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RESUMO

As empresas familiares possuem diversas partidaldes, como a tendéncia em serem mais
informais nos processos gerenciais, assim comiaaitds com intensidade menor. Ainda, €
possivel destacar que o processo de avaliagdo stemgenho dos colaboradores é mais
subjetivo e menos formalizado. Neste sentido, etoly deste trabalho foi verificar o papel
do sistema de avaliacdo de desempenho nas prdecasmuneracdo do departamento de
vendas em uma empresa familiar. Para isto foizaddi estudo de caso em uma empresa
familiar do setor varejista, a pesquisa foi condazior meio de entrevistas semi-estruturadas
com sujeitos da familia, da gestdo, e da area ddage Os resultados demonstraram que a
influéncia familiar esta presente na empresa, néariendo na informalidade de processos de
controle, pois existe um planejamento e contrdigci@enados a estratégia da empresa, e seu
sistema de avaliacdo de desempenho acompanharelaadse planejamento, e é utilizado
para estabelecer a remuneracdo dos funcionariosclos evidenciaram que a empresa
recebe influencia familiar, possui planejamentaagsgiico e sistema de avaliagdo bem
definidos, os quais compdem o controle gerenciampresa. Ademais, as principais praticas
na remuneracdo do departamento de vendas sao adascpor ambos, planejamento e
sistema de avaliacdo de desempenho, alcancandesses dos funcionarios e dos donos da
empresa.

Palavras-chave Empresas Familiares. Avaliacdo de desempenhi@n®asde Remuneracéao.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

No Brasil as empresas familiares possuem grandeipacdo no cenario econdémico,
correspondendo a 90% das empresas nacionais (LEMMER 2007). Dentre as
caracteristicas que as diferenciam, estdo as edalgsubjetividade e afetividade decorrentes
da sua histéria, pois o papel familiar esta agregaos papéis profissionais, racionais e
objetivos (LOPES; CARRIERI; SARAIVA, 2013).

Nas organizacdes o modelo de gestdo é a maneira guepresa administra seus
negocios, e a relevancia dos elementos desse miigkelse a forma que séo percebidos e
praticados na entidade (FREZATTI et al., 2009). Magresas familiares, essa gestao &
permeada por mecanismos de controle que podem smosmusuais, ocasionados por
controles naturais e implicitos decorrentes da iprolade e da presenca dos membros da
familia (SILVA, 2015).

Dentro da gestao nas organizacdes, ressalta-séemaide avaliacdo de desempenho,
gue tem como objetivo controlar a obediéncia de arganizacdo a estratégia que ela tenha
adotado, permitindo o equilibrio de parametros\ddiacao financeiros e ndo financeiros nos
diversos niveis de organizacdo (ANTHONY; GOVINDARN, 2006).

Sobre a avaliacdo de desempenho, um dos setoresavaliados € o de vendas
(SILVA; SILVA, 2014), o qual segundo Plothow (201@pssui grande importancia no
desempenho das organizacdes, sendo a gestdo ¢@a dguvendas um fator de impacto no

desempenho dos profissionais dessa area.

Frezatti et al. (2009) mencionou que o sistemaedeuneracdo e o de avaliacdo de
desempenho séo sistemas complementares na gespgssibas, e Bortoluzzi et. Al (2001)
destacou a importancia da avaliacdo de desempemhoeip empresarial como meio de
manter a competitividade das organizacdes. Nesspagfio, € substancial para as
organizacgfes, incluindo empresas que possuem edsticas familiares, considerar a
avaliacdo realizada como fator de influencia ndesia de remuneracdo desenvolvido e

aplicado.



Para Krauter (2009) a remuneracdo em relacdo dmlia assalariado é a
caracteristica que o define e também o centro deatem suas relacfes, além de

provavelmente ser a razdo das pessoas se tornamgmagados

Nas organizacdes os incentivos fornecidos sao tap@s para que o0s objetivos
sejam alcancados, pois os esforcos despendidostpadades remuneradas sdo normalmente
maiores do que em atividades ndo remuneradas (ANNNH@OVINDARAJAN, 2006),
ainda, encontraram-se evidéncias de que existgirekentre a remuneracdo dos executivos e
o desempenho financeiro nas empresas brasileiRAWKER, 2013), ou seja, a remuneragao

pode ser um importante mecanismo para alinhamenitcteresses.

Foram desenvolvidas pesquisas em razdo das predagpaom a remuneracdo de
executivos nas organiza¢cbes (BEUREN; SILVA, 20&8%a preocupacéo pode ser estendida

aos demais membros de uma organizacdo, desdetosegesos niveis mais baixos.

1.2. Problema de Pesquisa

Tendo em vista as caracteristicas determinantesurda empresa familiar, e
demonstrada relevancia dos sistemas de avaliacadesiEmpenho e sua relagdo com o
estabelecimento de remuneragao, com destaque [@eiem @ae vendas, esta pesquisa buscou
responder a seguinte pergun@ual o papel do sistema de avaliacdo de desempaako

praticas de remuneracao do departamento de venaasnea empresa familiar?

1.3. Objetivos da Pesquisa

O objetivo deste trabalho desenvolveu-se a pastiprdblema de pesquisa, ou seja,
consistiu em: Verificar o papel do sistema de ag¢dlo de desempenho nas praticas de

remuneracao do departamento de vendas em uma enfgmaBar;
O objetivo geral pode delinear-se ainda em:

l. Identificar as praticas utilizadas para remuneragéosetor de vendas da

empresa observada.



10

Il. Observar se h& influéncia familiar tanto no sisted® avaliagdo de
desempenho aplicado, quanto nas praticas de reag@wedo departamento de

vendas.

1.4. Justificativa

As empresas familiares possuem grande participagéo cenario mundial,
correspondendo a 80% do total, em paises como Ezspapresentam 70%, na Inglaterra
75%, Alemanha 80% (LISSONI et al., 2010), assim @dambém s&o no Brasil, chegando a
90% do total de empresas (LETHBRIDGE, 2007).

Quanto as pesquisas abordando como tematicas assampamiliares, tem-se que 0s
trabalhos séo recentes, e foram intensificadas nasilBapenas ao final dos anos de 1990
(MORAES FILHO; BARONE; PINTO, 2011).

Assim, se fez pertinente realizar o estudo com@dmas empresas familiares, que
possuem tamanha representatividade, e com casdictesi que a diferenciam das demais

organizacoes.

No estado de Goids, principalmente em sua Capjpalcebe-se o grande
desenvolvimento do varejo, assim como ocorreu emo @ pais, uma vez que 0 varejo
correspondia a 25,8% do PIB do Brasil em 2013 (IR&,4), demonstrando a relevancia que

ha o enfoque em pesquisas na area de vendas.

Este trabalho observou uma empresa no setor araj@m caracteristicas familiares,
0 que contribuiu para ampliar o conhecimento nésta, e forneceu maiores informagdes

sobre a gestéo e o sistema de avaliacdo de desemppeseridos neste contexto.

1.5. Organizacéao do Trabalho

A primeira parte contextualizou e apresentou o lproh de pesquisa. A segunda parte
foi composta pelo referencial teérico, abordandteosas desenvolvidos na pesquisa, dividiu-

se em:

l. Avaliagcéo de desempenho

[I.  Remuneracéo
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lll.  Empresas Familiares

A terceira parte do trabalho evidenciou os procediwms metodoldgicos utilizados,
delineando o método de pesquisa, e 0os procedimpatagoleta e analise dos dados.

A quarta parte desenvolveu a analise dos dadotadoe e por fim, na quinta parte

foram realizadas as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Empresas familiares

Donnelley (1967) considerou como empresa famiiaorganizacdo que possui uma
ligacdo da familia por pelo menos duas geracOegieeesta ligacdo familiar persista tanto
sobre os interesses da empresa quanto da faméidreDos fatores que podiam evidenciar a
relacdo da familia na empresa, pode-se destadafluéncia da relacdo familiar sobre a
sucessao administrativa, a participacao de famdialos diretores nos membros do conselho
de administracdo, o fato de que os valores da emm@&&o permeados pelos da familia, e a
crenca de que as acdes particulares de um memlfaondea possam influenciar a reputagéo

da empresa.

Na historia da civilizagdo as empresas familiaBssisportantes agentes econémicos,
e ha um amplo entendimento de que essas empresafisdnantes em Varios paises no
mundo (ROCHA, 2012). De acordo com Lissoni et 2010), no mundo estas empresas
correspondem a 80% do total, em paises como Espepresentam 70%, na Inglaterra 75%,
Alemanha 80%.

Percebe-se que hd um consenso nas diversas pssoeasiaadas sobre empresas
familiares, sobre o ndo estabelecimento de um @onéeico e determinado para empresas
familiares (ROCHA, 2012; BEUREN, 2012; MORAES FILHBARONE e PINTO, 2011).
Ha estudos que optam por uma conceituacdo abomdetaa caso, 0 que ocasiona varios
problemas para o desenvolvimento de pesquisas sdbrea (ASTRACHAN ET AL, 2002).

De acordo com Petry e Nascimento (2009) a caraatgio de uma empresa familiar é
tida pela gestdo da familia e o controle que etsioex ainda que ja tenha ocorrido sucesséao.

