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RESUMO

Nas empresas comerciais, as despesas com vendas ndao sao relevantes apenas
no seu custo, elas sao estratégicas no incentivo ao melhor desempenho das equipes
comerciais. Manter os funcionarios motivados é fator critico para o sucesso da empresa
e esse papel é exercido com grande destaque pela remuneracao variavel. Os
funcionarios que recebem remuneracgao variavel precisam saber que o método é o mais
justo possivel e precisam acreditar que as metas estipuladas pela direcdo da empresa
estao de acordo com as condicdes do mercado. O orcamento deve ser feito com todo
planejamento possivel, a partir de historicos fidedignos e projecdes realistas. Este
trabalho estuda o processo de orcamento de despesas com vendas e o sistema de
remuneracgao variavel do Grupo RBS, apontando alternativas de processos que tornem
as projecdes mais precisas e o calculo de premiagdes mais justo € menos oneroso para

a empresa.

Palavras-chave: Orcamento, Despesas com vendas, Remuneracao Variavel.



ABSTRACT

In commercial enterprises, sales expenses are not only relevant in their cost; it is
strategic in encouraging the best performance of the commercial teams. Keeping
employees motivated is critical factor for the success of the company and that role is
exercised with great emphasis by the variable remuneration. Employees who receive
variable remuneration need to know that the method is the most fair and need to believe
that the targets set by the direction of the company are in line with market conditions.
The budget must be done with all possible planning, from reliable historical and realistic
projections. This study examines the process of budget expenditure, with sales and the
system of variable remuneration of RBS Group, pointing alternative processes that make
the projections more precise and calculation of awards more equitable and less costly

for the company.

Key-words: Budget, sales expenses, variable remuneration.
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1 INTRODUGCAO

A competitividade e a sobrevivéncia das empresas dependem do grau de acerto
das decisdes dos responsaveis pela gestdo. O eficiente gerenciamento de todos os
recursos disponiveis € essencial, ndo sendo admissivel obter resultados a medida dos
acontecimentos, sem qualquer tipo de planejamento ou estratégia.

Com um conjunto de planos e politicas que alocam, de forma coordenada,
recursos e meios disponiveis, 0 orcamento permite a administracdo conhecer 0s
resultados operacionais da empresa, bem como executar 0os acompanhamentos
necessarios.

Para incentivar o alcance dos objetivos estipulados, um importante instrumento é
a remuneragado variavel. Unindo recompensa ao esfor¢co, a remuneracdo variavel
incentiva o individuo e o grupo a buscarem a melhoria continua, além de partilhar os
bons e maus resultados da empresa e transformar custo fixo em variavel. A
remuneracao variavel € vista cada vez mais como uma forma de aumentar a

produtividade, a criatividade e a satisfagdo dentro das organizagdes.
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2 DEFINICAO DO PROBLEMA

O sistema de remuneracao variavel para as equipes comerciais do Grupo RBS
nao é recente, porém, como antes de 2003 o grupo nao utilizava orcamento matricial,
foram criadas dezenas de modelos de premiagdes para adequar as peculiaridades de
cada praca e midia. Conforme surgiam novas distorcdes, seguiam-se as criagcdes de
novos modelos, tornando o sistema de remuneracdo varidvel complexo e confuso,
transformando o orcamento de despesas com vendas num desafio de dar forma a uma
criatura. S6 o trabalho para se ter a base de dados ja € um desafio e tanto, sem contar
0 cuidado para definir e entender qual modelo estd sendo utilizado pela entidade
analisada.

A constante oscilagdo de ora acima da meta, ora abaixo € prejudicial tanto para
empresa quanto para o funciondrio que ndo tem estabilidade em sua remuneracao,
causando desconforto e ansiedade na equipe comercial. Realizar o orgamento com a
maior precisdo possivel e definir modelos de premiagdes que sejam justos e permitam
certa regularidade na remuneragéo do funcionario € um grande desafio, ainda mais em
uma empresa de grande porte e que possui diversos negécios em diferentes midias

(TV, radio, jornal, Online).
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3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Analisar os processos de orcamento de Despesas com Vendas (Remuneracao
Variavel) e de pagamento de remuneragéo variavel do Grupo RBS, propondo melhoria

para sistematizar o calculo de premiagdes.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Descrever os processos orcamentarios e de acompanhamento e calculo de
metas;

e Descrever as variaveis que impactam no calculo de metas e definem modelos
de premiagodes;

e Analisar possiveis ganhos que a empresa teria com menor numero de

modelos de premiacdes.
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4 JUSTIFICATIVA

Na busca de estruturas mais enxutas e na provisdo de recursos financeiros,
projecbes de despesas e receitas exigem cada vez mais precisées. Todo valor mal
imobilizado pela empresa pode representar uma desvantagem competitiva, por isso séo
de vital importancia os historicos confiaveis e o0s processos orgcamentarios bem
elaborados.

As metas e desafios estabelecidos apds as projecdes da direcdo da empresa
devem ser bem entendidas pela equipe comercial, e a remuneracado desta deve ser

clara e justa, sendo documentada e calculada de forma a evitar riscos a empresa,

minimizando possiveis manipula¢des de desempenhos.
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5 A EMPRESA

O Grupo RBS é uma empresa de comunicacdo multimidia que opera no Rio
Grande do Sul e em Santa Catarina. Fundado por Mauricio Sirotsky Sobrinho, no dia 31
de agosto de 1957, em Porto Alegre. O Grupo foi pioneiro no modelo regional de
televisdo e é também a mais antiga afiliada da Rede Globo.

Atualmente, conta com mais de 5,7 mil colaboradores. Sua plataforma de midia
tem como destaques 18 emissoras de TV aberta, 25 radios, 8 jornais e 2 portais na

Internet.

5.1 Missao e Visao da empresa

A empresa declara como missdo: “Facilitar a comunicagdo das pessoas com o
seu mundo”.
Sua visdo é: “Ser uma das melhores empresas de midia do Brasil, com classe

mundial”.
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6 FUNDAMENTACAO TEORICA

6.1 ADMINISTRAGAO

A Administracdo € a conducgao racional das atividades de uma organizacao. Ela
trata do planejamento, da estruturagéo, da direcdo e do controle de todas as atividades,
tornando-se imprescindivel para a sobrevivéncia e o sucesso de qualquer organizagao.

Para Bateman e Snell (1998, p.27), a “administracdo € o processo de trabalhar

com pessoas e recursos para realizar objetivos organizacionais”.

6.1.1 Administracao Financeira

A administragdo financeira € utilizada para controlar da forma mais eficaz
possivel os assuntos financeiros das empresas, tais como planejamento, concessao de
credito a clientes, avaliacdo de projetos de investimento e captacdo de fundos para
financiar as operacdes da empresa, evitando gastos desnecessarios e desperdicios,
observando os melhores caminhos para a conduc¢ao financeira da empresa.

Segundo Damodaran (2004), as finangas corporativas podem ser descritas como
o estudo das decisbGes que toda empresa tem de tomar. O autor, ainda observa que
essa disciplina é constituida sobre trés principios fundamentais, sendo eles o principio
do investimento, o principio do financiamento e o principio dos dividendos.

Maximizar o valor da empresa é o objetivo das financas corporativas e, segundo
Gitman (2004), o objetivo da empresa e de todos seus colaboradores é maximizar a
riqueza de seus proprietarios.

Para Zvi Bodie e Merton (1999), administracédo financeira é o estudo de como
alocar recursos escassos ao longo do tempo. Os autores afirmam que as decisbes
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financeiras se distinguem de outras decisbes de alocacdo de recursos, pois nas
decisdes financeiras ocorre a distribuicdo ao longo do tempo que, normalmente, é

previamente conhecida por quem toma as decisdes ou por qualquer outra pessoa.

6.1.2 Administrador Financeiro

O administrador financeiro gerencia ativamente as financas de todos os tipos de
empresas, financeiras ou ndo, privadas ou publicas, grandes ou pequenas, com ou sem
fins lucrativos. Para Gropelli e Nikbakht (1998), para ser bem sucedido, o administrador
financeiro tem de se envolver com as mudangas que ocorrem no campo das finangas, €
responsavel pelo reconhecimento e pelas respostas aos fatores de mudancgas em todos
0s ambientes.

