta especificidade natarefa

(individuo: tempo de experiéncia idade)
Objetivos Mercadoldgicos | Prestacdo de servigos aos clientes Volume de Vendas (foco: curto
Estabel ecimento e manutengdo de relagdes | prazo)

de longo prazo

Responsabilidades do Prestacéo de servigos Alta Prospec¢éo

Profissional de vendas... Relacionamento de Longo Prazo Réapida cobertura

Caracteristicas das Altarotinizag8o ou alta complexidade/ Alto Esfor¢o

atividades competéncias requeridas

Gestéo dos profissionais | Alta supervisdo (controle do esforco) Baixa supervisdo (controle do

esforco)

Gestéo dos profissionais Direcdo do Comportamento: Direcdo do Comportamento:
Medidas de input plangjamento, Medidas de output: vendas
atendimento e orientacdo aclientes.

Processo de Decisdo da Altamente influenciada pelaforca de Altamente influenciada pela

Compra vendas promogdo e Merchandising

Produto Produtos lideres Lancamento/ Estagios Iniciais

Estagio de Vidada maturidade, estabilidade ou declinio. inicio das operacfes ou fase de

Organizacéo renovagdo

- reputacdo - dta - baixa

g) Indicadoresde Desempenho: grupaisversusindividuais

Essa escolha relaciona-se a possibilidade de acesso ao desempenho dos profissionais. Autores
argumentam gue indicadores individuais devem ser a base para as decisdes relacionadas a
incentivos dado seu poder motivador, especialmente visando atender a profissionais de alto
desempenho (CARROL, 1987).

De outro lado, a incapacidade de aferir o desempenho individual com acuracidade,
freglientemente, leva a adogdo de indicadores por equipes, em gue nem sempre 0 desempenho
de todos contribuiu para o resultado do grupo (CRAVENS, 1993).
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A utilizacdo de indicadores grupais € recomendada quando a natureza do trabalho demandar
forte cooperacéo entre os profissionais, quando ndo for possivel estabelecer a contribuicdo de
cada individuo no resultado atingido, ou quando os objetivos da empresa apontarem para a
necessi dade de cooperagéo e trabalho em equipes (GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992).

Carrol (1987) aponta gque empresas com alto grau de inovacdo tendem a utilizar indicadores
ao nivel das equipes, em funcdo das dificuldades de definir indicadores de resultados

individuais.

Autores como Tichy et. a. (1982, apud GOMEZ-MEJA; WELBORNE, 1988) defendem a
combinacdo de indicadores individuais e grupais, tendo em vista que a combinacdo sinaliza e
refor¢a a cooperacdo e o espirito de equipe, sem perder de vista o foco no desempenho de
cada um e o poder motivacional.

Vale ressaltar que, quando se trata de vendedores em atividades ligadas essencialmente a
prospeccéo e venda, os indicadores utilizados s80 na maior partes das vezes, individuais
(CICHELLI, 2004).
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Quadro 16 — Escolha estratégica: | ndicador es de Desempenho: Individual ver sus Grupal

INDICADORES DE DESEMPENHO:
GRUPAIS versus INDIVIDUAIS
RESGATE DA LITERATURA TIPO DE ENFASE CATEGORIA DO
TRABALHO EATOR
eHa& posshbilidade de aferir o Tebrico Individuais PAPEL
desempenho individual com PROCESSO DE
acuracidade (CARROL, 1987) VENDAS
ePotencial  motivacional para Tedrico Individuais INDIVIDUO
retencdo de profissionais de ato
desempenho.
(CARROL, 1987)
e empresas com alto grau de inovagdo Empirico Grupais ORGANIZACAO
(CARROL, 1987)
endo for possivel estabelecer a Tebrico Grupais PAPEL
contribuicdo de cada individuo no
resultado atingido. PROCESSO DE
(CRAVENS, 1993). VENDAS
e Objetivos da empresa ou a hatureza Empirico Grupais PAPEL
do trabaho apontarem para a .
necessidade de cooperacdo e trabalho ORGANIZACAO
em equipes.
(GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992).
reforca a cooperagdo e o espirito de Teorico Individuais e
equipe, sem perder de vista o foco no Grupais INDIVIDUO
desempenho de cada um e o poder
motivacional. Tichy et. al. (1982, apud ORGANIZACAO
GOMEZ-MEJA; WELBORNE, 1988)
o Atividades de prospeccao e venda. Teorico Individuais PAPEL
(CICHELLLI, 2004) PROCESSO DE
VENDAS

h)  Natureza dos Indicador es de Desempenho associados a par cela variavel:

1) comportamentaisou de esfor¢o (input) versusresultados (output):

Segundo Anderson e Oliver (1987), a avaliacdo da forca de vendas pode ser feita através de
indicadores de esforgo ou através da medicao dos resultados atribuidos a ela. Sdo exemplos de
indicadores de esforco ou comportamentais. atividades de plangamento de vendas,
apresentacdes ou visitas a clientes e envolvimento em atividades de vendas em time.
Anderson e Oliver (1987) relacionam a presenca de indicadores de esforgco ou
comportamentais (inputs) a énfase na parcela fixa, configurando-se, como visto no capitulo
trés, no denominado sistema de controle comportamental. De mesmo modo, a énfase na
parcela varidvel é associada a indicadores de resultados (outputs), denominado pelos autores

de sistema de controle por resultados.
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De maneira geral, a literatura aponta dois principais fatores contingenciais para a escolha de

indicadores de esforco (inputs) ou de resultados (outputs):

—  Quando héa clareza quanto aos resultados (outputs) a serem atingidos, ou sga, em
empresas estdo mantendo suas posi¢ies em mercados relativamente estaveis, ou em casos de
fusdes/aquisicdes, pois ha dados confidveis e previsiveis (GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992).
Desse modo, medidas de resultados resultam em énfase no curto prazo, e, portanto, se
adegiiam a esse tipo de situagiio (GOMEZ-MEJA; MELBOURNE, 1988).
— Quando ndo h& clareza dos resultados a serem atingidos ou pretende-se valorizar
atividades geradoras de resultados futuros ou de longa maturacdo, como no caso de empresas
em start-up ou empresas em processo de introducdo de novos produtos, visando direcionar
comportamentos empreendedores e também porque indicadores e objetivos ndo sdo de facil
definicio (KERR, 1982, apud GOMEZ-MEJA; MELBOURNE, 1988).
—  Cravens (2000) refere evidéncias de que a énfase na parcela fixa e indicadores de
esforco ou comportamentais relaciona-se positivamente a predominancia de atividades de
plangamento e orientacdo aos clientes e também em organizacbes nas quais se exige
comprometimento de médio e longo prazo, pois ha necessidade de longo tempo para o
aprendizado dos produtos e servicos e procedimentos da empresa.
—  As medidas de resultado podem n&o ser apropriadas para vendas em equipes ou quando
se objetiva a construcéo de relacionamentos de longo prazo com clientes (CORCORAN, 1995
apud CRAVENS; 2000).
—  Segundo Albers (2000), quanto mais a empresa depende do esforco do vendedor para o
atingimento de suas vendas, mais deve se concentrar em indicadores de resultados. De outro
lado, se as vendas dependem pouco do esforgo da forga de vendas, o sistema de avaliagéo do
vendedor deve concentrar-se na realizagao de atividades de vendas, ou sgja, indicadores de

esforco.
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INDICADORES DE DESEMPENHO INDIVIDUAL: ESFORCO OU
COMPORTAMENTAIS (inputs) VERSUS RESUL TADOS (outputs)

RESGATE DA TIPO DE ENFASE CATEGORIA DO

LITERATURA TRABALHO FATOR
hé clareza quanto aosresultados/ Indicadores de
outputs a serem atingidos: Empirico resultados e énfase AMBIENTE DE
Empresas em fusio e aquisiG30. na Parcela Variavel NEGOCIOS
Empresas mantendo suas posi¢des
em mercados relativamente estaveis. N
(GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992). ORGANIZACAO
Quando ndo h& clareza dos Empirico Indicadores de
resultados a serem atingidos ou Esforco e énfase na AMBIENTE DE
pretende-se valorizar atividades Parcela Fixa NEGOCIOS
geradoras de resultados futuros
ou de longa maturacdo: Empresas
em start-up ou introducdo de novos ORGANIZACAO
produtos )
(KERR, 1982, apud GOMEZ-MEJA;
MELBOURNE, 1988).
Enfase em  atividades de Empirico Indicadores de PAPEL
plangamento e orientacdo aos Esforco e énfase na
clientes. Parcela Fixa
(CRAVENS, 2000)
Vendas em equipes ou foco na Teorico Indicadores de PAPEL
construcdo de relacionamentos de Esforco
longo prazo com os clientes.
(CORCORAN, 1985 apud CRAVENS,
2000)
Ha exigéncia de longo tempo para Empirico Indicadores de PROCESSO DE
0 aprendizado dos produtos e Esforco e énfase na VENDAS
servicos e procedimentos da Parcela Fixa
empresa. PAPEL
(CRAVENS; 2000)
Empresa depende do esforco do Tedrico Indicadores de| ORGANIZACAO
vendedor para o atingimento de Resultados
suasvendas. (ALBERS, 2000)
Se as vendas dependem pouco do Tedrico Indicadores de| ORGANIZACAO
esforco da forca de vendas. Esforco
(ALBERS, 2000)

2) Se Indicadores de Resultados. financeiros (valor presente) versus ndo-financeir os
(direcionadores de valor futuro)

Por sua prépria natureza, os indicadores de valor financeiros séo mais recomendaveis para a

afericdo do valor presente, enquanto os ndo-financeiros — especialmente agueles chamados de

direcionadores de valor futuro — propdem a atencéo hoje com o valor futuro da empresa.

Desse modo, o tipo de indicador utilizado deve relacionar-se aos objetivos estratégicos da

organizacao, ou sgja, se de curto ou de longo prazo (KRAUTER, 2004).
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Estudos demonstraram que a remuneracéo variavel ligada a indicadores contabeis de curto
prazo afeta as decisdes dos gerentes — cortando custos relacionados a pesguisa e
desenvolvimento, por exemplo, 0 que de desestimula medidas de longo prazo (KRAUTER,
2004).

Quadro 18 — Escolha estratégica: | ndicador es de Desempenho: financeir os ver sus ndo-financeir os

INDICADORES FINANCEIROS (VALOR PRESENTE) VERSUS NAO-
FINANCEIROS (DIRECIONADORES DE VALOR FUTUROQO)
RESGATE DA LITERATURA TIPO DE ENFASE CATEGORIA DO
TRABALHO FATOR
Objetivos estratégicos de longo Teorico nao-financeir os ORGANIZACAO
prazo. (KRAUTER, 2004) Empirico (direcionadores de (estratégia)
valor futuro)
Objetivos estratégicos de curto Tebrico financeiros (vdlor| ORGANIZACAO
prazo (GOMEZ-MEJA, 1992). presente) (estratégia)

i) Grau de dificuldade das metas associadas aos indicadores da parcela variavel
(deslocamento do risco): faceis versusdifices.

Um aspecto que é freqlentemente negligenciado reside na dificuldade em se estabelecerem

metas para os indicadores escolhidos. 1sso porgue, em diversos mercados, o grau de incerteza

diante do futuro tem se mostrado alto e os gestores tém tido dificuldades crescentes em

estabel ecer metas a0 mesmo tempo desafiadoras, porém factiveis.

Desse modo, € importante que sejam observados o grau de incerteza do mercado e o quanto
ha a intencdo de deslocar o risco — e 0 custo associado, para 0 vendedor, como medida de
reducdo de custos. As conseqiéncias, igualmente, devem ser ponderadas. Conforme
observado no capitulo 2, a questdo do deslocamento do risco e do custo estara associada a
maior inseguranca por parte do vendedor, o qual gastara energia, minimizando-a. Além disso,
0 poder “motivacional”, ou seja, de direcionamento de esforcos, podera ser perdido, em razéo
de metas inal cangaveis.

De outro lado, conforme visto, ao ser reduzido o grau de incerteza do mercado — empresas em
mercados relativamente estaveis, ou em casos de fusdes/ aquisicdes, pois hé dados confidvels
e previsiveis, ha maior probabilidade de serem definidas metas adequadas (GOMEZ-MEJIA;
BALKIN, 1992). Nesse caso, 0s ganhos advindos da remuneracéo variavel, tanto em termos

de custos, quanto em termos de controle e governanca da forca de vendas, ficam preservados.
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GRAU DE DIFICULDADE DASMETASFACEISVERSUSDIFICEIS
(DESLOCAMENTO DO RISCO)
RESGATE DA LITERATURA TIPO DE ENFASE CATEGORIA DO
TRABALHO FATOR
Altaincerteza do mercado: Teorico dificeis AMBIENTE DE
(deslocamento do risco) reducdo de NEGOCIOS
custos
ORGANIZACAO
Ha previsibilidade do mer cado: Tebrico atingiveis AMBIENTE DE
(deslocamento do risco): NEGOCIOS
governanca e orientacao
ORGANIZACAO
5.8 Consider acdes acer ca das Escolhas Estratégicas e Fator es Contingenciais

O quadro 20 apresentado abaixo sintetiza as escol has estratégicas em remuneracao ja citadas e

seus respectivos fatores contingenciais apontados pela literatura pesquisada, visando
apresenté-lo de maneiraintegrada, na busca de padrdes, similaridades ou énfases.
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FATORES
AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO
ESCOLHAS
INDIVIDUO PAPEL PR(\)/EE?;OSDE ORGANIZAGAO [AMB DE NEGOCIOS|MACRO AMBIENTE

Grau de rotinizagéo das
atividades Vantagem competitiva
controle: presencade  |do produto
supervisao

Pref quanto ao risco: . influéncia de acoes

>Senioridade vendaem times promocionais >Grau de incerteza do

>Tempo de servico - - Estégio no ciclo de vida:mercado

FIXO (anfase)  |(experiéncia) ggfgqlgzgfe reposigso - m;?uridade, (dificuldade de
I estabilidade ou declinio. |reposicéo do vendedor)

qualificagéo/
especificidade Objetivos comerciais | Fresena de plano de

produto de caracteristical
técnica

servicos ao cliente.
Estabel relacionamentos

carreira: prefer. em
relagdo ao risco

VARIAVEL énfase)

>NuUmero de visitas (>
esforgo alocado na
venda)

Necessidade de
habilidades de vendas
controle via resultados

Objetivos comerciais:
- volume de vendas é
objetivo primédrio

- introducéo de novos
produtos

Estégio no ciclo de vida:
- inicio das operagdes
ou fase de renovagéo

FINANCEIRAS

NAO-FINANCEIRAS

Pref quanto ao risco:
>Senioridade
>Tempo de servico
(experiéncia)

envolvimento do
empregado e relagéo de
confianca.

gustes s30 necessarios e|
freqlientes.

NIVEL ) ) dificuldade de reposicio
REMUNERATORIO Zsizrazzsmp'ex'dade das Z':i’:’r:?\/m ;’m dlogral | 4o zo-de-obra
ACIMA &  influencia sindical
profissionais de baixa Estégio no ciclo de vida: |abundancia de méo-de-
ABAIXO e X
qualificag@o -em crescimento obra
EQUIDADE INTERNA mob|||c!§jemtemae Estag|.o no ciclo de vida: ambiente estavel
necessaria maturidade programado
COMPETITIVIDADE Estégio no ciclo de vida: amuerjt&.;de ata
. turbulénciae
EXTERNA em crescimento .
competitividade
néo for possivel
estabelecer a
INDICADORES DE contribuic&o de cada cooperacéo e trabalho em equipes.
DESEMPENHO: individuo no resultado
GRUPAIS atingido.
natureza do trabalho € alto arau inovacs
em equipes. 9 %30
Potencial motivacional
INDIVIDUAIS  |Pararetencao de
profissionais de alto
desempenho.
acontribuicéo do N - : L
CARGO profissional pode ser VaJorlga;ao posicéo ambientes estéveis e
. gerencia programados.
aferida pelo cargo
profissionais de alta
especiaidade ata mobilidade entre os
alta flexibilidade profissionais
PESSOA OU HIBRIDO 0 papdl éfluido; o cargo ndo representa com ambientes em mudanca

acuracidade a contribuicéo do profissional

filosofia de gestéo de

necessidade de
aprendizado continuo pessoas baseadana
confianca
necessidade de retengéo
DESEMPENHO de profissionais de ato
desempenho
SENIORIDADE Dificuldade de mensurar Influgnciasindical | Legislagio Trabalhista

0 desempenho individual
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ESCOLHAS

FATORES
AMBIENTE INTERNO AMBIENTE EXTERNO
INDIVIDUO PAPEL PR?/EEB?AOSDE ORGANIZAGAO |AMB DE NEGOCIOS|MACRO AMBIENTE

INDICADORES DE
DESEMPENHO:
COMPORTAMENTAIS
(input)

Quando ndo ha clareza dos resultados
quantitativos a serem atingidos

pretende-se valorizar
atividades geradoras de
resultados futuros ou de
longa maturacéo

Enfase em atividades de plangjamento e
orientagdo aos clientes.

Empresas: start-up

Vendas em equipes. Longo tempo para o
aprendizado dos produtos e servigos e
procedimentos da empresa

introducéo de novos
produtos

Objetivos comerciais:
servigos ao cliente. Estabel relacionamentos

Empresas em fusio e
aquisicdo. Empresas

Potencia motivacional s
mantendo suas posicoes

RESULTADOS pararetencéo de hé clareza quanto aos resultados quantitativos/ oo
(outputs) profissionais de alto outputs a serem atingidos em mercados estévels
desempenho.

INDICADORES DE
RESULTADOS:
FINANCEIROS

(VALOR PRESENTE)

« Objetivos estratégicos
de curto prazo.

* Objetivos estratégicos

NAO-FINANCEIROS de longo prazo

(DIRECIONADORES
DE VALOR FUTURO)

Um primeiro aspecto que se destaca dessa andlise € a interveniéncia de fatores de diversas
categorias na escolha “ composi¢do da remuneracdo”, 0 que ndo ocorre com a maior parte das
escolhas, 0 que denota a riqueza e multiplicidade de possiveis fatores intervenientes,

corroborando a hipétese da abordagem contingencial.

IssO porgque € senso comum que se associe as decisdes de composicdo quase que
exclusvamente as praticas do setor; uma hipbtese para essa afirmacdo pode ser a
intervéniencia do fator “incerteza’ no ambiente de negdcios — comum aos players de mesmo
setor. Entretanto, apesar dessa similaridade, é pouco provavel que seu estagio de vida,
processo e papel de vendas, objetivos comerciais sgjam exatamente 0s mesmos, 0 que confere

e amplia o entendimento acerca das diferencas entre empresas do mesmo setor.

Um fator que também recebe mudltiplas influéncias é o que envolve a parcela fixa da
remuneragdo — se baseada em cargos ou em pessoas. E interessante observar que a
remuneracao por habilidades e competéncias pode se ajustar melhor a determinados contextos
e ndo a outros, 0 que ndo é muito explorado pelos autores da area, que de maneira geral,
partem de pressupostos universalistas. E certo que as contingéncias citadas na literatura para a
adocao de sistemas baseados em competéncias relacionam-se a maior parte das empresas que
atuam em ambientes competitivos, ou sgja, aguelas que atuam em ambientes em mudanca, em

gue se exige flexibilidade e ha necessidade de aprendizado continuo. Entretanto, deve-se
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salientar a mencéo de empresas que atuam em ambientes estavels e programados - que
apontaria para “espacos ocupacionais’ rigidos, nos quais, consegientemente, ha pouca
oportunidade para o aprendizado e valorizagdo mais restrita as posi¢es gerenciais. Nessas
condigdes, segundo a literatura consultada, essas empresas se gustariam melhor as
sistematicas tradicionais baseadas em cargos, o que parece |06gico, embora pouco mencionado

na literatura especifica relacionada a sistemas baseados em pessoas.

Ainda com relacdo a decisdo cargo versus pessoa, chama a atencdo que as contingéncias
organizacionais relacionadas a sistemas baseados em pessoas sgjam semelhantes aquelas
contingéncias vinculadas a competitividade externa, em oposicdo a equidade interna — um

elemento também vinculado aos sistemas baseados na pessoa.

As escolhas relacionadas ao nivel de remuneracdo e equidade versus competitividade se
destacam pela influéncia preponderante de fatores a nivel organizacional e do ambiente de
negoécios - dado sua natureza econdémica, coerentes com as teorias do capital humano e da
teoria dos custos de transacdo, exploradas no capitulo dois. Chama a atencdo a possivel
interveniéncia do ciclo de vida da organizagdo nessa escol ha.

Situando-se em extremo oposto, uma das poucas escolhas em que ha mencéo a fatores
relacionados aos individuos e suas preferéncias € a relacionada as recompensas hao-
financeiras, conforme postulado pela teoria do contrato psicolOgico, especialmente

envolvendo a quest&o da minimizacdo do risco, atraves da seguranca e estabilidade.

Um outro aspecto de relevancia na maioria das decisdes, como era esperado, sdo os fatores
relacionados ao processo de vendas e, consequentemente, ao papel a ser exercido pelo

profissional de vendas (mais comumente associado ao cargo).

Fatores organizacionais como o0 estagio de vida da empresa e aspectos relacionados a cultura
organizacional (relagdes de confianga) emergem como relevantes na maioria das decisoes,
aspecto que aponta para a necessidade de aprofundamento e exploragdo na pesquisa empirica

e em estudos futuros.

Um fator que merece destaque e que se relaciona mais diretamente a parcela variavel da

remuneracdo (composicao e a escolha de indicadores) € a incerteza do ambiente de negocios,
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gue ocasiona incerteza e risco, assunto normalmente pouco abordado na literatura de

remuneracdo, mas que, especial mente em nossos dias, se revela de extrema importancia.

A questdo da incerteza do ambiente tém impacto tanto nas decisbes relacionadas as
recompensas ndo financeiras (seguranca e estabilidade) quanto nas relacionadas a composi ¢ao
(com énfase na parcela fixa), e indiretamente, nas decisdes relacionadas a avaliacdo do

desempenho do profissional de vendas e indicadores associados.

Os fatores apontados para a escolha dos indicadores, especialmente aqueles vinculados a
medi¢&o da contribuicdo individual — guardam semelhangas com aquel es vinculados a deciséo
acerca da composicdo. 1sso porgue, corroborando a posicdo de alguns autores, entre eles
Anderson e Oliver (1987) e Cravens (1993), h& correlacdo entre a énfase na parcela fixa e a
utilizacdo de indicadores comportamentais ou de input, assm como a énfase na parcela
variavel aponta para a utilizacdo de indicadores de resultados ou de output. Essa abordagem
traz a tona a importancia da funcdo “controle” da parcela variavel para profissionais de

vendas, conforme postulado pelas teorias econdémicas, 0 que necessita de maior investigagao.

5.9 Principais Escolhas Estratégicas

Com respeito ao sistema de remuneragcdo, ha convergéncia na literatura pesquisada que a
composicdo da remuneracdo e o nivel remuneratério ante o mercado sdo escolhas
estratégicas de relevancia para a maior parte das organizagcBes e grupos ocupacionais
(GERHARDT; MILKOVICH, 1990; GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, 1988).

Como é frequente a utilizagdo da parcela variavel ou de incentivos variaveis para a equipe de
vendas, as escolhas relativas aos indicadores de desempenho também podem ser

consideradas relevantes para esse publico.

Além dessas, alguns autores, entre eles Lawler (1990), defendem que a utilizagéo deliberada
de recompensas nao-financeiras pode ser um diferencial, desde que va de encontro as
necessidades dos empregados e, portanto, revista-se de uma escolha estratégica quanto ao
desenho do sistema.
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5.10 Consideracdes Finais

O campo da remuneragdo estratégica é novo e ainda se encontra em construcdo. Os estudos

S80 em pequeno nimero e muito ainda deve ser tragado.

Num ambiente em que a mudanca é a constante, parece imperativo que se desenvolva
conhecimento acerca de que fatores devam ser observados para que se promova 0 Necessario
gjuste entre a estratégia de remuneracdo e a estratégia e outras contingéncias a que as

organizacOes estdo sujeitas.

Esse capitulo objetivou ndo s6 langar luz sobre o tema, mas, fundamentalmente, dar respaldo

conceitual a pesgquisa empirica, especialmente a partir dos fatores contingenciais com

potencial de influenciar as escolhas estratégicas em remuneracéo.

A seguir, sera apresentada a terceira parte desta dissertacdo, que versa a metodologia da
pesquisa, a qual foi concebida a partir dos pressupostos conceituais e pesquisas anteriores

desenvolvidas até aqui.
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6 METODOLOGIA DE PESQUISA

6.1 Introducéo

Essa parte expde a metodologia utilizada na pesquisa, desenvolvida a partir do problema de
pesquisa, ou sgja, o tipo e método de pesquisa adotado, o projeto de pesquisa e as unidades de
anadlise, o instrumento de coleta de dados e critérios para escolha de casos. Por fim, serdo
abordadas as estratégias de coleta, tratamento e analise de dados.

6.2 O Problemade Pesquisa

Essa dissertagéo situa-se no campo de estudos de remuneragéo, mais especificamente da forca
de vendas e pretende contribuir para o entendimento dos componentes da estratégia de
remuneragao e seus fatores contingenciais.

Com base nos fundamentos tedricos da teoria da contingéncia, parte-se do pressuposto de que
a efetividade da estratégia de remuneracéo dependerd de seu gjuste as contingéncias a que a

organizagao esta sujeita.

Desse modo, esta pesquisa concentra-se na compreensdo dos fatores contingenciais com

potencial de influenciar a estratégia de remuneracéo da forca de vendas.

Assim, a pergunta orientadora, que resume o problema de pesquisa:

“Quais fatores contingenciais exercem maior influéncia em cada uma das escolhas ou

decisdes envolvidas na estratégia de remuneragdo de vendas?’.

A pergunta orientadora desdobra-se nas seguintes questdes de investigacao:

“Quais sdo as principais contingéncias dos ambientes externo (macro-ambiente e do

ambiente de negocios) e interno (organizagdo, processo e papel de vendas e caracteristicas
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dos individuos) das empresas estudadas com potencial de influenciar a estratégia de

remuneracdo, a partir das contingéncias sugeridas pelaliteratura?’.

A partir da opinido dos principais agentes relevantes dos casos, obter informacdes acerca dos

fatores que influenciaram as decisOes referentes a estratégia de remuneragdo de vendas, ou
sga

“Para quais fatores se reputam maior influéncia nas decisdes tomadas e por qué?’.

“QOs fatores encontrados na pesquisa empirica (através de dados primérios e secundérios) sdo
convergentes com os fatores contingenciais sugeridos pela literatura?’ .

6.3 Modelo Teorico da Pesguisa

A ilustracdo 8, a seguir, apresenta o modelo tedrico da pesquisa que resume o problema de

investigacao.

Considera-se, portanto, que a estratégia de remuneracdo da forca de vendas - representada
nesta pesquisa pelas escolhas estratégicas definidas no capitulo quatro, sofre influéncia/

ajusta-se ao certos fatores contingenciais (ou antecedentes) dos ambientes externo e interno.

Vale ressdltar que, apesar de o modelo tedrico salientar o pressuposto definido por Bloom
(1996) de que a estratégia de remuneracdo € a0 mesmo tempo, conseqliéncia e causa, em
relacdo de muatua influéncia, ndo se estara analisando, nesta dissertacéo, as consequéncias da
estratégia definida, embora as possivels consequiéncias do sistema confiram lastro a categoria
de fatores relacionados ao individuo.
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ESTRATEGIA DE REMUNERACAO DA FORGA DE VENDAS

1) Definig&o do salério-base (parcela fixa): Cargo versus pessoa

2) critérios de avaliagdo da contribuic&o individual: desempenho versus senioridade
3) Conjunto de Recompensas utllizadas:

recompensas financeiras versus recompensas nao-financeiras

4)) Nivel da Remunerag&o versus Mercado

5) Eqiiidade Interna versus Competitividade Externa
6) Composicdo da remuneragéo total: parcela fixa versus parcela varidvel
7) Indicadores associados a parcelavaridvel: Grupais versus Individuais

8) a. Indicadores: comportamentais ou de esforgo (input) versus resultados (output)
b. se associados a resultados: financeiros versus néo-financeiros
9) Grau de dificuldade das metas: faceis versus dificeis

FATORES CONTINGENCIAIS

AMBIENTE DE NEGOCIOS ORGANIZAGAO PROCESSO DE VENDAS
E PAPEL . ,
MERCADO ESTRUTURA OBJETIVOS E DESAFIOS NAO SERA ESTUDADO
CONCORRENCIA ESTRATEGIA CONTROLE E SUPERVISAO
FORNECEDORES CICLO DE VIDA QUALIFICAGAO EXIGIDA
PARCEIROS CULTURA RISCO
CLIENTES VALORES: DIVISAO DO RISCO ..
MACROAMBIENTE INDIVIDUOS
CONDICIONANTES LEGAIS EXPECTATIVAS
DEMOGRAFICAS PREFERENCIAS
ECONOMICAS: GRAU DE NECESSIDADES
INCERTEZA ESTAGIO DE CARREIRA
TECNOLOGICAS...