Borges, Lescura e Oliveira (2012) ao analisar 1i7fgcs que tratam de empresas
familiares, investigou os padrdes conceituais aeseutilizaram, concluindo que o conceito
de empresa familiar a partir de sucessao é o nmmislado. Nesse conceito de sucessdo a
empresa € considerada familiar a partir da sucdssailiar, ou seja, ha pelo menos duas
geracOes na gestdo. Identificaram também que eeitorempresa familiar a partir da questao
de propriedade, ou seja, quando propriedade eogestao na mao da familia, € também

recorrente.
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O conceito de empresa familiar ainda que seja aoudmdo observado na literatura,
em alguns dos principais estudos sobre elas haractedazacdo em comum, de uma
organizacdo onde a gestao esta ligada aos membnasa familia (BEUREN; OLIVEIRA,
2012).

Como forma de medir a influéncia familiar, Astrachet al. (2002), desenvolveu a

escala F-PEC, que relacionou elementos de podagriércia e cultura.

Nas organizacOes familiares poder e controle possparticularidades na sua
composicao, originadas por relagbes subjetivascadas pela afetividade que antecede a
criacao da empresa (SILVA, 2015).

Rocha (2012) destacou a presenca de emocéo ddddéwnas empresas familiares, e
outras caracteristicas como a preferéncia pelaateado e informalidade e a presenca de
conflitos dentro das empresas familiares, resgi#dtajue estas podem representar ora pontos

de vantagem ora de desvantagens.

A presenca de emocao se da em virtude da sobrépasas esferas da familia e da
empresa, enquanto a caracteristica de centralizagaformalidade pelo fato de que nas
empresas familiares em varios momentos as decipdesdeveriam ser estruturadas, séo
substituidas pela decisdo do empreendedor. Quastoamflitos, 0s mesmos se intensificam
devido as diferentes manifestacbes de pontos de sabre o patrimdnio, a empresa e a

familia que sao feitas pelos membros dentro desgasizacdes (ROCHA, 2012).

Silva (2015) abordou a subjetividade presente napresas familiares para a
avaliacdo de desempenho e consequente determidag&sompensa dos gestores, uma vez
gue nessas organizacdes estao presentes, menatizagéo, menor uso de metas financeiras

e a busca por objetivos ndo econdmicos.

Donnelley (1967) abordou questionamentos corremfes eram feitos a essas
organizacdes, destacando que assim como podianvestigados 0s pontos negativos, o fato
de apresentarem tamanho sucesso era motivo asadolem consideragédo. Apontou diversas
fraguezas, algumas coincidindo com as ja exposiasaa mas também ressaltou vantagens
caracteristicas, em decorréncia da harmonia que g®dazer presente no longo prazo dentro
das empresas familiares, impetrando “tradicao, lboguidentificacdo”, originando assim

caracteristicas como a lealdade e dedicacéo intesttaes e respeito social.
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Silva (2015) destacou como uma das principais teniaticas nas empresas
familiares, o intuito de perpetuacdo e manutencéaigueza ao longo das geracbes da
familia, que nessas empresas, sua origem e ma#aatete¢ objetivos e planos sao
estabelecidas para corresponder aos anseios dodroserda familia, e também para

preservacgao e continuidade da organizacao.

2.2 Avaliacdo de desempenho

O sistema de avaliagdo de desempenho esta reldoignastratégia adotada pela
organizacao, objetivando controlar a sua execud8iT KHONY; GOVINDARAJAN, 2006),

devendo assim estar em congruéncia com o processamkjamento.

Como razbes para que as entidades desenvolvanagimlde desempenho, Marr
(2006 apud Frezatti et al., 2009) destacou varm#qgs, como a identificacdo de como a
organizacado estd, a obtencéo de informacfes sqiteesso decisorio que proporcionam sua
avaliacdo e aperfeicoamento, a comunicacdo da gmosccountability que permitem
condicOes de ajustes e também motivacao dos indigidnvolvidos, a confirmacédo do que é
prioridade enfatizando assim aspectos mais relesait influéncia no comportamento do

gestor, e ainda informagdes necessarias para reagdoee recompensa.

Ao se refletir sobre os termos separadamente, pamente sobre a avaliacdo, para
gue seja valida e legitima, ela deve conhecer etolg ser avaliado, conhecer a forma que
cada objeto sera avaliado e a sua contribuicaogpavaliagdo de um modo geral, e ainda essa
avaliacao precisa sugerir acdes de aperfeicoamergneiras de conduzir o gerenciamento
interno (IGARASHI et al., 2008).

Quanto ao desempenho, ele foi caracterizado paafret al. (2009), como sendo os
resultados obtidos a partir da mensuracéo realimadantidade, ao longo de um periodo,
especificamente em uma unidade de negdcios, unrtdepto ou um individuo, e que

existe a necessidade deste desempenho se relaciomar gerenciamento da instituicao.

Assim, nas organizacdes, a acao de medir o desbmEn apresenta como uma
forma de conhecer os resultados que a empresa epbpmssibilitando melhorar sua
performance tanto ao avaliar o resultado global, quanto tedok de areas e individuais
(VASCONCELOS; MONTE, 2013), e as medidas estaba#escipara que se desenvolva a
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avaliacdo de desempenho devem corresponder advobgitlineado, envolvendo custos,
estrutura e planejamento (SILVA, 2015).

Para Ferreira e Otley (2009) o conceito de sistdenavaliacdo de desempenho foi
dificil ser estabelecido, entdo ele foi visto comma evolucdo formal e informal de
mecanismos, sistemas e redes que a organizagda paka transmitir seus objetivos e metas
chave, para ajudar o processo estratégico e tamphéagerenciar continuamente, através de
medicao, controle, avaliagao, recompensa, apoiamdodanca na organizagao.

Para Correia (2007), a avaliacdo de desempenh@stdogde pessoas possui grande
importancia para a carreira dos colaboradores,liobamentos corretos da avaliacdo de

desempenho com o processo de planejamento dazagaaiproporcionam uma hierarquia.

Anthony e Govindarajan (2006) destacaram dois tg@garametros utilizados nos
sistemas de avaliacdo de desempenho, financeirog@Udinanceiros, e que a maioria dos
sistemas gerenciais existentes ligam parametroandeiros com a remuneragcdo de

executivos.

A relagdo que existe entre a remuneracéo e o mocesavaliagdo de desempenho se
da pelo fato de ambas se tratarem do gerencianimntpessoas, e com a avaliacdo de
desempenho destacam-se aspectos da remuneracap c@siabelecimento dos perfis de
remuneracao e a partir destes a relevancia enpesagdes que possibilitam as expectativas
de remuneracdo a serem estabelecidas, e aindaeb d@vresponsabilidade da visdo de
remuneracdo e recompensa com a definicAo estratédéc entidade (ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006).

Ferreira e Otley (2009) propuseram um instrumem@esquisa com o0 objetivo de
delinear de forma abrangente, as caracteristicasndsistema de avaliacdo de desempenho,
demonstrando como este sistema € usado em umazagim especificamente. Este modelo
€ uma ampliacdo das propostas anteriores de Sih885) e Otley (1999) para o Sistema de
Controle Gerencial, apés a denotacdo de pontossfrmesmo diante da utilidade de cada um
(BEUREN; TEIXEIRA, 2014), ele “contempla desde dimiedo de visdo e missédo até o

estabelecimento de modelos de remuneracéo varig@®@¥ADOMARY et al., 2012).

Segundo Ferreira e Otley (2009) eles desenvolveraim estrutura que pudesse ser
utilizada no desenvolvimento de pesquisas que abhordspectos chave do Sistema de

Avaliacdo de Desempenho, se tornando uma ferranuesieritiva que possibilite acumular
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evidéncias que podem se tornar base em pesquisasreglizem uma analise mais

aprofundada. Essa estrutura foi demonstrada esdgicamante, conforme figura 1.

" Sistema de Gestdo .
Eitores: © _..-—de Performance . T uum
Contextuais ¥ (SGP) &

p | Missao e Vis&o |/ coerencia
" [ Alterac@io ! s

S(y | Fatores chave de sucesso | ‘”mg'g‘;f’“e
l s

‘ Estrutura Organizacional H Planos e Estratégias ‘

LI |
|Principais medidas de desempenho|

— | Estabelecimento de metas | mﬁ
l informago
. : —~ | sistemase
6 %) | Avaliagdo de desempenho | Qtﬁ;”ﬁ/

Sistema de recompensa |

Fatores
b - Contextuais
Cultura

Figura 1 Sistema de Avaliacdo de Desempenho

Fonte: Ferreira e Otley (2009) adaptado por Nasuiong2011).

A estrutura desenvolvida por Ferreira e Otley (3089 aplica através 12 questdes
delineadas por eles, como esta descrito na FiguBe@en e Teixeira (2014) sintetizam da
seguinte forma: as quatro primeiras questdes oFlando-se a estratégia, as questdes de 5 a 8
buscando avaliar o desempenho e identificar recosgsee/ou penalidades pelos resultados
obtidos, as questbes 9 e 10 sobre as informacGedogam geradas por esse sistema de
controle e as duas ultimas, 11 e 12, abordand@Emoa e a flexibilidade deste sistema de

controle com a dindmica da organizagao.