Segundo Ross, Westerfield e Jordan (2000), o administrador financeiro muitas
vezes esta associado a um alto executivo da empresa, normalmente denominado
diretor financeiro ou vice-presidente de finangas. Esse profissional é responsavel por
gerenciar as areas de tesouraria e controladoria. A primeira € responsavel pela
administracao do caixa e dos créditos da empresa, pelo planejamento financeiro e pelos
créditos de capital. A segunda lida com contabilidade financeira e de custos, pagamento
de impostos e sistemas de informagdes gerenciais. Segundo os mesmo autores, 0
administrador financeiro deve se preocupar com trés tipos basicos de questoes:
orcamento de capital, estrutura de capital e administragdo do capital de giro.

6.2 ESTRATEGIA

A formulagcédo e implementacdo de estratégias empresariais € um processo de
gestado visando a tomada de decisdo a médio e longo prazos, envolvendo decisdes
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relativas a definicdo de negécios (produtos, servigos, posicionamento, etc.), objetivos
de desenvolvimento e a fatores chave de sucesso.

Para Quinn (apud MINTZBERG et al 2006, p.29), uma estratégia é o padrao ou
plano que integra as principais metas, politicas e seqiiéncias de a¢do da organizacao.
Uma estratégia bem formulada ajuda a organizar e alocar os recursos de uma
organizagdo em uma postura Unica e viavel, baseada em suas competéncias e
deficiéncias internas relativas, mudancas antecipadas no ambiente e movimentos
contingentes por parte dos oponentes inteligentes.

Kenneth R. Andrews (apud MINTZBERG et al 2006, p.78) define estratégia
corporativa como um modelo de decisdes de uma empresa que determina e revela seus
objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos para atingir essas
metas e define o escopo de negécios que a empresa vai adotar, o tipo de organizacao
econdmica e humana que ela é ou pretende ser, e a natureza da contribuicdo
econdmica e nao-econémica que ela pretende fazer para seus acionistas, funcionarios,
clientes e comunidades.

Estratégia competitiva significa ser diferente. Significa escolher deliberadamente
um conjunto de atividades diferentes para entregar um mix Unico de valores. Para
Porter, o posicionamento adotado a partir da estratégia da empresa pode ser de trés
naturezas: posicionamento baseado em variedade, posicionamento baseado em
necessidade e posicionamento baseado em acesso. A partir disso, define estratégia
como “criagdo de uma posi¢ao de valor e unica, envolvendo um conjunto de atividades
diferentes” (PORTER apud MINTZBERG et al 2006, p.36).

6.3 PLANEJAMENTO

E uma ferramenta administrativa analitica que serve para direcionar a gestdo a
alcangar os objetivos desejados e antecipar os resultados esperados. Através do
planejamento, escolhe-se e organizam-se ag¢des auxiliando a direcdo das empresas a
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tomar decisbes com menores riscos e maiores expectativas de sucesso. Woiler e
Mathias (1996) destacam que o planejamento € um processo de tomada de decisdes
interdependentes que procuram conduzir a empresa para uma situacdo futura
desejada.

O planejamento serve para operar os recursos materiais, humanos e financeiros
de forma a fornecer bens e servicos na busca de satisfazer as exigéncias do mercado
consumidor. Ele é efetivo, desde que envolva um compromisso por parte de todos que
contribuem para sua evolugéo.

Para Ward (2003), do planejamento deve sair a compreensao das necessidades
da empresa, além dos prés e contras de possiveis estratégias. Planejar aumenta a
capacidade de resposta a possiveis mudancas, reduz as incertezas, incentiva a
preservacao de recursos valiosos, estimula as empresas a competir e, principalmente,

contribui para preservar a instituicdo para além da existéncia dos diretores-chave.

6.3.1 Planejamento Estratégico

7

O planejamento estratégico € uma metodologia gerencial que permite
estabelecer a direcdo a ser seguida pela empresa, visando maior grau de interacao
com o ambiente. A diregcdo engloba os seguintes itens: ambitos de atuagdo, macro
politicas, politicas funcionais, filosofia de atuagdo, macro estratégia, estratégias
funcionais, macro objetivos e objetivos funcionais. O planejamento descreve como a
organizagao pretende criar valor para todos os seus stakeholders. E 0 momento em que
o futuro é antecipado e as oportunidades e ameagas sao identificadas.

O planejamento estratégico possibilita um diagnéstico preciso da realidade,
favorecendo a participagdo na implementacdo de agdes que contribuem para a
melhoria da qualidade. Constitui um excelente recurso para tomada de decisdes,

programacao, controle e avaliagdo de atividades.
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O planejamento estratégico envolve tanto os altos niveis hierdrquicos das
empresas quanto 0s niveis gerenciais e operacionais. E o prazo ao qual se refere pode
variar bastante. Campos (1996, p.34) segmenta em trés categorias:

e Longo Prazo: abrange um periodo de 5 a 10 anos, no qual é possivel se

realizar mudancgas estruturais no negdcio a fim de atingir a Visao de Futuro;

e Meédio Prazo: periodo de trés anos no qual sdo definidas as metas sobre o

plano de longo prazo e feitas as projegbes financeiras a fim de suportar o
atingimento de tais metas;

e Anual: o plano anual diz respeito ao orcamento da empresa e seus planos de

acao. As metas sdo mais especificas, orientadas a atingir os objetivos de

maior prazo temporal.

6.4 BALANCED SCORECARD

O principal argumento de Robert S. Kaplan e David P. Norton, criadores do
Balanced Scorecard (BSC), é que ndo se pode gerenciar o que nao se pode medir. No
entanto, mais que um sistema de mensuracao de desempenho, o BSC é um tradutor da
estratégia e comunicador do desempenho.

Seu diferencial é a capacidade de comunicar a visdo e a estratégia por meio de
indicadores de desempenho originarios de objetivos estratégicos e metas que
interagem em meio a uma estrutura l6gica de causa e efeito.

As metas sdo medidas e acompanhadas através de indicadores. O BSC sugere
que, além de indicadores relacionados a perspectiva financeira, sejam criados
indicadores nao-financeiros sob a ética de outras trés perspectivas: clientes, processos
internos e aprendizagem e crescimento. Esses indicadores devem concentrar-se no que
€ mais importante para a organizagdo, ou seja, a sua estratégia. Como forma de
motivar os colaboradores a atingir suas metas, Kaplan e Norton sugerem que elas

estejam vinculadas a remuneracgéo variavel dos mesmos.
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Os mapas estratégicos do BSC representam graficamente a estratégia da
empresa, conectando, através de relacbes de causa e efeito, os ativos intangiveis a
processos que criam valor. Os mapas estratégicos identificam as competéncias
especificas de cada um desses ativos necessarios para que todos os fatores criticos de
sucesso da empresa sejam atingidos (KAPLAN e NORTON 2004).

6.5 GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES

Para o Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG), o Gerenciamento pelas
Diretrizes (GPD) é o instrumento utilizado para o estabelecimento e implementagédo do
plano anual de melhorias de organizacdes. A ferramenta sistematiza o
acompanhamento de resultados e o tratamento dos desvios, estabelecendo reunides
especificas e encadeadas em todos os niveis da estrutura organizacional.

Por meio do processo de desdobramento de diretrizes, no qual metas e planos
de acado sao estabelecidos para todos os niveis gerenciais, o Gerenciamento pelas
Diretrizes promove o alinhamento dos esforcos e a priorizacdo da aplicacdo dos
recursos disponiveis para o efetivo alcance das estratégias de sobrevivéncia da
organizagao.

Além disso, o Gerenciamento pelas Diretrizes também direciona as alteragbes e
as adequacdes necessarias nos padrdes de trabalho utilizados no dia-a-dia, fazendo
com que as atividades desenvolvidas, inclusive no nivel operacional, reflitam as
necessidades estratégicas de mudanca da organizagao.

