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RESUMO

A avaliacdo de desempenho é uma ferramenta amptaméhzada para oferecer aos
gestores indicios quanto aos resultados atingidels prganizacdo. Neste contexto,
pode-se utilizar de seus resultados como base pdomada de decisdes estratégicas.
A decisédo de implantar um sistema de participagé® lncros e resultados demanda,
também, a implantacdo de um sistema de avaliacadedempenho de acordo com a
realidade da empresa. O presente estudo tem oiwbjde demonstrar as etapas da
implantagdo de um sistema de participacdo nos kiereesultados, tendo como foco o
desempenho da organizagédo. Consta na estruturastiml@ o desenvolvimento de um
sistema de avaliacdo de desempenho baseado nggita®o estratégico da empresa.
O estudo foi baseado em pesquisas bibliograficasneestudo de caso. Dentre o0s
principais resultados obtidos, destacam-se o alinéato da estratégia da empresa com
o sistema de remuneracao variavel e a melhoriagp®ato motivacional da empresa.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho; planejammestratégico; participacdo nos
lucros e resultados.

IMPLEMENTATION OF PERFORMANCE MANAGEMENT FOR RESULT S
METHODOLOGY IN ORDER TO DEVELOP THE CALCULATION OF
PROFIT AND RESULTS SHARING: A CASE STUDY IN A COOPERATIVE IN
CEARA

ABSTRACT

Performance evaluation is a widely used tool tovite managers clues as to the
results achieved by the organization. In this ceitene can use the results as a basis
for strategic decision making. The decision to dgph system of profit-sharing and
demand results also implementing a system of paence evaluation according to the
company's reality. This study aims to demonstiagesteps of implementing a system of
profit sharing and results, focusing on the orgatian's performance. Contained in the
structure of the study to develop a system of pedoce evaluation based on the
company's strategic planning. The study was bagsediboary research and a case
study. Among the main results, we highlight thgrahent of business strategy with the
variable remuneration system and improvement of riraivational aspect of the
company.
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1. Introducao

No cenario atual emerge a necessidade de utiligama ferramenta para se avaliar o
desempenho da organizagdo, pois somente assimspodensurar se 0S objetivos,
metas e todos 0s requisitos acerca da estratéfjaddepela organizacao estdo sendo
alcancados. A gestdo de desempenho para resuladgs entdo como uma forma de
mensurar e administrar o funcionamento da orgaagagtilizando ferramentas como

indicadores de desempenho que sdo capazes de areastglevancia de variaveis

intangiveis.

Os gestores utilizam estes indicadores para acdmpandesempenho e para conduzir
melhorias na organizacéo, os colaboradores podentifidar seu papel na organizacao

e 0 que se espera do seu desempenho. Portantzacét de indicadores sé serd bem
sucedida se houver urieedbackdos resultados, para que os colaboradores sejam
comunicados do seu desempenho, pois somente asgiossével tracar planos de
melhoria.

De acordo com Campbell (apud Souza, 2010, p.15pmsse empregados precisam
monitorar constantemente o desempenho da organizagélenciando que o resultado
€ de responsabilidade de todos, que os objetivesetores devem estar alinhados com
a estratégia da empresa. Para que assim todoth&abaisando 0 mesmo resultado.
Para isto € necessario que esteja evidente paptalbocador sua posi¢cdo na estrutura
organizacional, se ter a dimenséo de toda a cadsher exatamente a sua contribuicéo
para o bom funcionamento de todo o sistema.

As cooperativas inserem-se neste contexto com udelm@eculiar de gestdo, que se
caracteriza pela participagdo de seus membrosandiegite na administracdo da
empresa. A cooperativa em estudo trata-se de uojeriva composta por meédicos
gue enfrentava algumas dificuldades como falta rteresse dos cooperados na
participacdo de assembléias e pouca participacagestd@io da cooperativa, de forma
geral, problemas decorrentes da falta de visdoeratipista entre os associados.

Desta forma, foi necessario um estudo com o olgjetig remediar esta situacao,
implantar um sistema de gestdo que resgatassencgprs objetivos da cooperativa e

incentivasse a participacao dos seus associad@sisRafoi desenvolvido um estudo de
planejamento estratégico na cooperativa, com dténtle identificar os principais seus

principais objetivos e valores, e realizou-se tamb& implantacdo de um sistema de
remuneracao variavel com o intuito motivar os coages a participar mais ativamente
da gestdo na cooperativa, e sem perder o foco mospais preceitos da economia

solidéria.