1 | Qual a Visao e a Missédo da empresa e como iss@édeao conhecimento dos gerentes e funcionariog?
Quais mecanismos, processos e redes sdo usaddsapanaitir 0s propositos e objetivos predominante
organiza¢ao, aos demais membros?

[

2 | Quais séo os fatores chave que se acredita senelamfigntais para o sucesso da organiza¢cao no fiturp
como eles séo levados ao conhecimento dos gesterapregados?

3 | Qual é a estrutura de organizacéo e qual o imppetela tem sobre a concepcao e utilizagcdo dersiste
de avaliacdo de desempenho (PMSS)? Como ela infuercomo ela € influenciada pelo processo de
gestdo estratégica?

4 | Que estratégias e planos a organizacédo tem adetqdais sdo os processos e atividades que foram
decididos como necessarios para que garantir sLsrEasso? Como as estratégias e planos sdo adaptgdos
desenvolvidos e comunicados aos gestores e empsad




17

5 | Quais s&o as medidas chave de desempenho da agamidecorrentes de seus objetivos, fatores e
sucesso, estratégias e planos? Como estes sadieages e comunicados e qual o papel que eles
desempenham na avaliacdo de desempenho? Existexsb@ssignificativas?

6 | Qual o nivel de desempenho que a organizagdo anears alcangar cada uma de suas medidas de
desempenho chave (identificados na questao anteswno é que vai fazer para fixacdo de metas de
desempenho adequada para eles, e 0 quanto desafiadas metas de desempenho?

7 | Que processos, se existir, a organizacéo segue pasraiacdo individual, de grupo e desempenho
organizacional? Séo avaliacdes de desempenhopain@nte objetiva, subjetiva ou mista, e 0 quao
importante sdo as informacdes e controles formaifoemais nesses processos?

8 [ Que recompensas - financeira e / ou ndo finanegieaentes e outros empregados ganharao por ating|r
metas de desempenho ou outros aspectos avaliaddeggmnpenho (ou, inversamente, quais penalidagles
eles vao sofrer ao ndo alcanca-los)?

9 | Quais fluxos de informacéo especificdsedback e feedforward sistemas e redes, a organizacdo tem|para
apoiar a operacao de seu Sistema de Avaliacao sknipenho?

10| Quais praticas se originam de informacgédo e dogshgemecanismos de controle em vigor? Essas matica
podem ser caracterizadas em termos de diversdsdiase na literatura? Como os controles e suagcpgit
diferem em niveis hierarquicos diferentes?

11| Como o PMS ¢ alterado em fungéo da dindmica de mgadda organizacdo e seu ambiente? As mudapcas
no design ou uso do PMS vem sido feitas de umadqnm-ativa ou reativa?

12| Quéo fortes e coerentes séo as ligagbes entrergmoentes do PMS e as formas em que séo utilizados
(conforme indicado pelas 11 perguntas acima)?

Figura 2 Estrutura do sistema de avaliacdo de desempemhol2 questdes, por Ferreira e Otley (2009),
adaptado.

2.3 Remuneracéao

Nas organizacdes 0s incentivos empregados podemtas&y positivos quanto
negativos, seja por meio de “prémios” ou “puni¢ches’os prémios sao concedidos aos
individuos que alcancam o desempenho esperado pamaenores preestabelecidos
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2006). Assim, o sistema decentivo € fundamental para
0 controle gerencial, ao “atrelar recompensas eanicdes ao resultado das avaliacbes de
desempenho” (SILVA, 2015).

7

A remuneragdo € caracteristica fundamental par@ided trabalho assalariado
(PLOTHOW, 2006), e considerado um sistema compk&xoportante que pode ao mesmo
tempo estimular a busca por desempenhos melh@igshar os objetivos da empresa com o
comportamento das pessoas (KRAUTER, 2009).

O sistema de remuneracdo pode se tornar um difalemclo além do cumprimento
de uma obrigacdo que a empresa possui com o tealoa|ldecorrente do trabalho executado
por ele (NUNES e NETO, 2008). Dentro desse sistemamuneracéo variavel € modus

operandi’das empresas mais competitivas do mercado (SILUASR

Uma das implicagbes da Teoria da Agéncia de acoomo Vasconcelos e Monte
(2013) é a maximizacdo de resultados a partir decomtrato, determinada essencialmente

com a aplicacdo de incentivos adequados aos agérgsa teoria vem sendo usada como
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forma de compreender e desenhar o sistema de @@lde desempenho e a remuneracao
variavel (FREZATTI et al., 2009).

Dentro da tematica do alinhamento de interesseg @nincipal e agente, ou seja,
proprietarios e colaboradores, uma das formas tiganios riscos do principal € com uma
remuneracdo que motive 0s agentes a buscarem ostivobj dos acionistas
(VASCONCELOS e MONTE, 2013).

Nessa perspectiva, a remuneracao variavel pogsuicao de “direcionar alocacao de
esforcos adequadamente”, podendo ela ser consideeate do sistema de incentivo, pois
seria uma forma de incentivo e recompensa quealmlos interesses, fazendo com que as
pessoas que naturalmente se esforcam para maximigegsses particulares, alcancassem

também os objetivos do proprietario (SILVA, 2015).

Ja nas empresas familiares, as suas caracteripgcaiares, como o envolvimento
familiar, indicam que a utilizagdo de incentivosses empresas € menor, ou menos intensa
gue nas demais organiza¢fes, uma vez que os @mtralurais devido a esse envolvimento
familiar reduzem controles adicionais, sugerindgimsque nessas organizacfes ha um uso

menor da remuneracao variavel (SILVA, 2015).

Ainda de acordo com SILVA (2015), as empresas famg demonstraram
caracteristicas que nao sao tipicas de organizag@eaplicam a Teoria da Agéncia, uma vez
gue nessas organizagoes propriedade e gestao msdamsob um mesmo controle, e néo
separados conforme preconizado pela teoria da i@agénc

Voltando ao conceito de remuneracdo, Krauter (20d@)esenta o conceito de
remuneracdo separando-a em financeira e nao fimancempreendendo na financeira as

remuneracdes diretas de modo fixo ou variavel,remsineracdes indiretas.

A remuneracdo financeira de modo fixo € a remui@eraapr horas despendidas no
trabalho, ndo envolvendo esforco adicional ao esalnlo, e mantendo-se atualizada em
relacdo aos valores pagos por outras empresasrgos semelhantes. Quanto a remuneragao
financeira variavel, ela é determinada pelos radok gerados pelo trabalhador, sinalizando
um risco por depender do esfor¢co deste trabal( @@ THOW, 2006).

O tipo de remuneracdo empregada depende do querasandeterminar de acordo

com sua estratégia, cenario econdmico e setor enesfa inserida. A remuneracao variavel
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pode ser composta por: prémio e bonus, participagdolucros ou resultados da empresa,
gratificagdo, comisséo, programa de acoes (MOTDA5S2

Marquart, Lunkes e Vicente (2008) definem remur@agariavel como sendo “a
forma de recompensa que utiliza critérios pré-esailos para determinar o montante a ser
pago aos colaboradores no final de um periodo. Blomente os critérios mais utilizados séo:

produtividade, resultados e lucros”.
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3 METODOLOGIA

Considerando-se o designio deste trabalho, optpeisemétodo do estudo de caso,
visto que ha o proposito de se compreender fendsnesogiais complexos por uma

investigacdo dentro do seu contexto da vida reiN,(2001).

Estudo de caso é uma investigacdo empirica utdiead condic6es determinadas por
guestdes mais do tipo explanatdrias, ou seja,pdo“tiomo” e “por que”; em que o controle
do pesquisador sobre os eventos comportamentaisiad pu inexistente e essas condi¢cdes

estdo inseridas dentro de um contexto contempor@vitd, 2001)

Os estudos de caso de acordo com Yin (2001) “saergkzaveis a proposicoes
tedricas e ndo a populacdes ou universos”, com jetial de generalizar um conjunto

particular de resultados a alguma teoria mais gerste.

Quanto aos propdsitos, utilizou-se o estudo désmrino passo que busca mostrar
como as coisas estdo relacionadas entre si (GRAY2)2por meio da identificagcao, relato e

comparacao, sem a manipulacéo pelo pesquisadorRBELET AL., 2012).

3.1. Descricdo da Empresa e dos respondentes

A empresa utilizada no estudo de caso, fundada9&h pelo patriarca de uma familia
de origem Libanesa, atua no segmento varejistasi@erada de médio porte (BNDES, 2011),
possui no seu quadro aproximadamente 360 funcas)aronstituida por 22 lojas distribuidas
em 6 cidades (Anapolis, Goiania, Senador Canedarespla de Goiania, Jatai e Uberlandia),
com sede administrativa em Goiania, ainda sob ¢r@enda familia fundadora, atualmente
na segunda geracao.

Na Figura 3 estdo descritas as relacdes hieragjd@aorganizacdo, assim como a

distribuicdo de seus setores e unidades.
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Figura 3. Organograma da Empresa

A empresa foi selecionada para o estudo de casdadswvas caracteristicas, trata-se
de uma empresa familiar, que possui como ativigadeipal a venda de mercadorias, e

outro critério para a escolha da empresa foi sodigilidade de acesso a organizagéo.