A ldgica utilizada para a implantagdo do GPD é o ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Action):

e Plan (planejar): fase na qual se estabelecem os objetivos, determina-se os

recursos e selecionam-se indicadores. Nessa fase também s&o elaborados os
procedimentos (planos de agao) para o atingimento desses objetivos;

e Do (executar): fase na qual os planos de acao sao postos em pratica;
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e Check (verificar): é quando se monitora quais agdes obtiveram os melhores
resultados e quais ndo alcancaram os objetivos propostos através do
acompanhamento dos indicadores previamente estabelecidos;

e Action (agir): esta fase consiste na corregdo das agcées que nao obtiveram

bons resultados.

6.6 ORCAMENTO

O orcamento pode ser definido como um conjunto de planos e politicas que,
formalmente estabelecido e expresso em resultados financeiros, permite a
administracdo conhecer os resultados operacionais da empresa, bem como executar 0s
acompanhamentos necessarios.

Segundo TUNG (1994), o orcamento representa uma atividade econdmico-
financeira que parte da determinagéo e da analise dos eventos relevantes do passado e
das condicbes empresariais presentes (em termos externos, avaliando a situacao geral
dos negdcios; em termos internos, relacionando detalhadamente as receitas, os custos,
as despesas, etc.) para projetar o desempenho futuro da empresa como um todo. O
orcamento gera um plano de operagdes para atingir um determinado objetivo mediante
a alocagéo coordenada dos recursos e meios disponiveis em um determinado horizonte
de tempo.

A gestao orcamentaria se apdia em previsoes, funcado das condigcbes internas e
externas da empresa. A partir dessas previsdes, 0s responsaveis pela empresa
recebem atribuicbes — programas e meios — para um periodo limitado em valor e
quantidade. Em periodos regulares, é efetuado um confronto entre esses orgcamentos e
as realizagdes, a fim de realcar as diferencas que se verificarem. A explicacdo e a
exploracao dessas defasagens constituem o controle (MEYER apud TUNG, 1975).

Segundo Zdanowicz (1984), o orcamento se caracteriza por ser um instrumento

de acao, que auxilia no processo decisoério da empresa.
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Ainda de acordo com o autor, a técnica de elaboragdo do orgamento operacional
decorre da necessidade das empresas em crescer ordenadamente, compatibilizando a
programagao das suas atividades com os objetivos e as metas a serem alcangadas nos
periodos projetados. O orgamento € um instrumento basico do processo decisoério da
administracdo de empresas. Dessa forma, ele tem como objetivo estabelecer a
visualizacdo antecipada dos resultados operacionais a serem atingidos através de um
programa de desempenho uniforme dos diversos setores da empresa. Abaixo, na

Figura 1, sdo apresentados os fatores que induzem mudangas nas empresas:

Governo
A 4
Tecnologia Empresa Fatores de
- Produgao
Objetivos e Metas
y v
Y

Investimentos Operacionais

- Maquinas e equipamentos
- Novos produtos

Adaptacdo as Novas
Conjunturas

- Politica Monetéria
- Sistema Fiscal

- Politica Trabalhista

Aperfeicoamento do Pessoal

- Recrutamento, selegéo e
treinamento

- Assisténcia Social

Figura 1 — Fatores que induzem mudancas nas empresas

Fonte: Zdanowicz (1984, p.18)
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Segundo Sanvicente (1983), os orgamentos sdo instrumentos de administracao
e, quando elaborados, fornecem direcao e instru¢des para a execucao de planos, e
enquanto acompanhamento, permitem a comparacao das realizagdes da empresa ao
que tenha sido planejado, levando ao controle.

Dependendo do tipo de organizagdo, o orcamento pode ser desenvolvido de
varias maneiras quanto a participacao nas definicdes estruturais. Pode ser feito top-
down, ou seja, de cima para baixo, bottom-up, de baixo para cima, ou uma mistura
dessas duas maneiras.

Para Welsch (apud Frezatti, 2006), além dos principios gerais de planejamento,
existem também alguns elementos que devem ser tratados antes do inicio da
montagem do orcamento. Sao eles:

Diretrizes: E a tradugdo daquilo que foi decidido no planejamento estratégico, e
deve ocorrer no intervalo de tempo correspondido pelo orcamento. As diretrizes
direcionam as ag¢des para 0s varios segmentos.

Cenarios: Os cendrios devem considerar os aspectos que, de alguma forma,
podem afetar o neg6cio da organizagdo. Devem ser levados em consideragdo o0s
cenarios politico, econébmico e mercadoldgico, incluindo clientes, fornecedores e
concorréncia. A elaboracdo dos cenarios pode ser feita através da contratagcdo de
equipes especializadas, ou através da equipe interna da empresa.

Premissas: As premissas sdo chamadas também de pressupostos, uma vez que
séo definidas antes do inicio do processo de planejamento. Podem ser separadas em:

Operacionais: Referem-se as atividades propriamente ditas. Entre elas fatores de
consumo de materiais € mao-de-obra, hierarquia de produtos para o periodo futuro,
relagéo dos centros de custos e unidades de negocios a detalhar no plano de contas.

De estruturagdo: Correspondem aos critérios considerados, tais como moeda de
decisao utilizada, periodo de planejamento (janeiro a dezembro, julho a julho, etc.)

Econbmico-financeiras: Sao as premissas mais conhecidas. Trata-se de inflagéo,
juros, variagao dos pregos dos insumos, variagdo cambial, etc.

Os planos contidos no orcamento e a seqiéncia do mesmo, de acordo com
Frezatti (2006), sdo apresentados na figura abaixo.
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PRINCIPIOS GERAIS DE PLANEJAMENTO
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Figura 2 — Planos contidos no orcamento e sua seqiiéncia
Fonte: Frezatti (2006, p. 46)

Para Zdanowicz (1984), existem basicamente dois tipos de orcamento:
orcamento operacional e orcamento de capital. O primeiro, também conhecido como
orgamento de periodo, envolve a descriminacdo das receitas e dos custos, e é
orientado pelos objetivos e metas propostos pelo “comité orcamentario”. O segundo,
também conhecido como orcamento de projeto ou de investimento, analisa as diversas
alternativas de investimento de que dispbe a empresa para implantar ou expandir a sua
capacidade de produgéo e/ou comercializagao.

Abaixo, na figura 3, sado apresentados os componentes de um sistema
orcamentario operacional e um exemplo de orcamento de vendas e despesas,

respectivamente:
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Figura 3 — Componentes de um sistema orgamentario operacional
Fonte: Zdanowicz (1984, p.27)
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Tabela 1 - Orcamento de vendas e despesas

Janeiro Fevereiro Marco
Expectativa| Real | Expectativa| Real | Expectativa| Real

Vendas 1.200.000 1.350.000 1.400.000
Despesas Gerais

Overhead 310.000 310.000 310.000
Vendas 242.000 275.000 288.000
Produgéo 327.000 430.500 456.800
Pesquisa 118.400 118.400 115.000
Escritério 90.000 91.200 91.500
Propaganda 32.500 27.000 25.800
Lucro Bruto Estimado 80.100 97.900 112.900

Fonte: Bateman e Snell (1998, p.436)

6.6.1 Objetivos do Orcamento

Segundo Sanvicente (1983), o planejamento se baseia em padrées de
desempenho ou em alvos de atuacdo considerados desejaveis pela administragéo e
pelos proprietarios da empresa. Esses padrbes, também chamados de objetivos,
podem ser de qualquer natureza como, por exemplo, uma taxa de lucro sobre o ativo
total, um certo nivel de faturamento ou até lideranca tecnoldgica. No entanto, seja qual
for a natureza do objetivo, ele deve possuir duas caracteristicas bésicas para ser usado
na diregcdo da empresa, através de sua tradugao em planos e orgamentos:

e Devem ser datados, ou seja, deve-se estipular o periodo durante o qual sera

empregado qualquer tipo de esfor¢o para alcanga-los

e Deve-se haver a possibilidade de quantificar os objetivos e o que eles

expressam, ou seja, o objetivo deve ser acompanhado por uma unidade de
medida, que pode ser valor monetario, unidade de producdo, horas de
trabalho, etc.

Como os objetivos estdo atrelados aos acontecimentos externos e internos da
organizacao, e estes sao incertos e desconhecidos, existe a possibilidade de haver

alteragdes dentro dos mesmos, fazendo com que seja necessaria a confecgao de novos
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orcamentos. Nessas situagdes, tal mudanga pode ser decisiva para a sobrevivéncia da

empresa.