O sistema proposto, portanto, atende a realidadengd@esas com um modelo de
autogestao, pois estas, por serem sem fins lugsatbe contextualizam em um cenario
em que nao se deve considerar a l6gica econdmicaeoional. Apesar de o0s
indicadores financeiros nesta analise também seamavantes para quantificar o
desempenho da organizacéo, € necessario adicimtiaadores sociais ao modelo de
gestao.
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2. Revisédo Bibliografica
2.1. Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico fornece base para quergaizacdes possam tomar
decisGes sem perder o foco dos seus principaitvaige Segundo Kotler e Keller
(2006) o planejamento estratégico orientado parei@ado é um processo gerencial de
desenvolvimento e manutencdo de uma adequacéad erdtve objetivos, habilidades e
recursos da organizacao e suas oportunidades emeucado em constante mudanca.

De acordo com Collins e Porras (1995) é necessa@gontrar os valores que sejam a
esséncia da organizacdo e o conduzam até o fuRambanto, é importante que se
reconheca a situacdo atual da empresa para quEssanp tracar perspectivas reais de
futuro, com o intuito de alinhar a visdo com asasswlades reais da organizagao.

Maximiano (2006) ressalta ainda que o planejamestmatégico seria 0 processo de
elaboracdo da estratégia, na qual se definiritag&e entre a organizacao e o ambiente
interno e externo, bem como o0s objetivos organwets, com a definicdo de
estratégias alternativas.

O estabelecimento da missdo da organizacdo defpesicionamento estratégico da
empresa, traduzindo seu objetivo fundamental. Ratker (2000) definir claramente a
misséo da organizacao orienta os funcionarios gaea mesmo trabalhando de forma
independente, realizem as metas da organizacao.

Portanto € de fundamental importancia que todentaresa estejam preparados para a
implantacdo do planejamento estratégico. E imptatgue todos os setores estejam

alinhados e tenham os conhecimentos necessariasupaa correta estruturacdo da

estratégia da empresa.

Para dar inicio a esta etapa é preciso avalianslfaiores do contexto interno e externo
em que a organizacao se encontra, dentre as fertasneisponiveis para este estudo
destaca-se a analise SWOT.

2.1.2. Andlise de SWOT

Uma importante ferramenta para a aplicacdo do jlaremto estratégico € analise
SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities and ald)reque permitird a
caracterizacdo do cenario identificando pontosefrtpontos fracos, ameacas e
oportunidades da organizacéo. A utilizacao destarfeenta envolve duas principais
etapas segundo Silveira (2001):

* A primeira refere-se a uma andlise de fatores riogr nesta etapa
devem-se verificar quais as forgas (pontos foes$ fraquezas (pontos
fracos) da empresa.

* A segunda etapa diz respeito a uma analise de dweradentificando
como os fatores externos se comportam para a aeg#a, desta forma
€ possivel verificar quais as oportunidades e &aaas.

Desta forma, tendo conhecimento do contexto ensguencontra, a organizacao podera
tomar decisdes estratégicas. Sendo possivel tarsb@imhar com tendéncias atuais de
mercado, podendo até mesmo estar preparada paengasdque possam incluir uma

revisdo em seu sistema de remuneragao.

2.2. Remuneracao Variavel
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2.2.1. Mudancas de Paradigma

A delimitacdo do modelo de remuneracédo variaveedmr contextualizada em alguns
aspectos da organizacao, tais como, as caraaasisla organizacdo, sua estratégia,
cultura, estrutura, processos e 0s aspectos egterno

Coopers e Lybrand (1996) ressaltam que a medidaogsistema de remuneragdo €
alinhado ao contexto e a estratégia da empresatittiise um componente de
motivagao e harmonizagéo de interesses, contribipada a construgdo de significados
partilhados e ajudando a gerar visdes comuns.

Desta forma, a remuneragdo varidvel emerge como estratégia motivacional.
Promovendo também o comprometimento dos funciomadom o resultado da
empresa, permitindo que os funcionarios sejam temmdos pelo seu desempenho na
organizacao.