Os respondentes foram escolhidos a partir da esdratrganizacional da empresa
estudada, uma vez que € uma empresa de medio @tenesmo tendo uma estrutura
organizacional desenvolvida, possui poucos indsgduelacionados diretamente com as

decisfes na gestdo administrativa.

Assim, os respondentes foram o sOcio e 0 gestaod&oladoria e financas, e trés

gerentes de lojas e trés vendedores, identificaddsabalho conforme descricéo abaixo:

v Sbécio v Gerente 1 v Vendedor 1
v Gestor v Gerente 2 v Vendedor 2
v Gerente 3 v Vendedor 3

3.2. Coleta de Dados

Preliminarmente foram obtidas informacOes sobreenapresa, sua estrutura e
funcionamento, através de uma entrevista realizamia 0 gestor e um funcionario da

contabilidade. Com essas informacgfes preliminacespdssivel verificar que a empresa
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possuia caracteristicas de uma empresa familian, rdwel organizacional razoavel e com

sistema de gestéo e controle estruturados, potssidib a realizacéo da pesquisa.

Posteriormente foi realizado contato com o Gesw®ffidancas e contabilidade, e
entregue a ele um Protocolo de Intencdo de Pesgdésztrevendo as condutas para a

realizacdo da pesquisa, e a garantia de confidetatla da empresa e dos entrevistados.

As entrevistas foram realizadas no més de maioQd®,2com a autorizacdo da

administracdo, nas dependéncias da empresa, dalorarpediente.

Como técnica para coleta de dados utilizou-se tlewestas semi-estruturadas que
foram gravadas para serem transcritas posterioen&dmo descreve Trivifios (1987), a
entrevista semi-estruturada parte de questionamenfmiados em teorias que estédo
relacionadas a pesquisa, ndo precisando necessat@aser padronizada, assim como nao é

necessario seguir a ordem das perguntas (GRAY,)2012
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4 ANALISE DOS DADOS

Para andlise dos dados foram delimitadas unidaelemdlise, em consonéncia ao
gue é aceito para o método de estudo de caso @QOOL). As unidades foram definidas de
acordo com o proposito da pesquisa, deste modoriraeipp unidade referiu-se a
caracterizacdo como Empresa Familiar, observoutse/és da percepcdo de todos os
entrevistados. A segunda unidade abordou o sistienavaliacdo de desempenho, utilizando
como ferramenta para analise 0 modelo de estrdasanvolvido por Ferreira e Otley (2009).
A Ultima unidade descreveu o sistema de remune@g&mpresa, qual a motivagdo para sua
composicao e o impacto que o mesmo tem sobre omharios do setor de vendas.

4.1 Caracterizacdo como empresa familiar

Para composicdo das entrevistas utilizou-se comanpro a escala F-PEC de
Astrachan et al. (2002), com base em algumas peesidtre as utilizadas por Silva (2015)
para mensurar a influéncia familiar, ou neste caagar o perfil de influéncia da familia na

empresa.

As perguntas e as respostas obtidas estéo relde®mna Figura 4, a seguir:

Elemento Perguntas Respondentes Resposta
O controle é tota'l'dos Sécio “Os donos da empresa sdo somente meu irmdo, miniée eu”.
membros da familia oy
ha participagéo de “A participacéio societéria esta reunida apenas amflia, séo trés
membros ndo irmaos”.
PODER familiares? “No final do ano passado a gente criou um consela@dministracéo, ali
A organizagéo dispde de Gestor neste conselho estéo os trés sécios, eu com ubmmisis de
conselho de R controladoria e finangas, e um conselheiro exteme é um consultor
administrag&o® independente, ele vem uma vez por més, participasimides de
Quais s&o os membros e resultados, faz ali uma avaliagéo geral e ajud@mar algumas
quanto s&o da familia decisdes”.
Sécio “Nao tem mais ninguém da familia com interesse amtigipar, e vai

depender da préxima geracdo, se tiver preparadaapssumir, 6timo,

H& quantas geragdes p L o e
caso contrario a gente parte para profissionalizata

empresa pertence a
familia?
Quais geracdes
gerenciam a empresa
Quanto membros da
familia participam da Gestor
gestao?

“Hoje a empresa t4 na segunda geracao, quem furicion patriarca da|
familia, ele ja deixou a gestao, e os filhos assamij (...) um dos filhos
o presidente do conselho de administracdo, o oudrgpresidente
executivo, e a filha atua na area de auditoria inte Os trés estédp
ligados diretamente a presidéncia, e compdem o etbas de
administrag@o. Quanto aos outros familiares, okd#l deles séo aind
criangas, abaixo de 17 anos, e a principio ndo hétgnsao de que elés
venham a fazer parte do quadro da empresa, pel@osefio agora”.

EXPERIENCIA

[0}

QD
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“A familia cresceu aqui dentro, entdo sim, os vaestdo arraigadofs
aqui dentro com isso”.

“Viemos de uma empresa familiar e estamos passandam process
Sécio de profissionalizagdo, assim existem resquicioggars acionistas qu
sdo familiares, ainda interferem, mas creio eu qu&to pouco, e a
decisdes sdo tomadas em conjunto com os gestoesules areas,

T <

A familia tem influéncig entdo a gente ndo impde, é bem democratico, e teandue é precisp
sobre o negécio da sim ser um pouquinho autocratico em relagdo a adgresultados, pra
empresa? defender a organizacdo e o patrimdnio da empresa”.

Os valores dos membros
da familia sdo os
mesmos da empresa
Os funcionarios tem
lealdade aos negdcio
da familia?

Os funcionarios tém a| Gestor
CULTURA ganhar por trabalhar np
longo prazo na
empresa?

Os membros da famili
entendem e apoiam a
decisGes sobre o futur

da empresa? Gerente 1 | «g ym Jugar bom de trabalhar, todo mundo preocupa com o outro.”

Os funcionéarios se " - - .
Eu tenho um bom relacionamento com a familia, paseiro eu me
sentem orgulhosos ag L ~ ) p .
dizer ao0s outros que Gerente 1 coloco‘como fungpnarlo deles, ndo vejo eles conﬁanallla, vejo eles
trabalham na empresa? como ‘meu r_)"atrao, apenas sou empregado dele$, §..encantado
trabalhar aqui
Gerente 2 “Sim, tenho lealdade a empresa, estou aqui ha Is'an
Vendedor 2 | “Trabalho aqui tem 2 anos, pra mim foi muito boraltalhar aqui.”
“Sim, os valores da empresa sdo compativeis conmess, (...) ng
comeco a empresa era familiar, tinha um relacionatmeom os donoss
Vendedor 3 | da empresa, eles vinham na loja, falavam como guermrganizacéo)
atendimento, mas hoje ja& mudou bastante, sdo dergesde vendas, d
administracéo que falam, e a gente sé obedece”.

Figura 4. Unidade sobre influéncia familiar. Desenvolvidarcbase em Astrachan et al (2002) apud Silva
(2015).

“A familia influencia sim o negécio, mas ela buscama
profissionalizagéo da gestéo, por isso tem um capecutivo de cincp
gestores que atuam diretamente com os séciosdecasdes sempre S0
tomadas em conjunto”.

"Um dos valores que a gente prega muito € a vaiqéia da familia, na
to falando da familia dona do negdcio, é valorizarsentimento de
familia, a gente se considera uma familia comoado,tentdo visa muitp
as relagbes humanas aqui dentro, a gente se preogapcom 0 outr
em geral”.

“Existe sim lealdade com os negdécios, mas aqui séggram muito a
familia da empresa, a gente nem tem informacgde® slgjue acontece
na familia”.

D

A escala F-PEC desenvolvida por Astrachan et @DZprelaciona trés elementos,
poder, experiéncia e cultura, que possibilitam isaal qual a influéncia familiar na
organizacao (SILVA, 2015).

O primeiro elemento, relacionado a influéncia féamjl € o Poder, ou seja, o
percentual de controle dos membros da familia,geantidade de membros da familia no

conselho de administragéo.

Nota-se que a empresa ha 30 anos ativa, estasmiirole da familia fundadora, os
trés filhos do patriarca fundador possuem a tadkddas cotas de capital.

A organizacao nao possuia até os ultimos cinco amasestrutura organizada, o que
foi sendo desenvolvido, e somente no final de 2@%tabeleceu-se um conselho de
administracdo, composto em sua maioria pelos mesnieofamilia, uma vez que trés dos
cinco membros sao da familia, o outro membro € stdgee o Ultimo membro surge apenas

nas reunides do conselho, foi contratado paragrsstvicos como consultor independente.
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A familia estd no comando da empresa ha duas g=ap8 filhos do patriarca
fundador detém total controle e gerenciam a emppesécipando ativamente, com funcdes

especificas e maioria decisiva no conselho de asiragao.

A cultura da familia na empresa € a terceira vatigpara analise da influéncia
familiar, nela buscou-se captar os valores da faméd empresa, a relacdo dos colaboradores

com esses valores.

Os funcionarios e o socio afirmaram que existeflaéncia da familia na empresa,
mas destacam que na tomada de decisdes 0os membiamitia ndo impdem suas vontades,
pois, ainda que existam diferentes ideias, a dedisal € sempre tomada em conjunto com 0s

demais membros da administracéo.