6.6.2 Centros de Responsabilidades

a) Centro de Resultado
O centro de responsabilidade permite que o desempenho do administrador de
um determinado segmento operacional de uma empresa seja aferido com base na
maneira pela qual o resultado foi atingido (ficou acima ou abaixo do planejado).
b) Centro de Investimento
O centro de investimento consiste na mesma subdivisdo da empresa em
unidades geradoras de resultado, acrescentando-se uma medida do ativo ou patriménio
a elas disponiveis para gerar esse resultado. O desempenho desse centro de
responsabilidade € medido com base nas taxas de retorno (resultado/investimento).
c) Centro de Custos
Torna-se o centro de responsabilidade mais apropriado nas situagdes nas quais
o administrador ndo pode exercer controle sobre o investimento ou a receita, mas pode
controlar o volume de despesas na realizagdo de diferentes niveis de producdo. E
apropriado também para situagées em que se pretende reduzir os custos através de um
controle mais rigido, junto a um sistema de avaliacdo de desempenho e eficiéncia de

diversos niveis administrativos.

6.6.3 Plano de Contas por Centros de Responsabilidades
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De acordo com Sanvicente (1983), o relacionamento entre planejamento e
controle desejado pelo orgcamento, pressupde informacdes a respeito da execugao do
plano, de modo a permitir a comparacao entre os valores planejados e os valores
realizados. Dessa forma, uma vez definidos os centros de responsabilidade, deve-se
implantar um plano de contas que atenda satisfatoriamente as necessidades de
informacodes para fins de planejamento e controle.

E sabido que existem despesas que se verificam nos mais diversos setores da
empresa. Despesas como energia elétrica, por exemplo, realizam-se tanto nos setores
administrativos, quanto nos produtivos, entretanto, é indispensavel identificar os
departamentos que tenham provocado esses gastos.

Nas figuras abaixo, sdo apresentados os planos de contas de despesas por
natureza e de despesas por centro de responsabilidade.

Tabela 2 - Plano de contas de despesa por natureza

Cddigo Despesas
00301 Luz e forca
00302 Agua

00303 Telefone, telex e telegrama
00304 Correio e malotes

00305 Transporte do pessoal
Fonte: Sanvicente (1983, p.31)

Tabela 3 - Plano de contas de Despesa por Centro de Responsabilidade
Cddigo Despesas
00301 Luz e Forga - Total
0030101 |Luz e Forga - Departamento de Producéo
0030102 |Luz e Forga - Departamento de Manutengao
etc
0030109 |Luz e Forga - Departamento de Transporte
00302 Agua - Total
0030201 |Agua - Departamento de Produgéo
0030202 |Agua - Departamento de Manutengao
etc

0030209 |Agua - Departamento de Transporte
Fonte: Sanvicente (1983, p. 32)
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6.6.4 Limitacoes do Orcamento

Sanvicente (1983) afirma que, para ser bem aplicado numa empresa, o uso de
um sistema de planejamento e controle orcamentario requer atitudes apropriadas e
conhecimento da técnica envolvida na sua utilizacdo. Segundo o autor, os dados
contidos nos orgcamentos ndo passam de estimativas e, sendo assim, estdo sujeitos a
erros maiores ou menores, variando de acordo com a sofisticagdo do processo de
estimacao e com a prépria incerteza inerente ao ramo no qual a empresa esta inserida.

O autor afirma ainda que nem todas as empresas contam com 0S recursos
necessarios para contratar pessoal especializado em supervisdo de orcamentos e para
desviar tempo do pessoal de linha para planejar e elaborar orgamentos. Além disso, o
uso de um sistema dessa natureza ajusta-se melhor a um certo estilo de administragao.
Em empresas com administracdo de carater excessivamente autoritario, sem a
delegacdo necessaria, a implantacdo de um sistema de planejamento e controle se
torna mais complicada, podendo se transformar mais em um exercicio dispendioso do
que em uma forma de administrar mais racionalmente os recursos da empresa.

Para Zdanowicz (1984), as limitagdes e os problemas que o orcamento pode
enfrentar na sua implantacdo e/ou implementagdo na empresa sao referentes a
conscientizagdo da cupula diretiva para uma mentalidade de planejamento e de
controle financeiros. Alcancar a flexibilidade na aplicagdo do orgcamento, fixar padrdes
realistas e quantificaveis e desenvolver o orcamento de vendas sdo outros problemas
que o autor acredita que possam ser enfrentados.

A forca ou a fraqueza de um programa de planejamento de resultados depende
em grande parte da precisdao com que as estimativas basicas sao feitas. Welsch (1983)
ressalta que as estimativas de receitas e despesas ndo podem ser uma ciéncia exata,
entretanto, existem numerosas técnicas estatisticas, matematicas e outras que podem
ser aplicadas eficazmente aos problemas encontrados, chegando-se a resultados

satisfatérios se combinadas com raciocinios e julgamentos adequados.
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Outra limitacdo levantada por Welsch (1983) afirma que um programa de
planejamento e controle de resultados deve ser permanentemente adaptado as
circunstancias existentes. Um programa orcamentario ndo pode ser aplicado e
aperfeicoado em pouco tempo, mas deve ser constantemente adaptado em funcao das
novas circunstancias que surgem no dia-a-dia da organizacdo. Dessa forma, um
programa pode levar mais de um ano para chegar a um resultado razoavel, sendo
necessario haver uma educagao orcamentaria continua, principalmente nesse periodo
de formacéo.

Além disso, o autor também cita como limitagdo o fato da execugao do plano de
resultados ndo ser automatica. “Uma vez concluido, um plano s6 podera tornar-se
eficaz quando todos os executivos responsaveis o apoiarem e exercerem esforgos
continuados e agressivos no sentido de sua execugdo”. Para isso, todos 0s niveis
administrativos devem entender a sistematica do processo, e convencerem-se da

importancia do mesmo para a execugao de suas respectivas fungoes.

6.6.5 Orcamento de Despesas Base Zero

O processo do Orcamento Base Zero (OBZ) exige que cada administrador
justifigue detalhadamente todas as solicitagbes de seu orgamento, cabendo-lhe
justificar por que deve gastar dinheiro. Cada administrador é obrigado a preparar um
“pacote de decisdao” para cada atividade ou operacao, e esse pacote inclui uma analise
de custo, finalidade, alternativas, medidas de desempenho, conseqiéncias de nao
executar a atividade e beneficios (Phyrr, 1981).

Resumindo, o Orgcamento Base Zero é uma ferramenta para planejamento
estratégico e operacional. Ao mesmo tempo, pode se transformar em um instrumento
de gestao para empresas que possibilita o repensar de toda a organizagao (Galeazzi &
Associados, 1999).
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Segundo Phyrr (1981), sdo trés as categorias de problemas que podem ser
esperados na implantacdo do OBZ: temores e problemas administrativos, problemas de
preparo e pacotes de deciséo e problemas do processo de priorizagao.

Para o mesmo autor, trés também sao as categorias de beneficios que a
empresa pode auferir com o OBZ: melhores planos e orgamentos, beneficios
posteriores (obtidos durante o ano operacional) e desenvolvimento da equipe
administrativa.

O OBZ funciona como se ndao houvesse um orgcamento anteriormente, tudo é
feito a partir do zero a cada periodo. Isso garante que 0s recursos sejam alocados com
foco nos fatores criticos do negécio (LUNKES 2007).

Dessa forma, o orcamento é elaborado através de uma estrutura de pacotes.
Cada pacote € unico para toda a empresa, composto por um conjunto de rubricas e tem
um gestor responsavel pela analise e justificativas de todas as atividades a serem
or¢adas. O Orgamento Base Zero também é conhecido como Or¢gamento Matricial, pois
além do gestor do pacote que é responsavel pelo acompanhamento da execug¢ao do
or¢ado, ha outro gestor responsavel pelo orcamento e acompanhamento da execugao
de todos os pacotes em cada unidade de negdcios da empresa. Assim, pode ser
desenhada uma matriz de responsabilidades sobre o0 orcamento da empresa.

Para acompanhamento do orgamento, Lunkes (2007) sugere que se crie um
calendario mensal com datas agendadas para avaliacao e controle. Sobre a elaboracao
de planos de recuperacao para pacotes ou unidades com desempenho ruim, cada
empresa possui a sua politica, que pode variar desde tolerancia zero a pequenos

percentuais por um ou mais meses.