Ilustracdo 8- Modelo Tedrico da Pesquisa

6.4 TipoeMétodo de Pesquisa

Para responder ao problema de pesquisa, optou-se pela redlizagdo de estudo exploratorio,
dado que ndo existem muitos estudos especificos no tema. Esse tipo de pesquisa objetiva:
familiarizar-se com o tépico, identificar conceitos iniciais, dar énfase na determinacéo de
quais conceitos devem ser medidos e como devem ser medidos, além de buscar descobrir
novas possibilidades e dimensdes da populacéo de interesse (FREITAS, 2000).

Os métodos qualitativos sao apropriados para estudos de fenbmenos complexos, de natureza
socia e que ndo tendem a quantificacdo. Caracterizam-se, principamente, pela auséncia de
medidas numeéricas e analises estatisticas, examinando aspectos mais profundos e subjetivos

do tema em estudo.

Desse modo, para cumprir 0s objetivos da pesquisa, optou-se pelo método qualitativo, mais
especificamente pelo estudo de caso, para ampliar o conhecimento sobre o fenémeno
estudado, com uso de entrevistas em profundidade semi-estruturadas para levantamento das

informacgoes.

Yin (1989, p. 23) afirma que:
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O estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga um fendmeno contemporéneo dentro de
um contexto da vida real, quando a fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente
evidente e onde multiplas fontes de evidéncia sdo utilizadas.

Eisenhardt (1989, p.548) argumenta que o método do estudo de caso é aplicavel quando
“pouco se conhece acerca do fenbmeno, as perspectivas correntes parecem ser inadequadas
porque apresentam pouca substancia empirica, ou conflitam entre elas (perspectivas) ou com

0 Senso comum”.

De acordo com Tull e Hawkins (1976), o estudo de caso é tido como mais adequado para
pesquisas exploratdrias e particularmente Util para a geragdo de hipoteses. O estudo de caso
se caracteriza pela "[...] capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias -

documentos, artefatos, entrevistas e observacoes’ (YIN, 1989, p. 19).

Além disto, de acordo com Yin (1989), a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser
dada quando a pesquisa focalizar eventos contemporéneos, em situagcbes em que 0S
comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, mas é possivel serem feitas

observacdes diretas e entrevistas.

Yin (1989) apresenta quatro aplicacdes para 0 método do estudo de caso:

- Para explicar ligacOes causais nas intervencdes na vidarea que séo muito complexas
para serem abordadas pelos 'surveys ou pelas estratégias experimentais,

- Para descrever o contexto davidarea no qual aintervencéo ocorreu;

- Para fazer uma avaliag&o, ainda que de forma descritiva, da intervencéo realizada;

- Para explorar aquelas situacdes nas quais as intervencdes avaliadas ndo possuam

resultados claros e especificos.

Bonoma (1985), ao tratar dos objetivos da col eta de dados, coloca como objetivos do método

do estudo de caso:

[..]D) descricéo,
2) classificag8o (desenvolvimento de tipologia),
3) desenvolvimento tedrico;
4) o teste limitado da teoria. Em uma palavra, o objetivo é compreenséo (p. 206).

Deste modo, o0 método de estudo de casos mostra-se adequado para o fendmeno, pois:
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- Ha pouca producdo na area especifica de remuneragéo de vendas e, em especial, acerca
da estratégia de remuneracéo e fatores contingenciais associados, 0 que justifica a pesguisa
exploratéria;

- Pela complexidade do fendmeno;

- Pelas questdes de pesquisa, pois tratam da ampliacéo do entendimento do fenémeno, ou
sgja, s8o perguntas do tipo “como” (como foram definidas as decisdes estratégicas em
remuneracdo) e “porque’ (qual a influéncia dos fatores contingenciais sugeridos pela

literatura).

Yin (op.cit., p.52) aponta uma crescente utilizacdo de multiplos casos. Evidéncias baseadas
em multiplos casos geralmente sdo consideradas mais robustas e instigantes. Ha maior
necessidade de recursos, entretanto, o que facilita a op¢éo por um unico caso quando ha

restricoes. (op.cit.,52).

Uma questdo que tem sido levantada € a relativa a validade do estudo de um anico caso. Yin
(op.cit.) salienta que, por exemplo, se 0 caso estudado representa um caso critico ele podera
contribuir com o avanco dateoria, servindo de teste para confirmé-la, desafié-la ou até mesmo
ampliala. O caso pode representar, também, um caso extremo ou Unico ou revelador do
fendmeno, constituindo-se de objetos validos para estudo.

A abordagem adotada nesta pesquisa pode ser considerada de estudo de caso Unico, ja que

foram estudadas duas empresas do mesmo grupo.

A critica a0 método de estudo de caso é o fato de seus resultados ndo serem passiveis de
generalizacéo — validade externa.

Segundo Tull e Hawkins (1976), o estudo de caso tem limitagbes intrinsecas:

[...] pequeno tamanho da amostra, a selecdo ndo randémica, a fata de similaridade em alguns
aspectos da situacdo problema, e a natureza subjetiva do processo de medida se combinam para
limitar a acuracidade de um poucos casos [...].(p. 324).

Uma limitacdo a ser destacada, ainda segundo Tull e Hawkins (op.cit.), € que o estudo de

caso, pela riqueza de dados, cria condicfes para 0 pesquisador ter mais certezas do que em
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outros métodos de pesquisa e isso pode levar o pesquisador aignorar os principios basicos do

projeto de pesquisa, configurando-se uma grande tentacdo de extrapolar os dados.

Assim, ao se fazerem generalizagOes advindas de estudos de caso, deve-se ter o cuidado de

fazé-las em relacéo as proposi ¢oes tedricas e ndo para populagcdes ou universos (YIN, 1989).

Yin (1989; p.21) acrescenta aisso que: “[...] 0 estudo de caso... ndo representa uma ‘ amostra
e 0 objetivo do investigador € expandir e generaizar teorias (generalizagdo analitica) e ndo
enumerar freqUiéncias - generalizacdo estatistica[...]” .

Desse modo, um ponto critico para a vaidade e fidedignidade reside na atencdo ao

plangjamento e a execucdo do estudo de caso — definida no projeto de pesquisa.

6.5 ProjetodePesquisa

Segundo Yin (1989), o projeto de pesquisa é "... a sequiéncia l6gica que conecta os dados

empiricos as questBes iniciais de estudo da pesquisa e, por fim, as suas conclusdes™.(p. 27).

O projeto de pesguisa deve conter cinco dimensdes:

1) Questdes de pesquisa;

2) Proposi¢des ou hipéteses subjacentes;

3) Unidades de andlise;

4) Relacionamento entre os dados e as proposi ¢oes,

5) Critérios de analise.

- A primeira dimensdo consiste nas questdes de pesquisa que, conforme mencionado,
devem ser do tipo “como” ou “por que”. As questdes de pesguisa definidas nesta dissertacéo
atendem a essa condicéo.

- A segunda dimens&o € que as proposi¢coes ou hipoteses subjacentes as questdes devem
refletir o conhecimento tedrico e orientar a pesquisa para a procura de evidéncias relevantes.

Os roteiros de pesguisa (apéndices um e dois) foram elaborados considerando-se as principais
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escolhas estratégicas em remuneracdo de vendas e seus respectivos fatores influenciadores

sugeridos pela literatura pesguisada.

- A terceira dimensdo € a definicdo das unidades de analise, ou sgja, qual € o caso e do
gue ele é composto - pode ser um individuo, uma decisdo, um programa, entre outros (YIN,
1989). A definicdo da unidade de andlise est4 ligada a maneira pela qual as questdes de estudo
foram definidas. As unidades de andlise definidas nesta pesquisa sdo demonstradas a seguir.

- A quarta dimensdo apontada por Yin (op. cit.) é a ligacéo l6gica dos dados com as
hipoteses ou proposigdes, que pode ser feita através da busca de padrfes, em que vérias
informagdes do caso sdo ligadas as proposi ¢des tedricas.

- A Ultima dimensdo de Yin (op. cit.) é o critério para interpretar os resultados, ou sgja,
como definir o critério de aderéncia dos dados com as proposi¢des ou hipoteses. Para que 0s
elementos estejam aglutinados consistentemente, € importante, segundo Yin (1989; p.36), que
haja um referencial tedrico como pano de fundo para o desenho do plangjamento da pesquisa.
Esses dois componentes, o quarto e o quinto, representam a analise no estudo de caso e o
projeto de pesquisa é a base sobre a qual essa andlise sera feita, relacionando-se as
informagdes obtidas com as proposicoes estabelecidas no inicio da elaboracdo do projeto de

pesquisa.

6.5.1 Unidades de Andlise

E possivel definir algumas unidades de andlise para o tratamento do caso. A primeira unidade
de andlise reside nas caracteristicas relevantes, a luz do problema de pesquisa, acerca do

macro-ambiente, do ambiente de negdcios e do ambiente interno das empresas estudadas.

A segunda unidade de andlise é a estratégia de remuneracdo da forca de vendas dos casos
escolhidos. Essa se divide em sub-unidades que a representam, denominadas escolhas ou

decisbes estratégicas. Cada uma dessas sub-unidades sera composta dos seguintes elementos:

- O posicionamento de cada uma das empresas;
- Os fatores contingenciais atribuidos pel os respondentes.
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O quadro 21 abaixo resume as unidades de analise empregadas no caso e suas sub-unidades.

Quadro 21 - Unidades de Analise
UNIDADESDE ANALISE SUB-UNIDADES DE ANALISE

macro-ambiente, do ambiente de negdcios e do | Caracteristicas relevantes a luz do problema de
ambiente interno (organizagéo, processo e papel | pesquisa

de vendas e caracteristicas dos individuos).
Estratégia de Remuneragdo da Forcade Vendas | Posicionamento da empresa em cada uma das
escol has ou decisdes estratégicas.

Principais Fatores contingenciais

6.6 Matrizde Amarracao Metodoldgica

Ao desenvolver o projeto de pesquisa, 0 investigador acaba por construir uma teoria inicial
relativa ao fendmeno a ser estudado. Essa teoria deve ser formulada antes do inicio da coleta
de dados e ird gudar a relacionar as questfes, as proposicoes, as unidades de andlise e
possibilitaré aligacéo dos dados as proposi¢oes, fornecendo critérios para a analise dos dados.
(YIN, 1989).

Para tanto, foi utilizada como referéncia a matriz de amarracdo metodoldgica sugerida por
Mazzon, que se destaca, segundo Telles (2001; pg 65), por orientar a avaliacdo da “ coeréncia
das relagbes estabelecidas entre as dimensdes e decisdes de encaminhamento de uma
pesquisa’ e também por permitir “compreensdo e avaliagdo do trabalho por terceiros’,

conforme Quadro 22, a seguir.
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Problema de Dados Priméarios
Modelo Investigagdo/ | QuestBesde i : Técnicade
Tedrico Objetivosda | Investigagéo Rote|r_o de Entrevista Andlise
X (Semi Estruturado)
Pesquisa

“Quais fatores PARTE A
ESTRATEGIA | contingenciais Estratégia de| Questes 1 a5—prioritariamenteaos | Andlise  de
DE exercem  maior | Remuneracdo | gerentes de remuneragao e recursos Contelido
REMUNERACA |influéncia em| serd humanos: (e dados
O DA FORCA |cada uma das|investigada a|Responda: secundérios)
DE VENDAS: escolhas ou | partir das | Posicionamento da empr esa em cada
Escolhas decisbes escolhas uma das escolhas:
Estratégicas envolvidas na | estratégicas | Quais os motivos desta decisao? Por

estratégia de| envolvidas. | qué? Principais Fatores

1) remuneracdo de Influenciadores

Fatores vendas?” . “Paraquais |1) Definicdo do saério-base (parcela
Contingenciais fatores se fixa): Cargo versus pessoa

Objetivos: reputam 2) critérios de avaliacdo da contribuicdo
Macro-ambiente | Avancar no | maior individual: desempenho versus
ambiente de conhecimento influéncia senioridade
negocios sobre o0 tema|nasdecisdes | 3)Conjunto de Recompensas utilizadas:
organizacdo especifico da|tomadase recompensas financeiras versus
processo e papel | estratégia de | por qué?”. recompensas nao-financeiras
de venda remuneragdo da 4) Nivel da Remuneragdo versus
individuos forca de vendas, Mercado

possibilitando
uma melhor
compreensdo
sobre Seus
elementos e
fatores
contingenciais
apontados  pela

literatura recente,
bem como quais
sd0 os fatores que
se reputam maior
influéncia na
estratégia de
remuneragdo, a
partir da andlise
dos dados da
pesquisa

empirica.

5)Equidade Interna
Competitividade Externa
Questdes 6 a 9 — prioritariamente aos
gerentes de vendas

6) Composicdo da remuneracdo total:
parcelafixa versus parcela variavel

7) Quanto aos Indicadores e Metas de
Desempenho associados a parcela
varivel:

Grupais versus Individuais

8)a) natureza: comportamentais ou de
esforco (input) versus resultados
(output)

8) b) se associados a resultados:
financeiros

ver sus ndo-financeiros

8) c) Caracterizacdo da acuracidade dos
indicadores em predizer o desempenho
dos profissionais. alto versus baixo

9) Grau de dificuldade das metas
associadas aos indicadores da parcela
variavel (deslocamento do risco): faceis
versus dificeis

versus

Continua
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Continuacdo

] “Quaissio |PARTEB Andlise de
ESTRATEGIA | “Quaisfatores | 55 principais | Questdes especificas para os gerentes de | Contelido
DE _ | contingenciais contingéncias |vendas Dados
REMUNERACA | exercem maior dos 1) Previsibilidade do mercado. Opini&o | Secundarios
O DA FORCA |influéncia em ambientes  |do entrevistado. Por qué?
DE VENDAS: cada uma das externo 2) Processo de previsio de venda
Escolhas escolhas ou (macro- Descrever:
Estratégicas decisdes ambiente e do | 3) Classificagdo do Estagio do Ciclo de

envolvidas na ambientede | Vidada Organizaggo:

f estratégia de negocios) e | () Empresa madura: produtos e
Fatores remuneracdode |interno  |Servicos familiares a maioria de seus
Contingenciais | vendas?”. (organizacio, |clientes’ usuarios. Tecnologia e estrutura

processoe  |COMpetitiva séo razoavelmente estaveis.
Macro-ambiente papel de () Estégio de Crescimento: Vendas
ambiente de Objetivos:. vendas e crescendo em taxas aproximadas de 20%
negadcios Avangar no caracteristica |2 ano. Tecnologia e estrutura
organizagao conhecimento sdos competitiva ainda em mudanga.
processo e papel | sobre o tema individuos) | 4) Nivel de Supervisio Recebida pela
de venda especifico da das empresas |forade vendas
individuos estratégia de estudadas, () alto: acompanhamento diério
remuneragdo da | com () médio: acompanhamento semanal
forcadevendas, | potencial de | ( ) baixo: acompanhamento mensal
possibilitando influenciar a | ( ) nenhuma: ocasional ou esporadico.
uma mel hor estratégia de | 5) Freqliéncia da Transacdo Comercial /
compreensso remuneracio, | Ciclo de Vendas
sobre seus apartir das | 6) Papel prioritério da Forca de Vendas:
elementos e contingéncias | 1- Criagho da Demanda (no
fatores sugeridas consumo: responsabilidade de MKT,
contingenciais pela novos produtos finais em b to b). Papel
apontados pela | |iteratura?” . |de vendas. aprendizado sobre os
literatura recente, produtos da empresa.
bem como quais |, Osfatores 2- Identificacdo do Comprador
sd0 os fatores que encontrados (novos  clientes para  produtos
Se reputam maior ) complexos). Papel de vendas
influénciana na pesquisa reassegurar avenda.
estratégiade ?gtf;:/';a de 3 Assegurar  comprometimento
remuneracéo, a dados com a compra (contratos, obrigacOes,
partir daandlise O etc.).
dos dados da Qﬁﬁagisé) 4- Fechamento da VVenda (entrega,
pesqu?sa S0 etc.). _ _
empirica. convergentes 5-, Prestacdo de servicos ao cliente
oM 0S (pos-venda), .
fatores 7) Caracteri stica daVenda
contingencial 8) Cqmplemdade da\_/(_anda _
s sugeridos 9)Objetivos Comerciais associados ao
pela papel de vendas:
literatura?” () volume de vendas

() penetracdo nos clientes atuais (novos
produtos, NOVOosS Servigos.).

() retencéo

() conversdo de contas novas

(' ) descobrir novos mercados
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6.7 Instrumentosde Coleta de Dados e Respondentes

A partir do plano geral de pesquisa, os dados foram coletados em fontes primarias, por meio
de entrevistas semi-estruturadas, e, em fontes secundarias, por meio de pesquisas documentais

em documentos das organizagoes.

Para a coleta de dados primarios, foi definido roteiro de entrevista semi-estruturada em
profundidade - com perguntas abertas e fechadas, conforme Apéndice um. A entrevista em
profundidade € uma entrevista ndo-estruturada, direta, pessoal, em que um Unico respondente
e testado por um entrevistador atamente treinado, para descobrir motivagdes, crencas,
atitudes e sensacOes subjacentes sobre algo (MALHOTRA, 2001). Ha a possibilidade de

surgimento de outros topicos ndo previstos no roteiro.

O roteiro de entrevista foi composto por questdes baseadas nas unidades de andlise previstas,

conforme demonstrado na matriz de amarragcdo metodol 6gica apresentada anteriormente.

Os respondentes foram 0s gerentes ou responsaveis pelas decisbes relacionadas a
remuneracdo, considerados agentes principais e gerentes das areas de vendas, considerados os
agentes influenciadores do contexto. Procurou-se obter, sempre que possivel, a opinido de
mais de um gestor de cada area funcional, em razéo da complementaridade de suas visdes
acercado tema

6.7.1 Pré-Teste

Cooper e Schindler (2003) afirmam que o pré-teste € de essencial importancia paraa melhoria
e evolugdo de um bom instrumento de pesquisa e coleta de dados. E através dele que se pode
avaliar a eficicia de determinadas questdes para os objetivos da pesquisa, redaces que
dificultam o entendimento por parte do respondente, vicios na distribuicdo das questdes pelo
formulério, entre outras particularidades que podem dificultar e comprometer o trabalho de

analise e conclusdo da pesquisa.

O roteiro (Apéndice um) foi pré-testado por seis profissionais, sendo trés provenientes da area

de gestdo de pessoas e trés da area de vendas com experiéncia relevante em suas areas. As
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contribuigbes foram inimeras. quanto a forma de apresentacdo das questOes e assertivas,
guanto a sua ordem, quanto ao numero de questdes, sua redacdo, entre outras. A relevancia
das contribuicdes pode ser atribuida especialmente ao fato de que alguns dos consultados séo
também experientes em metodol ogia de pesquisa. Vale salientar que, igualmente por sugestao
advinda no préteste, foram incluidos quadros de informacbes acerca dos fatores
contingenciais em cada uma das escolhas, conforme quadro 23, a seguir, visando estimular o
respondente quanto a dos possiveis fatores apontados pela literatura. Ressalta-se, entretanto,
gue em muitas questdes esse artificio ndo foi necessario, pois os entrevistados respondiam

sem nenhum estimulo. Nesse caso, omitiu-se a visualizagdo dos quadros.

Quadro 23— Exemplo de questdo do roteiro de pesquisa

6) Composigdo daremuneracdotatal: parodafixaversusparcdavariave
Enfase () parcdafixaousaario( )varidd () 50/50 Qutro
- Quais os mativios desta ded sB0? Por qué? Prindpais Fatores I nfluendadores

- Fatores Sugeridos pdaliteratura:
FIXO

Alto grau deincerteza do mercado

A dificul dade de reposi gBo do vendedor

-Quando assodiado ap dto grau deincartezado

mercado

-Pdamdor exigbhdade qudificacéo

- Produto de caracterigticatécnica

- Quando assudiado abaixa necessidade de

“hehilidades devendas’ no fechamento davenda

Altainflunda dependéndade agies pronodonase

VARIAVEL

Necessidede de “ habilidedes de vendes’ no

de propagandaparaasvendes fechamento davenda
- caracteridticas do processo de vendas - Quando assod adaavendatécnica (néo ha énfase)
Grau de estruturago e rotinizaggo do cargo NUmero de vidtas a seremredizadas pe o vendedor
parafechamento davenda
- 0 esforqo docado navenda
Caratteridticas do vendedor rdad onadas ao risco:
- senioridade do vendedor
- tenpo de sErvico naarpresa
A presencade plano de carréranaerpresa
(Caracteridticas do vendedor rdl acionadas a0 risco)
Fase do ddo de vida das organizaghes - inicio des operages ou fase derenovagzo
- meturidede, estabilidede ou dedinio.
Vantagem conpetitiva do produto: e reputacéo da
enprea
OpjetivosComerdas
- Importéndiaem prover sarvigosao diete - Introducgo de novos produtos
- rpida coberturade mercado

- Importéncia do vol ume de vendas como um
abjeivo primério

As sugestbes de melhoria foram incorporadas e novo roteiro foi definido, o qua foi

desdobrado em duas partes, dado o elevado nimero de questdes. As partes A e B referem-se
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basicamente, a dois agrupamentos questdes. o primeiro relativo as escolhas estratégicas e
potenciais fatores — dirigido a todos os respondentes, e o segundo, dirigido aos gerentes de
vendas, sobre as caracteristicas relevantes dos ambientes interno e externo das organizagdes a

luz do problema de pesquisa.

Vae sdientar que, na parte A do roteiro, as escolhas de n°. 1 a 5 foram dirigidas
prioritariamente aos agentes principais, ou sgja, aos profissionais de recursos humanos, e as
de n° 6 a9 aos gerentes de vendas, conforme sugest&o recebida no pré-teste visando diminuir
0 tempo da coleta. Entretanto, sempre que possivel, atotalidade do questionério foi utilizado.

Foi definido roteiro para a coleta de dados secundarios para cruzamento com os dados
primérios, conforme Apéndice dois. Inclui questbes sobre a caracterizacdo geral das
empresas, bem como informagdes relevantes relacionadas ao problema de pesquisa dos
ambientes externo e interno, coletadas através de documentos internos, sites e publicacoes.
Sempre que possivel, os dados foram cotegjados com fontes diversas para validacdo, através do
uso datriangulac&o. A aplicacdo dessa técnica em estudos de caso tem como objetivo a busca
da neutralidade (YIN, 1989).

6.8 Critériosparaa Escolha do Caso

A escolha do caso a ser estudado é critica para trabalhar o problema de pesquisa de forma
satisfatoria

A empresa estudada foi escolhida com base em algumas caracteristicas e por oferecer certas

condicdes expostas na seqiiéncia.

A facilidade de acesso e a disponibilidade de informagdes organizadas foram consideradas
condic¢des fundamentais para escolher 0 caso, sem as quais hdo se poderia viabilizar o estudo.
Um aspecto importante no acesso é a possibilidade de envolver e coletar dados junto a
profissionais e &reas que ndo pertencam a um departamento de recursos humanos, seja através

de entrevistas, sgja através de questionarios ou outros meios de levantamento. Outro ponto
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relevante € a garantia de que 0s documentos necess&rios para as andlises seriam

disponibilizados pela empresa.

Uma caracteristica necessaria para a empresa poder ser escolhida é atuar no mercado
empresarial, ou seja, 0 mercado de compra e venda entre empresas, e possuir for¢a de vendas

propria, com vinculo empregaticio.

A pesquisa foi, entdo, realizada em uma industria de segunda geracdo do setor petroquimico.
22

Por ocasido do levantamento de dados na empresa, o pesquisador optou por incluir no estudo
outra empresa do mesmo grupo - uma distribuidora, pois atua apenas com a funcdo vendas e
distribuicdo de produtos petroquimicos, 0 que pareceu ao pesquisador enriquecer a andlise, ja
gue ambas atuam com 0s mesmos produtos (resinas) e vendem para outras empresas. A
diferenca entre elas € o mercado-alvo (aindustria vende para grandes clientes e a distribuidora

vende para peguenos clientes).

Desse modo, 0 estudo desenvolveu-se em duas organizagBes — uma indlstria de segunda
geracdo e uma distribuidora e uma distribuidora de produtos petroquimicos e quimicos do

MEesmMOo grupo aciondrio.

6.9 Estratégiasde Coleta, Tratamento e Anélise de Dados

A coleta de dados foi conduzida entre os meses de julho a setembro de 2006.

As entrevistas foram todas gravadas com consentimento dos entrevistados, de forma a

permitir coleta detalhada da maior quantidade possivel de dados, favorecendo a andlise
(MALHOTRA, 2001).

%2 Na quarta parte desta dissertacdo sera detal hada a cadeia de produczo do setor petroquimico.
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Foram conduzidas seis entrevistas, em profundidade, no total, sendo trés para cada uma das

empresas pesquisadas. As entrevistas tiveram duracdo variando entre 50 a 80 minutos.

Além das entrevistas, foi necessario um total de cinco solicitagdes adicionais, sendo que a
grande maioria pode ser resolvida apenas por meio do envio de informacgOes baseadas em
documentos das empresas. Em duas ocasides, foi conduzida uma entrevista semi-estruturada

recorrente por telefone.

O tratamento dos dados foi, predominantemente, qualitativo, como é comum nos estudos de
caso, como, por exemplo, a sistematizaco em fontes primarias e secundarias. O foco
qualitativo permitiu constante retro-alimentacéo, dando origem, como mencionado, a novas

coletas de dados ap6s a realizagdo de entrevistas.

Tull e Hawkins (1976) propdem alguns passos para o tratamento e andlise dos dados de

estudos de casos;

- Formagdo de um banco de dados: sistematizacdo das notas de campo, entrevistas e
documentos;

- Reducéo dos dados, para posterior andlise;

- Andlise informal dos dados;

Andlise formal: formulacdo de classes para os fendmenos, identificacdo de temas e
formulacéo provisoria de hipoteses;

- Andlise cruzada entre os estudos de casos.

Outra proposta € feita por Eisenhardt (1988), em que o tratamento dos dados € o cerne da
atividade de construcdo de teorias a partir de estudo de casos. Trés grandes etapas séo

propostas:

Andlise dentro do caso: para consolidar as anotagdes col etadas das fontes de evidéncias;
- Andlise entre os estudo de casos: para procurar caracteristicas comuns ou padroes,
- Formulac&o de hipéteses: refutacdo de proposicdes do esboco de modelo e proposicao

de novas conjecturas do novo modelo.
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6.9.1 Estratégia de Andlise de Dados

A andlise de dados no estudo de caso é um dos temas menos desenvolvidos e um dos mais
dificeis na conducéo desse tipo de pesquisa (YIN, 1989.) Para minimizar tais dificuldades, &
necessario ter uma estratégia geral para a andise. "O objetivo final da andlise € o de tratar as
evidéncias de forma adequada para se obter conclusdes analiticas convincentes e eliminar
interpretacfes aternativas.” (YIN, 1989, p. 106).

Deve-se ressdltar, entretanto, que a pesquisa qualitativa é de dificil tabulacdo e andise, e,
portanto, sujeita a subjetivismo (MALHOTRA, 2001).

Segundo Yin (1989), ha basicamente duas estratégias para a analise dos dados:

- A partir das proposi¢des tedricas estabelecidas no inicio do estudo de caso: trata-se da
melhor estratégia para a andlise dos dados, uma vez que 0s objetivos originais e o projeto da
pesquisa foram estabel ecidos com base nas proposi¢oes que refletem as questdes da pesquisa,
a revisdo da literatura e novos insights. As proposi¢des gjudam o investigador a manter o
foco e a estabelecer critérios para selecionar os dados. Ajudam também a organizar o caso e a

analisar explanacOes alternativas.

- Descricdo do caso: congtitui-se na elaboracdo de um esquema descritivo para se
organizar 0 estudo de caso, podendo ser utilizado para identificar os tipos de eventos que

podem ser quantificados, busca de padrdes, entre outros.

A presente pesquisa utilizou a primeira estratégia de andlise mencionada, ou sgja, a partir

das proposicles tedricas.

Em pesquisas qualitativas, hd um volume razoavel de dados. Desse modo, os dados obtidos
foram analisados a partir das categorias de andlise, que se relacionam entre s de forma a
ressaltar padrdes, conforme sugerido por Eisenhardt (1988), visando a simplificacdo, a

abstracéo e transformac&o dos dados em temas e conceitos.

Relacionou-se, no quadro 24 seguinte, as unidades de andlise e suas sub-unidades com as
técnicas de levantamento de dados utilizadas:
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Quadro 24 - Unidades de Andlise e Técnicas de L evantamento de Dados.

UNIDADESDE ANALISE SUB-UNIDADES DE ANALISE TECNICASDE
LEVANTAMENTO DE DADOS

Macro-ambiente, do ambiente de
negécios e do ambiente interno

(organizacio, processo e papel de Caracteristicas relevantes aluz do Dados secundarios

vendas e caracteristicas dos problema de pesquisa Dados primérios (Parte B do roteiro)
individuos).