Gestor e Gerente 1 afirmam que os seus valorescgapativeis com os valores da

empresa, e assim como foi destacado, o valor ddidad que esta mais presente.

A lealdade também foi destacada, assim como olovgalem trabalhar na empresa
familiar. Mas, percebeu-se que a proximidade direta a familia ndo é algo presente, como
0 Gestor e um Vendedor afirmaram, essa proximiéadsia tempos atras, antes da mudanca
na administragéo, mas agora, ndo existe mais elsgao direta.

4.2. Sistema de avaliagcado de desempenho

Para obter as caracteristicas da gestdo da orgaaieade como realizam a avaliacdo
de desempenho, utilizou-se o modelo Ferreira egQ2@09) como critério para identificacao.
Segundo os autores a estrutura € uma abordagenmamplia do papel que o controle possui
na gestdo de toda a organizacdo, dando énfase t& garencial. As 12 questdes
desenvolvidas, apresentadas no Quadro 1, séo glaraad de forma abrangente as principais
caracteristicas de um sistema de avaliacao de geséim, e demonstrar como ele € usado em
uma organizagcao, nao representam um quadro noonagenas uma ferramenta que facilita
esta descricdo, sem incorrer em suposicdes prégigse a auséncia ou existéncia de alguma

caracteristica particularmente seja algo bom au (HERREIRA; OTLEY, 2009).

Os propositos, a direcdo e a orientacdo da empaam ser identificados atraves
das declaracdes de visdo e missdo, e a primeistaguea estrutura busca obter informacdes

sobre como estes sao estabelecidos para influemaamportamento dos participantes na
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organizacdo (FERREIRA; OTLEY, 2009). Os respondemkescreveram estes propdsitos e

direcéo, conforme as falas a seguir:

[Socio]: “A missao é fidelizar clientes, ir além da venda produto, e a visdo é
continuar crescendo. (...) S&o feitas reunides s@msacomo 0s gerentes e repassado
0 que esta sendo pensado no conselho de admirdistrac

[Gestor]: “A missdo hoje da empresa ta muito voltada paratendimento ao
cliente, é oferecer mais que simplesmente um caJ@dente tem muito essa visao
de fidelizacdo, de fidelizar tanto os clientes dgoaoms agentes internos, e 0s
fornecedores também. (...) entra naquele contegtfathilia, a0 mesmo tempo em
gue a gente busca atender o cliente e vender, biaschém fidelizar os clientes e
fidelizar os funcionarios internamente. A visdos@hkoje esta muito voltada para o
crescimento, (...) a gente tem um numero fixo égahem trinta lojas nos proximos
4 anos. E hoje isso esta fechando bastante nasigjas que tem os donos mais
cinco gestores, (...) abaixo essa mensagem napassada.”

A missdo da empresa € a fidelizagdo tanto de eBemuanto de outros membros
relacionados a organizacdo, como funcionarios eetmdores, buscando cada vez mais a
relacdo com o valor de familia. Enquanto a visdemaresa, delineada para os proximos 4
anos, é de crescer. Quanto a comunicacdo da vigéies@o aos demais funcionarios, ela
restrita & parte das geréncias, ndo sendo tradanaitis membros mais operacionais, do setor

de vendas.

A segunda questdo aborda os fatores de sucesssgjau 0s pontos que Sao
percebidos como importantes para o sucesso daipagédn (FERREIRA; OTLEY, 2009).

Foram descritos da seguinte forma pelos responslente

[Socio]: “As pessoas comprometidas, 0s processos bem diefi@ o empenho de
todo mundo”.

[Gestor]: “E um mercado bastante competitivo e crescer exiy@stimento em
caixa, em capital de giro, (...) segundo, foco tiente, saber para onde crescer,
entdo, a gente tem pensado em crescer mais pardergres, ndo entrar muito em
shopping, porque ele tem uma estrutura de custtonapiertada, (...) entender onde
gue esta o0 nosso cliente, quem € 0 nosso pubkome € que a gente pode chegar
até ele. O outro é o foco em tecnologia, que hagengresa opera com uma loja de
e- commerce, uma loja on line, e a gente pretemdscer neste segmento por
perceber como uma tendéncia de mercado. E intermntna questdo da unido da
equipe e a clareza em termos de objetivos e destheta

Sobre os fatores internos, tanto o Gestor quan80@o, apresentaram posi¢coes
convergentes, ressaltaram que séo as pessoambananto com o planejamento, os fatores
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chave para obter sucesso quanto aos objetivosetstains. Além desses fatores internos, o

Gestor destacou o foco no capital de giro, o faxcliente e a tecnologia.

7

O terceiro enfoque € a estrutura da organizac&saltando-se que ela esta
diretamente relacionada com a estratégia e o dergristentes, delimitando como e onde os
individuos devem atuar (FERREIRA; OTLEY, 2009). &mapresa, a sua estrutura foi descrita

da seguinte forma:

[Socio]: “Ela € separadas em cinco departamentos, com ustogem cada um, e
acima de tudo estdo os donos, que junto aos gestompde a administracao
executiva”.

[Gestor]: “Tem os donos, abaixo deles as cinco gerénciasa ecad com um grupo
de funcionarios, e na de vendas, tem o0 gestor gaponde por todas as lojas do
estado, em Anapolis e em Uberlandia temos supeedsatermediarios entre este
gestor e 0os gerentes dessas unidades, nas outidada@s tem somente 0s gerentes
de lojas que é como se fosse o dono daquela uniddelaesponde por tudo ali
dentro, e responde diretamente ao gestor de veralas; vendedores, estoquistas e
atendentes de ‘checkout’ que respondem a eleA&.3reas de contabilidade e RH
eram terceirizadas anteriormente, e agora ja estéostituidas na empresa. (...) A
estrutura organizacional vem se desenvolvendo, esgkelo atual eu diria que € o
melhor modelo que a gente alcangou, (...) a gem@seguiu separar mais as
funcdes, antes existia uma concentracdo muito gradeltarefas e funcdes, e hoje
estd mais descentralizado, e sem duvida o planejenestratégico influencia nesse
modelo organizacional.”

A empresa esta estruturada por departamentosgatgtoi desenvolvido nos ultimos
cinco anos, e que hoje funciona plenamente. Manit@i ordem vertical de relacdo entre os
departamentos, com a familia na posicao maisEabuscou se estruturar de acordo com o
desenvolvimento do planejamento estratégico, valtsta uma maior separacéo de funcoes,
e estabelecimento de tarefas especializadas, setimu@r terceirizando servicos como de
contabilidade e RH.

Na empresa estudada, as ac¢fes que considera cooess&das para seu
desenvolvimento, e para alcancar os resultadosaekye podem ser identificados na fala do

gestor:

[Gestor]: “O principal foco hoje eu diria que e a visao fimzeira, conseguindo aliar
custos aos resultados de vendas, mas o foco emalia gente vive da venda entéao
a gente ndo pode perder esse foco”.
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A estratégia da empresa enfatiza a geracdo de, caipial de giro, reduzir custos e
trabalhar com foco nos clientes, o que corrobore ais seus objetivos ja descritos

anteriormente, de crescer e fidelizar cada vez ssais clientes.

As medidas para avaliacdo de desempenho sdo mefiidageiras ou nao
financeiras que sdo usadas na organizacdo pargaaralrealizacdo dos objetivos, muitas
vezes sdo chamadas de indicadores de desempentRREREA; OTLEY, 2009).
Identificadas na empresa, como esta descrito aaltabestor:

[Gestor]: “Do planejamento estratégico saem metas e objstaauais, e destes a
gente tenta transformar em indicadores. O que feataez € um alinhamento desses
indicadores por area, isso é o0 que esta um poucadesenvolvimento. Mas a gente
hoje consegue analisar todos os indicadores quaan€iam no plano estratégico,
pra saber se o plano esta dando certo ou ndo,asgente faz, o que falta um pouco
e saber 0 quanto cada area participa naquele resig} (...) a gente ndo consegue
dizer: esse resultado parte dele foi responsabilidade el@mgje tal, da pessoa tal,
da loja tal".

Sobre o nivel de desempenho da organizagédo endioedacmedidas de desempenho,
ela reflete uma tensédo entre o que € viavel pdnairdes objetivos e 0 que € desejavel quanto
ao desempenho da organizacdo (FERREIRA; OTLEY, 2008 empresa foram obtidas as

seguintes respostas:

[S6cio]: “Basicamente e feito em cima de um orcamenton@sealgumas premissas
e indicadores por areas, e cada gestor da &rea ffigsspponsavel por alcancar essas
metas”.

[Gestor]: “Para estabelecer as metas, a gente tem trés gpoeasipais hoje, a area

de compras, de vendas e a de marketing, e tambeisha financeira que acaba
fazendo um fechamento disso, mas essas sdao as @sasnsaveis pelo que
chamamos deécore businesqcomprar, estocar e vender), e daqui saem todsases
metas ja para o ano, e sao distribuidas para oisiymais operacionais, em
diferentes medidas, por més, por loja, por mix dedptos, saindo de uma meta
geral do planejamento estratégico para o nivel apgmal’”.