6.6.6 O Balanced Scorecard e o Orcamento

O BSC realiza a primeira parte do processo de implementacdo do planejamento
estratégico através da sua conversdo em indicadores estratégicos. Porém, o BSC néao
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tem abrangéncia suficiente para implementar o planejamento estratégico em nivel
operacional. E nesse nivel que surge a importancia do orcamento. Segundo Lunkes
(2007), o BSC pode ser o ponto de partida para redefinir o processo orgcamentario, com
isso as metas operacionais sdo alinhadas aos indicadores estratégicos do negdcio.
Através do BSC e das suas medidas de desempenho, as metas orgamentarias podem
ser estabelecidas visando atingir os objetivos estratégicos.

Muitas das criticas e limitacées apontadas no BSC sao decorrentes da falta de
integracao entre o0 BSC e o orgcamento, formando uma gestdo nao integrada, onde falta
uma visao sistémica do processo do negaocio.

O BSC, que deve estar diretamente vinculado ao orgamento (e as suas
projecdes), nao é o corporativo, mas o que foi desdobrado para cada unidade de
negécio, com abrangéncia suficiente para direcionar e acompanhar a execugdo do
orcamento. Assim, garante-se que o orcamento esteja vinculado as estratégias de
longo prazo da empresa, pois através dos mapas estratégicos se consegue ter a visao
e a priorizacdo das contribuicdes de cada unidade da empresa para o atingimento da

estratégia global.

6.7 REMUNERACAO VARIAVEL

Um esquema de remuneracado variavel deve prever uma remuneracao total
atraente. A proporcao das partes fixa e variavel, na composi¢dao da remuneracao total,
deve ser percebida como adequada pelas pessoas que receberdo o incentivo. A parte
variavel deve ser suficiente para elevar a remuneracao total acima dos niveis do
mercado.

O percentual da parte variavel da remuneracao deve ser suficiente para incentivar
as pessoas, sem gerar efeitos colaterais indesejados. Independente do titulo que cada
parcela da remuneragado possa ter, as pessoas sempre percebem sua remuneragao

como sendo o total das parcelas recebidas. Quando a soma da parte variavel com a



34

parte fixa do salario for equivalente ao salario de mercado, a parte varidvel sera
percebida apenas como uma parcela integrante do salario fixo, € ndo como um
incentivo.

Num esquema de remuneracao variavel, a parte fixa pode ser estabelecida como
um percentual do salario de mercado para o cargo, € a parte variavel como dependente
dos resultados obtidos.

A frequéncia dos pagamentos de remuneracao variavel deve ser funcao do nivel
de remuneracdo fixa mensal. Se a remuneracao fixa mensal estiver muito abaixo dos
niveis pagos pelo mercado, a remuneragao variavel deve ser mensal. Nesse caso a
remuneragao variavel tem tanto a conotagdo de incentivo como de complemento de
salario. No entanto, se a remuneracao fixa estiver proxima dos niveis de mercado (90%,
por exemplo), a remuneragdo varidvel pode ser paga trimestralmente ou

semestralmente, sendo percebida essencialmente como um incentivo.

6.8 INDICADORES, METAS E MEDIDAS DE DESEMPENHO

Um indicador de desempenho deve ser uma forma objetiva de medir a situacao
real e poder compara-la a metas ou dados histéricos. Um sistema de indicadores deve
estar estruturado de forma a fornecer informacdes claras e concisas sobre todo o
negocio da empresa.

Segundo KOTLER (1998), as metas sao objetivos especificados, quantificados e
relativos em termos de abrangéncia (impacto) e tempo. Ou ainda, como em
FISCHMANN e ALMEIDA (1991), as metas sdo a fragmentacdo dos objetivos, com
indicacao de valores, quantidades e datas, que norteiam a organizagdo durante a fase
de implementacao.

Para NEELY (1995), medicao de desempenho pode ser compreendida como a
técnica usada para quantificar a eficiéncia e a eficacia das atividades de negdcio. A
eficiéncia vai tratar da relagdo de utilizacdo econdmica dos recursos, levando em

consideracdo um determinado nivel de satisfagdo. Por sua vez, a eficacia avalia o
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resultado de um processo onde as expectativas dos diversos clientes sdo ou nao
atendidas.

O'MARA (1998) acrescenta que um sistema de medicao de desempenho nao
apenas fornece dados necessarios para a geréncia controlar as varias atividades da

empresa, mas também influenciam as decisées € o comportamento organizacional.



36
7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho possui natureza qualitativa e o método de pesquisa utilizado sera
exploratério-descritivo, através de pesquisa bibliografica, pesquisa exploratéria e de
estudo de caso no Grupo RBS.

Para GODOY (1995) as caracteristicas que identificam a pesquisa qualitativa

ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como
instrumento fundamental;

e carater descritivo;

e significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida como preocupacgao do

investigador;

e enfoque indutivo.

A pesquisa qualitativa tem por objetivo traduzir e expressar o sentido dos
fendmenos do mundo social; trata-se de reduzir a distancia entre indicador e indicado,
entre teoria e dados, entre contexto e acdo (MAANEN, 1979).

A pesquisa exploratéria visa proporcionar maior familiaridade com o problema. A
pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinado fenémeno ou
estabelecer relagdes entre variaveis (GIL, 19991).

Segundo Kéche (1999), o objetivo da pesquisa bibliografica é o de conhecer e
analisar as principais contribui¢cdes tedricas existentes sobre um determinado tema ou
problema, tornando-se um instrumento indispensavel para qualquer tipo de pesquisa.

A pesquisa bibliografica da suporte a todas as fases de qualquer tipo de
pesquisa, uma vez que auxilia na definicdo do problema, na determinagdo dos
objetivos, na construcdo de hipéteses, na fundamentagao da justificativa da escolha do
tema e na elaboracao do relatério final.

YIN (1989) relata que “o estudo de caso é uma inquiricdo empirica que investiga

um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando a fronteira
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entre o fendmeno e o contexto ndo é claramente evidente, e onde multiplas fontes de
evidéncia sao utilizadas”.

O resultado deste trabalho sera obtido com a conclusdo das seguintes etapas: a
primeira a ser realizada é o levantamento da bibliografia, objetivando a fundamentacao
teérica do tema; na segunda etapa a empresa sera analisada com base em
informacdes disponibilizadas pela propria empresa e em acompanhamentos dos
processos descritos no desenvolvimento deste trabalho, ao término dessa etapa serao
obtidas informagdes sobre performance e resultados, identificando as possiveis causas
de prejuizos nos processos; a terceira etapa consistira na identificacdo de solucdes
viaveis, identificando oportunidades de melhorias e riscos que possam ser minimizados.
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8 ORCAMENTO GRUPO RBS

No ano de 2003, o Grupo RBS fez uma analise do ambiente e da empresa, que
apontava queda do bolo publicitario e poucas oportunidades de crescimento, e indicava
um baixo grau de formalidade e disciplina. Diante desse cenario, que exigia maior
produtividade e mostrava um descompasso entre foco e habilidades da empresa com o
ambiente, foi implantado o método de Orgamento Matricial no grupo RBS. Desde entéo,
melhorias ocorrem a cada ano e os resultados sdo percebidos por toda a empresa.

Liderado pelo vice-presidente executivo Pedro Parente, o processo orgamentéario
do Grupo RBS comeca em agosto com reunides de planejamento com a participacao
dos Vice-Presidentes e dos Diretores das unidades.

O primeiro passo apds o planejamento é um trabalho denominado Iniciativas.
Nesse momento, cada grande unidade de negécio (TV, Radio, Jornal, Online e Rural)
apresenta suas perspectivas e quais iniciativas terdo de ser feitas para atingi-las. As
iniciativas aprovadas sdo consideradas nas metas de receitas estipuladas. Essas metas
devem ser aprovadas pela Diretoria Executiva, liderada pelo vice-presidente executivo e
composta pelos vice-presidentes de Televisdo e Rural, Jornais, Radios e Online, além
dos diretores de Gestao e Finangas. ApOs essa aprovagao, o vice-presidente executivo
define a meta de EBITDA de cada unidade de negdcio, e da consolidacao destas surge
a meta EBITDA de todo o Grupo RBS.