Posicionamento da empresa em cada
Estratégia de Remuneracéo da uma das escol has ou decisdes Dados primérios (Parte A do roteiro)
Forcade Vendas estratégicas. Dados secundarios

Principais Fatores contingenciais
6.9.2 M etodologias de Analise de Dados

A andlise dos dados foi redlizada a partir da ordenacdo e categorizagdo das unidades. A
interpretacdo envolveu a atribuicdo de significado a anadlise, explicando os padrbes
encontrados a partir das relagdes entre os dados — método do padrédo combinado bem como
pelo substrato tedrico (EISENHARDT, 1988; YIN, 1989).

O método de padréo combinado é um dos métodos mais recomendados para se fazer a analise.
Significa, sucintamente, comparar 0s padrfes encontrados com os padrbes previstos,
alicercados nas proposicoes. Nos estudos de casos de tipo exploratério, como € o caso do
presente estudo, os padrdes freqlientemente associam-se as varidveis dependentes e
independentes. Segundo Yin (1989), caso sga percebida coincidéncia entre os padrdes,

aumenta a sua validade interna.

Os dados obtidos nas entrevistas em profundidade foram tratados de acordo com a
metodol ogia de andlise de contetido. A analise de contelido mostra-se adequada para o estudo
de atitudes, valores, crencas e tendéncias (COOPER; SHINDLER; 2003).

De acordo com Bardin (1994 apud FREITAS et.al.; 1996), a andlise de conteido € um
conjunto de técnicas de andlise de comunicacdes, que utiliza procedimentos sisteméticos e
objetivos de descricdo do contelido das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cbes de producdo/recepcao
(varidveisinferidas) dessas mensagens.



144

6.10 Breve Resumo do Projeto de Pesquisa

O método de procedimento de pesquisa adotado foi a abordagem qualitativa e o método de
pesquisa selecionado foi o de estudo de casos. A técnica priméria para a coleta de dados foi a

entrevista semi-estruturada.

Os dados foram tratados qualitativamente, a partir da separacdo das fontes — primérias e
secundérias, agrupados e ordenados, objetivando a reducdo — atraves de categorias de andlise.
As metodol ogias de andlise utilizadas foram duas: para os conjuntos de dados entre 0s casos,
foi utilizado o método de padrédo combinado, e para as entrevistas semi-estruradas, a andlise

de contetdo.

6.11 LimitagOes da Pesquisa

Com respeito a metodologia de pesquisa, as limitagcbes sdo aguelas inerentes a0 método
qualitativo baseados em estudos de caso, que impede a generalizacdo de suas conclusoes para

outros contextos.

Uma outra limitac8o deste estudo, também relacionada ao seu cardter qualitativo, diz respeito
ao fato de grande parte de as informagdes coletadas basearem-se na percepcao/ opinido dos

SeusS executivos.

Além disso, a restricdo de tempo para a conclusdo da pesquisa, também limitou a

possi bilidade de coleta de dados complementares.

Assim, ndo sera possivel estabelecer ou esclarecer, definitivamente, quais so as relacfes de

influéncia entre os fatores contingenciais e as decisoes estratégicas em remuneracao.

Essas limitag0es devem ser consideradas na leitura dos resultados desta dissertagcdo, cuja
contribuicdo, de acordo com suas caracteristicas exploratorias, é a de oferecer uma abordagem

inicial para o tema da remuneracdo da forca de vendas, buscando-se identificar hipoteses
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sobre possiveis fatores contingenciais com potencial de influenciar as decisdes estratégicas

em remuneracao.

As limitagOes apresentadas nesse ponto serdo retomadas na quarta parte desta dissertagéo, sob

aforma de recomendagdes para futuras pesquisas.

Abrangidas as questbes metodol dgicas, a seguir sdo apresentados os resultados.
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7  APRESENTACAO DOSRESULTADOS

7.1 Introducéo

A apresentacdo dos resultados esta dividida em trés capitul os:

- As informagdes rel evantes das organi zagGes pesqui sadas,
- O posicionamento das empresas pesquisadas quanto a estratégia de remuneracéo e
fatores contingenciais associados;

- Andlise dos resultados e consideracdes finais.

O primeiro capitulo expde as informagdes relevantes, a luz do problema de pesquisa, acerca
do macro-ambiente, do ambiente de negdcios do setor petroquimico e de distribuicdo de
produtos petroquimicos, seguida da descricdo geral e do ambiente interno das empresas
estudadas: primeiramente, a visdo geral do grupo Unipar (corporagéo); em seguida, a
apresentacdo de cada uma das empresas estudadas (PU, Polietilenos Unido e UCDI, Unipar

Comercial e Distribuidora).

As informagdes apresentadas nesse capitulo foram obtidas em fontes priméarias e secundarias,
tais como: entidades relacionadas a0 setor petroquimico, artigos, sites das empresas, entre

outros.

Posteriormente, ainda nesse capitulo, as informacfes das duas organizagbes serdo
apresentadas em quadro comparativo sumarizado, a fim de facilitar a andlise, conforme as
categorias dos potenciais fatores contingenciais a estratégia de remuneragdo. Ou sgja, seréo
sumarizadas as principais caracteristicas relacionadas ao ambiente externo (macro-ambiente e
a0 ambiente de negdcio) e a0 ambiente interno (organizac&o, processo de vendas/ papel de
vendas e caracteristicas dos individuos), com potencia de influenciar a estratégia de
remuneracdo, conforme o Modelo Tedrico da Pesquisa, apresentado na terceira parte desta

dissertacao.

No segundo capitulo, serdo apresentadas as informagdes relevantes das duas empresas

pesquisadas referentes a estratégia de remuneracéo — de maneira conjunta, a fim de facilitar a
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comparacdo, conforme as unidades de analise (escolhas estratégicas). Nessa parte, seréo

detal hadas as seguintes informacfes acerca de cada escol ha estratégi ca pesqui sada:

- O posicionamento de cada uma das empresas;

- Os fatores contingenciais atribuidos pel os respondentes,

- Outros fatores relevantes, constatados em dados secundérios e primarios, conforme o
quadro de analise dos ambientes externo e interno, apresentado na primeira parte;

- Os fatores contingenciais mencionados na literatura, convergentes com os resultados

obtidos, aluz do levantamento apresentado no capitulo quatro.

Por fim, no terceiro e Ultimo capitulo, a partir das principais evidéncias obtidas na pesquisa,
cotgjadas aos preceitos tedricos, serdo apresentadas as principais conclusdes obtidas, bem
como as recomendacdes para estudos futuros acerca do tema.

7.2 Asinformacdes ger ais sobr e as empr esas pesquisadas

721 O Setor Petroquimico

O setor petroquimico é responsavel pela transformacdo de subprodutos do refino do petréleo
(principalmente a nafta) e do gés natural em insumos para diversos setores da economia
brasileira, como as industrias automobilisticas, de embalagens, téxtil, eletroeletronica,

farmacéutica e de construcao civil.

A indUstria quimica e petroquimica responde por cerca de 4% daformagdo do PIB? brasileiro
e é um dos que possui maior quantidade de empresas negociadas em Bolsa de Valores.

7211 Breve Historico
A industria petroquimica brasileira € uma indlstria jovem, a qual, até meados da década de

oitenta, viveu uma situagdo extremamente protegida.

Z pIB, Produto Interno Bruto.
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A primeira mudanca ocorreu em meados da década de oitenta, quando 0 governo passou a

exigir das empresas, até entdo estatais, maior produtividade no uso de recursos.

A segunda mudanca ocorreu logo em seguida, com a reducéo das aliquotas de importacdo de

derivados de petroleo e aintencéo do governo em privatizar o setor.

A esse conjunto de elementos somou-se a abertura do mercado brasileiro na década de
noventa, que ocorreu num momento em que o0 mercado mundial de commodities

petroguimicas vivia uma situagdo de excesso de oferta

Esse conjunto de circunstancias conferiu ao processo de reestruturacdo produtiva do setor

petroquimico nacional um ritmo particularmente acelerado.

O setor, privatizado na década de noventa, possui intrincada rede de participacgdes acionérias,
com participacdo expressiva de alguns grupos nacionais, tais como: Braskem (grupo
Odebrecht), Suzano e Unipar. O chamado ‘né-societario’, ou seja, participacdes cruzadas em
empresas de primeira e segunda geragdo — € visto como elemento dificultador do processo
decisorio, sobretudo em estratégias de crescimento, pois afloram os conflitos entre interesses
dos diversos atores da industria petroguimica (SILVEIRA; RABELO, 1998).

Os numeros do patrimdnio liquido das empresas, demonstrado no Tabela 1 a seguir, revelam

m reducdo ou insignificante crescimento — sdo decorréncia dessa conjuntura.

Tabela 1- Patrimdnio Liquido — Principais Empresas do Setor Petroquimico

2005 2006 Variacdo %

Braskem 4.561.090,00 4.504.172,00 (1,2)

Copesul 1.457.899,00 1.423.949,00 (2,3)

Petrobrés Petr 86.187.431,00 93.163.517,00 8,1
Petroflex 321.429,00 332.395,00 34

Petropar 274.200,00 272.144,00 (0,7)

Suzano Petrq 963.809,00 937.494,00 (2,7)

Unipar 1.104.911,00 1.104.845,00 (0,0)

FONTE; BOVESPA, 2006.
7.2.1.2 Cadeia produtiva do setor

O setor petroquimico brasileiro divide-se em trés geragdes distintas, cada uma das quais

corresponde a uma determinada fase de transformacdo das matérias-primas ou insumos
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petroguimicos. A llustracdo 09, a seguir, resume as diferentes fases envolvidas na producéo

petroquimica:
Refino e
Extragdo 1° Geragdo 2* Geragdo 3* Geragdo
Petrdlen Etano Eteno PE L
—_— —_— ® Plastico;
ot Mafta Propena B PP » Embalagens Flexiveis,
< a —
E 7 5 » Bringuedos;
=  EEEEEEE ol Cutros P
- = * Preus,
i =
3 = Cutros » Calgados,
_—
» Autopecas,
. ritre outros,
s E entre outros
Matural - Etanao Eteno PE
o 2 .
é Propana g Propena g
= o] &

lustraggio 9- CADEIA PRODUTIVA DO SETOR PETROQUIMICO

A cadeia de producdo da industria inicia-se por meio das centrais de matérias-primas ou
crackers, que produzem, a partir do gas natural e de derivados de petréleo (normamente
nafta), produtos puros tais como: a eteno, e a propeno, dentre outros, chamados de primeira

geracao de petroquimicos.

A partir das matérias-primas fornecidas nessa etapa, outras empresas produzem a segunda
geracdo de petroquimicos (produtores de resinas e outros), destinados a industrias de terceira
geracdo, que transformam o material em bens de consumo, como embalagens e utensilios de
plastico, pecas e componentes para a industria automotiva, calgados, embalagens flexiveis,
fios e fibras téxteis, brinquedos, entre outros.

72121 Produtoresde Primeira Geracéo

Os produtores de primeira geracdo do Brasil ou centrais de matéria-prima, sdo, por vezes,
denominados crakers, pois fracionam ou “cragueiam” a nafta, seu principa insumo, em
petroguimicos basicos. As centrais de matéria-prima compram nafta, que é subproduto do
processo de refino de petréleo, principamente da Petrobras, bem como de outros
fornecedores |localizados fora do Brasil.
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Com a entrada em operacdo da Riopol, em 2005, o Brasil passou a contar com a primeira
unidade de “craqueamento” baseada em fracdes de gas natural, fornecidas também pela
Petrobrés.

Apresenta-se a seguir, uma visdo gera de cada um dos dois modelos de producéo

petroguimica de primeira geracéo, conforme a matéria-prima envolvida.

A nafta: - Resultante do processo de refino de petréleo, a nafta € a principal matéria-prima da
indastria petroguimica nacional. A Petrobras atua como o principal fornecedor de nafta aos
produtores de primeira geracdo no Brasil. Cerca de 30% do volume de nafta utilizado por
esses produtores vém sendo importados junto a fornecedores internacionais. A nafta é o
componente de custo mais relevante na cadeia petroquimica.

O gés natural: - O géas natural é uma mistura de hidrocarbonetos, na sua maior parte gasosos,
gue incluem como componentes essenciais para a industria petroguimica o etano e o propano
(fontes de producdo de polietilenos e também de polipropileno). A Riopol opera a primeira
central petroguimica do pais a base de frages do gas natural, localizada no Rio de Janeiro. A
Petrobréds é a fornecedora exclusiva de matérias-primas para a Riopol. A totalidade da
producéo de eteno obtida a partir dos derivados do gés natural é consumida pela prépria
Riopol, em sua unidade de polimerizagdo, que é integrada a empresa da primeira geracao.

S80 basicamente trés empresas voltadas ao cragueamento de nafta no Brasil, que vendem
esses petroquimicos béasicos para produtores de segunda geragdo. Os petroquimicos bésicos,
que apresentam forma gasosa ou liquida, sdo transportados as plantas dos produtores de
segunda geracdo, em gera localizadas proximo as unidades de craqueamento de nafta,

principalmente por meio de dutos, para passarem por processamento adicional.

Em termos de produtos, os produtores de primeira geragcdo geram produtos puros — mol éculas
definidas - salvo poucas excecOes (misturas). Portanto, existe pouca ou nenhuma

possi bilidade de desenvolvimento de novos produtos.

72122 Produtor es de Segunda Geracgao

Os produtores de segunda geracdo processam 0s petroquimicos basicos comprados das
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unidades de cragueamento de nafta, produzindo petroquimicos intermedidrios. Esses

petroquimicos intermediérios incluem:

—  Polietileno, poliestireno e PV C (produzidos a partir do eteno);
—  Polipropileno e acrilonitrila (produzidos a partir do propeno);
—  Caprolactama (produzida a partir do benzeno) e

—  Polibutadieno (produzido a partir do butadieno).

Ha cerca de cinquenta produtores de segunda geracdo operando no Brasil. Os petroquimicos
intermediérios sdo produzidos na forma solida em péletes de pléstico ou em p6. O transporte
rodoviario € o principa instrumento de direcionamento desses produtos aos produtores de
terceira geracdo, 0S quais se encontram mais concentrados na regido Sudeste e ndo

necessariamente sdo situadas proximos aos pol os petrogquimicos.

72123 P4los petroquimicos

Devido a caracteristica do modelo de negdcio brasileiro e das dificuldades de logistica e
transporte dos produtos petrogquimicos basicos, 0 setor estrutura-se em polos ou complexos
industriais, com diversas empresas distribuidas ao redor de uma central de matérias-primas ou
industrias de primeira geracdo. Desse modo, a grande parcela da producéo de uma central de
matéria-prima é alocada a um numero pequeno de clientes de grande porte, que estdo ligados
através de dutos, pois 0s principais produtos séo gasosos nas condicdes ambientais. 1sso torna
arelacéo comercial entre a industria de primeira geragdo e seus principais clientes duradoura
e de alta fidelidade, uma vez que os aspectos de logistica e custos dificultam a aquisicdo das

matérias-primas petroguimicas de um concorrente direto.

Ja os produtos petroquimicos de segunda geracdo - em geral solidos - sdo destinados a
empresas de pegueno, médio e grande porte espal hadas pel o mercado (terceira geracao).

S&0 trés os principais polos petroquimicos brasileiros:

—  Pdlo Petroquimico de Camagari, localizado em Camagari no Estado da Bahig;
—  Pdlo Petroquimico de Triunfo, localizado em Triunfo, no Estado do Rio Grande do Sul;
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—  Pdlo Petroquimico de Sdo Paulo, localizado em Capuava, no Estado de S&o Paulo ou
Pélo Petroquimico de Sdo Paulo;

Por fim, o mais recente PAlo Petroquimico, o quarto do pais, esta localizado no municipio de
Duque de Caxias, no Estado do Rio de Janeiro. A Riopol é o centro de matérias-primas desse
P6lo, fornecendo petroquimicos bésicos a um produtor de segunda geracdo. E a primeira no

Brasil ando utilizar a nafta, mas sim fragGes do gas natural .

Tabela 2— Caracter isticas— Pélos Petr oquimicos do Brasil

Pd6los Petroquimicos do Brasil

Caract. SP Nord. Sul RJ
12 geracéo PQU Braskem Copesul Riopol.
Capacidade
producgo Etileno 500 1.200 1.135 520
(KTA)
Mkt Share (%) 14,9 35,8 338 15,5
Numero
empresas de 22 11 28 6 1
Geracéo

FONTE: BRASKEM, 2006.

72124 Produtoresde Terceira Geracéo
Os Produtores de Terceira Geragdo, denominados transformadores, compram oS
petroquimicos intermedidrios de produtores de segunda geracdo e os transformam em

produtos finais, incluindo:

—  Plasticos (produzidos a partir de polietileno, polipropileno e PVC);
—  FRbrasacrilicas;
—  Nylon;

- Elastdmeros e embal agens descartaveis.

Os produtores de terceira geracdo fabricam vérios bens de consumo e industriais, inclusive
recipientes e materiais de embalagem, tais como: sacos, filme e garrafas, tecidos, detergentes,
tintas, autopegas, brinquedos e bens de consumo eletronicos. Existem mais de 6.000

produtores de terceira geracdo operando no Brasil.
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7213 Aspectos Geraisdo Mercado
O segmento de produtos quimicos de uso industrial, com vendas totais de US$ 39,1 bilhdes,
respondeu por 56,3% do faturamento liquido da industria quimica em 2005.

Produtos quimicos de uso industrial
Faturamento liquido em 2005
Cloro e

Resinas alcalis Intermedidrios
termoplasticas _ para fertilizantes

Gases
W industriais
.

6,2

Produlos e
preparados
quimicos
diversos

Outros

| produtos
quimicos
organicos

Resinas

termofixas em US$ bithdes

Elastbmeros

Intermediarios Outros

para resinas e inorganicos
fibras g

Petroquimicos
basicos

Total: USS$ 39,1 bilhdes

llustragio 10- FATURAMENTO PRODUTOS QUIMICOS
FONTE: ABIQUIM, 2005.

72131 Per spectivas do Setor

Em geral, o crescimento do setor petroguimico se da a taxas superiores aos demais da
economia. Até o final da década, estima-se que a demanda global devera crescer em
torno de 8% a.a. No Brasil, o crescimento do setor tende a ser duas vezes maior que o

per centual deincremento do PIB em um ano.

E um setor dependente do crescimento da economia do Pais - fundamental para impulsionar
as petroguimicas. Cerca de 80% das vendas dessas empresas tende a ser no mercado interno.
No entanto, a precificacdo internacional da nafta cria dificuldades competitivas estruturais ao
setor.

A complexa estrutura acionaria e os conflitos entre acionistas e empresas tendem a reduzir o
interesse dos investidores. Em razéo disso, as empresas do setor tém priorizado acbes de

maior atratividade aos acionistas.
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As agdes das empresas do setor continuam a apresentar um fraco desempenho em 2006,
repetindo o ocorrido em 2005. Segundo analistas do setor, é possivel acreditar que no longo

prazo as empresas deverdo melhorar seus desempenhos.

72132 Caracteristicas Geraisdo Mercado de Resinas Ter mopléasticas

Os polietilenos sdo a resina termopléstica mais utilizada no mundo, com cerca de 40% do
total do mercado. A demanda nacional por resinas termoplasticas historicamente apresentou
dtas taxas de crescimento. A regido Sudeste é o principa mercado consumidor desses

produtos, responsavel por mais de 70% da demanda nacional .

A estrutura da oferta de polietilenos no mercado brasileiro € bastante difusa. Atuamente,
nove fabricantes vendem resinas de polietileno no pais. A escala das unidades instaladas €
variada. Existem unidades modernas e com escala adequada, e unidades consideradas

peguenas — sem a escala que o produto exige.

Existem trés tipos de polietilenos: PEAD, polietileno de alta densidade, PEBD, polietileno de
baixa densidade e PEBDL, polietileno de baixa densidade linear. A classificacdo nessas trés

categorias se da de acordo com a densidade e o indice de fluidez do polimero.

PEAD, Polietileno de Alta Densidade: - O polietileno de alta densidade teve sua producéo
comercial iniciada na década de 50 e, dentre os trés tipos de polietileno, € o que apresenta a
maior capacidade instalada mundial. O principal segmento de aplicacdo do PEAD no Brasil €
o de filmes destinados a producdo de sacolas de supermercados e sacos picotados em rolos,
que, em 2002, corresponderam a cerca de 40% da demanda total de PEAD. Boa parte da
producdo de PEAD é comerciadlizada para pequenas e médias empresas, atraves de

distribuidores (revenda).

PEBD, Polietileno de Baixa Densidade: - O polietileno de baixa densidade foi o primeiro a ser
produzido e é um produto maduro, com baixa taxa de crescimento, principalmente pelo seu
maior custo, decorrente do seu processo de producdo - em alta pressdo, hoje ja considerado
ultrapassado. A principal aplicagdo do PEBD é em filmes flexiveis, utilizados por méquinas
de empacotamento automético, com destaque para os filmes destinados ao empacotamento de

alimentos. Com a entrada das embalagens tipo “PET” em substituicdo as garrafas de vidro, o



156

PEBD encontrou um novo nicho de mercado — os filmes shrink, que sdo os filmes que

envolvem conjuntos de garrafas.

PEBDL, Polietileno de Baixa Densidade Linear: - Por ser um produto mais recente, obtido em
processos eficientes, 0 PEBDL apresenta taxa de crescimento de demanda superior ao dos
demais polietilenos. As principais vantagens do PEBDL sdo suas caracteristicas de
impermeabilidade a &gua e soldabilidade, dai ser interessante sua aplicagdo no

empacotamento de alimentos.

7.2.1.33 Per spectivas do M er cado de Resinas Termoplasticas

O consumo per capita de resinas termoplésticas situa-se em um patamar ainda baixo no
Brasil. As estimativas séo de que nos Estados Unidos o consumo de resinas termopl asticas
gire em torno de 100 quilos por habitante, na Franca por volta de 60 quilos e na Argentinaem
cerca de 30 quilos por habitante. O consumo per capita de resinas termoplasticas no Brasil

n&o cresceu em 2005, mantendo-se em 23,2 kg por habitante, 0 mesmo patamar de 2004.

O mercado de resinas tem se apresentado estagnado nos Ultimos anos: 0 consumo aparente de
resinas termoplasticas no Brasil ficou proximo a 4,5 milhdes de toneladas.em 2005, um
crescimento de apenas 1,4% em relacdo a 2004, ou sgja, a demanda por resinas termoplasticas
cresceu abaixo da expansdo do PIB. As importagdes somaram 708,2 mil toneladas, com
crescimento de 12,8%, favorecidas pela taxa cambial. O destaque do segmento de resinas foi
o desempenho das exportacdes, que alcancaram 950,6 mil toneladas, com incremento de
15,2%. A Abiquim aponta a crise politica, que inibiu os investimentos estrangeiros, 0s juros
atos, a carga tributéria excessiva, o rea vaorizado, da oferta maior em comparacéo a
demanda, o encarecimento do petréleo e a carénciade investimentos em infra-estrutura como

os principais fatores de influéncia sobre 0 segmento no ano passado.

A ilustracéo 11 ,a seguir, resume alguns dos principais el ementos conjunturais do mercado de
resinas a nivel nacional: a capacidade instalada atualmente j4 € maior do que a demanda

interna, os precos foram caindo, assim como as margens.
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Cenario Nacional 2006

Evolugdo do Cambio Mercade de Poligtilencs
- Valor médio - - Relagsa Vendas Internas / Capacidade Instalada - - Vendas inlernas -
BT % B Lhh B Ti%

._\_\__.-_'_'_._'_'_,.q___‘_\_.._'_'_‘_._\_\_\_\_\_\-i‘l‘h

mil t

Pregos M. Interno (1015)

- REE ex-Impasios - PEED
1,650 L .
pu B & 3,304 1205 1508 %
214 S - EXT P Queda de pregos e
<3 margens em R3S
1.231
12 ;s A ¥ Mafta o
1505 150 =
e PEEID) st 1 ENEE] ST
ATOS 05 aTos ATOS TG TG

[lustracdo 11— Mercado de Polietilenos (Resinas)
FONTE: UNIPAR, 2006.

7214 Caracteristicas das Empresas de Primeira e Segunda Geracéo

As principais caracteristicas das empresas de primeira e de segunda geracdo sdo: operacao
continua, capital intensivo, matéria-prima intensiva, tecnologias de processo definidas na
implantacéo e pouca intensidade em méo-de-obra, porém especializada.

Com excegdo de questbes especificas, 0 desempenho global das empresas petroquimicas de
primeira e segunda geracdo, decorre dos processos de manutencdo e conservacdo dos
equipamentos, da confiabilidade dos sistemas de controle e outras otimizagdes, que enfoquem
a continuidade operacional, a minimizacdo de perdas e o plangjamento integrado com os

principais clientes.

7.215 Aspectos Relacionados a Gest&o de Pessoas

A industria petroquimica, pelas caracteristicas de alta intensividade de capital e automacéo,
nao gera grande nimero de empregos diretos, embora tenha potencial para criar muitos postos
de trabalho ao longo da cadeia produtiva.
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As estimativas sdo de que 0 setor — um dos que apresenta maior escolaridade da méo-de-obra
direta e que melhor remunera seus empregados no Pais — empregue diretamente cerca de 300

mil pessoas.

O processo de modernizacdo do setor, iniciado na década de noventa com a privatizacéo,
impulsionou as empresas petroguimicas a busca de modelos de gestdo adequados a nova
realidade competitiva.

72151 Quadros “envelhecidos’

Nos ultimos anos, hdo houve renovagdo em grande escala no quadro de profissionais do setor.

Os projetos de expansdo das empresas de 12 e 22 geragdo tém apontado para 0 aguecimento
desse mercado e necessidade de méo-de-obra. Um estudo da Onip, Organizacdo Naciona da
Indistria do Petrdleo, ja apontava, em 2002, a necessidade de investimento em pessoas até
2005. A pesquisa da Onip identificou a necessidade de contratagcéo de 20 000 profissionais
(10% dos empregados naindustria do petréleo no Brasil) em 89 diferentes areas.

Estudo realizado pela Abiquim mostra que o custo total da méao-de-obra, no segmento de
produtos quimicos de uso industrial, subiu 9,5% em reais em 2005. A média mensal por
empregado passou de R$ 7.506,00 em 2004 para R$ 8.222,00.

722 O setor dedistribuicéo de produtos quimicos e petroquimicos

O setor de distribui¢cdo de produtos quimicos e petroquimicos fechou o ano de 2004 com um
crescimento das vendas em dolares da ordem de 28,5% sobre o periodo anterior. O
faturamento total do setor atingiu U$$ 2,175 bilhGes em 2004.

O setor vem crescendo desde 2003, em fungdo do crescimento da economia e do aumento das

exportacoes.

Segundo estudo realizado em 2004, a maioria das empresas do setor (76,5%) esta localizada
na Grande S&o Paulo. Quanto ao capital social, 83,3% sdo de origem nacional privado e

13,4% provindos do exterior. Com relacéo ao tempo de atividade, constatou-se que a maioria
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das empresas do setor esta no mercado ha aproximadamente 29 anos. O nimero médio de

profissionais por empresa a cancou 66.

O levantamento demonstra, ainda, que 64% das empresas possuem instalacbes para

armazenagem de liquidos.

7.2.2.1 Caracteristicas do Setor

Segundo analistas do setor, a distribuicdo de produtos petroguimicos esta baseada em um

tripé:

1) A capacidade financeira para atender o mercado, com andlise de crédito que permita
financiar o capital de giro dos clientes;

2) A ‘expertise’ em vendas e capacidade de atender as empresas que necessitam de menor
volume de matéria-prima, de forma personalizada;

3) A capacidade logistica, que deve permitir velocidade de atendimento.

7.3 Caracteristicas ger ais das or ganizacfes estudadas

731 O grupo Unipar

O grupo Unipar, Unido de Industrias Petroquimicas S.A.; destaca-se dentre os principais
grupos do setor petroquimico brasileiro com faturamento consolidado de R$ 3,3 bilhdes em
2005.

Concentra suas atividades na Regido Sudeste do Brasil, a regido de maior disponibilidade de
matérias-primas para producédo de petroquimicos do Brasil, na qual também ocorre a demanda

mais expressiva por produtos de primeira e segunda geracéo.

O grupo Unipar atua em nove negdcios distintos e é uma sociedade andnima de capital aberto.

7311 Breve Historico

1954 - Inauguracéo da Refinaria e Exploracéo de Petrdleo, mais tarde Petroquimica Unido —

empresa de primeira geracdo do Polo de Capuava. A essa empresa se atribuia, na época,
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“empreendedora postura empregaticia, pois oferecia participacdo nos lucros e planos sociais,

de salide e habitacéo para os funcionarios’.

1969 - Dois empresarios (Soares Sampaio e Paulo Geyer) juntam- se a outros empreendedores
para dar inicio as coligadas Unipar (Unido de Industrias Petroquimicas), que reuniu
participacdes em empreendimentos petroquimicos e foi estruturada nos moldes do capital
pulverizado, distribuido entre dez mil acionistas, ja na sua fundagdo. O empresario Paulo

Geyer trazia a experiéncia acumulada na administracdo da Refinaria e Exploragdo de Petrdleo.
1969/71 - Constituicdo do Pdlo Petroquimico de Sao Paulo, sob 0 modelo tripartite®.