Segundo Xavier et al (1999), os modelos de remgéaer&aridvel mais utilizado no
Brasil sao:

* BoOnus/ Gratificacdo: sdo valores pagos com certiogeidade de
acordo com o resultado obtido.

* Comissao: normalmente utilizado para remuneravsiédnarios da area
comercial, através de um percentual sobre o volleneendas.

* Incentivos/ campanhas: pagamentos feitos, geraémexm bens,
servicos ou viagens, como premiacao ao atingimgsitnetas.

» Participacdo no resultado: distribuicdo e ganhwaniteiros da empresa.

» Participacdo nos lucros: distribuicdo de um per@ntdo lucro da
empresa.

» Participacdo acionaria: distribuicdo ou venda diesge empresas de
capital aberto geralmente destinada a cargos dmgarou direcao da
empresa.

Ha ainda sistemas mistos de remuneracdo variawelgwe se utiliza mais de um
modelo. No entanto observa-se que grande partenddslos de remuneracao variavel
estdo ligadas ao desempenho da empresa.

2.2.2. Participagao nos Lucros e Resultados

Dentre os sistemas de remuneracao variavel secdeatgarticipacdo nos lucros e

resultados (PLR), pois ndo estdo ligadas necessamta ao bom desempenho de uma
area especifica e sim ao desempenho de todo ontonontes (1995) destaca que uma
das diretrizes de se realizar a implantacdo de nagrgma de participacéo nos lucros e
resultados é o de levar os funcionarios a se enapemhem suas func¢des, melhorando
0s processos de trabalho, buscando o sucessoatazacfio.

Albuquerque (1991) ressalta ainda outros beneficideados pelas empresas para a
implantacéo de um sistema de participagdo nosdueresultados:

» Aperfeicoamento das rela¢des de trabalho;

* Melhoria da produtividade da empresa;



SEPRONe 2013 — VIl Simpdsio de Engenharia de Produgdo da Regido Nordeste

» Estimulo a livre negociacéo;

* Engajamento da forca de trabalho na busca de neslinesultado;
* Melhor distribuicdo dos ganhos entre empregadon@egados;
* Melhoria de qualidade de produtos e servicos;

* Economia de insumo;

» Aperfeicoamento de processos produtivos.

Portanto, pode-se observar que implantar um sistefieente de avaliacdo de
desempenho representa também um desafio para assasgue pretendem implantar
um sistema de remuneracao variavel. Em especaiti@ipacdo nos lucros e resultados,
pois necessitam de uma avaliacdo de todos os setlareorganizacdo, de forma
individual e integrada. A seguir, sera desenvohadmétodo utilizado no estudo para
implantagc&o deste sistema, mostrando todas assetapaplantacao.

3. Metodologia

A pesquisa teve inicio com carater bibliograficonc@ objetivo de realizar um
levantamento acerca do estado da arte da tematicalmhlho: planejamento estratégico
e remuneracédo variavel. Para Marconi e LakatosO)2@@esquisa bibliogréfica trata-se
do levantamento, selecdo e documentacao da biafiagrublicada sobre o assunto que
esta sendo pesquisado.

Segundo Gil (2000) o estudo tem carater descripes € oriundo da observacéo e tem
como objetivo primordial a descricdo das caradieas de determinada populacéo ou
fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagiies wariaveis. Portanto, o estudo
descritivo tem como objetivo principal obter infagdes sobre determinado fenémeno,
e consiste na analise e descricdo de suas casticteyiou propriedades.

A pesquisa € baseada no método do estudo de eaaoterizando-se pela exploracao
de uma situacdo com o intuito de obter conhecinseegpecificos acerca do caso nas
condic¢des delimitadas.

Gil (2010) ainda ressalta que o estudo de caso tedo por objetivo obter uma
generalizagdo de uma situagéo, mas sim uma viséalglo problema. Afirma também
gue o estudo de caso ndo tem um conjunto de etégpdas a serem seguidos, no
entanto, a grande parte se estrutura da seguimte:fo

* Formulacéo do problema ou questfes da pesquisa;
» Definicdo das unidades-caso, que visa delimitarieeuso da pesquisa,
» Selecéo dos casos, onde se deve identificar oayaearalisado;

» Elaboracéo do protocolo, documentagédo das dectedesdas ao longo
do processo de pesquisa;

* Coleta de dados;
* Andlise e interpretacao dos dados;

* Redacao do relatério.
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A metodologia da pesquisa é estruturada da segdor®a: inicia-se com o
levantamento de informac&o da empresa e a aprederda modelo para a alta direcéo,
em seguida serdo apresentadas as etapas da aplicapfanejamento estratégico e da
remuneracado variavel. Nos capitulos seguintes, ssenvolvido método do
desenvolvimento da pesquisa e, por ultimo, disostis resultados obtidos.