Como as metas de EBITDA estao diretamente relacionadas com a politica de
remuneracao variavel, sdo apresentadas para todos os executivos da empresa e dai
entdo, 0 passo seguinte é o inicio do orcamento de despesas.

A base de comparacao do orcamento € a primeira definicdo do orcamento de
despesas, sendo esta a soma do realizado de janeiro a setembro do ano corrente,
completando com o orgado para ultimo trimestre do mesmo ano. As despesas que nao
se repetirdo no ano seguinte (eventos esporadicos, projetos extras) sado retiradas da
base, e entdo é calculada a base para cada pacote do orcamento matricial. Cada gestor
de pacote, com o auxilio de diretrizes orgamentérias, deve repensar cada tipo de gasto
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de seu pacote visando sempre gerar economia. Deve também prever quais mudancgas
ocorrerao, justificando um maior consumo de verba para o proximo ano.

Sa0 24 os pacotes' de despesas do grupo RBS. Depois das andlises de cada
gestor de pacote, os niumeros de orcamento obtidos, que tém sempre como objetivo
gerar economias e prever mudangas de um ano para outro, devem ser aprovados pela
Diretoria Executiva.

As metas de despesas sao estipuladas de duas formas: centralizada (onde cada
entidade recebe o numero ja orgado e ndo ha negociagdo) e descentralizada (onde a
entidade define o seu orcamento, tendo como base uma meta desafio). Sempre que
houver divergéncia nesse ultimo caso, o gestor do pacote e o dono da entidade devem
chegar a um acordo.

Encerradas as negociacgbes, estao definidas as metas de receitas, despesas e
EBITDA de cada unidade de negdcio, e o orcamento do Grupo é considerado pronto, s
havendo alteragdo mediante autorizagao do vice-presidente executivo.

Na ocorréncia de estouros no orgamento, o dono da entidade com desempenho
nao previsto deve justificar o estouro ao gestor do pacote, que pode ou nao ser aceitar
a justificativa. A entidade analisada s6 recebera aumento de or¢camento quando o
aumento da despesa for causado por um respectivo aumento de receita.

A Diretoria Executiva acompanha a execugao do orcamento matricial em
reunides mensais que contam ainda com a participacao de todos os donos e gestores

de pacotes.

'Os pacotes do orcamento matricial do grupo RBS s&o: Cobranga, Impostos e Taxas, Contratos e
Aluguéis, Custos com Matéria-prima, Custo de Mercadorias Vendidas, Despesas com Vendas, Despesas
de Produgao — Eventos, Despesas Gerais, Despesas Promocionais e Institucionais, Eventos — Vertical,
Informatica, Juridico, Logistica, Manutencdo, Telecomunicagbes, PDD, Pessoal — Gastos Diretos,
Pessoal — Gastos Indiretos, Produgdo e Programagdo — Local, Produgcdo e Programagao — Globo
Servigos de Terceiros — CAA, Servigcos de Terceiros — RPA e Outros, Telecomunicagoes, Utilidades,

Veiculos, Viagens.
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8.1 PACOTE DESPESAS COM VENDAS

O pacote de despesa com vendas (remuneragao variavel) é orcado de forma
centralizada, sendo responsabilidade da area de Planejamento e Gestao Comercial.
Dentro desse pacote devem estar contempladas as premiag¢des e comissdes de toda a
empresa, sejam estas resultantes de vendas avulsas, classificados, publicidade, etc.
Por sua abrangéncia e por suas particularidades em cada unidade de negécio, é um
dos pacotes mais complexos a ser orgado.

Antes da analise do histérico do pacote, € preciso entender qual modelo de
premiacdo € aplicado a entidade analisada. Como a empresa esta presente em
diversas pragas, atuando em diversos meios de comunicagdao (TV, radio, jornal,
Internet), com a justificativa de se adaptar as necessidades de cada meio e praca foram
criados dezenas de modelos de premiacdes de vendas. O trabalho para se ter a base
de dados € um desafio que exige muita dedicacao e atencao, pois os critérios de cada
meio variam bastante e o acompanhamento realizado até entdo é feito de forma
corporativa, sendo dificil a obtencao de relatérios gerenciais por unidade.

Como as premiagdes de vendas estao vinculadas ao desempenho das receitas,
s6 devem receber remuneracao variavel funcionarios que tém metas. Essa informagao
é também de dificil alcance, a folha de pagamento disponibilizada pelo RH nao é
precisa em relacdo ao numero de funcionarios em cada unidade da empresa que
podem receber premiagdes, gerando distorcdes no total de salarios-base da unidade,
item necessario para o céalculo da remuneragao variavel.

Uma vez definidos quem sdo os funcionarios aptos a receber premiacoes de
vendas e a soma total de seus salarios-base, surge a base de dados de cada unidade e
entdo sao realizados calculos de interpolagdes. A partir de um histérico de 18 meses, €
verificado o desempenho da unidade em relacédo ao atingimento ou ndo de suas metas
de receitas, e € calculada a relagcdo percentual entre o atingimento da meta e a
remuneragao variavel paga, definindo-se uma média percentual do total de salarios-

base, que é paga como premiagbes para determinado atingimento da meta, ou seja,
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para X% de atingimento da meta sera pago y%, do total de salarios como premiagdes
de vendas.

Como a receita orcada é a expectativa do desempenho da empresa, o valor
utilizado como referéncia para o calculo do orcamento de despesas com vendas é o
atingimento de 100% da meta.

Abaixo, exemplo da RBSTV Caxias, estipulando custo de aproximadamente 68%
do salario-base da unidade paga como premiagao de vendas, no caso de atingimento
de 100% da meta.

Tabela 4 - Interpolacdo Orcamento Premiacao Vendas — RBSTV Caxias

Atingimento Meta Custo % Salario Base
85% 45,2%
90% 52,7%
95% 60,3%
100% 67,8%
105% 75,4%
110% 82,9%

Fonte: Relatério de orgamento Grupo RBS

E importante ressaltar que a eficiéncia da execucao desse pacote ndo pode ser
analisada numa simples comparacao de orcado x realizado. Como esta diretamente
vinculado ao desempenho comercial da empresa, estouros nas despesas com vendas
podem ser bem vindos, pois indicam receitas maiores que as orcadas. E preciso
analisar caso a caso e entender se as anomalias se justificam pelo excedente de
receitas ou representam erros de execucao, seja no orgado ou no realizado do pacote.
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9 REMUNERACAO VARIAVEL GRUPO RBS

Toda remuneracdo variavel estad vinculada ao alcance de um determinado
objetivo. No Grupo RBS esse objetivo parte da Diretoria Executiva, passa pelas
Diretorias Comerciais e chega ao funcionario apés o desdobramento da meta de sua
unidade.

O valor de meta da unidade é extraido do orcamento anual definido pela dire¢ao
da empresa, previamente aprovado por cada geréncia comercial em conjunto com o
gerente executivo da unidade e com o diretor comercial do meio.

Qualquer alteragdo nessas metas para mais ou para menos torna necessaria a
aprovagao da direcdo comercial em conjunto com a direcao de Gestdao Comercial do
Grupo RBS.

Cabe ao gerente comercial a definicdo da meta individual da equipe sob sua
gestdo, estabelecendo a distribuicdo da carteira para cada vendedor, divulgando-a
sempre no inicio de cada més.

A meta do gerente comercial da unidade € desdobrada para sua equipe de
vendas levando em consideracgao dois critérios:

¢ 0 orcamento da geracao de verba da unidade;

e a participacao relativa da carteira de cada vendedor no total da unidade.

Como mencionado anteriormente, ha dezenas de modelos de premiagdes de
vendas no Grupo RBS. Os mais comuns sao do tipo 3x1, quando para cada 1% de
superagao da meta o funcionéario recebe mais 3% do salério-base (ex. superando 30%
da meta recebe premiacao de 90% do salario-base). O que varia nesse tipo de modelo
€ a limitacdo de salarios (geralmente podendo ganhar no maximo 2,5 salarios) e a
exigéncia de meta minima, pois com uma meta muito pequena a empresa
provavelmente pagara uma premiacdao maior que o incremento de receita.