1986 - A Unipar desenvolveu projeto para um Polo Gas Quimico na Bacia de Campos, RJ,
para o aproveitamento do gés natural na producdo de eteno e polietilenos. O projeto ndo foi

implantado.

1996 — Funda-se a Rio Polimeros, formada pela sociedade entre a Unipar, a Suzano
Petroquimica e grupo Mariani. Posteriormente, o grupo Mariani deixa 0 negécio e entra
BNDES.

1999 - Com um faturamento de US$ 2 bilhGes, o grupo Unipar encerra a fase de
diversificagdo para concentrar seu crescimento nas areas quimica e petroguimica. O grupo
atinge 10.000 empregados e rentabilidade de 12% ao ano, com a contribuicdo de 29% da

divisdo quimica.
2000 - Constituida a mais nova empresa do grupo: a Polietilenos Unido S.A.

2001 — Liberado o financiamento para a construcéo do complexo gas-quimico, projeto de US$

600 milhdes. A tomada dos recursos é feita junto ao BNDES e Bancos no exterior.

* Modelo tripartite consiste na participagio do governo, de empresas nacionais (capital) e internacionais (no
caso daindustria petroguimica, tecnologia).
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7312 Estrutura do grupo Unipar

Com cerca de 35 anos de existéncia, a Unipar atua na producdo, comercializacdo e
armazenamento de produtos quimicos, petroguimicos basicos, intermedi&rios e resinas
termopl &sticas, sendo essas atividades desenvolvidas por meio de suas controladas, conforme

a estrutura organizacional demonstrada na Ilustracéo 12.

100%

Visto

Guimica

I T T T
Paruq_Liimica Carbocloro ‘ Rio Polimeros Unigar Comercial

Uniza

30,2% 50% 33,3% 100%
i Foligtilenos nido

Paolibutenos Petroflex Lnica Tonets
33,3% 10,1% 100% 100%
Uni&a Yaopak

50%

Ilustracéo 12 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO GRUPO Unipar
FONTE: UNIPAR, 2006.

7.3.1.3 EstruturadeLideranca

Atuamente, o Conselho de Administracdo € formado por membros da familia Geyer,
acionista majoritaria. A Diretoria Executiva é composta por trés membros que sdo
responsaveis pela administracdo executiva diaria dos negocios (com controle integral do

grupo): Presidente, Vice-Presidente e Diretor Financeiro e de Controladoria.

7314 Produtos e Servigos
O grupo Unipar comercializa uma sé&rie de produtos quimicos e petroquimicos, aém de
prestar servicos de estocagem e de distribuicdo, conforme Quadro 25, a seguir.



Quadr o 25 — Produtos e servicos do grupo Unipar

Empresa Principais Produtos AplicacBes Finais
Unipar Cumeno Resinas e Fibras
Divipsﬂno Quimica Olefinas Detergentes Industriais
| soparafinas Solventes
- Cx PEBD Embalagens e Artefatos Plasticos
Polietilenos Unidao EVA Calcados
Etil eno Pl asticos e Resinas
Propileno X !
Benzeno Resinas e Fibras
Petroguimica Unido ; Fibras e Anidridos
Butadieno
Ortoxileno Borrachas
. Anidridos e Plastificantes
Gasolina
Cloro Tratamento d'agua e nas Industrias Quimica,
Carbocloro Soda Siderargica e de Papel/Celulose
DCE PvC
. Pneus
Petroflex Borrachas Sintéticas Artefatos de Borracha
Polibutenos Poli-isobutenos IAditivos para L ubrificantes
Rio Polimeros :ZE?BL Embalagens e Artefatos Plasticos

Unido Terminais

IArmazenamento de
Granéis Liquidos

Quimicos, Petroquimicos,
Oleos Vegetais e Alcool

Unipar Comercial

Toda alinhado grupo
Unipar e produtos

complementares

Diver sas

162

FONTE: UNIPAR.2006.

7.3.15
A meta da Unipar € consolidar sua condicdo de player relevante no setor petroquimico do

Estratégia Competitiva
Mercosul, sgja através da ampliacdo de seus negécios ou pela readlizacdo de novos

empreendimentos.

73151

A Regido Sudeste é o principal mercado consumidor de produtos petroquimicos do Brasil,

Proximidade do Principal Mercado Consumidor

sendo responsavel por aproximadamente 75% do consumo nacional de petroguimicos e, em
especial, de 70% do consumo doméstico de resinas termoplasticas. Essa localizacdo
privilegiada representa, também, baixos custos logisticos para o transporte dos produtos da
Unipar até o mercado consumidor, sem dlvida uma vantagem competitiva de seus

i nvestimentos.
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7.3.15.2 Lideranca em Custos

A estratégia da Unipar de manter suas atividades integradas no eixo Rio - S&o Paulo busca a
obtencdo de baixos custos de producdo, armazenagem e distribuicdo de petroquimicos.
Adicionamente, as empresas controladas integrais (PU, UCDI, Unido Terminais e Unipar
Quimica) sdo administradas de forma corporativa, de modo a otimizar 0s custos operacionais.
Conforme se pode perceber na Tabela 3 abaixo, o grupo vem mantendo suas vendas fisicas,

mas com consideravel reducéo de suas margens:

Tabela 3—grupo Unipar

GRUPO Unipar
2001 2002 2003 2004 2005
Margem Bruta (%) 27,3 25,2 22,4 248 22,2
Margem EBITDA (%) 20,8 17,0 154 18,2 154
Vendas Fisicas (mil t) 1.336,8 | 1.290,6 | 1.324,9 1.386,9 1.373,6

FONTE: UNIPAR, 2005.

7.3.16 Préticas de Gestdo de Pessoas
As empresas controladas integrais do grupo Unipar compartilham servicos das areas

administrativas do grupo (recursos humanos, finangas, servicos gerais).

Ha cerca de cinco anos atras — marco denominado internamente de “choque de gestéo”, as

empresas do grupo tinham administracdes independentes e ndo havia sinergia entre elas

Com a crescente competitividade do setor, as empresas foram em busca de maior eficiéncia
operacional e reducdo de custos em seus processos de gestdo. Nesse novo contexto, a érea de

recursos humanos procurou alinhar sua atuacao a essa estratégia competitiva.

Assim, foi introduzido o “sistema de gestdo e remuneragdo por competéncias’, a partir do
qual os colaboradores sdo avaliados, anualmente, e podem ter evolucbes salariais em suas
faixas de acordo com os resultados dessa avaliagdo, desde gque exista orcamento aprovado. O
objetivo principal do sistema foi fortalecer a cultura de ‘meritocracia , em oposi¢do a cultura
anterior, heranca do modelo estatal, de valorizag&o da ‘ senioridade’ .
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Um outro exemplo da atuacdo da érea de recursos humanos € o ‘ratei o’ de custos relacionados
aos beneficios com outras empresas do Pélo de Capuava, tais como alimentacdo, transporte e

sallde, com vista a ganhos de escala.

7.3.1.6.1 Elementos da Cultura Organizacional

A empresa € descrita como ‘hierarquica, ‘centralizadora e ‘conservadora . Sao percebidos,
também, tragos culturais ligados as empresas estatais. Um exemplo € a prética de
‘quinquénios’ ou ATC (adicional por tempo de servico), que foi descontinuada.

De maneira geral, o setor petroquimico € percebido como ‘fechado’, sendo rara a captacéo de
profissionais em outro segmento do mercado. A maioria dos profissionais (especia mente das
areas-fim e de gestdo) é formada nas empresas do setor, trocando de empregos entre elas. Na

area comercial, haforte predominio de profissionais formados na propria empresa.

7.3.1.6.2 Estabilidade e Seguranca

Uma caracteristica do setor presente nas empresas do grupo Unipar é a estabilidade e
seguranca: seus profissionais costumam ingressar na empresas e sair apenas na aposentadoria.
Ha poucos desligamentos motivados pela empresa por questdes de desempenho. O turn over é
baixo e as carreiras sdo lentas, dado que as oportunidades séo raras. N&o sdo relatadas

diferencas entre o turn over das equipes de vendas das duas empresas pesqui sadas.

Na visdo de um dos entrevistados, a empresa tem préticas um tanto ‘paternalistas’, em que
ndo ha prética de diferenciacdo individual nem de equipes:

[...] Sempre foi ‘meio méezona, de pegar na mao...Quando discutimos a participagdo nos
resultados, por exemplo, hd um paradigma em medirmos as areas/ equipes de maneira diferente...
Mesmo as empresas, sd0 tratadas de mesma maneira, apesar de terem resultados diferentes.. E
como filho: tratatudo igual [...].

Um outro entrevistado exemplificou que a empresa ndo € de “fazer pressao por resultados’:
“Nosso ambiente € mais tranquilo”.
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7.3.1.6.3 Salarios e Beneficios

As empresas petroguimicas do Polo de Capuava acabaram “herdando” préticas arrojadas de
beneficios da PQU, Petroquimica Unido, empresa mais antiga do P6lo: na década de sessenta,
a PQU praticava participacdo nos lucros, oferecia planos de salide e habitacdo para os

funcionérios.

Atualmente, as empresas concedem planos diferenciados de remuneracéo variavel atitulo de
participagdo nos resultados aos funcionérios das empresas controladas integralmente pelo
grupo Unipar. No ano de 2005, foram concedidos cerca de cinco salérios adicionais aos
colaboradores a titulo de participacdo nos resultados, conforme a Lei 10.101, acima das

préticas de outros setores da economia.

Do mesmo modo, as préticas salariais do setor sdo consideradas maiores do que as do

mercado geral.

Assim, visando adequar as préaticas de remuneracdo e beneficios aos patamares de mercado,
com vistas a contencdo de custos, a empresa vem adequando seu portfolio de beneficios e

procurando conter a expansao da massa salarial.

Desse modo, em recente pesquisa salarial, observou-se que os sal&rios nominais das empresas
se encontram no primeiro quartii do mercado pesquisado®. De outro lado, quando sdo
comparadas as informagfes sobre a remuneracéo total (salério base, remuneracéo variavel,
participacdo nos lucros e beneficios), a empresa desloca-se para o terceiro quartil, ou sgja,

19% acima das praticas salariais desse mercado.

7.3.1.6.4 Treinamento e Desenvolvimento

A Unipar investe em programas educacionais que sao oferecidos seletivamente, tais como
cursos de:

—  Pés-Graduacgéo;

—  Graduago;

- Idiomas.

% Mercado seleto da Hay do Brasil — melhores empresas em performance e préticas de RH.
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7.3.2 Polietilenos Unido

A Polietilenos Unido € uma industria de segunda geracdo de produtos petroquimicos -
polietilenos e EVAs. Pertencente ao grupo Unipar e esta sob seu controle acionério ha cerca
de seis anos. Esta sediada em Maua, SP, no Pdélo Petroquimico de Capuava, e integra-se a
empresa de primeira geracéo do Pdlo (a PQU —daqual o grupo Unipar € acionista), através de

dutos.

Sua unidade industrial possui capacidade produtiva de 120 mil toneladas/ ano de PEBD,
polietileno de baixa densidade e de EVA, copolimero de etileno - acetato de vinila. E hoje a
menor planta de resinas do pais, num negocio em que a sobrevivéncia depende fortemente da
escala. Possui cerca de 280 empregados.

7321 Estrutura organizacional

A empresa é presidida por um dos diretores corporativos e possui duas diretorias especificas
para suas operacOes. comercial e industrial. Nadiretoria comercial, duas geréncias: o gerente
comercial e 0 gerente de desenvolvimento de produtos e servigos técnicos. Na diretoria
industrial, quatro geréncias. gerente de manutencéo, gerente de producdo, gerente de projetos
e gerente de tecnologia. Nao possui areas administrativas, pois sdo corporativas.

7.3.2.2 Produtos

A Polietilenos Uni&o possui, atualmente, duas linhas de produtos: PEBD, Polietileno de Baixa
Densidade e EVA, Copolimero de Etileno-Acetato de Vinila, com uma gama de resinas
destinadas as mais diversas aplicagdes nos segmentos de extrusdo em filmes, injecédo, sopro,

revestimento de superficies, entre outros.

7.3.2.3 Resultados
A Polietilenos Unido vem tendo desempenhos declinantes, especia mente no mercado interno,
em razéo do aumento de competititivade no setor e da queda do pregco médio das vendas. Seu

faturamento bruto anual é da ordem de 500 milhdes de reais.
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No primeiro trimestre deste ano, a margem EBITDA foi de R$ 4,0 milhdes, representando

uma reducao de 62% em relacgo ao mesmo trimestre de 2005.

7324 Situacdo atual e estratégia de expansdo e alter acdo portfolio produtos

Visando sua competitividade num mercado com excedente de capacidade produtiva, a PU
necessita adquirir ganhos de escala — visando sua sobrevivéncia, aliada a modernizag&o de sua
linha de produtos, ja que aresinaatua - PEBD, polietileno de baixa densidade é considerada
madura, ultrapassada em termos tecnoldgicos, com vistas a oferecimento de produtos de

maior valor agregado.

Assim sendo, esta em andamento o projeto de ampliacdo de sua capacidade de producdo, com
estimativa de investimento no valor de R$ 490 milhdes e previsdo de conclusdo do projeto
para 2008, que elevara a capacidade de producdo de polietilenos da empresa das atuais 120
mil toneladas para 320 mil toneladas anuais. A tecnologia a ser utilizada sera pioneira na
Américado Sul.

Mesmo com a expansao, a PU “renascera ainda pegquena se comparada aos concorrentes’, na
expresséo de um dos entrevistados, pois a Rio Polimeros, por exemplo, (também pertencente
ao grupo) tem capacidade para 500 mil toneladas anuais.

Essa tecnologia — da Chevron Phillips Chemical Co. permitira a ampliacéo de sua linha de
produtos, com o oferecimento de resinas de polietileno de adta densidade - com alta
tecnologia, custos competitivos e ata qualidade. Isto significa um aumento no portfolio de
produtos, ou sgja, a atuacdo em mercados ndo totalmente explorados, inclusive resinas

especiais, que ndo sdo feitas atualmente no pais.

7.3.25 Caracteristicas do Mercado de Resinas

Trata-se de mercado de produtos commodities, ou sgja, de baixa diferenciacdo, em que o
preco € fator decisivo na compra. Uma das estratégias para garantir a competitividade neste
mercado € agregar valor sob aforma de servicos e atendimento aos clientes.
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Assim, a PU conta com tecnologia de laboratorios para oferecer a seus clientes produtos

‘customizados’, ou sgja, variagdes nos grades de resinas para aplicacfes especiais.

Um empecilho para essa estratégia de diferenciagdo € que o PEBD - Polietileno de Baixa
Densidade € considerado produto maduro, ou sgja, suas aplicagdes nas industrias de terceira

geracao sao suficientemente conhecidas, ndo restando muito espaco para a diferenciacéo.

7.3.2.6 Clientes— Ciclo de Vendas
A PU possui cerca de 450 clientes em carteira, 80% dos quais sdo atendidos em ciclos

continuos, através de contratos de fornecimento, com pedidos a cada 30/40 dias.

7.3.26.1 Objetivos Comerciais

Em janeiro de 2006, foram implantadas mudancas na area comercial da empresa, visando
fazer frente aos novos desafios que se configuram a partir de 2008, quando a nova planta
estaréa funcionando.

Foi criada a geréncia comercial, a qual foi ocupada por um profissional vindo da UCDI, com
0 objetivo de ampliar o atendimento as empresas gue consomem volumes menores de resinas
—apartir de 24 toneladas, além de estreitar o relacionamento com os grandes consumidores.

A revisdo, na faixa de clientes, deve-se a reorientagdo estratégica, no sentido de minimizar a
dependéncia de grandes consumidores (cita-se 0 caso da empresa Tetrapak — que no passado
deteve cerca de 40% do faturamento da Polietilenos Uni&o). Atualmente, nenhum dos grandes
clientes responde por mais de 10% do faturamento da PU.

Além disso, objetiva-se, ainda, a ampliagdo da carteira de clientes em 2008, tendo em vista o
novo portfolio de produtos que passar4 a fabricar na nova planta (polietileno de alta
densidade). A equipe de vendas serd ampliada e o processo logistico revisado para se adequar

a0 Novo posicionamento da PU.

Como etapa preparatdria para a expansdo de 2008, o desafio atual € 0 mapeamento do
mercado para 0S novos produtos que entrardo no portfolio. Para tanto, a empresa esta
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importando produtos similares e realizando prospeccdo junto a possiveis clientes, efetuando

testes, verificando aceitacdo, potencial de mercado — denominada acéo de Pré Marketing.

Isso significa, inclusive, a abertura de outros segmentos potenciais ndo atendidos pelo

portfolio de resinas atual .

7.3.2.7 Grau delncerteza do Mercado
O mercado de resinas é considerado simples, com pouco grau de incerteza, pelas suas

caracteristicas (commodities - pregos dos insumos, nivel da atividade econdmica, etc.).

Desse modo, ha uma base conhecida para projegdes de mercado. Mesmo com aintroducéo de
especialidades (resinas especiais), € possivel maped-lo em funcéo das vendas de concorrentes
ou estimar demandas ndo atendidas (atendidas por importacdes), ou seja, mesmo na

introducdo de novos produtos, o “pacote de incertezas’ ndo é visto como tao incerto.

7.3.2.8 Caracteristicas do Processo de Vendas e Papel da Equipe de Vendas

A equipe de vendas, atualmente, € composta de cinco integrantes, quatro deles com mais de
dez anos de empresa.Todos possuem nivel superior. Trés de seus integrantes passaram por
empresas de distribuicdo; um deles da propria UCDI. Dois deles desenvolveram suas carreiras

integralmente nas empresas do grupo ou na PU, onde ingressaram em areas técnicas.

7.3.28.1 Venda Técnica: limites
Segundo uma parte dos entrevistados, a venda na PU é considerada técnica, em que o

conhecimento aprofundado do produto € fator imprescindivel.

Apesar de ser consenso entre os entrevistados que a decisdo de vendas € feita pelo prego (por
ser uma commoditie), ha espaco na diferenciagdo entre os fabricantes nas sugestdes de
“aplicacdo” — realizadas por equipe técnica de laboratorio. Dessa maneira, o papel do
vendedor - além da venda, é o de “enxergar” e obter oportunidades, resolver demandas para o
cliente, utilizando a estrutura técnica do laboratério. Paraisso, deve ter conhecimento técnico:



170

[..] E necessario acionar o departamento técnico, o laboratério para especificagdes, desenvolve
produtos... Ex: Uma empresa de embalagem quer reproduzir algo que viu, e traz uma amostra para
gue possamos avaliar se é possivel garantir aquela flexibilidade, transparéncia, por exemplo... Ele
deve conseguir vender esta customizacao, este servico agregado [ ...].

Entretanto, o gerente de vendas da PU pondera:

[...] Hoje nesta fébrica ndo é uma venda técnica... Hoje é apenas preco... (venda de commodities).
O Laboratério tenta diferenciar, mas o produto chegou no limite.. E um produto ja maduro
(polietileno de baixa densidade).. O que tinha que explorar em termos de novas aplicaces ja foi
explorado[...].

Para alguns dos entrevistados, a venda € considerada técnica em raz&o das caracteristicas dos
compradores, que s80 técnicos:

[...] Porque o comprador é técnico e gosta de ser atendido por profissionais que conhecem
tecnicamente os produtos |[...].

[..] Quem compra entende do produto e quem vende deve, também, sugerir mudancas ou
vislumbrar novas possibilidades para o cliente[...].

De todo modo, chama a atencéo o fato de que, entre os cinco integrantes da equipe de vendas
da PU, um ser formado em Comunicagdo Social, apesar de sua longa experiéncia no setor, de

dezessai s anos.

7.3.2.9 Cargos, Carreira e Remuneracao

A PU possui um unico cargo para a forca de vendas, remunerado através de salario fixo. Os
atuais ocupantes tém diferencas salariais de cerca de 50% entre 0 menor e 0 maio salario
praticado, atribuida ao tempo de empresa dos integrantes com maiores salarios. Segundo seu
gerente de vendas, h& planos para implantagéo da parcela varidvel em 2008, por ocasido da

partida da nova planta. A equipe reporta-se diretamente ao gerente de vendas.

7.3.2.10 Papel da Equipe de Vendas

Como os clientes compram grandes quantidades para suas proprias operacdes, sdo celebrados
contratos de fornecimento anual, especialmente para aqueles clientes de maior volume. Desse
modo, o papel da forca de vendas esta em assegurar 0 efetivo comprometimento com a
compra (contratos, obrigacoes, etc.), manter relacionamentos, resolver problemas, encontrar
oportunidades, etc.
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Entretanto, de acordo com o gerente de vendas, o fator que ainda tem maior peso na deciséo
de compra € o preco. Desde maio deste ano, guando houve a reorientacéo para o atendimento
de clientes de menor volume de resina — a partir de 24 toneladas, esse tem sido o desafio —

manutencdo dos precos nas faixas de menor volume.

Hoje a equipe é cobrada pel os objetivos comerciais relacionados a volume de vendas e preco.
No entanto, com a expansdo e 0 novo portfolio, a equipe tera outros objetivos, tais como:
aumentar a penetracdo nos clientes atuais (novos produtos); atuar na retencéo dos clientes
atuais; atuar na conversao de novos clientes e descobrir oportunidades, novos nichos.

7.3.2.11 Supervisao Exercida e Autonomia

A equipe reporta-se diretamente ao gerente. N&o ha, segundo o entrevistado, necessidade atual
de supervisdo mais intensa: considera que o nivel de supervisao recebida por eles é baixo, até
porque, no modelo que vinha vigorando até entdo (grandes contas, grandes volumes), a

autonomia do vendedor erarestrita.

Com o reposicionamento dos clientes-alvo (a partir de 25 toneladas), esta havendo mudangas,

ou sgja, esta sendo iniciado um processo de dar mais autonomia a equipe de vendas.

7.3.3 Unipar Comercial e Distribuidora
A UCDI, Unipar Comercia e Distribuidora, é integraimente controlada pelo grupo Unipar e

foi fundada ha cerca de 30 anos.

E uma empresa distribuidora de produtos quimicos e petroquimicos para todo o territdrio
nacional. A atuacdo da empresa € basicamente comercial, ou sgja, efetua vendas diretamente

as empresas de terceira geragdo e aplicadores finais de produtos petroguimicos.

Esta sediada em Maua, SP, no Pdlo Petroguimico de Capuava, ao lado das ‘empresas-mae’
(Polietilenos Unido, Divisdo Quimica), possuindo filiais no Rio de Janeiro e Rio Grande do
Sul.
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Seu centro de distribuicdo ocupa érea de 40 mil m?e tém a capacidade de armazenar 2.300m?3
de granéis liquidos e 2.500 toneladas de cargas secas. E uma das empresas lideres em seu

segmento.

7331 I nstalacbes
O centro de distribuicéo foi plangjado com aplicacéo de tecnologia e, segundo declaracbes de
seu diretor de operagOes, o investimento realizado justifica-se pela maturidade do mercado de

distribui¢do, que esta mais focado nas necessidades dos clientes.

O centro de distribuicdo possui estacdo de envasamento com alinhamento individualizado
para os tanques de granéis liquidos e sistema de adsorcéo destinado a purificar vapores no
processo de envasamento e carregamento de caminhdes.

A Unipar Comercial é signatéria do Prodir, Processo de Distribuicdo Responsavel, da
Associacdo das Empresas de Distribuicdo de Produtos Quimicos, em razéo da preocupagdo

com o0 meio ambiente, segundo declaragdo de seu diretor de operagoes.

7.3.3.2 Resultados
Ja ha cerca de cinco anos vem crescendo em patamares de 17% ao ano. Para 2006, o

crescimento previsto € de 16%.

A UCDI ha cerca de dez anos atras, sd vendia produtos quimicos, basicamente solventes.
Comegou a comercializar fragdes de resinas ha cerca de quatro, cinco anos, e desde entéo,

vem crescendo em taxas significativas.

Segundo os entrevistados, esse expressivo crescimento deve-se, além da expansdo do
portfolio de produtos, a atuacdo arrojada de seus profissionais:“[...] Nossa empresa é
arrojada... NOs ja estamos vendendo a PEAD, resina de alta densidade do Rio Polimeros e

tivemos de desbravar este mercado... Nés somos agressivos|[...].”
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O faturamento bruto da Unipar Comercial - UCDI é de cerca de 250 milhdes em 2005. A
margem EBITDA acancou R$ 3,6 milhdes, representando uma margem de 6,6% sobre a

receitaliquida.

7.33.3 Produtos

A UCDI comerciadliza especialmente os produtos das demais indUstrias do grupo para
industrias transformadoras de terceira geragdo com menores necessidades de fornecimento, as
quais ndo tém condi¢des nem acesso aos fabricantes (pois esses ndo atendem diretamente
essas faixas de consumo). Também comercializa alguns produtos de terceiros para

complementacdo de linha.

Quadro 26 - PRODUTOS COMERCIALIZADOS PELA UCDI

UCDI RELACAO DOS PRINCIPAIS PRODUTOS OU SEGMENTOS
SOLVENTESALIFATICOS E AROMATICOS SILICAS
ISOPARAFINAS SILICONES
TERMOPLASTICOS NEGRO DE FUMO
ELASTOMEROS ENXOFRE
RESINAS HIDROCARBONICAS SODA CAUSTICA

FONTE: UCDI, 2006.

7334 Clientes
A Unipar Comercia possui cercade 4,2 mil clientes em carteira, 850 dos quais sdo atendidos
a cada 45 dias. Por lidar com uma faixa de menor consumo, seus clientes ndo Ssdo

considerados “fiéis’:

[...] Eles tem preferéncia pela UCDI, pelo grupo Unipar, que oferece credibilidade nos produtos
gue vende, mas eles querem mesmo é preco e condicdo comercid [...].

[...] O cliente gostaria de comprar do fabricante direto (é mais vantajoso economicamente), mas ele
ndo tem faixa de consumo para o fabricante, entdo compra com a gente ou com outra distribuidora

[.].

Na opinido de um dos entrevistados, a UCDI atua fortemente baseada em preco, ja que
distribui produtos commodities, mas ha concorréncia por disponibilidade de produto, entrega
no prazo, além da capacidade de crédito. Esse aspecto é considerado critico nesse negdcio - 0

risco associado ao crédito, ja que se trata de empresas pequenas ou medias.
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Uma caracteristica desse mercado, referida pelos entrevistados, € o alto indice de mortalidade
entre as empresas. como SA0 peguenos negocios, abrem e fecham com facilidade,

especialmente as empresas clientes de produtos quimicos (como solventes, por exemplo).

7335 Objetivos Comerciais

Apesar de ter sido inaugurado neste ano, 0 novo centro de distribuicdo ja tem projeto de
ampliacdo para 2008/2009 (docas e tanques, respectivamente), quando ganhara o dobro da
capacidade de armazenagem j& visando as expansdes da Petroquimica Unido (empresa da

primeira geracdo do polo) e da Polietilenos Uniéo.

A equipe de vendas da UCDI também participara da agdo de Pré Marketing: preparatorio para
a expansdo de 2008 da PU através da aquisi¢cdo dos produtos importados da PU e realizando
prospeccao junto a possiveis clientes, efetuando testes, verificando aceitacdo, potencial em

sua faixa de mercado.

7.3.3.6 Grau deIncerteza do Mercado

O mercado de distribuicdo é considerado previsivel, com pouco grau de incerteza. Existem
muitas empresas transformadoras em setores variados que consomem os produtos da UCDI, e
ha, segundo o gerente de vendas, pouca barreira de entrada em algumas areas de
transformacéo, o que confere a esse mercado dinamismo, com constante entrada de novos

fabricantes.

Desse modo, ndo ha dificuldade em se estabelecerem previsdes de vendas, embora ndo se

pratique na UCDI nenhum processo estruturado:

[...] N6s temos que vender o desafio imposto pela Diretoria, conforme a producéo dos fabricantes.
Dai distribuimos este desafio na equipe, conforme o histérico e potencia de cada &real...].

[...] Agora, que vamos participar do Pré Marketing da PU, vou ter que definir um volume... Que
volume vou colocar de desafio se ndo conheco o mercado? Na prética, a gente coloca um numero
no orgamento e corre atrés|...].
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7.3.3.7 Caracteristicasdo Processo de Vendas e Papel da Equipe de Vendas

A equipe de vendas atualmente € composta de oito integrantes. Todos possuem nivel superior
e amaioriatem mais de dez anos de empresa. A maioria € proveniente da propria empresa, ou
velo contratada com alguma experiéncia adquirida em empresas concorrentes.

7.3.3.8 Cargos, Carreira e Remuneracao
A carreiraem vendas na UCDI é a seguinte:

- Vendedor jr, pl. e sr.: adiferenca entre os niveis (jr., pl. e sr.) reside na experiéncia e no
tipo de produto que distribui e carteira de clientes.

- Executivo de negécios: possui carteira diferenciada e supervisiona o dia-a-dia da equipe.
- Gerente de Vendas.

A remuneracdo das equipes de vendas da UCDI é composta por parcela fixa (variando entre
50% a 60% da remuneracdo total) e por parcela variavel mensal (que representa cerca de 40%
a 50% da remuneracdo total), escalonada entre os cargos: 0 vendedor jr tem 45% da
remuneracao total em parcelavariavel (55%/45%), enquanto o sr, tem 40% (60%/40%).