3. Estudo de Caso

3.1. Apresentacéao das etapas do trabalho a ser rzaldo para a alta administracao
da instituicao
Foram realizadas reunides com os gestores da @timperom o intuito de apresentar

todo o projeto. Nesta etapa inicial de sensibipaipram apresentados alguns casos de
sucesso, para comprovar a eficacia do métodoadibiz

3.2. Definicdo da Empresa

A empresa do estudo trata-se de uma cooperativaean@mdm 370 médicos associados
e possui todas as caracteristicas estabelecidasCpeigresso da Alianca Cooperativa
Internacional (ACI). Caracterizando-se, portantomoaima cooperativa que emerge na
sociedade como uma alternativa de desenvolvimen#d.|ICom a finalidade de oferecer
servicos que beneficiam a sociedade, gerados ppresas que visam nao apenas o
lucro, mas o desenvolvimento social.

Apoés reunides com a os gestores e diretores f@iy@smontar o organograma da
empresa, segundo pode-se observar na figural. & apestudo detalhado das
atividades que cada funcionario desempenhava fsipel segregar os setores.

Assembleia Geral
4l Conselho Fiscal

Diretoria Executiva
Diretoria Operacional

Diretoria Administrativa
e Financeira
Célula de Célula de Contabilidade

L Relacionamento 1 L & Financeiro W Célule do Operagties

Figura 1: Organograma da cooperativa
Fonte: Autor (2012)

3.3. Levantamento e modelagem da situacao atual deganizacao

Apds entrevistas com a diretoria e os demais gestimi possivel constatar que nao
havia uma clara definicdo entre os setores, sepeloaa dividas apenas atividades entre
o financeiro, contabil e um setor de suporte 0% dpie ainda se dividia entra as
operacdes de recursos humanos. Portanto ndo henaaclara hierarquia entre a

diretoria e o operacional.

3.4. Estabelecer / Confirmar a misséo, visao, vales e estratégia da empresa

Tendo conhecimento da real situagdo da organizag@ogue os funcionarios nao
possuiam atividades bem definidas. E a direcdo ndpresa ndo tinha parametros
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gerenciais suficientes para avaliar seus funciosafoi necessario se estabelecer um
planejamento estratégico para a organizacao.

A primeira etapa foi constituida por reunides coaita administracdo com o intuito de
chegar a um consenso acerca do que se esperavapdssa. Tendo como base estas
informacdes foi possivel verificar os objetivosettapresa a longo e curto prazo.

Segundo a figura 2 podem-se observar os fatoresnog observados como pontos
fortes e fracos da organizacgao:

FORCAS FRAQUEZAS

Auséncia da formacéo de liderancas para a

Gestao democratica continuidade da gestdo empreendedora

Capacitacdo de funcionarios Desinteresse na petigo

Otimizagao dos servigos de informatica Transicdgetado com descontinuidade

Pouca disponibilidade de cooperados para cumprir|a

Movimento associativo r
carga horéria de trabalho

Formacéo de parcerias com retorno financei

para a cooperativa OFalta de educacgéao cooperativista

Dinamismo da diretoria Pouca patrticipacédo nas asiets
Espaco fisico Falta de incentivo na qualificacaéudeionarios
Marca da Empresa Falha na comunicagéo
e " Auséncia de visdo de mercado por parte dos
Unificacéo politica
cooperados
Facilitagdo na cobranca Falta de um plano de reragée eficiente e eficaz
OPORTUNIDADES AMEACAS
Parcerias Tributagéo excessiva
Meios de comunicagéo Exercicio ilegal por outradipsionais da area
Plano de Previdéncia Privado Criag&o de falsaseratipas
= - Politicas publicas inadequadas para clientes e
Balcado de negécios
cooperados
Conquista de novos mercados Desmotivacéo dos amyser
Ampliacado do mercado de trabalho em geral Cust@étedas tecnologias e insumos

Contratacéo de servigcos prestados por terceiras par

Novas tecnologias = - -
9 execucao das atividades da cooperativa

Figura 2: Planejamento Estratégico — Ameacas p@manizacao
Fonte: Autor (2012)

Apés esta etapa teve-se maior conhecimento acercarhrio em que a cooperativa
estava inserida. Ficaram mais evidentes suas ldifidas e qualidades internas e
externas, desta forma foi possivel ter expectativas reais acerca do desempenho a
curto e longo prazo da organizacao, por isso caasasformacdes pode-se estabelecer
dois elementos essenciais do planejamento estratégimisséo e visdo da empresa.