Abaixo, tabelas com exemplos de dois modelos de premiagbes pagos nas
unidades da RBSTV do RS:
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Modelo T1 — aplicavel aos Contatos Comerciais de Micro Sucursais do Interior
RS, é um modelo que paga comissao em diferencas faixas de faturamento € nao tem

limite de salério.

Tabela 5 - Exemplo Modelo Premiagéo — T1

Faturamento Percentual Comisséo
Até R$ 15.000,00 8%
De R$ 15.000,00 até R$ 25.000,00 Mais 5% sobre a diferenca
Acima de 25.000,00 Mais 3% sobre a diferenca

Fonte: Documento descricao de modelos Grupo RBS

Modelo T9 — aplicavel aos Coordenadores Comerciais Interior RS, € de relagdo

3x1 e paga no maximo 2,5 salérios do funciondrio como premiacao de vendas.

Tabela 6 - Exemplo Modelo Premiacéao — T9

Regra Relagéao % Limite de Meta Salarios Potenciais
Meta Praca 3x1 Até 50% acima 1,5
Meta Exportacao 3x1 Ateé 33,33 % acima 1

Fonte: Documento descricdo de modelos Grupo RBS

Atualmente, as Opecs® realizam o acompanhamento da carteira de cada
vendedor e calculam a premiagcdo a ser paga, passando diretamente para o
departamento de recursos humanos o valor a ser creditado na folha de pagamento.

Esse controle é feito por planilhas manuais, ndo havendo um processo sistematizado

% Departamento de Operacées Comerciais
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que possibilite a automatizacdo e seja mais seguro e confidvel. O controle existente é
insuficiente, sendo comum haver erros de calculo e até mesmo alguma forma de
manipulagao, como a troca de carteira para favorecer funcionarios que nao tenham
atingido suas metas.
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10 ANALISES E PROPOSTAS DE MELHORIA

10.1 BASE DE DADOS DO ORGAMENTO

Os métodos de calculos utilizados para estipular os valores de orgamento sao
essenciais. Essa definicdo tem impacto em toda a empresa, desde a determinagédo de
valores a serem imobilizados e provisionados para a correta operagdo, até o
lancamento dos desafios propostos nas metas das equipes. Entretanto, por mais
correto e preciso que seja um método de orcamento, a base de dados utilizada tem de
ser tdo precisa quanto o calculo. Erros numa Unica varidvel prejudicarao
consideravelmente o resultado encontrado, muitas vezes distorcendo completamente a
analise em questéo.

O custo de premiagbes com vendas estd diretamente relacionado com o
desempenho de receitas, e este sempre estara sujeito as mudangas e oscilagdes da
economia. Nunca se conseguira 100% de acerto no desempenho de todas as unidades,
por um motivo ou outro sempre havera pracas com dificuldades e outras com
performance bem acima do esperado. Outro fator que nunca tera 100% de precisédo é o
percentual da equipe que terda desempenho acima da meta, especialmente em
unidades com estruturas menores, onde um Uunico funciondrio muito acima ou muito
abaixo da meta fatalmente implicara diferenca entre o orcado e o executado de
premiagdes de vendas.

Em virtude das dificuldades apontadas, pode-se dizer que é praticamente
impossivel acertar com precisdo 0 orcamento de despesas com vendas para cada
unidade, porém, é possivel dizer que no consolidado do Grupo, utilizando um periodo
histérico consideravel de uma base confiavel, os valores orgcados estejam bem préximos
dos valores executados.

Acreditando no comportamento histérico do desempenho das unidades, as
premissas utilizadas no calculo do orcamento de despesas com vendas sao
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consideradas corretas, o fator determinante para sua precisdo é a qualidade da base de
dados utilizada.

O acompanhamento mensal por unidades, e ndo apenas um numero gerencial
consolidado, pode tornar mais precisa essa base de dados. Para isso, € necessario que
o departamento de Recursos Humanos disponibilize mensalmente a informacéo dos
funcionarios aptos a receber remuneragado variavel bem como a soma dos seus
salarios-base em cada unidade.

Esse acompanhamento permitira uma analise mais rapida e agilizara o processo
de validacao e elaboragdo da base, atualmente prejudicado, pois o relatério gerado
uma vez por ano fixa a estrutura do ultimo més como base para todo o resto do
periodo, ou seja, a base nao é precisa. Mensalmente, ocorrem mudang¢as no numero de
funcionarios ou no valor de seus salarios-base em cada unidade, e a fixacdo dessa
estrutura distorcera a base utilizada, principalmente para os primeiros meses do
histérico analisado.

Proposta Melhoria

Realizar acompanhamento mensal por frente de vendas através de relatérios
gerenciais, analisando as despesas com remuneracao variavel de cada unidade através
de relatério de folha de pagamento a ser desenhado junto com o RH, devendo conter

nuamero de funcionarios com metas, salario base e modelo de premiacao.

Vantagens
- agilidade no processo de validagdo de bases para o orgcamento de despesas

com vendas (remuneracao variavel): ndo serdo necessarias analises prévias para
adequar os histéricos de meses anteriores as estruturas de vendas corretas.

- economia de esforcos e tempo: maior precisdao no orcamento diminuira o
processo de justificativa do pacote, geralmente acima do or¢ado, comprometendo a
meta EBITDA do Grupo.
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- maior controle: ao acompanhar mensalmente a execugdo das despesas com
vendas, sera possivel constatar erros de cadastros e langcamentos contabeis em tempo

habil para correcao, assim nao prejudicando a performance dos meses seguintes.

10.2 MODELOS DE PREMIACOES

De acordo com a praca de venda, o tipo de negécio e a funcao exercida, €
definido um modelo de premiagdo. O Grupo RBS é multimidia e atua em todo sul do
Brasil, logo, para adaptar o potencial de ganho de cada funcionario a realidade em que
ele atua, foram criados dezenas de modelos de premiagdes.

Garantir uma remuneracdo total atraente é essencial. O problema comega
quando ndo se tem o controle necessario e, deixando de lado alguns critérios
estabelecidos, a politica de remuneracao varidvel se torne flexivel demais, permitindo a
criagdo de novos modelos de premiagcdes sem as devidas prerrogativas. O resultado
serd um sistema com dificuldade ainda maior de controle, com menos confiabilidade e
com estruturas ineficientes, pois unidades com estruturas semelhantes terdo custos de
premiacgao diferentes. Outro efeito negativo é a possibilidade de riscos trabalhistas, pois
funcionarios que exerceram mesma funcédo e tiveram potencial de ganho diferente,

poderdo reclamar essa diferenca na justica.

Proposta de melhoria

Diminuir o niumero de modelos de premiacao de vendas, de acordo com a funcao
e o tipo de negédcio, é possivel unificar diversos modelos existentes, alinhando os
critérios de premiacao entre as unidades da empresa.

Vantagens
- Minimizacdo de riscos trabalhistas: a equiparacdo de potencial de ganho

salarial para fungdes iguais diminuira possiveis reclamagdes na justi¢ca do trabalho.
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- Estruturas de custos de vendas coerentes: ao alinhar os potencias de ganhos
salariais na empresa, as estruturas de vendas serdo mais coerentes entre unidades
semelhantes, aumentando a eficiéncia da empresa.

- Eficiéncia no processo: um menor numero de regras tornard o entendimento

mais facil pelas partes envolvidas no processo e facilitara o controle.

10.3 PAGAMENTO (CALCULO) DE PREMIACOES

Uma vez definida a meta e o tipo de premiacao que cada funcionario esta apto a
receber, o valor da premiacdo deveria ser apenas o0 resultado do calculo do
desempenho comercial em relagdo ao potencial de ganho elegido ao vendedor. Mas na
pratica ndo é tdo simples: todas as informagbes para os célculos de premiacdes de
vendas sdo inseridas manualmente, o Unico auxilio sistematizado € a ferramenta
Microsoft Excel. Portanto, hd muito espaco para ganho em simplificacdo, agilidade e
confiabilidade no processo.