Em termos da remuneracdo total, o vendedor da UCDI ganha cerca de 25% a menos em
média, do que o vendedor da PU.

7.3.3.9 Papel da Equipe de Vendas

O papel da equipe de vendas é considerado “de esforco”: é necessario um certo volume de
visitas visando reassegurar o0 volume de vendas, posto que ndo ha compromisso ou fidelidade,
com excecdo de alguns clientes de maior volume gue fazem contratos de fornecimento.
Portanto, o papel é de assegurar os volumes nos clientes atuais (retencdo dos clientes) -
através da visita e do relacionamento.

A partir dai, é possivel aumentar a penetracdo nos clientes atuais (novos produtos),

oferecendo outros produtos do portfolio.
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A equipe, também, deve prospectar novos clientes, especialmente quando héa introducdo de

novos produtos. Para a prospeccao, a empresa conta com equipe de apoio de telemarketing.

O fator decisivo de compras é o preco (por ser uma commodity) mas também a condicdo de

pagamentos, ja que sG0 empresas gue muitas vezes ndo tem “foblego financeiro”.

7.3.3.10 Indicador es associados a par cela variavel:

Os indicadores associados a parcela variavel, que representam os objetivos da equipe de
vendas sao:

- volume de vendas,

- preco médio (rentabilidade da venda);

- frequénciade visitas,

- indice de inadimpléncia.

Esses indicadores recebem ponderacOes de acordo com os objetivos de curto de prazo da
empresa, embora jafaca cerca de um ano que ndo ha alteracoes.

Segundo o gerente de vendas, os indicadores associados a parcela variavel sdo relevantes para
0 negocio e direcionam a agdo do profissional de vendas para o que maisimporta. Além disso,
medem com acuracidade a contribui¢éo dos profissionais.

Osindicadores sdo individuais. Ha estudos para introducdo de meta complementar por equipe,

além das individuais, como forma de premiar o coletivo também:

[...] Trata-se de umaidéiado Diretor. Jafoi assim, sO que antes tinha muito peso a equipe e alguns
se encostavam nos outros... A idéia agora é dar menor peso na equipe — para haver maior
colaborag@o com o resultado daempresd|...].

As metas (més a més) associadas a parcela variavel sdo percebidas como desafiadoras, porém,
exequiveis. No ultimo ano, as médias de atingimento foram de 95%. Esse aspecto € visto
como extremamente relevante para todos os entrevistados, ou sgja, as metas associadas a
parcela variavel devem ser exequiveis, sob pena de comprometer a eficicia da estratégia de
remuneracdo. “[...] Ser atingivel é importante, ndo pode ser inatingivel... Nossa equipe tem a
visdo de que é atingivel. Isto é positivo [...].”
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Um ponto de destaque ressaltado pelo gerente de vendas € a necessidade de transparéncia
guanto aos indicadores e metas a serem atingidas e nos resultados apurados, relacionados a
parcelavariavel:

[...] NO6s temos relatérios muito transparentes... Eles sabem tudo o que acontece, quanto venderam,
com que margem, por produto, para quem... Os relatérios de controle de visitas também sdo
transparentes [...].

Um ponto negativo destacado pelo gerente de vendas no modelo de remuneragéo variavel
refere-se a0 “batente’, ou sgja, todas as metas tém tetos a partir dos quais ndo ha
reconhecimento, embora possam ser compensados anualmente (em meses que nao houver
atingimento, por exemplo). Um outro ponto gque, segundo esse entrevistado, desagrada os

vendedores é o indicador de inadimpléncia, pelo fato de haver pouca influéncia do vendedor:

[...]O indicador de inadimpléncia ndo € bem visto, porque eles ndo tem agdo. Eles ndo aprovam o
credito, € a area financeira. S8o afetados por isto, e eles ndo tem acdo. Eles querem vender 100,
liberam 40. Se o cliente ndo paga, eles dizem, o qué eu tenho que ver com isto? N&o fui eu que
aprovei o créditol...].

73311 Supervisao Exercida e Autonomia
A equipe reporta-se diretamente a0 gerente. Segundo o entrevistado, a supervisdo € dta
acompanhamento diério, em funcéo da vel ocidade do negdcio.

734 Caracteristicas Gerais das Empresas Pesquisadas
Os quadros resumo 27 e 28, a seguir, tém 0 objetivo de apresentar uma visdo geral e

comparativa sobre as empresas, segundo as categorias de analise selecionadas.

Os dados das duas organizacOes seréo apresentados sumarizados, conforme as categorias de
andlise dos potenciais fatores contingenciais a estratégia de remuneracdo, conforme modelo

tedrico da pesquisa.
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Quadro 27 — SINTESE DAS CARACTERISTICAS GERAISDAS EMPRESAS PESQUISADAS

Polietilenos Unido

UCDI

Papel no setor

28 Geracdo

distribuidora

AMBIENTE EXTERNO

MACROAMBIENTE

Fator es econémicos

Mercado Estavel. Mercado sempre
cresceu acima da economia

Baixa Competitividade: Demanda
maior que oferta. (fase anterior)
Atual: Mercado em estagnagéo.

Competitividade (ndo ha grandes
barreiras de entrada, especialmente em
guimicos)

Mercado em crescimento.

oS

Caracteristicasdo
setor (mercado)

Precos em queda.
Futuro (projecdo): expansdo do
mercado

AMBIENTE DE NEGOCI
Exceléncia operaciona: custos e
escala
Baixa diferenciaco: preco

(commodities)/ ou agregagdo de valor
(customizacdo).

Exceléncia logistica: Velocidade de
atendimento.(menores volumes)
Capacidade de crédito (financiar o giro
dos clientes)

Custos. Baixa diferenciagdo: preco

Incremento da  competitividade | (commodities)
(excedente de of erta)
Concorréncia Poucos fabricantes. Muitos.
Comegcando a entrar produtos | Forca de Vendas: sdéaio fixo+
importados. variavel. Alguns sO trabalham com

Forcade Vendas. saario fixo

representantes. Préticas
vantajosas de beneficios.

menos

Grau de incerteza do
mer cado

Baixo. Previsivel.

Baixo. Previsivel.

Sindicato

Pouco atuante.

ORGANIZACAO

Produtos
comer cializados

Resinas (produto maduro):
commodities (baixa diferenciagéo)
Portifélio restrito

Em 2008: Introducdo de Novos
Produtos. Adequacdo do portfdlio:
(produto em ascensdo/ maior valor

agregado).

Resinas, quimicos e solventes.
Commodities (baixa diferenciagéo)
Portfdlio variado

CiclodeVidada

Fase atual: estagnacao:

Fase atual: em crescimento

Empresa Capacidade de Producdo vendida.

Produtos maduros.

Em 2008 - Renovagéo:

- Expans@o de 200% da capacidade

ganho de escala
Estratégia Competitiva/ | Acimade 24 toneladas A partir de 100 kg.
M ercado-Alvo (reposicionamento este ano) (“agranel”)
Elementos da Cultura | Pertencem ao mesmo grupo.
Organizacional Conservadora. Centralizadora.

Diviso do risco: ndo pratica.(paternalista).

Em processo de mudanca cultural: competitividade.

Estrutura Areas Comercial e Industrial. | Areacomercial, estocagem e distribuicZo.
organizacional Adm. compartilhadas. Adm. compartilhadas.
Paliticasde Corporativas: iguais para ambas as empresas.
Remuneracao e Remuneracdo variavel (Participagdo nos resultados): cerca de 5 sal&rios em
Beneficios 2005

Sistema de avaiag8o de pessoas por competéncias implantado em 2001.
Turn Over Baixo (N&o sdo relatadas diferencas significativas entre as empresas).
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Quadro 28 — SINTESE DAS CARACTERISTICAS GERAISDAS EMPRESAS PESQUISADAS

Polietilenos Unido

UCDI

Papel no setor

28 Geracdo

distribuidora

PROCESSO DE VENDASE PAPEL DA FORCA DE VENDAS

Carteiradeclientes/
Frequénciada
transacdo comercial

300/ Ciclo continuo, com
recompras a cada 30 a 45 dias.
(80% tem contratos Anuais.)

4200 (850 ativos a cada 30/45 dias)
30 a 45 dias. (30% com contratos de
fornecimento).

Previsdo de vendas

Ndo had Hoje € segundo a
capacidade produtiva.

Ndo é estruturado: em funcdo da
necessidade de vendas/ escoamento das
indUstrias coligadas.

Caracteristica da | Técnica, apesar de commodities. | Técnica (?) apesar de commodities.
venda/ Baixamédia, embora de dto | Baixa-média (baixosvolumes)
complexidade da venda | impacto (grandes volumes)

Forca de Vendas |5 vendedores. Cargo Unico. | 8 vendedores. Vendedor jr., pl., sr.
Carreira CarreiraLenta Executivo de contas. Ir para a PU.

CarreiraLenta

Supervisdo Exercida e
Autonomia

Baixa (mensal). Baixa autonomia.

Alto (quase diario).Média (descontos).

Papel Hoje: Assegurar o volume de | (Re)Assegurar o volume de vendas (ndo
vendas (ha contratos’ maior | hafidelidade, e sim, preferéncia).
fidelidade) e prego. Aumentar penetracao nos clientes atuais
Futuro: Prospeccdo novos clientes | (novos produtos)
para novos produtos. Aumentar a | Prospeccdo novos clientes paranovos
penetracdo (novos produtos) e | produtos.
retencdo dos clientes atuais.

Composicao da Salériofixo Salario fixo/variavel (50/50)

remuneracéo Futuro: introduc8o do variavel.

Governanca/ Controle | Baixo. (baixa autonomia. Produto | Rem. Variavel
Vendido).

Indicadores associados | --- Faturamento

aparcelavariavel

Rentabilidade (preco)
NUmero de visitas
Taxa de inadimpléncia

INDIVIDUO

Idade. Tempo de
Experiéncia.

Escolaridade

Profissionais maduros. Mais de 10
anos. 3°. Grau

Idade 30 a 45 anos.
Mais de 10 anos. 3°. Grau

Preferéncias quanto ao
risco

Tende atrair “avessos ao risco”

Risco: previsivel.
Apesar da parcela sob risco, esta sob
controle do vendedor.
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8 POSICIONAMENTO DASEMPRESAS PESQUISADAS QUANTO A
ESTRATEGIA DE REMUNERACAO E FATORES CONTINGENCIAIS
ASSOCIADOS

Serd apresentado, a seguir, 0 posicionamento das empresas pesguisadas quanto a estratégia de
remuneracéo para a forca de vendas, conforme as unidades de pesguisa definidas, ou sgja, as
escolhas estratégicas em remuneracdo. As empresas serdo apresentadas conjuntamente, pelo
fato de boa parte das estratégias serem comuns (corporativas), visando também facilitar a

comparacéo.

Em cada uma das escol has estratégicas, seréo abordados 0s seguintes dados:

- O posicionamento de cada uma das empresas;

- Os fatores contingenciais atribuidos pelos respondentes, desde que constatados no
guadro-resumo das caracteristicas gerais das empresas pesquisadas,

- Outros fatores relevantes, constatados em dados secundérios e primarios, conforme o
quadro de analise dos ambientes externo e interno, apresentado na primeira parte;

- Os fatores contingenciais mencionados na literatura, convergentes com os resultados

obtidos, aluz do levantamento apresentado no capitul o 4.

8.1 Escolha: cargo versus pessoa (critérios para definicdo do salario-base ou da

par cela fixa):

Tanto a PU quanto a UCDI possuem héa cerca de cinco anos sistema de avaliacdo de pessoas
por competéncias — denominado “ Sistema de Remuneracdo por Competéncias’ e 0s cargos

foram alocados em niveis de complexidade, conforme proposi¢éo de Dutra (2001).

Em seu site, a empresa esclarece: “[...] O grupo mantém uma politica de cargos e salarios com

sistema de remunerac&o por competéncia, visando ao reconhecimento de seus colaboradores

[.]7
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No modelo adotado por essas empresas, ha forte correlacdo entre os cargos e os nivels/
degraus de complexidade, e a passagem de um nivel para o outro ndo depende apenas do

desenvolvimento do profissional: é necessério orcamento e “vaga’ aprovada.

Na percepcdo da maioria dos entrevistados, o cargo € a referéncia-chave na definicdo das
faixas salariais, independentemente do desenvolvimento do profissiona ou de suas
competéncias. A titulo de exemplo, um dos gestores de vendas mencionou que um dos
vendedores “de nivel pleno” estaria apto para ser promovido para sénior, inclusive por
demonstrar contribuicbes esperadas do patamar superior de complexidade. Ocorre que as
politicas da empresa ndo permitem que ele reconheca o profissional sem que exista“umavaga

aprovada’ (embora ndo seja um aumento de quadro, a empresa realiza controle de custos por

vaga).

Na percepcdo dos gestores das areas de vendas, a avaliacdo do profissional é utilizada para
“guando surgirem cargos em aberto” e “para a concessdo de bolsas de estudos’ , pois,
segundo os entrevistados, sdo limitadas as possibilidades de reconhecimento via aumento
salarial no mesmo cargo.

Os fatores contingenciais associados a essa estratégia foram explorados junto aos
profissionais das areas de Recursos Humanos, conforme detalhado naterceira parte, acerca da
metodol ogia adotada.

Na opinido dos respondentes, o fator contingencial de maior influéncia nessa deciséo (énfase
no cargo) situa-se na esfera do ambiente de negécios, considerado previsivel, “facil de
administrar (commodities)”. A tal ambiente aliase uma cultura organizacional considerada
“conservadora’: “[...] A Unipar quer entrar no jogo sabendo o resultado - vou pagar tanto,

ndo quero ter surpresas de Ultima hora...].”

A importancia de cultura organizaciona favorével ao rompimento do paradigma taylorista de
divisdo do trabalho, especiamente em organizacOes brasileiras, € destacada na pesquisa de

Carvalho (1992), anteriormente citada no capitulo trés.

Tal fato reveste-se de aparente “contradicdo”, ja que a indlstria petroquimica € reconhecida —

por suas caracteristicas de automacao e processo continuo, ser terreno fértil para a adogcéo de
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préticas de gestdo de pessoas que rompam ou a0 menos releguem para segundo plano o
“conceito de cargo”. Conforme apontam trabal hos desenvolvidos no exterior, o setor é citado
como um dos precursores da adocdo de praticas de gestdo de pessoas inovadoras,
especiamente com respeito a divisdo do trabalho e a remuneragdo por competéncias
(CARVALHO, 1992).

Nesse sentido, o fato de a organizacdo ter caracteristicas favoraveis a adocéo de praticas
centradas nas pessoas (a0 menos, para o setor produtivo), parece pouco potente de maneira
isolada, sem que exista condicdo cultural favoravel a mudanca de paradigmas quanto a
organizacao do trabalho e também, conforme apontado no capitulo dois, real valorizacdo das
competéncias e saberes dos empregados, como prevé a Teoria dos Recursos da Firma
pressupde que o trabalho deixe de ser visto e utilizado exclusivamente como um componente
de custos, paratornar-se, adicionalmente, fonte de recursos.

Um outro fator mencionado pelos respondentes que corrobora essa constatacdo, € o fato de as
contribuigbes dos profissionais serem percebidas como equivalentes aos seus cargos ou

tarefas: a empresa “nédo necessita’ pagar pelas contribuicdes da pessoa:

“[...] Nao temos artistas, que precisam ser pagos pelo seu valor...Neste mercado, falando de vendas,
€ tudo igual, todo mundo faz igua.. E commodities... N&0 d& nem para “agregar” de maneira
diferente[...].”

Esse posicionamento em relacdo as contribuicBes das pessoas ao trabalho se justifica,
conforme Carvaho (1992), pelo baixo indice de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento e inovacdo das industrias petroquimicas brasileiras, que, portanto,
permanecem em estratégias tipo defensivas de controle de custos, em que o trabalho é fonte
de despesas.

Os fatores apontados pelos respondentes sdo, desse modo, convergentes com alguns fatores

apontados na literatura, conforme quadro 29 abaixo:
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Quadro 29 — Escolha estratégica: cargo versus pessoa: énfase cargo (PU/UCDI)

ESTRATEGI@ DE CATEGORIA DO
REMUNERACAO DE RESGATE DA LITERATURA FATOR
VENDAS

Ambientes mais estaveis e programados, onde,| MACROAMBIENTE
conseqiientemente a fungdo gerencial € mais
Cargo versus Pessoa: vaorizada. (GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, AMBIENTE DE

Enfase cargo 1988). NEGOCIOS
A contribuicdo dos profissionais pode ser PAPEL
medida através do cargo que ocupam
(GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, 1988). PROCESSO

Auséncia de mudanca cultural associada a
reestruturacdo da divisio do trabalho e do ORGANIZACAO
conceito de posto de trabalho (CARVALHO,
1992).

8.2 Escolha: critérios de avaliacdo da contribuicdo individual: senioridade versus

desempenho

Como mencionado anteriormente, tanto a PU quanto a UCDI possuem, h& cerca de cinco
anos, sistema de avaliacdo de pessoas por competéncias e os profissionais séo avaliados

anualmente a partir desses critérios.

Na percepcdo dos gerentes da area de recursos humanos, o processo de mudanca iniciado
naguela época, com énfase na modernizacdo da gestdo, colocou foco na andlise dos
profissionais com base nas suas contribuicdes, justamente para romper com paradigmas
anteriores baseados em senioridade: “[...] Isto (senioridade) ndo existe mais... Ha uns 8 anos
atras acabamos com o ATS®, que foi incorporado ao salario.. Hoje, a mentalidade é outra

[-.]"

Um ponto interessante do setor € a pouca ou ausente influéncia sindical, mesmo quando as
préicas de ATS foram descontinuadas. “[...] Nosso sindicato é fraco, ndo colocam
dificuldades|...].”

Como mencionado no capitulo um, a globalizagcdo dos mercados (e fatores associados) trouxe
a instabilidade econdmica e a busca pela competitividade, com retorno das préticas de

remuneracao associadas ao desempenho, em oposi¢cao a senioridade. Do ponto de vista da

% Adicional por Tempo de Servico.
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estratégia de remuneracéo, houve migracdo dos critérios baseados em seguranca, estabilidade
e senioridade para a remuneracao baseada em desempenho/contribuicéo das pessoas, atravées
de incentivos ou via desenvolvimento de competéncias criticas para o negocio — énfase na
competitividade.

Esta énfase € corroborada pel os respondentes da area comercial, especialmente da UCDI. Um
ponto que chama a atencdo é que a avaliagcdo de competéncias ndo é vista como “avaliacdo do
desempenho” para esses respondentes, muito provavelmente porque se associam a avaliagéo
do desempenho dos profissionais de vendas os indicadores relacionados a resultados gerados
(output).

Um fator declarado pelos respondentes € a facilidade com que se definem indicadores de
medic&o para a &rea de vendas, o que facilitaria a andlise de seu desempenho:

[...] A &reade vendas é uma das poucas que tem metas claras. Volume, quem vou atender, se vai
receber, por quanto vou vender... A gente briga que todos deviam ter meta... O que eu corro atrés
nem sempre todos correm atrésf...].

Os fatores apontados pelos respondentes sdo, desse modo, convergentes com aguns fatores
apontados na literatura, conforme quadro 30 abaixo:

Quadro 30 — Escolha estratégica: senioridade versus desempenho: énfase desempenho (PU/UCDI)
ESTRATEGIA DE RESGATE DA LITERATURA CATEGORIA DO FATOR
REMUNERACAO DE
VENDAS
Ambientes onde ha facilidade em PAPEL
mensurar o desempenho individual com
Senioridade versus justica (FOMBRUN, 1984 apud GOMEZ-| PROCESSO DE VENDAS
desempenho: MEJA; MELBOURNE, 1988).
Enfase: desempenho Necessidade de retencdo de profissionais ORGANIZAGAO
de alto desempenho (LAWLER I11, 1990)
Competitividade AMBIENTE DE
(MILCOVICH; STEVENS, 2000) NEGOCIOS
8.3 Escolha: Conjunto de Recompensas utilizadas: recompensas financeiras versus

recompensas nao-financeiras

Na percepcdo da maioria dos entrevistados, a énfase dada tanto na PU quanto na UCDI é

financeira, embora o0s entrevistados enumerem algumas recompensas nao-financeiras
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valorizadas pelos profissionais de vendas, com destaque para a seguranca, a oportunidade de
aprendizado (cursos) e o ambiente de trabalho. Um aspecto “negativo’ associado a

estabilidade/seguranca reside nafalta de perspectiva de carreira, considerada lenta.

As recompensas financeiras sdo percebidas como o principal fator de atracéo e retencdo, com
destaque para os beneficios concedidos, especialmente na UCDI, cujo mercado concorrencial
tem praticas menos vantgosas. Também € percebida como diferencia a pratica de
participacdo nos resultados das empresas — considerada agressiva, cujo salario-alvo é de cinco
multiplos salariais em caso de atingimento dos objetivos organizacionais. Essas constatacfes
corroboram a pesquisa de Schmitz (1985 apud Carvalho, 1992), anteriormente citada no
capitulo quatro.

Quanto as recompensas ndo-financeiras, houve consenso entre os entrevistados de que ha
necessidade de as recompensas financeiras estarem equacionadas para que as ndo-financeiras

sejam val orizadas, corroborando o posicionamento de Bloom e Milkovich (1996).

Um outro aspecto comum aos entrevistados é a percepcdo de que ha variabilidade nas
preferéncias individuais, sendo dificil a generalizagcdo acerca de quais recompensas nao-
financeiras sdo mais valorizadas pelos profissionais de vendas, confirmando a teoria do

contrato psicol 6gico, conforme capitulo dois.

De todo modo, as recompensas néao-financeiras percebidas como presentes e valorizadas tanto

na UCDI quanto na PU s&o:

— A seguranca e estabilidade, caracteristicas do setor, acabam por reter o profissional que
valoriza esses atributos. Segundo os respondentes, a seguranca e a estabilidade ndo sdo apenas
valorizadas por profissionais mais experientes, prevaléncia apontada pela literatura: “|...]
Temos pessoas jovens, sO que a vida deles acompanha o ritmo da empresa, que € lento... a

ambicao da pessoa se adeqila ao ritmo da empresa. E diferencaindividual...].”

A prética de seguranca e estabilidade no emprego € parcialmente explicada em empresas de
alta intensividade de capital e fluxo continuo pela necessidade de criagdo de atitude
responsavel por parte de trabalhadores que operam equipamentos dispendiosos
(CARVALHO, 1992).
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Ainda como caracteristica do setor, alguns dos entrevistados destacam a “menor pressao” por

resultados, se comparadas as empresas de outros setores da economia.

As oportunidades de aprendizado (pbs-graduacdo, idiomas) sdo valorizadas pelos

profissionais de vendas, segundo os respondentes.

O ambiente de trabalho, também, € considerado um diferencial pelos entrevistados da &rea de
recursos humanos, embora sgja mais valorizado pelos profissionais administrativos, que

passam maior tempo internamente.

De outro lado, aqueles que intencionam ter ascensdo rapida de carreira ficaréo frustrados, ja
gue a empresa tem um turn over baixo — consequiéncia da estabilidade e o desenvolvimento se
da a passos lentos. Esse aspecto pode dificultar a retencdo de “talentos’, conforme pode ser

percebido no discurso de um dos entrevistados citados abaixo:

[...] Agora, tem pessoas que tem outra velocidade, para tudo. Tivemos um engenheiro, que
manifestou interesse em se desenvolver rapidamente... Ele era jovem, estava se casando... Era um
jovem talento... Ele acabou saindo, apés um ano e meio... Para ele ndo funcionou o nosso apelo.
Ele queriareconhecimento rdpido, muito diferente do que € anossavida aqui, lenta[...].

Os fatores apontados pelos respondentes sdo, portanto, convergentes com alguns fatores

apontados na literatura, conforme quadro 31 abaixo:

Quadro 31 — Escolha estratégica: recompensas financeir as ver sus ndo-financeiras: énfase financeiras
(PU/UCDI)

ESTRATEGI@ DE RESGATE DA LITERATURA CATEGORIA DO
REMUNERACAO DE FATOR
VENDAS

Setores de producdo automatizada em fluxo MACROAMBIENTE
N&o-Financeiras versus | continuo e intensividade de capital: manter a

Financeiras ‘estabilidade da mao-de-obra’, necessaria para AMBIENTE DE
Enfase: Financeiras a criagdo de confianca nas relagdes de trabaho NEGOCIOS
(SCHMITZ, 1985 apud CARVALHO, 1992)
Dificuldades culturais e operacionais em ORGANIZACAO

estabelecer recompensas néo-financeiras que
se gustem as necessidades individuais dos
empregados que a empresa desga atrair e
reter LAWLER, 1983)

N&o-financeiras sio percebidas com maior ORGANIZACAO
N&o-Financeiras (seguranca) | valor quando as necessidades financeirasja
(menor énfase) estdo devidamente equacionadas.

(BLOOM; MILKOVICH, 1996).
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8.4 Escolha: Nivel da Remuneracao total versus Mercado

Na percepcdo da maioria dos entrevistados, o nivel de remuneracdo total tanto da PU quanto
na UCDI é considerado maior do que o praticado pelo mercado geral, embora “dentro do

padrdo” das industrias petroquimicas.

Com relagdo a UCDI, ela acaba por se destacar entre as empresas distribuidoras, por seguir

politicas salariais corporativas:

[...] Quando a empresa definiu unificar as areas administrativas dos negécios, teve que iguaar as
politicas e préticas... Igua para todos (corporagdo). Poderia ser menos agressiva, mais semelhante
ao mercado deles (distribuidor) [...].

O nivel da remuneracdo total praticado pelas empresas do grupo Unipar situa-se em cerca de
19% acima do mercado das empresas de melhor desempenho econdmico (benchmarking),
segundo pesquisa salaria desenvolvida pela consultoria Hay do Brasil em 2005,

posicionamento compartilhado com as demais empresas do setor petroquimico.

Os altos salarios praticados pelo setor podem ser creditados a alguns fatores, destacando-se:

- Seu historico de recente privatizagdo: até a década de noventa, as empresas operavam
em mercados fechados, protegidos, com oferta maior que a demanda, ou sga, em cenario
pouco competitivo.

- Associa-se a elevacdo do nivel médio de qualificacdo da forca de trabalho - observadas
nas industrias com processos produtivos complexos e baseadas na automacdo programavel,

conforme a Teoriado Capital Humano, explorada no capitulo dois (CARVALHO; 1992).

Nesse aspecto, destaca-se 0 depoimento de um dos entrevistados, com dezoito anos de

empresa

[...] Quando entrei, era supervisor da &rea administrativa e tinha carro a disposi¢ao para ser buscado
em casa. Eu entrei em dezembro, e mesmo assim, ganhei a gratificacdo anual que era concedida na
épocade doissalérios|...].

[...] Naquele tempo, era um mercado fechado, com precos * cipados #'. Precisa aumentar, mandava
planilha para o governo e aumentava. N& havia concorréncia e as empresas ganhavam muito

%" Pregos cipados: sob controle do CIP, 6rgéo fiscalizador da época. Significa pregos controlados pelo governo.
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dinheiro. Era ponto fora da curva.. Dai abriu 0 mercado, e viramos 'commodities com
concorrénciamundial [...].

Um outro entrevistado atribui 0s niveis salariais mais altos das petroquimicas ao custo do

produto.

Na opinido de outro respondente, os niveis saariais acima do mercado devem-se a
especialidade e escassez de méo-de-obra (poucos profissionais) como fatores preponderantes,
descartando qualquer interferéncia sindical: “[...] N@o tem influéncia sindical... é porqué o
profissional é criado aqui dentro... ‘criado a pdo de 16”. E especialistal...].”

Um outro entrevistado, complementou:

[..] E um mercado pequeno... (profissionais).. Quando trocam (de empresas), € entre as empresas
do setor, porque é muito fechado.... Quando esta em alta, tem escassez de méo de obra... Os Nossos
clientes também se fecham..(preferem os mesmos profissionais)[...].

Um aspecto que merece destaque € 0 posicionamento em relacdo a parcela fixa ou ao salario-
base: segundo a mesma pesquisa citada, esse se situa no 1° quartil (abaixo da mediana) em

relagdo ao mercado pesquisado (benchmarking).

Tal fato ndo é percebido como fator critico especialmente na atracdo de bons profissionais, ja
que a parcela variavel (especifica de vendas no caso da UCDI e a relacionada a participacéo

nos lucros e resultados — no caso da PU e UCDI) garante a atratividade.

Segundo os entrevistados da érea de recursos humanos, esse posicionamento deve-se a
recente necessidade de recomposicdo dos custos fixos da empresa, com vistas a

competitividade, o que imp6s a parcela fixa alvo de maior controle:

[...] Nossos negdcios sdo pautados pela estratégia de exceléncia operacional... custo é fundamental.
Colocar o salério fixo no 1°. quartil significater f6lego para‘segurar’ tempos de vacas magras... S0
gue naremuneragdo total, ficamos no 3°. quartil (custos variaveis)[...].