Missdo: Facilitar e regular o mercado do traballw piofissional através de um
processo de cogestdo, com base nos principiosick éb cooperativismo e da
educacao continuada que estimula a qualificacanifite dos cooperados, assegurando
a credibilidade da sociedade.

Visdo: Obtermos reconhecimento, até 2015, como lnode Cooperativa Médica,
priorizando a profissionalizacdo, mantendo, atral@sonscientizacdo dos cooperados,
bem como da participacdo e valorizacao profissioieal mesmos, a disseminacdo de
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uma imagem positiva e empreendedora junto a satgedzbjetivando o crescimento
desta institui¢ao.

Tomando como base todas estas definicbes foi mdssimecar a definir estratégias
alinhadas com os valores, a visdo e a missdo dpertova. Com 0 objetivo de
promover melhorias tendo como foco as necessidadesda organizagao.

3.5. Definir estratégias, objetivos, pesos, indicades e metas do setor analisado

De acordo com os dados levantados foi possivehideds principais estratégias da
organizacdo, 0s principais pontos de acdo paralcsmcar o que foi tracado no
planejamento estratégico segundo pode-se obsexaguna 3.

ESTRATEGIAS OBJETIVOS

1. Mobilizar a classe médica, entidades e 1.1. Ampliar o nimero de consultas antes do protedtio em consultérios.
parlamentares em defesa do cooperativismo, | 1.2. Manter a carteira de clientes.

visando melhorias na legislacéo, abertura de | 1.3. Fazer investimentos continuos em marketing.

mercado e remuneragdes mais dignas. 1.4. Reajustar anualmente todos os contratos.

2.1. Ofertar oportunidades para que até 2015 gsetados tenham participado de pelo menos um edent:

8ducagéo cooperativa continuada.

O2.2. Dar oportunidade para que até 2014, os codpggarticipem de algum evento sobre ética e dedes
Rumanas.

2.3. Colaborar na implantagdo de cursos de formasgecialista.

2. Incentivar entre os cooperados a capacitacg
humanista, cientifica e cooperativista, gerand
impactos na melhoria da qualidade dos servig
da cooperativa.

3.1. Promover encontros trimestrais com os cooperadde seriam relatadas atividades da diretoria,
programagéo e confraternizacéo a partir de maR0dé (Ex: Parabéns Cooperado)

3. Desenvolver uma gestéo participativa e 3.2. Viabilizar e divulgar capacita¢do em gestda jps cooperados.

profissionalizada que estimule a unido, o
envolvimento mais efetivo dos cooperados.

3.3. Manter atualizado o site da cooperativa.

4.1. Expansé&o do mercado de trabalho para o iniestado nos préximos 12 meses com capacita;o|
clientes.

4. Expandir o mercado de trabalho da . .
p 4.2. Aumentar para 18 o nimero de cooperados edando estado nos préximos 12 meses.

cooperativa.

4.3. Expandir os negdcios da cooperativa principabano que diz respeito a outras especialidaddEase
5. Implementar um SIG 5.1. Adquirir e implementar um SIG.
(Sistema de InformagGes Gerenciais) 5.2. Capacitar funcionarios para trabalhar com istersa integrado.