Observou-se que as metas estdo bem relacionadaseaeles decidem no seu
planejamento estratégico, observam principalmemtegamento anual, visando o alcance dos

objetivos da empresa.
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A proxima etapa da estrutura, estdo relacionadaslkacao individual, em grupo e
da organizacao, de forma objetiva ou subjetivasessgmtando uma juncdo com as atividades
de controle na empresa (FERREIRA; OTLEY, 2009).

[Socio] “A gente tem alguns indicadores, e a gente consegontuar neles o
alcance ao resultado.”

[Gestor]: “Os resultados que a gente mede sao voltados payperacdo em si, ndo
tem nada subjetivo, sdo todos numeros, fala-seepemplo em nimeros de vendas,
e dai sdo levadas ao menor nivel, por vendedor,dwy por loja, por regiao; (...)
hoje ndo tem uma avaliacdo subjetiva, e esta untgp@m desenvolvimento, pois
gueremos encontrar um critério de avaliacdo de ogsmnho que nédo olhe apenas o0s
resultados, mas também obserce o processo e ecipagéio de cada um nesse
processo”.
Para Ferreira e Otley (2009) estabelecer relacéi®e eecompensa, desempenho e
motivagdo é algo complexo. Sobre o sistema de reragéo na empresa, foram obtidas as

seguintes informagdes:

[Gestor]: “Vendas, é uma parte fixa e a outra sobre comis¢adg e compras tem
um boénus semestral baseado nos indicadores de yevidek up e giro da
mercadoria. (...) Aos demais (...) alguns com uradepfixa e uma parte variavel,
baseado em alguns indicadores, e outros so a fiaeenesmo”.

Sobre o sistema de remunera¢do na empresa, ekrcama parte variavel mensal
no setor de vendas, e no setor de compras umavaaidwel semestral, estabelecida a partir
dos indicadores sobre as vendas dos produtos gqueram. Nas demais areas da empresa, a
principal é a remuneracgdo fixa, em alguns casos parta varidvel baseada em indicadores

nessas areas.

A remuneracdo no setor de vendas sera tratadarde foais detalhada na préxima

unidade de andlise.

Existe a necessidade de mecanismos, sistemasspadeapoiar todo o sistema de
avaliacdo de desempenho, alem de outras questdessduxo de informacdes na empresa
(FERREIRA; OTLEY, 2009). Demonstrados nas falasgus:

[Socio] “Todo o sistema e feito por uma empresa, chantaykiec”.

[Gestor]: “O sistema de informatica, operado pela area de TMrnece
constantemente os relatérios sobre os resultados”.



32

Na empresa, as informacbes de resultados, e de &mlaperacdes realizadas séo
monitoradas e disponibilizadas no sistema, deseitkotle forma terceirizada, e que dispdéem
relatorios, permite gerar graficos, e obter infogies absolutas e relativas. E as informacdes
do controle realizado na empresa, os indicadores ej@ possui sdo usados tanto para
estabelecer as metas quanto para diagnosticar dodistema, e buscar as medidas de

correcBes necessarias.

As informagdes obtidas com todo o sistema de clentt® empresa sé&o utilizadas de
alguma forma, na estratégia, no suporte, como wmaaf de diagnosticar os problemas na
estratégia (FERREIRA; OTLEY. 2009).

[Gestor]: “O trabalho mais dificil é conseguir estabeleceetas, que parte das
informacgdes que eu tenho, para fazer uma proje@dutlro e assim estabelecer,
mas ndo é um trabalho facil pois sdo muitas vaigvendo alem da propria
empresa. (...) No caso de vendas, a gente olha wanfajxa de faturamento o
vendedor esta, os que ficam na menor faixa e néseguem subir de faixa, a gente
passa a ter uma atencdo maior, diferenciando oatregnto para desenvolver seu
desempenho”.
Para que todo o sistema de avaliacdo de desempenha validade, ele precisa
mudar de acordo com a organizacao, tanto na ste pais operacional quanto no uso das
informacdes de desempenho (FERREIRA; OTLEY. 20B9%a postura ha empresa € vista da

seguinte forma:

[Gestor]: “Olha, ndo da pra dizer que é tudo bem planejadm,nassim, hoje a

nossa postura estratégica ela e muito mais reativgue proativa, € um consenso, a

gente sabe disso”.

O sistema de avaliacdo de desempenho é desenvehatterado de acordo com as
necessidades da empresa, do mercado, ou sejanuerfEativa aos valores que eles possuem,
aos resultados, as situacdes vividas. Nota-seczygracdo que existe em alcancar resultados
esperados, seguir o que foi planejado, a admig@&trananter uma coeréncia, tem a
consciéncia de que nem sempre € possivel acedargue tentar alcancar e melhorar € algo

fundamental.

Um dltimo ponto observado demonstra o quéo forteerente é a ligacdo entre o
gue compde o sistema de avaliacdo de desempentar@aque ele e usado (FERREIRA,;
OTLEY. 2009). Que é visto pelo gestor da seguintmé:
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[Gestor]: “Esse e um grande desafio, planejar as vezesik tapapel aceita tudo, o
gue a gente faz hoje é esse sistema de gestdo qemnta implantou, entdo
mensalmente a gente tem as reunides de resultata, giscutir resultados e
promover melhorias, e nessas reunides saem acdasopmés seguinte, e a gente
acompanha essas ac¢0es, tenta avaliar os result&dassim ndo para, € um ciclo de
gestdo.(...) Basicamente a gente tenta trazer mgpemnento estratégico pra
realidade através desse sistema de gestdo, a geptrita, analisa os resultados, e
dali saem as acdes de melhoria”.

Com o intuito de identificar a existéncia ou naoud®a influéncia familiar, esse foi

um ponto abordado durante os questionamentos aoes&utura do sistema de avaliacéo, ja

retratado acima. As falas a seguir contém essasnaf;oes:

[Socio]: “Como estamos tentando uma profissionalizacdo, asuitezes a gente
atropela ou confunde alguns sentimentos, mas estaranquilos em saber que é
preciso profissionalizar para perpetuar a empre§a) ndo € um processo rapido,
existem alguns resquicios, mas as decisdes do japtaarto sdo tomadas em
conjunto”.

[Gestor]: “os gestores ndo tem uma dedicagao acima do nqr(ngl eles separam
muito a familia da empresa, (...) os donos buscara profissionalizacédo da gestao,
(...) e as decisdes sdo tomadas em conjunto. BExigtgtentes diferentes algumas
vezes, mas buscamos sempre caminhar para o mesjatvabdecidindo em
conjunto, justamente para evitar esse confrontadms”.

A partir das informacdes e das percepcdes enclasranos discursos dos
participantes da empresa, pode-se obter de formed gemo € o sistema de avaliacdo de

desempenho, como esta resumido na figura 5.

Pontos avaliados Andlise dos resultados obtidos

Fidelizacéo de clientes, funcionarios e forneceslore

1 | Propdsitos definidos na missao e Visffissao de crescer, aumentar a quantidade de logpnoximos 4
anos

Alinhamento com o planejamento e as pessoas edaslvi
Capital de giro, foco no cliente e tecnologia

Departamentos, com relacdo vertical de hierargeieom funcées
delineadas separadamente.

2 | Fatores de sucesso

3 | Estrutura da organizacéo

Gerar caixa, capital de giro, reduzir custos, leditzar com foco no

AcOes para alcancar os resultados | .
4 & P ¢ cliente

5 | Medidas d lacso de d L[\/Iedidas financeiras em todos os setores
edidas de avaliacdo de desemperthoe
¢ P Valores Gerais

Metas estabelecidas mensalmente, anualmente. Achwagas

6 | Nivel de desempenho .
rigorosamente

Indicadores usados para medir os resultados, defobjetiva,

7 | Avaliacao de desempenho o oM
levados a varios niveis

8 | Sistema de remuneragéo Remuneracéo fixa e variavel
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Sistema de tecnologia terceirizado, Systec, queeigsrmacgdes

9 | Sistemas e redes de tecnologia - 7
sobre todas as opera¢fes da empresa, diariamente.

Préticas que se originam das

10 informacdes

Estabelecer metas, diagnosticar e controlar

Mudancas no sistema de avaliacao

desempenho ciﬁudangas de forma reativa

11

Coeréncia entre 0s componentes e @Se preocupam em manter a coeréncia com o planejamen

12 forma que sé&o utilizados estratégico

Figura 5. Sistema de avaliacdo de desempenho da empresarv@dis com base no sistema Ferreira e Otley
(2009)

Percebe-se ainda a influéncia familiar em todstesia de avaliacdo, desde escolhas
e definicdo de planos e objetivos, até a estrutasgplanos de remuneracao. Ressalta-se que a
intencdo dos familiares € diminuir essa influénpifissionalizando a gestdo, no sentido
defendido por Lodi (1978) para a profissionalizagg&ouma empresa familiar, que apontou
como sendo necessarias praticas mais racionais pessoais, integrando gerentes e

administradores no meio da administracéo familiar.

4.3 Sistema de remuneracao

Para obter as informacdes sobre o sistema de reagdioe foram utilizadas as
perguntas descritas na Figura 6.