[...] Hoje, nosso preco de armazenamento € o mais caro do Brasil (na empresa de armazenagem),
mas esta lotado 0 ano todo... Quando mudar o cenério, vamos ter que rever os custos|...].

[...] Neste momento, o nivel salarial do pessoal de vendas estd adequado... Estamos com a
capacidade de producéo vendida... Pode ser que no futuro mude...].

Os fatores apontados pelos respondentes sdo, assim, convergentes com alguns fatores

apontados na literatura, conforme quadro 32 abaixo:
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Quadro 32 — Escolha estratégica: nivel da remuneracao total ver sus mer cado: énfase acima. Abaixo no
salario-base (PU/UCDI)

ESTRATEGIA DE RESGATE DA LITERATURA CATEGORIA DO
REMUNERACAO DE FATOR
VENDAS
Maior complexidade das atividades e MACROAMBIENTE
Nivel da Remuneracdo Total | dificuldade de reposicdo de méo-de-obra.
versus mer cado (GOMES-MEJA; BALKIN, 1992). PAPEL
Enfase: Acimado mercado Indistrias  com  processos  produtivos MACROAMBIENTE
(seleto) complexos e baseados na automacdo
programavel: elevacdo do nivel médio de AMBIENTE DE
qualificagdo da forca de trabalho, NEGOCIOS
(CARVALHO, 1992)
Estratégia de exceléncia operaciona para ORGANIZACAO
Salério-base: Abaixo do reduzir custos, num ambiente de maior
mer cado (seleto) competitividade.

8.5  Escolha: Equidade Interna versus Competitividade Externa

Conforme observado no capitulo quatro, € consenso entre os autores que, apesar de ambos
serem fundamentos importantes quanto as escolhas do sistema de remuneracdo,

freqlentemente as empresas devem escol her pela énfase a ser dada.

Na visdo dos respondentes, tanto a PU quanto a UCDI tém foco na equidade interna, ja que as

politicas de remuneracéo sao corporativas.

Um dos entrevistados da &rea de recursos humanos atribui a énfase na equidade interna pelo
fato de ndo ser necessario o descolamento (énfase na competitividade externa) para os cargos

de vendas;

[..] A gente ndo precisa disto... (competitividade externa) Eu entendo que tem negécios que
precisam se diferenciar para ter maior competitividade externa. Ter uma politica salariadl mais
agressiva para vendas, para poder ganhar mercado. NGs ndo. Nosso mercado é consolidado [...].

Uma outra perspectiva de andlise foi trazida por um entrevistado da é&rea de vendas. Ele
atribui a énfase na equidade interna ao fato das politicas salariais serem gerenciadas a nivel
corporativo e ndo das Unidades, corroborando a tese de Lawler 111 (1990) com respeito ao

relacionamento entre a equiidade interna e a centralizacéo:
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[...] Isto tem haver com o fato de ser uma corporagdo... O olhar passa a ser mais interno... Somos
cinco empresas com perfis diferentes, e que concorrem com empresas individuais, mais ageis. Néo
conseguimos ter liberdade para definir isto... A corporacdo, quando existe, tende a ser
centralizadora.. Perde em velocidade, mas ganhamos em custo, pois compartilhamos servigos de
apoio. Tem o lado que compensa..Mas ndo pode descuidar do lado empreendedor [...].

Quadro 33— Escolha estratégica: equidade inter na ver sus competitividade externa. Enfase: equidade
interna (PU/UCDI)

ESTRATEGIA DE RESGATE DA LITERATURA CATEGORIA DO
REMUNERACAO DE FATOR
VENDAS
H& maior estabilidade nas relagbes de ORGANIZACAO

Equidade Interna versus empr ego.
Competitividade Externa: (GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, 1988).

A Empresas com modelos de gestéo ORGANIZACAO
Enfase: Equidade Interna | burocr&ticos ou que operam em ambientes
muito regulados. centralizacdo das MACRO AMBIENTE
decisdes salariais

(GOMEZ-MEJA; WELBOURNE, 1988).

Estagio de Vida: maturidade. Empresas ORGANIZACAO
verticalizadas e maduras
(GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992).

8.6 Escolha: Composicdo da remuneracdo total: parcela fixa versus parcela

variavel

Conforme sinalizado no decorrer desta dissertacéo, a escolha referente a composicéo foi a que
teve maior riqueza de dados e elementos de andlise, especialmente pelo fato de as duas
empresas terem, atualmente, posicionamentos distintos (a PU adotando salério fixo e a UCDI,

fixo maisvariavel).

Serdo apresentados, inicialmente, os resultados obtidos acerca da PU e, posteriormente, da
UCDI.

8.6.1 PU: Escolha - Composicéo da remuneracao total: parcela fixa versus parcela
variavel: salario fixo
A PU pratica sdario fixo. Um dos fatores apontados pelos entrevistados para esse

posicionamento € o carater técnico da venda, a0 qual se associa maior requerimento de
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escolaridade: “[...] Vendedor técnico é mais fixo... O vendedor da PU é diferente, € mais

técnico, ganhamais. Tem formacao de nivel superior, sdo todos engenheiros|...].”

Deve-se ressdltar, entretanto, que o cardter técnico, conforme detalhado anteriormente, é
também ‘questionado’ por alguns respondentes, pelo fato de ndo haver espago, a0 menos
atualmente, para a utilizagdo desse potencial técnico — visando a diferenciacdo/ agregacdo no

produto atual, considerado maduro.

Um aspecto curioso da questéo da venda técnicafoi trazido pelo gerente de vendas da PU. No
contexto do projeto de expansdo, previsto para 2008, ele intenciona mudar o perfil do

profissional de vendas:

[...] Nés vamos trazer outro tipo de profissional... Pessoas com novas visdes, mais voltadas para
Marketing... (Fixo e varidvel) Pessoa isento destes vicios do setor petroquimico (prego baixo no
final do més... clientetal paga mal. conheco) [...].

[...] Hoje, temos vendedores com 30 anos de casa, 20 anos de casa... Esta € a prética do setor... a
Braskem esta mudando, trazer de outros setores (sem ser petroquimico), mudar o perfil. Pessoas
gue se colocam maisnorisco [...].

Um outro fator apontado para o posicionamento adotado (salario fixo) é a estratégia
competitiva (grandes volumes, grandes clientes) e seu impacto no processo de vendas e papel
do vendedor — sugerindo que o papel do vendedor fica restrito ao atendimento ao cliente, o
gue ndo inclui a venda ou prospeccdo: “[...] A PU vende grandes quantidades. Este tamanho
de cliente néo requer esforco... Nao preciso incentivar o vendedor. N&o preciso do artificio do

variavel... A vendando é prospectival...].”

Um argumento freqlentemente lembrado por alguns dos entrevistados € a prética da

concorréncia, pois as fabricantes que atuam nesse mercado adotam salario fixo.

O gerente da area de vendas da PU, ao ser questionado acerca dos fatores influenciadores
dessa decisdo, ponderou, conforme ja relatado, que apesar de atualmente a remuneracdo ser

apenas fixa, eles tém planos para implantacéo da parcela variavel:

[...] Atuamente é apenas fixo, mas queremos ser a primeira petroquimica a implantar parcela
variavel... Hoje, é assim porque € histérico. Todas que atuam em Polimeros, todas praticam salario
fixo[...].
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Ao ser perguntado acerca dos possivels fatores para que 0 mercado petroquimico pratique

apenas saério fixo, o entrevistado associa a baixa competitividade da fase anterior:

[...] Estamos terminando um ciclo (que estda mudando) de plantas tomadas, ou seja, produto
escasso. O mercado cliente, jA mapeado, com share dividido. N&o tinha competitividade. Agora
esta comegando a ter competicdo... Isto deve mudar a maneira de pensar seu vendedor. A gente
tem que trazé-lo mais paravendas|...].

A implantacdo da parcela variavel esta associada a expansao da planta (nova fabrica, novos
produtos), prevista para 2008, 0 que acarretara em mudanca no papel da forca de vendas — da

qual se espera atuagcao mais prospectiva, ‘de campo’:

[..] o papel deles serd este: vender logistica, vender servigos, vender inovagdo... Hoje é
commodities... prospeccdo, penetracdo, conversdo... Ampliar nossa participacdo nos clientes atuais,
sugerindo outras aplicacdes. Nao serd so volume[...].

[...] Partindo para uma planta nova, num segmento novo, atribuigdo nova, uma empresa nova, tem
que remunerar este trabalho.. Numa situagdo normal, pode ser sO assalariado. E pelo
desconhecido: eles ndo vao ter uma carteira de clientes: v&o ter um mercado para ser explorado....
Na expansdo, teremos novos produtos. polietileno linear, € outra familia..ele ndo conhece mercado,
0s concorrentes... Vai trazer novos clientes|...].

Para o gerente de vendas da PU, a parcela variavel terd um papel importante nessa nova etapa

da empresa:

[...] N6s queremos ampliar o mercado... Seficar s o fixo, a pessoa fica confortével.. nem sempre o
confortavel para ela é confortével para a empresa, na situacdo que estamos prevendo... Ele ndo va
(a0 cliente) ou ndo liga, porque o sa&rio esta garantido..... N&o podemos correr este risco. Novos
mercados, novos produtos...Quer ganhar mais? Vai parao risco[...].

Como o mercado para 0s novos produtos ainda ndo é conhecido, foi perguntado ao gerente de
vendas da PU como serdo estabelecidos indicadores e metas para dar sustentacdo a parcela

variavel, ao que ele respondeu:

[...] Apesar de novo, temos uma base de projecdo de mercado, em cima dos concorrentes. O pacote
de ‘incertezas’ ndo sdo t&o incertas assim: ele pode ir a clientes que ndo atuamos,; segmentos que
ndo atuamos; fazer visitas nos nossos clientes... Podemos remunerar as visitas, como na UCDI [...].

O maior entrave a implantacdo da parcela variavel, na opinido do gerente da PU, reside nos
desniveis saariais atuais. Atuamente, ha diferencas salariais de cerca de 50% entre os
vendedores. Desse modo, ser& estabelecida uma carreira (vendedor jr, pl e sr) para contemplar

as diferencas salariais na parcela fixa, acrescentando o variavel.
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Inicialmente, deve-se utilizar o menor salério como referéncia de contratagdo para o nivel jr, e
acrescentar algo como 40% a titulo de variavel. Com isso, € possivel que as préticas da PU
figuem acima do mercado (embora a intengdo seja conter a parcelafixa, utilizando os menores

valores).

Um dltimo aspecto que merecerd atengdo por ocasido da implantacdo incidird na comunicacdo
clara dos objetivos: “[...] Muitos pensam que salério variavel € adicional. A ‘cultura de
variavel’ precisa ser bem trabalhada.... Ele precisa entender que é parte do saério, sO que

variavel [...].”

Apesar desses entraves, 0 gerente de vendas da PU espera implantar o0 novo modelo ja em
2007, por ocasido do trabalho mais intenso de Pré Marketing.

Quadro 34 — Escolha estratégica: composicdo da remuner acéo total. Enfase: salério fixo (PU/atual)

ESTRATEGIA DE RESGATE DA LITERATURA CATEGORIA DO
REMUNERACAO DE FATOR
VENDAS

A dificuldade de reposicdo do vendedor
Pela maior exigéncia de qualificaco

(CRAVENS €. al.,1993). PAPEL
Produto de car acteristica técnica
(COBRA, 1994). PROCESSO DE VENDAS

Quando associado a baixa necessidade de
“habilidades de vendas’ no fechamento da

Composicao da venda (MILKOVICH; NEWMAN, 1987).
remuneracdo total: parcela | Vantagem competitiva do produto e AMBIENTE DE
fixa versusparcelavariavel: | reputagcdo daempresa NEGOCIOS
. (SMYTH, 1968 apud BASU et. al., 1985).
Enfase (PU): sal&riofixo | (Auséncia de competitividade. Produgdo ORGANIZACAO
ATUAL vendida)
Objetivos Comerciais:
Importancia em prover servigos ao cliente ORGANIZACAO

(SMYTH, 1968 apud BASU et. al., 1985)
Estratégia Competitiva:

Grandes volumes, grandes clientes (atuacéo
SErvicos).

Fase do ciclo de vida das or ganizagoes: 3
maturidade, estabilidade ou declinio. ORGANIZACAO
(GOMES-MEJA; BALKIN, 1992).
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Quadro 35 — Escolha estratégica: composicio da remuner acdo total. Enfase: salério fixo (PU/futur o)

ESTRATEGIA DE RESGATE DA LITERATURA CATEGORIA DO
REMUNERACAO DE FATOR
VENDAS
NUmero devisitas a serem realizadas pelo PAPEL
vendedor para fechamento da venda:
Composicao daremuneracdo | - o esforgo alocado na venda PROCESSO DE VENDAS
total: parcelafixaversus (COUGHLAN NARASIMHAM, 1992).
parcelavariave: Objetivos Comer ciais:
- Introducdo de novos produtos ORGANIZACAO

Enfase (PU): parcela fixa (COBRA, 1984).

- Importancia do volume de vendas como
FUTURO fixo evariavel um objetivo primério

(SMYTH, 1968 apud BASU et. al., 1985).

Fase do ciclo de vida das or ganizacOes: ORGANIZACAO
inicio das oper agbes ou fase de renovagéo
(GOMES-MEJA; BALKIN, 1992).

8.6.2 UCDI: Escolha - Composicdo da remuneracdo total: parcela fixa versus
parcela variavel: 50/50

A UCDI pratica salério fixo e parcela variavel, praticamente em parcelas iguais, havendo

pequenas diferencas conforme o cargo (jr tem maior énfase no variavel — 55/45 e 0 sr, menos

-60/40).

Um dos fatores apontados pelos entrevistados para esse posicionamento é o esforco alocado

navenda:

[...] O nosso mercado é mais disputa... Venda de quantidades menores (um saco de resing).. Mais
fragmentado...depende mais do vendedor...Tem variavel na remuneragdo mensa...O mercado de
distribuicdo € campo.... Tém um mundo de clientes- 3500 clientes|...].

Como visto no capitulo anterior, a estratégia competitiva da UCDI (volumes fracionados,
peguenos clientes) e seu impacto no processo de vendas, configura o papel do vendedor para
“alto esforgo”:

[...] Na UCDI, nossa briga é de prego, disponibilidade de produto, entrega. Produto commodities.
Todos compram. Clientes pequenos, que ndo consegue comprar da petroguimica. Vende fracOes.
100 kg, 500 kg. O mercado de distribuicdo € esforco[...].

Segundo um dos entrevistados, que tem mais de 20 anos de grupo, a UCDI, ha cerca de cinco

anos atras, ndo praticava remuneracdo variavel:
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[...] Na época foi idéia do Diretor... Ele queria dar peso para 0 esforco, para a habilidade de
relacionamento, de convencimento... O esforco além do produto. Puxar para fora da zona de
conforto... HA cinco anos atréas, a UCDI tinha resultado baixo, faturamento baixo. Crescemos 15 a
20% a0 ano nos ultimos cinco anosf...].

Um dos gerentes da UCDI reforca a idéia de direcionamento da equipe e esforco em direcéo

aos resultados:

[...] Eu ndo consigo enxergar vendedores sem metas.... As metas (ou indicadores) podem ser
mudadas conforme a estratégia.... Mas tem que ter um algo mais.... Tem que ganhar sobre seu
esforco.... Porque o vendedor tem que ter esta motivagdo, uma meta, ndo somente ganhar o salério.
Meta este més é tanto: exemplo, 300 toneladas...45% do sal&rio dele depende desta entrega, deste
faturamento... Se eu tiver saario fixo, meu compromisso em vender é nenhum... Se vender ou
néo, tanto faz [...].

Um outro entrevistado, nessa mesma direcdo, ponderou:

[..] A gente quer aumentar o empenho... Ndo ficar muito confortavel... Manter um ritmo de
empenho anterior. O ndmero de visitas € imenso (micro clientes) Se deixar, eles ndo visitam. Tem
plano de visitas, ritual, sendo ele ndo va 14 NOs temos que colocar o vendedor para brigar, para
tentar vender mais, etc. Ir além, por um pouco a mais, descobrir algo que pode gjudar, porque tem
mais paraganhar [...].

Além do esforgo, um outro fator mencionado pelos entrevistados foi a importancia de

habilidades relacionais ou negociais.

[...] Se o vendedor é mais negocial, deve-se dar mais énfase para o variavel. O relacional talvez
vale mais... O varidvel tem haver com a necessidade de relacionamento forte, de convencimento, de
estar proximo, de fazer visitas constantes, de entender necessidades dos clientes [...].
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Quadro 36 — Escolha estratégica: composicao da remuner acdo total. Enfase: salario fixo e variavel 50/50

(UCDI)
ESTRATEGIA DE RESGATE DA LITERATURA CATEGORIA DO
REMUNERACAO DE FATOR
VENDAS
NUmero de visitas a serem realizadas pelo PAPEL
vendedor para fechamento da venda:
Composicao daremuneracdo | - o esfor¢o alocado na venda PROCESSO DE VENDAS
total: parcelafixaversus (COUGHLAN NARASIMHAM, 1992).
parcelavariavel: Necessidade de “habilidades de vendas’ PAPEL
no fechamento da venda
Enfase (UCDI): 50/50 (Smyth, 1968 apud Basu et. al., 1985). PROCESSO DE VENDAS
- Quando associada a venda técnica: Nao ha
énfase
(MILKOVICH; NEWMAN, 1987).
Objetivos Comerciais.
- Importéncia do volume de vendas como ORGANIZACAO
um objetivo primério
(SMYTH, 1968 apud BASU et. al., 1985).
Fase do ciclo de vida das or ganizagoes: ORGANIZACAO
- crescimento
(GOMES-MEJA; BALKIN, 1992).
8.7 Escolha: Indicadores de Desempenho associados a parcela variavel: énfase:

Grupaisou Individuais. Individuais

Ha certo consenso entre os entrevistados que a escolha da UCDI em mensurar os resultados a
nivel individual é mais apropriada, pois o esforco é igualmente individua: “[...] E Guerrilha: é

acontribui¢do, o esfor¢o éindividua [...].”

Conforme visto no capitulo quatro, esse posicionamento, manifestdo pelos entrevistados,
confirma posicdo de Carrol (1987) e de outros autores — baseados nas teorias motivacionais,

de que indicadores individuais devem ser a base para as decisdes rel acionadas a incentivos.

Entretanto, os entrevistados da UCDI relataram existir projetos de incluir a dimensdo da

equipe como uma meta adicional :

[...] Esta anda € uma idéia do Diretor, para reforcar a empresa como um todo... Como é um
adicional, ou sgja, ndo prejudica ninguém, so agrega, acho que vai ser bom... S6 coletivo, pode ser
problematico. (um faz, os outros se encostam)... O peso maior deve ser no individuo [...].

JanaPU, segundo o gerente de vendas, 0 projeto € de estabel ecer objetivos/indicadores com
metas individuais: “[...] Javivi este tipo de modelo grupal, no qual todos dependem de todos.

SO que sO unstrés trabalham, ndo dacerto[...].”
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Quadro 37— Escolha estratégica: Indicador es associados a par cela variavel: grupaisou individuais.
Enfase: individuais (UCDI e Futuro PU). Futuro: individuais e grupais.

ESTRATEGIA DE

RESGATE DA LITERATURA

CATEGORIA DO

(CICHELLI, 2004).

REMUNERACAO DE FATOR
VENDAS
Ha& possibilidade de aferir o desempenho PAPEL
Indicadores de Desempenho |individual com acuracidade (CARROL, PROCESSO DE
associados a parcela variavel: | 1987). VENDAS
Grupaisou Individuais Potencial motivacional para retencdo de .
T INDIVIDUO
. o profissionais de alto desempenho.
Enfase: Individuais (CARROL, 1987).
Atual (UCDI)
Futuro (PU) Atividades de prospeccéo e venda. PAPEL

PROCESSO DE VENDAS

Individuaise Grupais
Futuro (UCDI)

Refor ca a cooper agdo e o espirito de
equipe, sem perder devista o foco no
desempenho de cada um e o poder
motivacional.

Tichy et. a. (1982, apud GomEZ-MEJIA;
WELBORNE, 1988).

ORGANIZACAO

INDIVIDUO

8.8 Escolhas

a) Natureza dos Indicadores de Desempenho associados a parcela variave:

comportamentais ou de esfor¢o (input) versus resultados (output): Resultados

b) Seresultados: financeir os ou nao-financeir os

c) Caracterizacdo da acuracidade dos indicadores em predizer o desempenho dos

profissionais

Conforme relatado anteriormente, a UCDI utiliza os seguintes indicadores associados a

parcelavariavel:

volume de vendas;

- preco medio (rentabilidade davenda);

- fregliéncia de visitas,

- indice de inadimpléncia.

Com excegdo da fregiiéncia de visitas, os demais indicadores utilizados sdo indicadores de

resultados e de caréter financeiro (valor presente). Questionados acerca da escolha da natureza
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dos indicadores (resultados), os entrevistados consideram a escolha adequada porgue foca em

“aspectos objetivos’, relevantes para 0 hegoécio e de facil acompanhamento.

Os entrevistados, ao serem questionados se as metas associadas aos indicadores utilizados séo
de f&cil estabelecimento, responderam que sim, pois os dados de mercado séo de facil acesso:
“[...] O volume, preco médio e a inadimpléncia sdo itens que conhecemos... As visitas, nos

estabel ecemos conforme a &rea. N&o tem segredo no nosso mercado [...].”

Quando perguntados se esses indicadores espelham, adequadamente, a contribuicdo dos
profissionais da UCDI, disseram que sim, ja que sdo indicadores (volume, lucratividade/

preco, visitas e inadimpléncia) que fazem parte do dia-a-dia do profissional:

[..] E o volume que ele tem que vender... Ele sempre participa dos orgamentos... Plano de visitas é
ele quem faz, depende s dele. Por quanto ele vai vender: ele sabe as margens, produto a produto...
Quanto vai receber... Quando vemos os resultados, d& para perceber o esforco de cadaum[...].

N&o ha unanimidade quanto a utilizagdo do indicador de inadimpléncia, que apesar de

importante para o contexto do negdcio, ndo é bem aceito pela equipe de vendas:

[...] A inadimpléncia para 0 nosso negdcio € importante, mas eles reclamam um pouco, porque nao
tem agdo... Eles alegam que néo aprovam o crédito: é a dreafinanceira. Sdo afetados por isto, e eles
ndo tém acdo. Eles querem vender 100, a area financeira libera 40. Se o cliente ndo paga, eles
dizem, o que eu tenho que ver com isto? O financeiro é que faz, inclusive a cobranca. Eles podem
gjudar a andlise de crédito, com informagdes...SO que este indicador ndo pesa muito no total [...].

Ja a utilizac8o do indicador de visitas, apesar de ndo ser um indicador de resultado, aponta

para uma prioridade no contexto da UCDI que € avisitacdo ao cliente:

[..] A visita, apesar de ndo ser um resultado, € muito importante parands... E apresencafisica... o
relacionamento € importante. No Brasil € importante. Os grandes portais ‘ viainternet’ no nosso
mercado ndo deram certo[...].

Foi perguntado ao gerente de vendas da PU acerca dos possivels indicadores a serem
utilizados na parcela variavel quando introduzida, e ele afirmou gque provavelmente serd um
modelo semelhante ao utilizado pela UCDI: “[...] N&o decidimos ainda, mas acho que néo vai
fugir muito disto: Volume. Inadimpléncia. Visitas. Lucratividade. Indicadores que ele

visualize e consiga quantificar [...].”
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Quadro 38 — Escolha estratégica: | ndicador es associados & par cela variavel: esforco ou resultados. Enfase:
resultados (financeir os) (Atual UCDI e Futuro PU).

ESTRATEGIA DE RESGATE DA LITERATURA CATEGORIA DO
REMUNERACAO DE FATOR
VENDAS
. AMBIENTE DE
| ndicadores de Ha clareza quanto aos resultados/ outputs a NEGOCIOS

serem atingidos: Empresas mantendo suas
posi¢des em mercados relativamente estavels.
(GOMEZ-MEJA; BALKIN, 1992).

Desempenho associados a
parcelavariavel: Esforco
ou Resultados

ORGANIZACAO

Empresa depende do esfor ¢o do vendedor ORGANIZACAO
Enfase: Resultados para o atingimento de suas vendas.
(financeir 0s) (ALBERS, 2000).
Indicadoresfinanceiros (valor presente): AMBIENTE DE
Atual (UCDI) Objetivos estratégicos de curto prazo NEGOCIOS
Futuro (PU) (KRAUTER, 2004).
8.9 Escolha: Grau de dificuldade das metas associadas aos indicador es da parcela

variavel (deslocamento do risco): Enfase: dificeis, embora factiveis.

Os entrevistados foram unanimes em salientar essa escolha como de extrema relevancia, pois

pode minar com o “potencial motivacional da parcelavariavel”:

[...] Ser atingivel é importante, ndo pode ser inatingivel... Nossa equipe tem a visdo de que €
atingivel... Isto é positivo. N&o pode ter metas muito distantes do real, nem ser muito f&cil, sendo
ndo da para diferenciar... saber dosar as metas. Tem que ser factiveis, e ndo impossiveis/ absurdas

L.].

As preocupagdes dos entrevistados s&0 coerentes com as premissas motivacionals propostas
por Vroom (1964), abordadas no capitulo trés, ou sgja, o esfor¢o gera desempenho que gera
recompensas, as quais realimentam o esforco em direcdo ao desempenho. Nesse sentido, €
visto como essencial para a manutencdo do esforco que a quebra nesses €los, sob pena da
recompensa ndo gerar esforco (CHURCHILL; FORD; WALKER, 1981).

Além disso, had o potencia desmotivador, como apontou Kohn (1993), caso ndo sgjam

atingidas.

Isso demonstra que, ao menos pelas opinides dos entrevistados e pel os indices de atingimento,
ndo ha, por parte da UCDI, o objetivo de transferir o risco das transagcdes para a forca de
vendas e, sim, a remuneracdo varidvel e seus indicadores e metas sdo utilizados com fins de

controle e governanga, além do direcionamento dos esforgos para os objetivos da empresa.
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Quadro 39 — Escolha estratégica: Grau de dificuldade das metas associadas aos indicador es da parcela
variavel: dificeis versusfaceis. Enfase: dificeis embora factiveis (Atual UCDI).
ESTRATEGIA DE
REMUNERACAO DE RESGATE DA LITERATURA CATEGORIA DO
VENDAS FATOR

Grau dedificuldade das metas

. N MACRO AMBIENTE
associadas aos indicador es da

parcela variavel Ha previsibilidade do mer cado: .
(deslocamento do risco): (n&o ha deslocamento do riscoy): ORGANIZAGAO
gover nanga e orientacao
A e i PROCESSO DE
énfase: Dificeis embora factiveis VENDAS

Atual (UCDI)

8.10 Visdo Geral da estratégia de remuneracao e caracteristicas relevantes das

empresas pesquisadas

Visando facilitar a andlise dos resultados, sdo apresentados, a seguir, dois Quadros 40 e 41 —
um para cada uma das empresas pesquisadas, em gue sdo aglutinadas as informactes
consolidadas no primeiro capitulo, de acordo com as categorias de analise (macro-ambiente,
ambiente de negdécios, ambiente interno — organizagdo, processo e papel de vendas e

individuos).

A estratégia de remuneracdo (representada pelas escolhas estratégicas) de cada uma das
empresas, conforme detalhado nesse capitulo, sdo apresentadas sinteticamente na primeira

coluna.

A partir dessa sumarizacdo, é possivel visuaizar a presenca de aguns fatores contingenciais
mencionados e/ou contingéncias relacionadas, aos quais se reputam influéncia na estratégia de
remuneracdo adotada. Esses aspectos — considerados mais relevantes, estdo negritados nos

quadros.
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Quadro 40- Visdo Geral da estratégia de remuneracéo e car acteristicasr elevantes da PU

ESTRATEGICA DE REMUNERACAO DE VENDAS
Palietilenos Unido Papel no setor - 22 Geracdo

MACROAMBIENTE

1. Enfases:

= Cargo

= Desempenho
= Remuneracéo
Total: Acima do
mercado (seleto)
» Salério-base:
Abaixo do
mercado (seleto)
= Recompensas
financeiras

= Recompensas
Nao-financeiras:
estabilidade.
Aprendizado.

= Equidade
Interna

= Composicao da
Remuneracéo de
vendas: salario
fixo (atual)

2. Escolhas
Consideradas
Maisrelevantes:
-Nivel diante do
mercado
-Composic¢éo Fixo/
Variavel
-N&o-Financeiras
(desenvolvimento;
aprendizado).

Obs:

- Seraintroduzida
aparcela
variavel.

3. Aspectos
Criticod/ Atencéo:
- Introdugdo da
Parcela Variave
(“cultura’)

Fatores
econdmicos

M er cado Estavel. Mercado sempre cresceu acima da economia.
Baixa Competitividade (fase anterior):
Demanda maior que oferta.

Atual: Mercado em estagnacéo. Precos em queda.
Futuro (projecdo): expansio do mer cado.

AMBIENTE DE NEGOCIOS

Caracteristicas
do setor
(mercado)

Exceléncia operacional: custos e escala.