6.1. Gerenciar de forma eficiente e eficaz os sm=ifinanceiros e econdmicos da cooperativa

6.2. Gerenciar aplicacdes financeiras da cooperatirscando maior rentabilidade.

6. Realizar administraciio financeira e 6.3. Gerenciar a parte administrativa da coopexativ

orgamentaria visando & maximizag&o do valofl @a4. Redugéo dos custos material de limpeza e punem 15%.
cooperativa

6.5. Reducéo da inadimpléncia do pagamento da okta

6.6. Preenchimento correto das notas fiscais

6.7. Redugao global do servigo de motoboy

7. Implementar uma sistematica de avaliagio|de
aspectos comportamentais (ESTABELECER | 7.1. Avaliar mensalmente os aspectos comportansethsi colaboradores.
OBJETIVOS, INDICADORES E METAS)

8. Manter clientes satisfeitos em relagéo a 8.1
qualidade dos servigos e atendimento.
(ESTABELECER, OBJETIVOS, 8.2
INDICADORES E METAS)

. Atender bem o cooperado.

. Oferecer/incentivar treinamento aos funciasri

9.1. Entregar faturamento na data estabelecidaadia eontrato (com antecedéncia de 6hs)

. i .| 9.2. Enviar guias digitadas, conferidas, xerocaeiasprdem alfabética ou numérica.
9. Otimizar envio do faturamento dos convénips

9.3. Realizar o fechamento das faturas e enviatoreds discriminando problemas operacionais.

9.4. Implantar sistema de recebimento de prodw@dedantecipada.

10.1. Realizar conferéncia de demonstrativo pago @etecedéncia de 48 hs

10. Otimizar andlise de faturas e geragdo do 10.2. Reconhecer o motivo de guias ndo pagas eviafcao cooperado no extrato
recurso de glosa.

10.3. Envio dos recursos de glosas no periodo dkas0apds o pagamento.

10.4. Contratar um auditor para auxiliar na andisglosas "pds-pagamento”.

11. Acompanhamento do pagamento da fatura de Ag&ompanhar o pagamento da fatura de glosa.

o



SEPRONe 2013 - VIII Simpdsio de Engenharia de Produgao da Regido Nordeste

recurso de glosa

11.2. Cobrar o pagamento das faturas ndo pagas

11.3. Realizar o fechamento das glosas e enviadrals discriminando a situacéo atual ap6s reapakis
convénios.

12. Visitas semanais aos convénios

12.1. Discutir com os convénios solu¢Bes para osl@mas operacionais derivados de contratos.

12.2. Visitas quinzenais da diretoria aos convépéra resolugéo de problemas.

13. Otimizar processamento de pagamento

13.1.iFana processamento de pagamentos com antecedignt#hs.

14. Otimizar a locagéo de plantonistas nos
hospitais

14.1. Aumentar o numero de cooperados que se disfam a dar plantéo.

14.2. Diretoria dar 1 plantdo por més

14.3. Enviar avisos de crédito com até 12hs decadéncia apés o processamento do pagamento.

14.4. Preencher 70% dos plantbes dos finais dersema

14.5. Preencher 70% dos plant6es diurnos

Figura 3: Estratégias e Objetivos estratégicos

Fonte: Autor (2012)

Ao se definir os objetivos foi necessario mensuwragrau de importancia de cada
objetivo dentro da estratégia, para tal, foramrigds valores que funcionaram como
pesos nominais. A partir desta etapa, para exaogulid método, foi realizada a analise
apenas para o setor da célula de relacionamentoppaalculos foram 0os mesmos para

0s demais setores.

Como se pode observar na figura 4, foram establelecos pesos atribuidos aos
objetivos estratégicos relativos a este setor.rir@tsibuidos valores de 1 a 5 de acordo
com o grau de importancia de cada objetivo derdrestratégia da organizacgao.

PESO

OBJETIVOS NOMINAL

1.1. Ampliar o nimero de consultas antes do praeetio em consultérios.

1.2. Manter a carteira de clientes.

1.3. Fazer investimentos continuos em marketing.

2.1. Ofertar oportunidades para que até 2015 pelmom20% dos cooperados tenham participado de [pelo
menos um evento de educagdo cooperativa continuada.

o | o N

relacdes humanas.

2.2. Dar oportunidade para que até 2014, os codpeEarticipem de algum evento sobre ética e de

2.3. Colaborar na implantagao de cursos de formeg@ecialista.

S

3.2. Viabilizar e divulgar capacita¢do em gestda jog cooperados.

w

em outras areas.