Verificando o pagamento das premiacdes de cada vendedor das unidades de
televisdo, em um Unico més foram constatados diversos erros de carteira (quando um
cliente da meta de um vendedor, executou na carteira de outro vendedor), além de
erros nas planilhas de calculos (arredondamentos e calculo de modelos errados).
Somados os impactos salariais desses erros, a empresa gastou mais de R$ 11.000,00
em premiagdes de vendas sem ter a contrapartida em receitas. Esses dados foram
verificados num universo de cerca de 100 funcionarios, por essa amostra tem-se uma
idéia do risco que a empresa tem no pagamento de premiagao de vendas, levando-se
em conta que sao mais de 600 funcionarios que recebem remuneracgao variavel.

E necessario incluir esse processo em um sistema informatizado no qual cada
funcionario que recebe premiagcdo de vendas deverd estar cadastrado, com o seu
salario-base, a sua meta e o seu modelo de premiacao, estabelecendo assim as
premissas para o calculo da premiagao.
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Proposta de melhoria

Incluir em sistema informatizado todas as premissas de calculos de metas e
desempenhos comerciais, através do conceito de arvore de premiados (desdobramento
da geréncia da unidade para seus vendedores e suas respectivas carteiras de clientes).
Os responsaveis pelas estruturas de vendas de cada unidade devem validar suas
informacdes mensalmente, dessa forma o processo ganhara maior credibilidade e
eficiéncia, evitando erros de calculos manuais e manipulacbes de desempenhos
através de troca de carteiras.

Vantagens

- Diminuicao de custos: ndo é possivel precisar o valor, mas em uma conta de
despesa que executa mais de um milhdo de reais por més, sem o devido controle,
pode-se esperar algo bastante representativo.

- Seguranga no processo: cada etapa realizada deve ser validada por seu
responsavel, o sistema deve permitir o “cadeamento” das informagdes garantindo a
integridade dos dados.

- Definicdo de responsabilidades: uma vez o processo esteja sistematizado, seré
possivel estabelecer um cronograma corporativo, comunicando as responsabilidades e
prazos dos funcionarios garantindo o envolvimento dos mesmos sob pena de
responsabilizacdo em caso de erros.

Abaixo sugestao das responsabilidades de cada area envolvida no processo:

Diretoria_Comercial — regrar e aprovar junto a Diretoria de Planejamento e

Gestao todo e qualquer novo modelo de remuneracao variavel, encaminhando novas
definigbes em tempo habil para desenvolvimento em sistema. Responsavel por todas as
metas de suas respectivas unidades, bem como dirimir qualquer davida com relacao a
procedimentos junto as geréncias comerciais € suas equipes.

Geréncia Comercial — distribuir as carteiras de clientes de cada frente de vendas

e suas equipes. Validar e divulgar as metas de vendas por vendedor no inicio de cada

més. Informar a Opec e ao RH qualquer alteragdo na equipe de vendas ou no modelo
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de remuneracado de sua equipe e homologar a remuneracdo a ser paga para cada
colaborador.

Opec - alimentar a arvore de premiados com a carteira atualizada de cada
vendedor de sua unidade. Dar suporte a geréncia comercial e a equipe de vendas na
divulgacao da carteira de clientes de cada vendedor.

Vendedores — zelar pela organizagao e atualizacdo de sua carteira de vendas,
informando qualquer troca, alteracdo ou inclusdo de clientes sob sua responsabilidade,
sob pena de possivel erro em sua remuneragao pela ndo observancia desses itens.

Recursos Humanos — observar os prazos para alteracbes de nome, modelo de

remuneragado, afastamentos ou qualquer mudanca que possa vir a impactar a
remuneracao do funcionario.

Planejamento e Gestdo Comercial — elaborar e divulgar os cronogramas dos

processos. Executar, através de processos sistematizados, os célculos de metas e
premiagdes de vendas das equipes comerciais do Grupo RBS, bem como validar os
resultados em conjunto com as geréncias comerciais, encaminhando para pagamento

em folha.
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11 CONSIDERAGOES FINAIS

11.1 CONCLUSOES

Oferecer um produto/servico de qualidade, de preferéncia com sua diferenciacao
percebida pelo consumidor, é a esséncia do sucesso de uma empresa. No entanto, é
notavel que os esforcos de vendas das equipes comerciais, alinhados com um
planejamento estabelecido formam um fator critico para a superagdo dos desafios
propostos.

Esse esfor¢o de venda sera conseguido na medida em que for estabelecida uma
politica de remuneragdo varidvel, possibilitando aos seus funcionarios uma
remuneragao total mais atraente, que esteja acima da média do mercado onde esta
inserida. Dessa forma, a empresa estara premiando bons resultados, estimulando a
criatividade e a eficiéncia dentro da organizacao, além de compartilhar resultados acima
do projetado.

A premiacao de vendas é o término de um desejado ciclo virtuoso, que comeca
no momento de definicAo do orgamento de receitas e despesas. Dai surgirdo os
desafios que nortearao os esforcos comerciais, desafios estes que tém de ser o mais
preciso possivel. Diversas varidveis podem afetar a precisdo de um orcamento, porém,
é possivel dizer que duas delas nao admitirdo erros em seus processos:

Racional de célculo: os métodos de calculos utilizados na definigdo dos valores

de cada conta (pacote) devem estar de acordo com sua execugao no exercicio.
Base de dados: precisam ser confidaveis, ndo importa o quao légico e coerente

seja o racional utilizado para o calculo, se a base de dados nao for fiel ao histérico
determinado muito provavelmente o resultado obtido estara distorcido.

A motivacdo que a premiagado de vendas propicia as equipes comerciais fluira
conforme for a gestdo da remuneracdo variavel. Sua politica deve ser clara e bem

informada e suas regras devem ser pré-estabelecidas, de forma que n&do ocorram
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alteragdes de planos e metas, sem razao justificada, no decorrer do exercicio. Nesse
sentido, a simplificacdo dos modelos de premiagdes e a unificacdo destes de acordo
com a fungao exercida pelo funcionario, e levando em conta as estruturas de vendas de
cada unidade da empresa, proporcionara um entendimento mais facil entre a direcao e
os funcionarios, e garantirda que a empresa tenha estruturas de custos coerentes entre
unidades semelhantes, além de evitar, ou no minimo diminuir, possiveis situagdes de
injusticas onde os mesmos desempenhos comerciais tenham potenciais de ganhos
salariais diferentes.

A sistematizacdo do processo de remuneracao variavel, desde o desdobramento
das metas de cada unidade, distribuindo as metas individuais de acordo com o peso da
carteira de clientes vinculada a cada vendedor, passando pelo calculo do desempenho
(executado més), para entdo chegar ao célculo da premiagdo de vendas, garantird
maior credibilidade e agilidade, além de evitar erros e manipulagcbes em etapas
realizadas manualmente, tornando assim o processo mais eficiente e menos oneroso
para a empresa.

Enfim, a remuneracgéo variavel pode funcionar como uma importante ferramenta
de gestdo, ao recompensar o esforco a empresa estara incentivando a busca pela
melhoria continua. No entanto, é necessario cuidado na implantacdo de um sistema de
premiagdo para nao transformar o processo em algo complexo que acabe criando
desconforto aos colaboradores envolvidos e prejuizos a empresa.

11.2 LIMITACOES

Pelo fato de estruturas e politicas de remuneragao variavel ser um assunto nao
muito explorado no meio académico e pelo estudo de caso deste trabalho ter sido
realizado com base nas informagdes de apenas uma empresa, as analises foram

limitadas para um contexto geral da administracdo de empresas. Em razdo dessas
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dificuldades, as alternativas para a melhoria do processo de remuneragéo variavel nao

tém estudos suficientes para garantir que possam ser comprovadamente eficazes.

11.3 RECOMENDACOES

O tema proposto neste trabalho € sem duavida pertinente e representativo, porém
néo foi esgotado pelo referido estudo.

Conforme o comentario nas limitagées, andlises mais profundas em cima de
informacdes e estudos de caso com outras empresas, nao foram possiveis devido a
limitagdo da disponibilidade desses dados. Na medida em que uma maior quantidade
de dados sobre o tema estiver disponivel, um novo estudo poderia ser realizado a fim
de analisar com maior profundidade o real ganho das alternativas de melhorias no
sistema de remuneracgao variavel sugeridas por este trabalho.
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