Baixa diferenciacao: prego (commodities)/ ou agregacéo de valor
(customizacao).

Futuro: Incremento da competitividade (Excedente de oferta).

Concorréncia

Produtos commodities (ha similaridade).
Paga salario fixo paraaforcade vendas.

Incerteza  do | Baixo. Previsivel.
mer cado
Sindicato Pouco atuante.
ORGA NIZACAO
Produtos Resinas (produto maduro): commodities (baixa diferenciacdo).

comer cializados

Porfiolio restrito.
Em 2008: Introducédo de Novos Produtos. Adequacéo do
portfolio: (produto em ascensio/ maior valor agregado).

CiclodeVida Fase atual: estagnacdo: Capacidade de Producdo vendida.
da Empresa Produtos madur os.
Em 2008 - Renovacéo:
- Expansdo de 200% da capacidade ganho de escala
Estratégia Acima de 24 toneladas (r eposicionamento este ano)
/Mer cado-Alvo
Elementos da | Conservadora. Centralizadora.
Cultura Divisdo do risco: ndo pratica.(paternalista).
Organizacional | Em processo de mudanca cultural: competitividade.
Estrutura Areas Comercial e Industrial.
or ganizacional
Politicasde Corporativas: iguais para ambas as empresas.
Remuneracdo e | Remuneracdo varidvel (Participagdo nos resultados): cerca de 5
Beneficios salérios em 2005.
Sistema de avaliacdo de pessoas por competéncias implantado em
2001.
Turn Over Baixo.
PROCESSO DE VENDAS
Carteira de | 300. Grandes clientes.Ciclo continuo, com recompras a cada 30 a 45
clientes. Freq. | dias. (80% tem contratos Anuais.).
Transacéo
comercial
Previsdo de | N&o ha Hoje é segundo a capacidade produtiva.
vendas
Caracteristica | Técnica, apesar de commodities.
davenda
Complexidade | Baixo, embora de ato impacto (altos volumes).
davenda
Forca de | 5 vendedores. Cargo Unico. Carreira Lenta.
Vendas.
Carreira
Superviséo/ Baixa (mensal) Baixa autonomia.

Autonomia
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Papel Hoje: Assegurar o volume de vendas (ha contratos/ maior
fidelidade) e prego.
Futuro: Prospeccdo novos clientes para novos produtos.
Aumentar a penetracéo (novos produtos) e retencéo nos clientes
atuais.

Composicdo da | Salario fixo. Futuro: introducéo do variavel.

remuneracao

Indicadores. p. | ---

variavel
INDIVIDUO

Idade/ Tempo Profissionais maduros. Mais de 10 anos.

de Experiéncia

Escolaridade 3. Grau

Preferéncias Tende atrair “aversos ao risco”

quanto ao risco

Quadro 41 - Visio Geral da estratégia deremuneracdo e caracteristicas relevantes da UCDI

ESTRATEGICA DE REMUNERACAO DE VENDAS
UCDI Papel no setor - Distribuidora

MACROAMBIENTE

1. Enfases:

= Cargo

» Desempenho

* Remuneracao Total:
Acima do mercado
(seleto)

» Salario-base: Abaixo
do mercado (seleto)

= Recompensas
financeiras

= Recompensas N&o-
financeiras:
estabilidade.
Aprendizado.

= Equidade Interna

= Composi¢do da
Remuneracéo de
vendas: fixo/variavel
50-50

2. Maisrelevantes:
-Nivel frente ao
mercado

- Composicao Fixo/
Variavel
-Indicadores e Metas

3. Aspectos Criticos/
Atencao:
- Indicadores e Metas

Fator es econdmicos

Competitividade (ndo ha grandes barreiras de
entrada, especialmente em quimicos). M ercado
em crescimento

AMBIENTE DE NEGOCIOS

Caracteristicas do setor
(mercado)

Exceléncia logistica: Velocidade de atendimento
(menor es volumes)

Capacidade de crédito (financiar o giro dos
clientes)

Custos: Baixa
(commodities)

diferenciacéo: preco

Concorréncia

Muitos. / Forcade Vendas: salario fixo+ variavel.
Alguns s6 trabalham com representantes. Préticas
menos vantgjosas de beneficios.

I ncerteza do mer cado

Baixo. Previsivel.

Sindicato

Pouco atuante.

ORGA NIZACAO

Produtos comer cializados

Resinas, quimicos e solventes. commodities (baixa
diferenciacéo). Portfdlio variado

CiclodeVidada Empresa

Fase atual: em crescimento

Estratégia /M er cado- Alvo

A partir de 100 kg. (“agrand”)

Elementos da Cultura
Organizacional

Conservadora. Centralizadora.
Divisdo do risco: ndo pratica.(paternalista).
Em processo de mudanca cultural; competitividade.

Estrutura organizacional

Area comercial, estocagem e distribuic&o.
Adm. compartilhadas.

Politicas de Remuneracéo e
Beneficios

Corporativas. iguais para ambas as empresas.
Remuneracdo varidvel (Participagcdo nos resultados):
cercade 5 salérios em 2005

Sistema de avaliacdo de pessoas por competéncias
implantado em 2001.

Turn Over

Baixo.

PROCESSO DE VENDAS

Carteira de clientes. Freq.
transagéo comercial

4200 (850 ativos a cada 30/45 dias)
30 a 45 dias. (30% com contratos de
fornecimento).

Previsdo de vendas

N&o é estruturado: em funcdo da necessidade de
vendas/ escoamento das indUstrias coligadas.

Caracteristica da venda

Técnica (?) apesar de commodities.

Complexidade da venda

Baixo / baixo (baixos volumes)
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ForcadeVendas. Carreira

8 vendedores. Vendedor jr., pl., sr. Executivo de
contas. Ir paraa PU. Carreira Lenta

Supervisdo/ Autonomia

Alto (quase didrio).M édia (descontos).

Papel

(Re)Assegurar o volume de vendas. Aumentar
penetracdo nos clientes atuais. Prospeccéo
novos clientes para novos produtos.

Composi¢ao da remuner agdo

Salario fixolvariavel (60/40 —55-55)

Governanca/ Controle

Rem. Variave

Indicadores:. p. variavel

Faturamento. Rentabilidade (preco)
Numer o devisitas. Taxa deinadimpléncia

INDIVIDUO

Idade/ Tempo de Experiéncia

Idade 30 a45 anos. Mais de 10 anos.

Escolaridade

3. Grau

Preferéncias quanto ao risco

Ha certo risco, mas esta sob controle do vendedor.
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9 ANALISE DOSRESULTADOSE CONSIDERACOESFINAIS

Conforme anteriormente observado, a maioria das escolhas estratégicas pesquisadas nas duas
empresas foram tomadas em caréter corporativo, ou sgja, hdo houve gjuste especifico a cada

umadelas.

Desse modo, serdo abordadas essas escolhas primeiramente, as quais estdo elencadas no
quadro 42, a seguir, o qual sintetiza os principais fatores contingenciais sugeridos pela
literatura — conforme capitulo quatro da fundamentacdo tedrica, e ratificados como

contingéncias existentes nas organi zagdes pesquisadas.
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Quadro 42 — Estratégia de Remuner acdo de Vendas. Escolhas Corporativas (Comuns) — UCDI e PU

ESTRSEEGlA FATORES- UCDI E PU
REMUNERAGA INDI PROCESSO
O DE VENDAS: , -
ESCOLHAS \ PAPEL DE ORGANIZACAO NéglgCDIgS XGSE%TE
CORPORATIVA | DUO VENDAS
S
Ausénciade
A contribuicdo do mudanga cultural . Lo
1 CARGO profissional pode ser associadaa Arrgbrla;err:;ejoeéstavel €
aferidapelo cargo reestruturacdo da prog )
divisdo do trabalho
DESEMPE Facilidade em mensurar | Retencao de Competitivi
2 NHO 0 desempenho profissionais de dade
individual alto desempenho
Dificuldades culturais e
operacionais em estabel ecer ~
g ) Setores de producéo
recompensas ndo-financeiras 7ad f|
justadas asnecessidades | 2Htomatizada em fluxo
gustadas continuo e intensividade de
FINANCEI individuais I ) o
3 ~ o . ~ capital: manter a ' estabilidade
RAS -N&o-financeiras sdo 9 ; L
. . da m&o-de-obra’, necesséria
percebidas com maior valor 2c%0 d p
uando as necessidades paraa criagéo de confianca
19i nanceiras jA estao nas relages de trabal ho.
equacionadas.
Dificuldade de reposicdo de
) mé&o-de-obra.

NIVEL Maior IndUstrias com processos
REMUNERA complexidade produtivos complexo§ e
CAO TOTAL das atividades baseados, na f';\utomagao

4 ACIMA programéavel: elevacdo do
nivel médio de qualificacdo
daforcade trabalho

Estratégiade
ABAIXO exceléncia Competitivi
(salério-base) operacional para dade
reduzir custos.
- Empresas com
model os de gestéo
burocréticos ou que
centralizam as
decisOes salariais
5 EQUIDADE - Estagio no ciclo Ambientes
INTERNA devida: regulados
maturidade
- Hamaior
estabilidade nas
relactes de
emprego.
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9.1 Estratégias Corpor ativas: vantagens e riscos

A partir das evidéncias encontradas e do relato dos entrevistados, é possivel inferir que as
escolhas de carater corporativo foram tomadas a luz das particularidades da PU — ou sgja,
dando mais énfase as contingéncias da industria petroguimica do que propriamente a

distribuidora, como ficou evidenciado na escolha relacionada a nivel remuneratorio:

[...] Quando a empresa definiu unificar as areas administrativas dos negécios, teve que iguaar as
politicas e préticas... Igual para todos (corporagdo). Poderia ser menos agressiva, mais semelhante
ao mercado deles (distribuidor) [...]

Estratégias corporativas sdo relativamente usuais em empresas de porte, ainda mais em se

tratando de grupos que atuam fortemente com gestdo de custos, como € 0 caso.

A questdo que Os casos suscitam €, até que ponto, sob que circunstancias, as estratégias

corporativas vao de encontro as necessi dades especificas das Unidades/ Negocios?

Conforme apontam Gomez-Mejia e Welbourne (1988), a gestédo descentralizada mostra-se
apropriada a empresas com unidades de negocio auténomas, que atuam em diferentes
mercados ou em diferentes estagios. Ocorre que por Vezes, ndo € 0 que se observa na pratica

das organizagoes.

Este aspecto revela-se um novo desafio as decisdes que cercam a estratégia de remuneracéo:
garantir aderéncias as contingéncias de cada hegécio — ainda mais se cada um deles estiver em
estégios diferentes (como € o caso) e atuagdo em mercados diversos (idem), sem perder
‘sinergia . Uma consequiéncia possivel é sem dlvida, a ser avaliada, talvez sgja a perda da

‘equidade’, como se vera a seguir.

911 Centralizacao e equidade
Essa questéo — colocada de outra maneira por um dos entrevistados - justamente quando sera
perguntado acerca da equidade interna versus competitividade interna, merece reflexdo em

separado:
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[...] Isto tem haver com o fato de ser uma corporacdo... O olhar passa a ser mais interno... Somos
cinco empresas com perfis diferentes, e que concorrem com empresas individuais, mais ageis. N&o
conseguimos ter liberdade para definir isto... A corporacdo, quando existe, tende a ser
centralizadora. Perde em velocidade, mas ganhamos em custo, pois compartilhamos servicos de
apoio. Tem o lado que compensa.. Mas ndo pode descuidar do lado empreendedor [...].

No relato desse gestor fica clara a percepcdo de que politicas centralizadas podem ser
limitadoras (“descuidar do lado empreendedor”) num cenario de intensificacdo da
competitividade, como demonstra a mencdo a concorréncia (“ empresas individuais, mais
ageis’).

O dilema - ganho de sinergia/escala versus perda de agilidade, de autonomia — aparece
enderecado as politicas de remuneracdo: o que quer dizer: até que ponto e sob que
circunstancias, deve-se optar por posicionamentos mais competitivos (salarios mais

agressivos, por exemplo) —a custade “perda’ da equidade interna?

9.12 O desafio da cultura
Um desafio recorrente, porém pouco estudado € a influéncia da cultura organizacional nos

sistemas de remuneracao.

Lawler 11 (1990) defende aidéia de que o sistema de remuneracdo € influenciado pela cultura
e valores organizacionais, mas também tem o poder de comunica-lae reforcé-la.

Aos tracos culturais manifestados pelos entrevistados a respeito da Unipar — tida como
“conservadora, centralizadora, avessa a riscos, paternalista’, se sobrepdem a necessidade de
mudanca de padrdes culturais — denominado internamente como “choque de gestdo”, em

funcdo daintensificagdo do nivel de competitividade que vém ocorrendo.

Fica evidenciado, na andlise dos casos 0 papel que o sistema de remuneracdo fixa e a
avaliacdo de desempenho associada a ele tém na comunicagdo desse novo padréo cultural —

demarcando a passagem da“ era da senioridade” paraa* era do desempenho”.

A questdo que permanece diante das colocagdes de Lawler 111 (op.cit.) € a possibilidade (real

ou ndo) de o sistema de remuneragdo promover ou auxiliar a promover mudangas culturais.
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Esses aspectos serdo mais bem explorados a seguir — na decisdo referente a utilizagdo do

cargo ou da pessoa como eixo central das decisdes remuneratorias.

9.13 Cargo versus pessoa: as contribui¢des dos casos
Apesar de ter sido suficientemente discutido no capitulo anterior, importa ressaltar algumas
guestdes que 0s casos suscitam a respeito dos desafios e limites na adocéo de metodol ogias ou

sistemas de avaliacdo por competéncias.

Uma primeira evidéncia a ser destacada dos casos € o0 papel que tém, na gestdo de pessoas 0s

conceitos de “cargo” e de “competéncias’:

- 0 cargo €, na visao dos entrevistados — inclusive os profissionais de recursos humanos,
aquele que define a contribuicéo dos profissionais,

- as competéncias, por outro lado, comunicam a importancia do desempenho, da cultura
de “meritocracia’ que vem sendo constituida, em oposicdo a cultura de senioridade,
fortemente arraigada no setor.

Desse modo, parece que o Sistema de Gestdo por Competéncias tem um papel muito mais
focado em disseminar os novos padrdoes culturais, do que modificar a cultura de
reconhecimento das contribui¢des dos individuos e suas competéncias, como € 0 seu
propésito, a0 menos, rompendo com o conceito de posto de trabalho. Nesse sentido, pelo
menos no relato dos entrevistados e na observacdo redlizada pela pesquisadora, ndo ha

indicios daintencéo de “romper” com o referencial do posto de trabal ho.

Ha aqui duas possiveis explicacbes, ndo excludentes entre s para esse uso limitado do

Sistema de Gestdo por Competéncias:

- ndo ha‘espago’ para que o profissional contribua, além do seu ‘cargo’;
- ‘ha espaco’, mas ndo ha possibilidade de reconhecé-lo, dada a presséo na elevacdo da
massa salarial.

Pode-se hipotetizar que ambas as explicacdes sdo pertinentes, por duas razoes:
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- A necessidade de mudancas culturais mais profundas, para que se possa efetivamente
romper com o posto de trabalho, a0 menos em se tratando de posicBes mais estruturadas
(CARVALHO; 1992);

- A estratégia competitiva do Grupo, baseada em contencdo de custos (salario base -

primeiro quartil), tornamais dificil que esse reconhecimento sejar praticado.

Uma segunda razéo para a falta de espaco reside, conforme Carvalho (op.cit.), no baixo indice
de investimentos em pesquisa e desenvolvimento e inovagdo nas industrias petroquimicas
brasileiras, que, portanto, permanecem em estratégias tipo defensivas de controle de custos,

em que o trabalho é fonte de despesas.

Desse modo, 0s novos sistemas de gestdo — como € 0 caso has empresas pesquisadas, acabam
por se tornarem sistemas tradicionais com uma roupagem “mais moderna’ (competéncias,
habilidades) — mais a servico da comunicacdo dos novos padrdes culturais do que da sua

mudanca.

Por fim, essa reflexéo em torno da decisdo cargo versus pessoa nas organizagdes pesquisadas
fez refletir e confirmar, a necessidade de serem observadas as contingéncias mais adequadas
para cada contexto de negoécios, quando da adocéo dessa ou daguela metodologia, sob pena de
sua ndo efetividade, ou, eventualmente, por gerar expectativas nos individuos que nédo serdo
atendidas.

914 Decisdes Cor por ativas Especificas por Grupos versus Genéricas
Com excecdo das decisdes relacionadas a composicdo da remuneracdo, todas as demais
decisdes foram reportadas como validas para todos os grupos profissionais, ou sgja, ndo ha,

por parte do grupo, estratégias diferenciadas para determinados conjuntos de profissionais.

Contrariamente a recomendacdo encontrada na literatura, que sugere atencdo dirigida a
determinados grupos profissionais, pois a concepcdo de uma Unica estratégia para todos os

grupos profissionais pode se mostrar ineficiente.

A explicagdo para esse fato, de certa forma era esperada, pode ser tanto pela dificuldade

operacional, mas principal mente pela tendéncia de generalizacdo observada por Gomez-Megjia
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e Balkin (1992), de que um grupo profissional de destaque acaba por ‘dar o tom' da
estratégia.

Dessa maneira, pode-se supor gue, no caso da PU, a forca de vendas, até entdo ndo teve o
devido destaque — até pela fata de competitividade do setor e pelas peculiaridades do
negécio. De certa maneira, o propésito da PU em alterar o composto remuneratério da forca
de vendas parece anunciar essa necessidade de atencdo especifica a certos grupos

profissionais.

Novamente, reflexdo coloca novos desafios quanto as decisdes de remuneragao: gusta-

las aos negdcios e unidades e também as especificidades dos diversos grupos ocupacionais.

9.15 Nivel Remuneratorio: atengdo as contingéncias econdmicas

Um aspecto pouco explorado na literatura de remuneracéo € justamente sua interseccdo com
0S movimentos econdmicos. Ao pesquisar os fatores relacionados ao nivel remuneratorio, as
evidéncias apontadas pelos casos apontam para a confirmacdo dos preceitos da Teoria do
Capital Humano, explorada no capitulo dois da fundamentacdo tedrica, aém dos aspectos
econdmicos, como escassez, competitividade, etc., somada a necesséria consideracdo aos

objetivos estratégicos da empresa para aquel e grupo ocupacional .

9.1.6 Asrecompensas nao-financeiras

Embora concordando com Dutra (2001) e Hipdlito (2004) quanto a importancia das
recompensas ndo-financeiras, as evidéncias dos casos apontam para a confirmacéo das idéias
de Bloom (1996), que alerta para 0 necessario equacionamento das recompensas financeiras
primariamente, sob o risco de as ndo-financeiras ndo serem valorizadas. Esse aspecto parece
relevante para que as decisdes relativas as recompensas hao-financeiras tenham o impacto
devido.

De outro lado, a maioria dos entrevistados confirmaram as hipéteses da importancia de certas
recompensas nao-financeiras no “portfolio de valores’. O gerente de vendas da PU foi
enfético alertando que a empresa precisa trabalhar melhor esses aspectos, com especial

destaque para o0 aprendizado.
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Um ponto de destaque das organizagOes pesquisadas é a seguranca/ estabilidade. Um aspecto
gue ndo foi investigado, mas que merece maior aprofundamento € o efeito que a estabilidade
tem nas progressdes de carreira e, por consequéncia, nas caracteristicas dos profissionais que
permanecerdo na organizagdo. De acordo com o relato dos entrevistados, as carreiras sdo
lentas — justamente pela falta de “turn over”, e podem ter consequiéncias na retencéo de certos

perfis profissionais

9.2 Limitacdes dos Resultados. auséncia de mencdo a fatores relacionados aos

individuos

Uma limitagdo observada nos resultados obtidos refere-se a pouca mencéo pel os respondentes
aos fatores relacionados a caracteristicas dos individuos. Conforme pode ser observado no
capitulo anterior, ndo houve mencdo explicita dos entrevistados a fatores relacionados a

caracteristicas individuais.

Uma hipétese para essa lacuna reside no fato de pensar-se mais nas consequiéncias que o
sistema tém nos individuos do que propriamente em pensar-se nos individuos como “fatores

antecendentes” as decisdes de remuneracdo, mesmo que isso de fato ocorra.

921 A composicdo da remuneracdo e sua especificidade nas organizagdes
estudadas

Como j& havia sido sindlizado na introducdo desta dissertacdo, a escolha estratégica

relacionada a composicdo da remuneragdo € a que possui 0 maior nimero de estudos e

pesquisas. E das escolhas em remuneragdo, a que provavelmente tem maior variabilidade

entre empresas, inclusive do mesmo setor econdmico.

Um dos “paradigmas’ associados a composicao € a idéia corrente entre os administradores
das empresas de que se origina e se explica pelas préticas de mercado apenas, como se néo
houvesse ou ndo pudesse haver diferencas entre elas. Os casos estudados, especialmente o da
PU, gjuda a compreender que o mercado é um parémetro, embora ndo sgja talvez sequer o
mais relevante nessa decisio.



213

A escolha estratégica relacionada a composi¢ao da remuneragéo € sem duvida, permeada de
uma multiplicidade de fatores, de diversos niveis. econdémico, estratégico, do processo de
vendas e do individuo. Reveste-se de complexidade, pois nessa escolha serdo definidos os
indicadores de medicdo da contribuicdo — a natureza dos mesmos (resultados — financeiros e
ndo-financeiros esforco ou comportamentos), o escopo de medic&o (individual e/ou equipes).
H&, pois, uma multiplicidade de fatores intervenientes que merecem detalhamento e analise,

com vistas a adequacao as contingéncias de cada organi zagao.

9.2.2 UCDI e PU: mesmos produtos, composi¢oes difer entes

Os quadros 43 e 44, demonstrados a seguir, resumem a escolha referente a composicéo das
duas empresas e os fatores contingenciais associados encontrados a luz da pesquisa e da
literatura.
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Quadro 43 — Estratégia de Composicdo da Remuner acéo e Fatores Contingenciais- UCDI

ESTRATEGIA DE

FATORES-ESPECIFICOSUCDI

REMUNERACAO
DE VENDAS:
RELACIONADOSA INDIVI PROCESSO ORGANIZA AMB DE MACRO
Y PAPEL DE = - AMBIEN
COMPOSICAO DA DUO VENDAS CAO NEGOCIOS TE
REMUNERACAO
Estégio no ciclo
>NUmero de visitas devida:
> esforgo alocado na - inicio das
venda operacOes ou
6 VARIAVEL Necessidade de crescimento
énfase-50/50 habilidades de vendas. Objetivos
Quando associadaa comerciais.
venda técnica:50/50 - volume de
vendas é objetivo
primério
- Ha possibilidade de
INDICADORES | Potencial aferir o desempenho
DE motivacional | individual com
DESEMPENHO | pararetengdo | acuracidade.
7 INDIVIDUAIS | de - Atividades de
profissionais | prospeccdo e venda.
. de alto reforcaa
FU-I(;%EIOD A II g‘ D. desempenho cooperacdo e o
espirito de equipe
- Ha clareza quanto aos
resultados quantitativos/
INDICADORES outputs a serem Empresas mantendo suas posi¢des
8 DE atingidos. em mercados estaveis
DESEMPENHO - Empresa depende do
RESULTADOS esforco do vendedor para
(outputs) 0 atingimento de suas
vendas.
INDICADORES Objetivos
DE estratégicos
RESULTADOS: de curto
FINANCEIROS prazo.
DIFICULDADE (ndo ha . -
9 DASMETAS: governancaeorientagdo | deslocamento do Haprevis b!édade do
DIFICEISE risco) mercado

FACTIVEIS
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Quadro 44 — Estratégia de Composicdo da Remuner acéo e Fator es Contingenciais - PU

ESTRATEGIA DE

FATORES-ESPECIFICOSPU

REMUNERACAO
DE VENDAS:
RELACIONADOS | INDIVI | oz | PROCESSO | ORGANI | AMB DE MACRO
A CO'V'[F)’SS' GAO DUO DE VENDAS | ZACAO | NEGOCIOS| AMBIENTE
REMUNERACAO
- Vantagem competitiva do
A dificuldade de reposicgo | Produto e repulagao da
do vendedor empr_m(Pro UGa0
-Pelamaior exigénciade Ve“g'd‘?‘) .
FIXO qualificacio - Objetivos Comercials
ATUAL - Produto de caracteristica Impprtanma i €M Prover | ausénciade
técnica SeVIG0S 20 C lente competitividade,
- Quando associado abaixa | Estratégia Competitiva .
necessi dade de grandes volumes, grandes
“habilidades de vendas® no | C11ENES (alUAGED servigos)
fechamento da venda -Fase do ciclo de vida das
6 organizagdes. maturidade,
estabilidade ou declinio.
- Objetivos
>NUmero de visitas ?c\)/r(;irrﬂgj;
> esforgo alocado na venda vendas & obietivo
FUTURO: Necessidadle de habilidades | o125 &) Aumento da
SAL FIXO+ de vendas. Quando pE - ol itividad
VARIAVEL associada a venda d st.?jgl.o nociclo | competitividade.
técnica:50/50 devida
inicio das
operagOes ou fase
de renovacdo

Um aspecto singular dos casos pesguisados € o fato de ambas as empresas comercializarem 0s

mesmos produtos (resinas) e pertencerem ao mesmo grupo. As coincidéncias poderiam levar

apensar que as decisdes relativas a composi¢ao de vendas seriam as mesmas.

Os posicionamentos diferenciados entre as duas empresas — a UCDI fortemente baseada em

variavel (50% da remuneracdo total) e a PU, praticando apenas salério fixo, convida a refletir

sobre os fatores contingenciais mais relevantes de cada uma das empresas.

A primeira vista, as diferencas entre as empresas poderiam ser explicadas pelo “paradigma’

da “venda técnica’, o qual, mesmo entre os gerentes de vendas, ndo foi suficientemente

convincente.

Um outro fator de explicagdo reside na estratégia competitiva de cada uma das empresas — a

PU com grandes contas e a UCDI, com pequenos clientes (a granel). Vale ressaltar que a PU
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reposicionou seu mercado-alvo este ano para 24 toneladas, o que significa atender clientes de

menor porte do gque fazia anteriormente.

De toda maneira, a for¢ca de vendas da PU lida atualmente com altos volumes — a maioria
deles definidos em contratos de ciclo anual, o que desloca a atuacéo da forca de vendas para o
relacionamento e servicos (atividades ‘ndo-vendas'), caracteristica de forca de vendas de
empresas industriais. A literatura especializada da area tem inclusive apontado tendéncia de
utilizacdo de salérios fixos, visando ao estreitamento das relagdes e manutencdo de vinculos
de longo prazo (GOOD;SCHUL TZ,2000).

Entretanto, as evidéncias do caso apontam para direcdo diversa, ou sga, a intencdo da
empresa em introduzir a parcela variavel. A parcela variavel sera acompanhada de uma
mudanca no portfolio de produtos (lancamento), que impactara fortemente na reconfiguracéo
do papel da forca de vendas — em direcdo a uma atuag@o prospectiva e de persuasdo nos
clientes atuais - em sintese, uma atuagdo mais ligada a vendas, ou sgja, de maior esforco

alocado nas vendas.

9.3 Escolha Estratégica - composicdo da remuneracéo de vendas: constatacfes a

partir dasevidéncias dos casos

Desse modo, o0s casos ilustram que uma andlise estatica da realidade — ligada as variaveis do
cargo atual e do processo de vendas podem ndo ser suficientes, pois ndo conseguirdo
apreender 0s movimentos mais amplos pelos quais a organizacao estd passando — em termos
de seu macro-ambiente e do ambiente de negdcios, que impactam fortemente na
reconfiguracdo de sua estratégia e ciclo de vida e portfolio de produtos — fatores esses, sim,

com maior poder elucidativo das decisdes relativas a remuneracéo de vendas.

Assim, 0s casos apontam que a escol ha rel ativa a composi¢do de vendas deve ser precedida de
analise dos principais fatores a que a organizacéo esta sujeita advindos do ambiente externo e

do ambiente interno, com destaque para:
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- Ambiente de negdcios. competitividade e estabilidade do mercado sGo componentes

importantes de averiguacdo, pois pautardo uma atuacdo mais ou menos “prospectival
persuasiva’ daforcga de vendas,

- Grau de Incerteza do Negdcio: apesar de ndo ser um tema comum nas decisdes de

remuneracdo, € necessario que segja amplamente debatido, pois tem impacto essencial na
sustentacdo da parcela variavel. Dito de outro modo: se o mercado é imprevisivel ou pouco
conhecido, havera dificuldades no estabel ecimento de metas. No caso da PU, apesar de ser um
novo produto, o mercado é relativamente conhecido.

- Ciclo de vida da empresa: confirmando os estudos de Gomez-Mejia (1992), fica evidenciada

no caso da PU - a mudanca de ciclo (renovacéo) e seus impactos na atuacdo da forca de
vendas,

- Processo e Papel de vendas: a investigacdo sobre os fatores relacionados ao processo e papel

€ decorrente das anteriores, embora mereca especia destaque: caracteristicas gerais do ciclo
de vendas (n°. de transacdes, clientes, volume), 0 grau de autonomia e a supervisao recebida
pelaforca de vendas.