O sistema de remuneracéo é composto por recoagef®l puni¢cdes?

Como é a remuneragao no departamento de vengiaténibeneficios ndo financeiros?

Como é a avaliagdo no departamento de vendasAddéduais e/ou coletivas?

Quais os critérios para estabelecer a remuneé?agéee considera que as metas sao atingiveis?

af | W N

Os funcionéarios tem a ganhar no longo prazotrabalharem nesta empresa familiar?

6 | Existe alguma influéncia da familia sobre o sistele remuneragao? Alguma situacéo de distin¢ée enfuncionarios?

Figura 6. Questfes para analise do sistema de ezag#io do departamento de vendas. Elaboracaogropri

Nas organizacgdes, 0s incentivos aos empregadosnpeelepositivos e/ou negativos,
atravées de recompensas ou punicbes (FERREIRA; OTLR®09; ANTHONY;
GOVINDARAJAN, 2006). Na empresa os respondentesrdgsram que nao ha incentivos

negativos, ou seja, punigdes, somente recompeabsatorme os discursos transcritos:

[Gestor]: “Hoje a gente ndo tem nenhum tipo de punicdo, i&so sido até um
problema, pois existe uma série de processos eas hpje se ndo executados da
maneira correta geram outros problemas, ou aindaniso de produtos. (...)
Estamos neste momento tentando chegar num condersmno fazer isso.”

[Gerente 1]:“Nao tem nenhuma puni¢ao”

[Vendedor 1]:“N&o. Nao descontam nada nao”.
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A remuneragao pode conter tanto elementos finageajuanto nédo financeiros
(FERREIRA; OTLEY, 2009; KRAUTER, 2013), e a remuagio financeira pode ser fixa ou
variavel, sendo que a variavel € determinada pekdtados gerados (PLOTOW, 2006). Na
empresa estudada, a remuneracédo, tanto dos veadedoanto dos gerentes, € composta por

uma parte fixa e uma a parte variavel, distribui@@onforme a Figura 7 a seguir:

Gerenlte de Vendedorde
Loja Loja

Remuneracao

Total

Remuneracio Remuneracio
Varidvel Fixa

Figura 7— Estrutura de Remuneracao do Setor Operacionataddas

A remuneracdo fixa do gerente € em meédia R$ 2.8006s0a do vendedor
corresponde ao salario minimo nacional (R$ 788t08lmente). A remuneracdo variavel do
gerente é de 10% sobre o valor total de comissga pas vendedores, podendo passar para
15% caso a meta da loja seja alcancada. Para ed@nd remuneracdo variavel é uma
comissao com percentuais de 2% a 4,5% sobre asawveedlizadas, e estes percentuais
variam neste intervalo de acordo com faixas derdatento divulgadas mensalmente aos
vendedores.

Héa ainda beneficios como o plano odontoldgico éangde saude que é extensivel
aos dependentes. Além dos cursos gue sdo oferemddsincionarios, os quais ndo oneram
0S mesmos e nao sao obrigatoérios, como cursosfaienética, nocdes sobre determinados

produtos oferecidos pelos fornecedores, entre utro

Conforme evidéncias extraidas dos relatos:

[Gerente 1].“(...)Comissdo sobre o faturamento dos vendedalasloja, e um
salério fixo. (...) tem os planos de saude e oddgtoo.
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[Gerente 2]:* Salario fixo mais comissao sobre as vendas”

[Vendedor 1]:* Salario minimo mais uma comissao sobre o quarmiodi no més.
(...) sim, eles ddo plano de saude e odontoldgico.

[Vendedor 2]:“comissao sobre as vendas do més e um salariamoini

[Vendedor 3]:“ Comissao sobre as vendas, além do saléario f{x9. eles oferecem

cursos de Excel, informatica, inglés, gestdo comkrdecnologia dos produtos

vendidos na loja, sO basta ter interesse, porqueééabrigatorio”.

Medir o desempenho se apresenta como fundamemgat@ahecer os resultados que
a empresa obteve e assim poder melhorar sua parfoentanto ao avaliar o resultado global,
guanto resultados por areas e individuais (VASCONTE MONTE, 2013). Na empresa,
sao feitas avaliacdes quanto aos resultados deaseni@ forma individual e coletiva, e
avaliacdes nao muito formais sobre a relacdo @diZmt:do com o cliente, 0 comportamento e

a organizacdo no ambiente de trabalho. Como podiestacado nas falas dos respondentes:

[Gestor]: “N&o se mede de forma subjetiva, sdo niumerosgddas, (...) ai eu vejo
em diferentes niveis, por vendedor, por dia, pa,lcegido, etc. (...) ndo tem uma
avaliacdo que enxergue além de resultado, que agjarticipacdo de cada um no
processo”.

[Gerente 2]: “incentiva a fidelizar o cliente, principalmenteas reunides,
treinamentos, reunido de aniversario, (...) avalianpropria organizacdo quando
tem alguma coisa fora do normal,avaliam os nimeatesvendas, relacionamento

com o cliente de forma conjunta com a venda, ”

[Gerente 3]:“Sou avaliada na organiza¢do da loja, desempenbs filincionarios,
toda a rotina administrativa do gerente, clima dguge dentro da loja, (...) para a

remuneracao hoje é s6 a comissao e o fixo mesmo.”

[Vendedor 1]:“Eles falam pra fidelizar, até por que é bom penge mesmo, sempre
gue eles voltam eles procuram a gente, ai aumerdaas vendas, (...) eles avaliam
se a gente esta com material de trabalho certisleogsta tudo bem com os colegas,

se estd cumprindo as obrigacdes, o horério certo”.
[Vendedor 2]:“N&o interfere no salario a relacdo do vendedonto cliente”.

[Vendedor 3]:“Somos avaliados na organizacgéo, na relacao cocliemte,
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Utiliza-se avaliagdo sobre os resultados, queenftia na remunerag¢do do setor de
vendas. Considerando-se que a avaliagdo de desempenrelaciona a estratégia de uma
organizacao, e objetiva controlar sua execucédo (AQINY; GOVINDARAJAN, 2006), na
empresa estudada percebe-se o alinhamento doslé®entos, avaliacdo, estratégia e
controle de execucdo, alcancando em parte o quepeaesa definiu como propdsitos, mas
deixando de lado alguns elementos, como por exerafidelizacdo de clientes, pois ainda
que ela utilize avaliacdes diferentes das avalmgi resultado, elas sdo menos formais,
percebidas na rotina organizacional, ndo estabadas com a estratégia e ndo influenciam a

remuneracao.

Para estabelecer o sistema de remuneracdo nesteasatiministracdo se baseia no
orcamento, determinando como base para a remupevagavel, as metas de faturamento,
gue sdo consideradas atingiveis pelos gerenteqdederes. Corroborado pelas repostas

transcritas a seguir:

[Socio]: “o orcamento é feito, e em cima dele se estabeleas metas para
remuneracao, (...) depende da dinamica do varg@wnenta ou diminui”.

[Gestor]: “Com o0 que € orcado, existe uma faixa de faturameque é definida
como uma meta, quando inicia 0 més o vendedorstiteendo quais as faixas de
faturamento daquele més. A meta para o vendedtradgar a faixa de 3,5%, mas
pode receber até a faixa de 4,5%”.

[Gerente 2]:“E atingivel sim, tem més que a gente alcanca, Ife#s que n&o, mas
eu acho que é justa”.

[Gerente 3]:“A meta € atingivel, a gente vem batendo a melag@s meses, entao
assim ta bom”.

[Vendedor 1]:“J& tem uns cinco a seis meses que eu sempre ‘datoetas da loja,
e quase todo més a gente bate, as vezes um mésféacmpor causa do mercado”.

[Vendedor 2]:“E alcancavel, alguns ndo batem por que faz carpme”.

[Vendedor 3]:“Sim, é acessivel, quem pega firme com os cliesdasegue atingir

0s objetivos fécil, na/o pode ter preguica”.

Ocorreram mudangas na forma de estabelecer a @&mnisd um ano o percentual
para as metas variava entre 3% e 3,5%, o0 que tlyiadb para o que é atualmente, 2% a
4,5%. Essa mudanca nao alterou significativameneroentual pago sobre vendas, de um
modo geral, mas, obteve impacto sobre os funciosiatima vez que todos os gerentes e

vendedores aprovaram e se sentem mais satisf@isoespondentes também afirmaram que
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acham motivador esse tipo de remuneracdo, umawegu@ remuneracao aumenta de acordo

com o aumento do seu desempenho nas vendas. OvgtiBa&vel nos relatos a seguir:

[S6cio]: “Estamos a frente nesse tipo de remuneracgéo, aquizoids ndo tem outra

empresa que faz dessa forma, e ela motiva sim”.

[Gestor]: “N6s mudamos de porcentagem por metas, passandmdegporcentagem
entre 3% e 3,5%, para 2% o minimo e podendo chegaa 4,5%, 0 que néo alterou
nos valores relativo que a empresa levantou dosreal pagos na remuneracao

sobre vendade uma forma geral”.

[Gerente 2]:“Se nao produzir com certeza a remuneracao vainvais baixa, (...)

entao é sim motivador”.