- Governanca em Vendas. 0s casos evidenciaram que a parcela variavel tem sido utilizada

cada vez mais como instrumento de governanca do que como deslocamento do risco.
Conforme discutido no capitulo trés, atribui-se aos sistemas de remuneragdo variavel e
indicadores de resultados a substituicdo de mecanismos de controle e, eventualmente, de
supervisdo. De outro lado, na auséncia da parcela varidvel, deve-se prever mecanismos de
controle e supervisdo, com vistas a orientacdo e direcionamento da forca de vendas
(ANDERSON; OLIVER, 1987).

9.4  Contribuigdes para os estudos em remuner agdo

Nesse topico, importaria serem apresentadas de apresentar algumas contribuices para os

estudos em remuneragéo de maneira geral:

9.4.1 Complexidade da Remuneracdo Variavel
Como observado no capitulo um, assiste-se a retomada da remuneracdo varidvel. Entretanto, €
preciso observar suas dificuldades e também limitagOes:
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- O dedlocamento do risco, € sem divida, um aspecto que merece analise cuidadosa, sob pena

de serem minados os “beneficios’ relacionados ao direcionamento de esforcos, motivagdo
ligada a desafios, entre outros. O deslocamento do risco, como se viu, relaciona-se ao grau de
previsibilidade do mercado, mencionado ha pouco, e, curiosamente, € pouco explorado nas

decisdes de implantacéo de programas de remuneracao variavel.

9.4.2 Asgpecto Critico: Escolha de Indicadores e Definicdo de M etas

As evidéncias obtidas junto as empresas pesquisadas apontaram para a hecessidade de serem
escolhidos indicadores que reflitam a contribuicdo dos profissionais. Entretanto, isso néo €
tarefa facil e ndo é suficiente. E preciso, também, que esses indicadores apontem para 0s
objetivos do negécio. A literatura pesquisada acerca dos diversos tipos de indicadores revela-

se de extrema importancia, pois auxiliara na escolha de prioridades.

E fato usual nas organizacGes que se dé énfase aindicadores contabeis ou financeiros de valor
presente. Entretanto, a literatura pesquisada apontou que indicadores de valor futuro
(relacionados a eficécia), indicadores de processo, entre outros, sdo € ementos importantes
para serem monitorados e, eventualmente, para servirem de lastro no direcionamento da

atuacdo dos profissionai's, caso sejam esses os focos prioritarios.

Nesse aspecto, as areas de vendas possuem vantagem em relacdo as demais areas quanto a
definicdo de indicadores, pois se trata de um dos poucos processos organizacionais bem

delimitados, sem muitas interfaces.

Um outro ponto de atencdo, por vezes minimizado na literatura: trata-se da definicdo das
metas associadas aos indicadores. Essas so serdo factiveis e bem balanceadas se houver algum
mecanismo de previsibilidade. Desse modo, em caso de imprevisibilidade, ocorrerd o
deslocamento do risco para o0 empregado e suas consequéncias, como se foi visto, sdo a perda

de eficacia do poder motivador e direcionador da remuneracao variavel.
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9.4.3 Governanca

O inicio do século vinte e um foi palco de diversos escandal os envolvendo a remuneracéo de
executivos, acusados de manipulagdo de resultados em causa propria. A Teoria da Agéncia—
que trata justamente das questdes de separacdo do controle e propriedade das empresas, vem
ganhando destaque como arcabouco tedrico para subsidiar as decisdes em remuneracéo,
especialmente com respeito a equipes de vendas e executivos, pois coloca foco justamente nas

guestdes de governanca, que estavam um tanto esguecidas nos Ultimos anos.
Empresas cujo controle acionario é pulverizado, que devem prestar contas a todas as partes

interessadas sobre suas agdes, devem ter mecanismos de gestdo e controle objetivos, claros e

transparentes — especialmente na gestdo da remuneracao.

9.5 Consideracdes Finais

Para concluir o trabalho, parte-se dos resultados obtidos nas diversas dimensdes de andlise
pararetornar ao problema de pesquisa.

Assim, a pergunta orientador a, que resumiu o problema de pesquisa:

“Quais fatores contingenciais exercem maior influéncia em cada uma das escolhas ou

decisdes envolvidas na estratégia de remuner agio de vendas?”

“Hé gjuste/ adaptacao aos fatores contingenciais sugeridos pelaliteratura?

A pergunta orientadora foi respondida e esta sumarizada nos quadros 42, 43 e 44 apresentados
nesse capitulo, que representam, sumariamente, as escolhas corporativas (42) e as escolhas

relativas a composicdo da remuneracéo (43 e 44).

Sumariamente, as contingéncias culturais e relacionadas ao macr o-ambiente e ao ambiente
de negdcios se mostraram relevantes nas escolhas denominadas cor por ativas, corroborando

0S pressupostos tedricos da teoria da contingéncia e da nova economia institucional .
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De outro lado, as contingéncias que afetam as decisdes relativas a composicdo de
remuneracao sao de todos os planos — do macro-ambiente, do ambiente de negdcios, do

processo de vendas, papel e, provavelmente, do individuo.

Assim, pode-se concluir que as decises relativas a composicdo devem partir de andlise
cuidadosa dos ambientes externo e interno, procurando-se observar 0 seu impacto na

reconfiguracdo do papel da forca de vendas, com especial destaque para:

- grau deincerteza do mercado e do ambiente;

- ambiente de negdcios. competitividade; estabilidade.

- organizacdo: estratégia competitiva. Ciclo de vida. cultura organizacional

- processo de vendas: ciclo. autonomia. supervisao recebida.

- papel: como deve ser a atuacéo do profissional a partir das contingéncias (atuacéo

mais “vendas’ ou “néo vendas’).

A seguir, serdo propostas algumas direcdes para pesquisas futuras, de modo a contribuir para

0 avanco do conhecimento na area.

95.1 LimitacOes da Pesquisa e Dir e¢Oes par a Estudos Futur os

Esta pesguisa pretendeu ser um ponto de partida, ainda que inicial, na constituicdo de um
corpo de conhecimentos que auxilie os gestores na analise das contingéncias de suas
organizacOes visando a tomada de decisdo quanto a estratégia de remuneracdo de vendas
gjustada e alinhada a essas contingéncias, com especial énfase para a escolha da composicéo

da remuneracéo.

Uma limitacdo caracteristica do estudo qualitativo é que ndo se pode estabelecer ou
esclarecer, definitivamente, quais sdo as relagbes de influéncia entre os fatores contingenciais
e as decisdes estratégicas em remuneracao.

Portanto, as consideracfes apresentadas nesse capitulo devem ser entendidas de acordo com

suas caracteristicas exploratorias, como contribuicdes, ainda que preliminares, sobre possiveis
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fatores contingenciais com potencial de influenciar as decisdes estratégicas em remuneracéo,

para ser testados em pesquisas futuras.

Desse modo, um possivel caminho para estudos futuros, a partir dos levantamentos e
evidéncias demonstrados nesta dissertacéo, reside no aprofundamento em alguns dos fatores
levantados: ciclo de vida, previsibilidade do mercado, entre outros, e sua influéncia na

composic¢ao da remuneracdo daforca de vendas industriais.

Uma outra linha de pesquisa, que ainda € incipiente em nosso pais, reside nos mecanismos de
governanca da forca de vendas — incluidos ai, as decisdes relativas a composi¢do. Que tipo de
mecanismos de direcionamento e controle sdo utilizados e em que circunstancias? Qual é o

papel daremuneracdo variavel e o papel da supervisdo?

Uma limitacdo observada nesta dissertacéo refere-se ao pouco conhecimento associados a
caracteristicas dos individuos que sdo sujeitos as escolhas em remuneracdo. Dito de outro
modo, ndo houve mencdo, pelos atores relevantes da pesquisa, conforme mencionado
anteriormente, a fatores associados a caracteristicas de individuos. Assim, parece-nos
importante conhecer como certas estratégias em remuneracdo podem reter ou atrair certos
tipos de individuos a titulo de exemplo: aversos ao risco, que valorizam a estabilidade em

oposicdo acarreira.

Um caminho promissor consiste na maior compreensdo acerca da natureza das recompensas
ndo financeiras, seus limites e potencialidades, se dependem ou ndo das financeiras estarem
equacionadas, tendo em vista, especialmente a crescente contencdo de custos que as

organizactes vém sofrendo e a pouca margem de atuacéo sobre as financeiras.

Uma outra direcdo de estudos reside em replicar este mesmo estudo para outros publicos,
especiadmente quanto as escolhas relacionadas a remuneracdo de executivos. que fatores
contingencials devem ser observados?

Por fim, um aspecto complementar a esta pesquisa, demonstrado no modelo tedrico e
igualmente pouco explorado, reside nas consequéncias das decisdes em remuneracéo, ou Sga,
os fatores consequientes ao sistema, tais como turn over, satisfagéo no trabalho, ou sgja, quais
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decisbes se relacionam a que consequéncias sobre os individuos e seu desempenho, 0 que

pode ser objeto de pesquisas futuras.
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Apéndice1l- ROTEIRO DE PESQUISA

Pesquisa em Remuneracdo de Profissionais de Vendas — Célia Bueno de André Plothow
Empresa:

12 Parte: Identificacéo do respondente:

Principais responsabilidades no que se refere a remuneracdo dos profissionais de
vendas:

PARTE A (Asescolhas de 1 a5 sdo dirigidas preferencialmente para os respondentes da &rea
de recursos humanos)

Caracterizacdo do posicionamento da organizacdo quanto a estratégia de remuneracdo
de vendas, aqui representada por escolhas ou decisdes de diferentes natur ezas.

Posicione qual € a énfase da estratégia de remuneracdo adotada pela sua empresa para 0s
profissionais de vendas, em cada uma das escol has de remuneragéo abaixo.

Caso tenha duvidas acerca do posicionamento, as assertivas procuram traduzir estas
escol has em aspectos mais préticos de remuneracao.

1) Definicao do salario-base (par cela fixa): Cargo versus pessoa

Como é definido o salério-base? Enfase: ( ) cargo versus( ) pessoa

cargo ( ) Nosso sistema de remuneracdo de vendas esta assentado nos cargos, e os fatores
associados ao cargo sao utilizados para a definicéo dos salérios.

cargo () O cargo é areferéncia-chave na definicdo das faixas salariais, independentemente do
desempenho ou das competéncias dos profissionais.

hibrido () Possuimos um sistema hibrido, ou sgja, que combina cargos e competéncias, e a
avaliacdo de competéncias influencia os aumentos individuais.

pessoa ( ) Possuimos um sistema de remuneracdo baseado somente em habilidades e
competéncias, e é a partir deste que sdo definidos os posicionamentos salariais dos
profissionais.

cargo () Temos restricdes em nossa empresa que impedem o reconhecimento das pessoas e
suas competéncias ao definirmos/ delimitarmos seu salério

- Quais os motivos desta decisdo? Por qué? A seu ver, quais sdo 0s principais fatores
presentes na or ganizagao e/ou no ambiente externo que influenciaram esta decisao?

Caso tenha duvidas acerca dos fatores, o quadro abaixo resume sinteticamente os principais
fatores sugeridos pela literatura.

- Fatores Sugeridos pela literatura:

CARGO PESSOA
A contribuicdo dos profissionais pode ser medida 0 cargo é um elemento fluido e, portanto mostra-se
através do cargo que ocupam insuficiente para a defini¢éo das contribui¢des dos
profissionais

Haja predominancia de profissionais de ata | Onde se necessite de alta mobilidade e flexibilidade
especialidade e a atracéo e retencdo de profissionais | entre os profissionais
deste tipo de profissional seja elemento critico.

Necessidade de aprendizado e desenvolvimento de
novas habilidades e competéncias de maneira
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continua.

A filosofia de gestéo de pessoas € baseadaem
participacdo e confianca.

ambientes mais estéveis e programados Ambientes instdvel eimprevisivel.

A funcdo gerencial € mais valorizada. A funcdo do profissional ou especialista é valorizada

2) critérios de avaliacédo da contribuicdo individual

- Enfase: () desempenho () senioridade

desempenho ( ) Nossa politica de reconhecimento individual € justa por se basear na real
contribuicdo de cada um para o negdcio, ndo sendo tao decisivo se este profissional tem um
ou dez anos de empresa.

desempenho ( ) Os aumentos salariais (na faixa ou por mérito) estdo vinculados ao
desempenho.

senioridade () Nossa politica de reconhecimento individual € justa por se reconhecer a
fidelidade e a experiéncia dos profissionais que estdo conosco ha muitos anos, mesmo que um
profissional mais jovem de bom desempenho se senta injusticado.

senioridade ( ) O tempo de experiéncia € um fator decisivo natomada de decisdo relacionada
ao aumento individual .

- Quais os motivos desta decisdo? Por qué? A seu ver, quais S0 0s principais fatores
presentes na or ganizacdo e/ou no ambiente externo que influenciaram esta decisdo?

- Fatores Sugeridos pela literatura:

SENIORIDADE DESEMPENHO

Ambientes onde ha dificuldade em mensurar o
desempenho individual com justica

Necessidade de retencdo de profissionais de alto
desempenho

Influnciasindical
Influéncia da Legislacdo Trabalhista

3) Conjunto de Recompensas utilizadas:

- Enfase: () recompensas financeiras () recompensas ndo-financeiras () ambas
recompensas nao-financeiras ( ) As oportunidades de desenvolvimento e carreira em nossa
empresa so bastante val orizadas e se constituem em valor percebido pelos profissionais.
recompensas ndo-financeiras () A estabilidade e seguranca que oferecemos € um
diferencial e fator de retencéo.

recompensas nao-financeiras ( ) Os desafios profissionais sdo altamente valorizados pelos
profissionais de vendas, as vezes mais do que um bom salério na contratagao.

recompensas nao-financeiras ( ) Nosso ambiente de trabalho € considerado um
diferencial, e por vezes, é fator de peso naretencdo dos profissionais.

recompensas financeiras ( ) Nosso pacote de beneficios se destaca na atracéo e retencéo de
bons profissionais.

recompensas financeiras ( ) Os profissionais de vendas sdo atamente motivados pelas
recompensas financeiras, sendo que temos um bom pacote que € um diferencial na atracéo
de bons profissionais.
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recompensas financeiras ( ) Os salarios pagos pela nossa empresa sdo o principa fator de
retencao dos profissionais de vendas.

- Quais os motivos desta decisao? Por qué? Principais Fatores I nfluenciador es

- Quais os motivos desta decisdo? Por qué? A seu ver, quais Sdo 0s principais fatores
presentes na or ganizagao e/ou no ambiente exter no que influenciaram esta decisdo?

- Fatores Sugeridos pela literatura:
FINANCEIRAS NAO-FINANCEIRAS

Preferéncias individuais quanto ao risco (relaciona-se a idade e estagio de
carreira)

¢ Organizagdes onde € necessario o envolvimento do empregado e relagdo de
confianca.

o Organizagdes onde ajustes sd0 necessarios e freguentes.

4) Nivel da Remuneracdo versus Mercado

- Enfase:

() nossos salarios (fixo mais parcela variavel) e beneficios sdo competitivos ou maiores dos
gue os praticados pela concorréncia para os profissionais de vendas.

() nossos saérios(fixo mais parcela varidavel) e beneficios sdo iguais aos praticados pela
concorréncia para os profissionais de vendas.

() nossos salarios (fixo mais parcela variavel) e beneficios sdo menores do gque os praticados
pela concorréncia para os profissionais de vendas.
- Quais os motivos desta decisdo? Por qué? A seu ver, quais S0 0s principais fatores
presentes na or ganizacdo e/ou no ambiente externo que influenciaram esta decisdo?

- Fatores Sugeridos pela literatura:

ACIMA DO MERCADO ABAIXO DO MERCADO

eMaior complexidade das atividades e dificuldade de | Profissionais de baixa qualificagéo ou abundancia
reposicao de mao-de-obra. de m&o-de-obra.

e Empresas com alto grau de inovagao (salario base) empresas em estagio de crescimento (sal&rio-base)
eInfluénciasindical

5) Equidade I nterna versus Competitividade Externa

- Enfase: () equiidade interna () competitividade externa

equidade interna () Nossas politicas e préticas perseguem a equidade e justica interna entre
0S MEesMOS cargos e entre cargos de mesma compl exidade.

competitividade externa ( ) Garantir a competitividade externa é nosso objetivo mais
importante, mesmo que para isto tenhamos que sacrificar um pouco a percepcdo de justica
interna, sob risco de perdermos ou ndo atrairmos bons profissionais.

- Quais os motivos desta decisdo? Por qué? A seu ver, quais S0 0s principais fatores
presentes na or ganizacdo e/ou no ambiente externo que influenciaram esta decisdo?
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- Fatores Sugeridos pela literatur a:

EQUIDADE INTERNA COMPETITIVIDADE EXTERNA
¢ A mobilidade interna é necessariaehamaior | Ambientes de alta turbuléncia e competitividade.
estabilidade.
eEstagio de Vida: maturidade. Empresas Estagio de Vida: fase de crescimento
verticalizadas, com produtos diversificados

As escolhas de 6 a9 sdo dirigidas preferencialmente para os respondentes da area de vendas.
6) Composicdo daremuneracao total: parcela fixa versus parcela variavel
Enfase: () parcelafixaousalério ( ) variavel () 50/50 Outro

- Quais os motivos desta decisdo? Por qué? A seu ver, quais sdo 0s principais fatores
presentes na or ganizacdo e/ou no ambiente externo que influenciaram esta decisdo?

- Fatores Sugeridos pela literatura:

FIXO VARIAVEL

Alto grau de incerteza do mercado

A dificuldade de reposicdo do vendedor

-Quando associado ao alto grau de incerteza do mer cado
-Pelamaior exigéncia de qualificacao

- Produto de caracteristicatécnica

- Quando associado a baixa necessidade de “habilidades de
vendas’ no fechamento da venda

Alta influéncial dependéncia de acBes promocionais e de | Necessidade de “ habilidades de vendas’ no

propaganda para as vendas: fechamento da venda

- caracteristicas do processo de vendas - Quando associada a venda técnica (ndo ha
énfase)

Grau de estruturacgdo e rotinizacdo do cargo NUmero de visitas a serem realizadas pelo

vendedor para fechamento da venda:
- 0 esforco alocado navenda

Caracteristicas do vendedor relacionadas ao risco:
- senioridade do vendedor
- tempo de servigco na empresa

A presenca de plano de carreira na empresa
(Caracteristicas do vendedor relacionadas ao risco)

Fase do ciclo de vida das organizacOes: - inicio das operagdes ou fase de renovagdo
- maturidade, estabilidade ou declinio.

Vantagem competitiva do produto: e reputacdo da empresa

Objetivos Comerciais:

- Importancia em prover servicos ao cliente Introdugdo de novos produtos

- rapida cobertura de mercado

- Importéncia do volume de vendas como
um objetivo primério

7) Indicador es de Desempenho associados a par cela variavel
- Enfase: Grupais( ) Individuais ( ) misto
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Grupais () Os indicadores de desempenho do individuo associados a parcela variavel
privilegiam resultados grupais.

Individuais () Os indicadores de desempenho do individuo associados a parcela variavel
privilegiam resultados individuais.

- Quais os motivos desta decisdo? Por qué? A seu ver, quais sao 0s principais fatores
presentes na or ganizacao e/ou no ambiente externo que influenciaram esta decisdo?

- Fatores Sugeridos pela literatur a:

GRUPAIS

ndo for possivel estabelecer a contribuicdo de
cadaindividuo no resultado atingido.

INDIVIDUAIS

Potencial motivaciona para retencdo de
profissionais de alto desempenho.

objetivos da empresa ou a natureza do trabalho
apontarem para a necessidade de cooperacdo e trabaho
em equipes.

empresas com alto grau de inovagdo

8) Natureza dos I ndicador es de Desempenho associados a par cela variavel:

a) comportamentais ou de esfor ¢o (input) versus resultados (output)

comportamentais/ esforgo () Utilizamos indicadores de desempenho comportamentais ou de
medi¢&o do esfor¢o dos profissionais (nUmero de visitas, planejamento de vendas, elaboracdo
derelatorios, etc..) para definir a parcela varidvel daremuneracdo dos profissionais.
resultados () Utilizamos indicadores de desempenho de resultados dos profissionais (vendas
realizadas, market-share, lucratividade da venda, etc..) para definir a parcela varidvel da
remuneracdo dos profissionais.

- Quais os motivos desta decisdo? Por qué? A seu ver, quais sdo 0s principais fatores
presentes na or ganizagao e/ou no ambiente externo que influenciaram esta deciséo?

- Fatores Sugeridos pela literatura:
COMPORTAMENTAISOU DE
ESFORCO (INPUT)

RESULTADOS
(OUTPUT)

Quando nao ha clareza dos resultados
quantitativos a serem atingidos ou pretende-se
valorizar atividades geradoras de resultados
futuros ou de longa maturacdo: Empresas em
start-up ou introducdo de novos produtos

h& clareza quanto aos resultados quantitativos/
outputs a serem atingidos: Empresas em fusdo e
aquisicéo

Empresas mantendo suas posicdes em mercados
relativamente estéveis.

Enfase em atividades de plangamento e
orientacdo aos clientes.

Vendas em equipes ou foco na construcio
de relacionamentos de longo prazo com os
clientes.

- Ha exigéncia de longo tempo para o
aprendizado dos produtos e servicos e

procedimentos da empr esa.

b) se associados a resultados:

Enfase: financeiros ( ) versus nao-financeiros ()
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financeiros () Os indicadores associados a parcela varidavel que utilizamos séo
predominantemente financeiros ou contabeis (valor presente), tais como: margem de lucro
operacional; crescimento nas vendas, €etc.

ndo-financeiros ( ) Os indicadores associados a parcela variavel que utilizamos sdo
predominantemente ndo financeiros tais como, por exemplo: satisfacdo do cliente; qualidade
do produto ou servigo; seguranca do empregado; produtividade; participacéo de mercado;
satisfacéo do empregado; treinamento do empregado e inovacao.

balanceados ( ) Os indicadores associados a parcela variavel que utilizamos séo balanceados,
ou sgja, haigual peso paraindicadores financeiros e ndo-financeiros.

outro ( ) Outro posicionamento

- Quais os motivos desta decisdo? Por qué? A seu ver, quais sdo 0s principais fatores
presentes na or ganizacdo e/ou no ambiente externo que influenciaram esta decisdo?

- Fatores Sugeridos pela literatura:

INDICADORES FINANCEIROS NAO-FINANCEIROS
(VALOR PRESENTE) (DIRECIONADORES DE VALOR
FUTURO)
e Curto Prazo . L ongo Prazo

c) Caracterizagdo da acuracidade dos indicadores em predizer o desempenho dos
profissionais.

Alto ( ) Osindicadores que utilizamos atualmente expressam com acuracidade o desempenho
dos profissionais.

Meédio ( ) Percebemos que as diferencas de desempenho entre os profissionais ndo sio
claramente percebidas pelo nosso sistema de indicadores ligados a parcela variavel.

Alto () Osindicadores que utilizamos sdo relevantes para o negdcio e direcionam a acao do
profissional de vendas ao que maisimporta

Baixo ( ) Os indicadores que utilizamos sdo influencidveis por fatores alheios ao
desempenho do profissional de vendas.

9) Grau de dificuldade das metas associadas aos indicadores da parcela variavel
(deslocamento do risco):

- Enfase: () dificeis () faceis () outro

( ) as metas estabel ecidas para os indicadores atuais sdo faceis de se atingir

() as metas estabel ecidas para os indicadores atuais sdo dificeis de se atingir

() outro posicionamento:

Cultura da organizacéo em relagao ao risco:

N&o desloca o risco () Um direcionador importante para o processo de estabelecimento de
metas é que os profissionais atinjam as mesmas em cerca 90% das vezes.

Desloca o risco () NGs procuramos estabelecer metas desafiadoras para que a metade dos
profissionais ndo consiga atingi-las.

Desloca parcialmente o risco () Temos recebido orientagbes para que exista “ distribuicéo
normal” entre os profissionais, ou sgja, alguns ndo vao atender, alguns vao superar as metas e
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a maioria vai ficar proximo de 80%, para que possamos diferenciar os profissionais de
vendas.

- Fatores Sugeridos pela literatur a:

FACEIS (factiveis) DIFICEIS
Ha previsibilidade do mer cado: Altaincerteza do mercado:
(deslocamento do risco): governancga e orientacao | (deslocamento do risco) reducdo de custos

PARTE B - dirigidas preferencialmente para os respondentes da ar ea de vendas:

1.Previsibilidade do mercado

() Nosso mercado/clientes é bastante previsivel, o que facilita o processo de definicéo de
metas.

( ) nosso mercado se caracteriza pelas constantes mudancas e flutuagdes, pois € influenciado
por multiplas varidveis que nos impedem de prevé-lo com bom grau de acuracidade.

2. Processo de previsdo de vendas

() Utilizamos dados historicos de vendas, associados ao crescimento do PIB e do setor,
acrescentando desafios factivels para o estabel ecimento de metas de vendas.

( ) outro. Descrever:

3.Classificacéo do Estagio do Ciclo de Vida da Organizacédo: Categorias:
1. Empresamadura: produtos e servigos familiares a maioria de sés clientes/ usuérios.

Tecnologia e estrutura competitiva sdo razoavel mente estéveis. ()
2. Estagio de Crescimento: Vendas crescendo em taxas aproximadas de 20% ao ano.
Tecnologia e estrutura competitiva ainda em mudanca. ()

3.

4.Nivel de Supervisdo Recebida pela forca de vendas

( ) ato: acompanhamento diério (distribuicdo e mais répida, volumes menores..)
( ) médio: acompanhamento semanal

() baixo: acompanhamento mensal

() nenhuma: ocasional ou esporéadico.

5. Freguéncia da Transacéo Comercial / Ciclo de Vendas
( ) Ciclo continuo ( ) Ciclos mensais( ) Outro:

6. Papel prioritario da Forca de Vendas:

- Criagdo da Demanda (no consumo: responsabilidade de MKT; novos produtos finaisem b
to b). Papel de vendas: aprendizado sobre os produtos da empresa.

- ldentificagdo do Comprador (novos clientes para produtos complexos). Papel de vendas:
reassegurar a venda.

- Assegurar comprometimento com a compra (contratos, obrigacoes, etc..)

- Fechamento da Venda (entrega, etc..) restacéo de servicos ao cliente (pos venda).
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7. Caracteristica da Venda

( ) Vendatécnica: a responsabilidade priméria do profissional de vendas € a de aumentar os
negocios nos clientes atuais e potenciais, através provimento de informagdes técnicas e
assisténcia técnical de projetos. Engenheiros de vendas das industrias de computadores séo
exempl os deste tipo de profissional.

( ) venda missionaria ou persuasiva: a responsabilidade primaria do profissional de vendas
a de aumentar os negdcios nos clientes atuais e potenciais, através provimento de informagdes
acerca dos produtos e outro tipo de assisténcia de vendas.

( ) Venda de novos negocios (prospectiva): a responsabilidade priméria do profissional de
vendas reside em identificar e manter negdcios na prospeccao de novos clientes, com os quais
a empresa hunca fez negocios.

8. Complexidade da Venda:

() complexa. Lida com questdes técnicas complexas ou negociagdes de alta complexidade e
tem autonomia para deci sdes de impacto.

( ) média. Lida com questbes de média complexidade técnica ou negociacfes de média
complexidade e possui alguma autonomia.

( ) baixa. Nao tem autonomia. N&o lida com questdes técnicas ou com negociagdes de porte.

9. Objetivos Comerciais associados ao Papel da forca de vendas:

( ) volumedevendas ( ) conversdo de contasnovas ( ) descobrir novos mercados
( ) penetragdo nos clientes atuai s (NOvos produtos, NOVOS Servicos..)

( ) retencéo
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Apéndice 2 - ROTEIRO DE LEVANTAMENTO DE DADOS SECUNDARIOS
Pesquisa em Remuneracdo de Profissionais de Vendas — Célia Bueno de André Plothow

1. Dadosgerais sobre a caracterizacdo das empresas e setor petroquimico
Nacionalidade, Tipo, Historico. Missdo, visdo e valores.

Tamanho, Faturamento, Faturamento por produto, Unidades, Estrutura Organizacional,
Produtos Clientes, tipos. Investimentos em promocdo e propaganda. Investimentos em
treinamento da forca de vendas. Pesquisas de satisfagéo de clientes. Indicadores de qualidade

dos produtos.

2. Informagdes para cruzamento com os dados primarios:
Composicdo da remuneracdo de vendas
Indicadores que sustentam a parcela variavel e historico de atingimento no ultimo ano.

Nivel remuneratério frente ao mercado (informacfes de pesquisa salariais)

3. Informacbes acer ca dos fator es contingenciais:
Processo de vendas € individual ou em equipes
Caracterizacao da forca de vendas: idade, experiéncia, tempo de empresa, escolaridade. Turn-

over. Grau de aproveitamento e promogao interna.

4.  Informag0es acer ca dosfatoresrestritores:
Aspectos Legais (Legislacéo trabal hista e outra)
Acordos Sindicais