[Gerente 3]:“Foi melhor a mudanca por que agora a gente colmais da equipe de
vendas, entdo se o vendedor ndo der resultadoemdia na remuneragdo do

gerente, por isso o gerente fica mais em cima gees que vendam mais”.

[Vendedor 1]: “Essa mudanca foi muito boa, inclusive eu ganhdobro agora,
ficou bem melhor, me motiva, a gente vende o qpeepedem, fica bom pra eles e

bom pra gente”.

[Vendedor 2]: “E melhor agora, porque para os vendedores de pamtsalario
melhorou; (...) nessa area € a melhor empresa Hoj¢,a comissédo esta boa, eu
tenho uma clientela razoavel, pelos anos de casaeguenho”.

[Vendedor 3]:“Incentiva muito a melhorar o resultado, o salaiem melhorado,
(...) € motivador sim, quem ndo vende vai ver quels vender mais vai ter um

salario melhor”.

A remuneracédo variavel possui a funcdo de alocasfigcos de maneira adequada,
pois seria uma forma de alinhar interesses, fazeodo que pessoas que naturalmente se
esforcam para maximizar interesses particulareanedon os objetivos dos proprietarios
(SILVA, 2015), isto € perceptivel na empresa oleday pois os funcionarios se sentem
motivados a aumentar seu desempenho nas vendasdendista a pratica de remuneracao
variavel existente, o que também foi observadoator gle vendas de uma empresa familiar,
por Wesley e Silva (2014), no entanto, na empresarvada por eles havia maior
informalidade quanto as medidas de incentivo, odifieee do praticado nesta empresa.
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Nota-se que a estratégia e expectativa da adnaigdgtrem remunerar de forma
variavel sdo alcancadas, pois os funcionarios perseque seu desempenho influencia sua

remuneracao e as metas sdo motivadoras em coninszando aumento nas vendas.

Dentre as caracteristicas que compdem a cultusandeempresa familiar, ressalta-se
a questao de lealdade dos funcionarios, o orguthdrabalhar na empresa e a caracteristica
de ganho ao longo prazo por ser uma empresa fai8liavVA, 2015), o que esta diretamente
ligada aos planos de incentivo e remuneracdo gem@esa possui. Essas caracteristicas
foram comentadas pelos entrevistados, da seguintef

[Gestor]: “Tenho sentimento de lealdade, e me sinto orgutpes trabalhar aqui. A
deciséo de ficar, pra mim profissionalmente foi tmiiom, (...) a empresa familiar
muitas vezes tem mais deficiéncias, mas ela teai auatonomia para mostrar seu
trabalho e aprender com a empresa, servindo mwgaes como motivacao”.

“(...) a empresa € de médio porte, entdo nao € astautura grande que va fornecer
oportunidade para muitos funcionarios, entdo a getdnta trazer outro tipo de

motivacdo, como a aprendizagem, profissionalizagigente se preocupa com a
educacao do funcionario, financia os estudos deragtrabalha com treinamentos
internos”.

[Gerente 1] “(...) j& estou aqui hd mais de dezessete anosiaassim, € uma
empresa que eu amo trabalhar, adquiri muitas cotsalsalhando aqui inclusive o
conhecimento que eu tenho; (...) ela sempre buseadifigar os colaboradores, é
muito importante, € um motivo por eu estar aquiretie”.

[Gerente 2] “Eu estou aqui ha 15 anos, comecei como “offitu®y”, trabalhei
como estoquista, vendedor, e passei para gerentmaidria das coisas que eu
conquistei foi trabalhando aqui, (...) faco curspge sao oferecidos.”

[Vendedor 1]: “Sempre que tem curso eu faco, a gente tira algumhagdas,
aprende sobre o produto e pode passar isso parkeate, (...) com certeza quero

continuar aqui, essa é minha segunda casa”.

Nas organizacdes familiares, tracos de lealdadpiltuy e perpetuidade, sdo pontos
positivos, além de existir uma relacdo harmoniosa ©®s funcionarios no longo prazo
(DONNELLEY, 1967). Na empresa observada, essesdrago percebidos nos funcionarios
dos diversos niveis, e € notavel a presenca déohdrios por periodos extensos, alguns com
histérias de ascensdo de cargos, outros que severant na mesma fungdo. Assim,
identifica-se a influéncia familiar nesse aspeptos ainda que a estrutura de meédio porte ndo

possibilite vantagens de crescimento no longo prazjue sejam escassas as oportunidades
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de ascensédo de cargo, a relacdo de lealdade erharsefazem presentes, destacando-se
também mecanismos da empresa, como a preocupagé® apnhecimento, ao oferecer

cursos e treinamentos, o que é valorizado pelasdoarios.

Quanto a elaboracéo do sistema de remuneracaoa gossivel influéncia familiar

nela, os entrevistados se pronunciaram da sedgombe.:

[Socio]: “Estamos em um processo de profissionalizacdoatoos as decisées em
conjunto com os gestores (...) tem hora que a gprdgeisa ser um pouquinho

autocratico para defender o patriménio da empresa”.

[Gestor]: “N&o tem imposi¢ao nao, eles participam dessassdes (...) inclusive a
ideia de mudanca veio de um dos sécios que cantiohaas lojas e conversando
com vendedores percebeu que a nossa remuneracaeradatrativa, e propos a

mudanca, mas ndo exatamente o que fazer”.

Nas organizacdes familiares a afetividade que adtea criacdo da empresa marcam
a composicdo de poder e controle (SILVA, 2015).nfifiea-se com os relatos dos
entrevistados que a empresa € marcada por lacoafetigidade, e que mudangas e
direcionamentos, voltados também para o sistemardaneracdo em vendas, sdo designios
dos familiares, donos da empresa, ainda que sobrtcmpacdo de outros membros da

administracao.

Além da emocédo e afetividade presentes nessasizagaes, a preferéncia pela
informalidade e centralizagdo também sado caratitagsnessas empresas (ROCHA, 2012),
como foi observado na empresa familiar dos estuldoSouza e Silva (2014), em que o
planejamento estratégico era informal e as infodeagcontdbeis eram pouco utilizadas;
também foi verificada informalidade nos estudodVideédo (2002) sobre cultura e poder em
uma empresa familiar, que verificaram a falta den@jamento e controle nessas

organizaces, além de critérios de familiaridade pantratacdo e promocao.

Destaca-se que na empresa obervada, ainda quanexistluéncias familiares, a
informalidade ndo € preponderante, e nem a ceracdlo de poder, em raz&o dos sistemas de
planejamento e controle, subsidiados por diversEsmacdes, inclusive da contabilidade,

que sao base para decisfes quanto a estratégmueeracao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou verificar o papel do sistemadliacdo de desempenho nas
praticas de remuneracdo do departamento de vendasma empresa familiar, através da
realizagdo de um estudo de caso, realizado em unmesa de médio porte, estrutura

organizada e com caracteristicas familiares.

Percebeu-se influéncia familiar na empresa, posl@sentos de poder, experiéncia
e cultura, destacados nas teorias que caracterimam empresa familiar puderam ser
identificados. O poder € total da familia, que grece & segunda geracao e também detém o
controle (participa do conselho de administrac@&ogstdo presentes valores da familia na

empresa, além do sentimento de orgulho e lealdattielo pelos colaboradores.

Pode-se dizer que a empresa possui estrutura tleleom avaliacdo de desempenho
delineados, utilizados como critérios para idetdifdo a estrutura de avaliacdo de
desempenho desenvolvida por Ferreira e Otley (2@3830 alinhadas a estratégia, avaliacao
de desempenho e controle, utilizados para constrgistema de remuneragédo. Ainda que
possua influéncias familiares, ndo estdo preseealesentos como a subjetividade na
avaliacdo de desempenho, a menor formalizacdo eormeso de metas financeiras

identificadas em outros estudos sobre empresa$idessi

O sistema de remuneracdo do setor de vendas @dtadal com a estratégia da
empresa, e o papel da avaliacdo de desempenhacsiststea de remuneracao se faz presente
na elaboracdo da estratégia da empresa, e na éretog planos para alcancgar os resultados
esperados, fornecendo informacfes para estabaleets e para compor a remuneracéo
variavel dos funcionarios do departamento de vendssta-se ainda, que a remuneracao
variavel do setor de vendas possui metas cons@eeddancaveis pelos funcionarios e que os

motiva a melhorar sua produtividade.

Ainda que exista influéncia familiar, planejamemstratégico e controle ndo sdo

informais como foi verificado em estudos anteriores

Foram alcancados objetivos especificos deste trapaima vez que as préticas de
remuneracdo do setor de vendas estdo alinhaddsmategis e avaliacdo de desempenho da
empresa, e verificou-se que a influéncia familido ré fator determinante para os dois

sistemas, ainda que esteja presente.



42

O estudo limita-se na qualidade dos dados coletadna vez que para coleta as
informacgBes foram obtidas a partir da opinido dabviduos entrevistados. A pesquisa nao
procurou extrapolar estes resultados para outrggesas, ou seja, ndo teve intencédo de

generalizar.

Como sugestdo para estudos futuros poderiam sera@dms questionarios nos
diversos departamentos da empresa, ou ainda,aealesquisa em outras empresas no setor
de varejo, que sejam consideradas empresas famsjlossibilitando comparagodes.
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