4.3. Expandir os negdcios da cooperativa principateno que diz respeito a cursos de especializac#io

5.2. Capacitar funcionarios para trabalhar com istersa integrado.

6.4. Reducéo dos custos material de limpeza e oumsm 15%.

6.7. Reducao global do servico de motoboy

7.1. Avaliar mensalmente os aspectos comportansethdai colaboradores.

8.1. Atender bem o cooperado.

8.2. Oferecer/incentivar treinamento aos funci@sari

gl NN O A

12.1. Discutir com os convénios solugdes para aisl@mas operacionais derivados de contratos. 5

12.2. Visitas quinzenais da diretoria aos convépéra resolugéo de problemas. 5

14.1. Aumentar o numero de cooperados que se dislam a dar plantdo. 3

14.2. Diretoria dar 1 plantdo por més

14.4. Preencher 70% dos plantdes dos finais dersema 5

14.5. Preencher 70% dos plantdes diurnos 5

Figura 4: Objetivos estratégicos e Pesos Nominais

Fonte: Autor (2012)
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Com intuito de analisar o desempenho cada setersews indicadores definidos junto
aos gestores, a figura 5 mostra os indicadoresgaala@objetivo estabelecido relativo ao

setor analisado.

OBJETIVOS

INDICADORES

1.1. Ampliar o nimero de consultas antes do praoedio em consultérios.

N° consultas médicas

1.2. Manter a carteira de clientes.

N° de contratos

1.3. Fazer investimentos continuos em marketing.

ded%vestimentos em marketing/faturamento ta

tal

2.1. Ofertar oportunidades para que até 2015 pelmm20% dos cooperad
tenham participado de pelo menos um evento de edoc@operativa
continuada.

0% de cooperados que participaram dos eventos
educagéo coorporativa.

de

2.2. Dar oportunidade para que até 2014, os codpezarticipem de algum
evento sobre ética e de relagdes humanas.

% de cooperados que participaram dos eventos
ética e relagdes humanas.

de

2.3. Colaborar na implantacéo de cursos de formeg@ecialista.

N° de cursos de formagé&o nos quais a cooperati
participou como colaborador.

a

3.2. Viabilizar e divulgar capacitacéo em gestda jog cooperados.

% de cooperados beneficiados

4.3. Expandir os neg6cios da cooperativa principateno que diz respeitd
cursos de especializagdo em outras areas.

% de servigos em novas especialidades

5.2. Capacitar funcionarios para trabalhar com istersa integrado.

% de funcionarios treinados

6.4. Reducéo dos custos material de limpeza e nomsm 15%.

Consumo de material de limpeza (%)

6.7. Reducéo global do servico de motoboy

GastolMoinoboy (%)

7.1. Avaliar mensalmente os aspectos comportansethbai colaboradores.

Nota da avaliacéo de desempatitidual

8.1. Atender bem o cooperado.

Média geral do indice de satisfagdo do cliente

8.2. Oferecer/incentivar treinamento aos funci@sari

NUmero de treinamentos por més

12.1. Discutir com os convénios solug¢fes para aisi@mas operacionais
derivados de contratos.

Namero de problemas, relatados nos relatérios,
discutidos formalmente com os convénios.

12.2. Visitas quinzenais da diretoria aos convépara resolucéo de
problemas.

NUm de visitas realizadas no més

14.1. Aumentar o numero de cooperados que se dislxam a dar plantéo

Numero de cooperados geend@lantao por més

14.2. Diretoria dar 1 plantdo por més

Numero de plantdes da diretoria

14.4. Preencher 70% dos plantbes dos finais dersema

% de plantdes aos fins de semana

14.5. Preencher 70% dos plantdes diurnos

% dedelsudiurnos

Figura 5: Objetivos estratégicos e Indicadores
Fonte: Autor (2012)

Ao se estabelecer os indicadores foi necessararias®s a metas, com o intuito de
mensurar a evolucdo destes parametros. Para istiefinido entre os diretores e os
gestores da area quais as metas adequadas paraetaieem especial destaca-se o
setor analisado a célula de relacionamento, constratn na figura 6.

INDICADORES

METAS

N° consultas médicas

Minimo 50% a mais do n° atual

N° de contratos

19 hospitais - 41 convénios

% de investimentos em marketing/faturamento total

umAnto de 5% em relagéo ao mesmo periodo do aedan

% de cooperados que participaram dos eventos dagiiu
coorporativa.

Minimo 10% dos cooperados com pelo menos 1 paatjéip

em eventos de educacao coorporativa.

% de cooperados que participaram dos eventosaeeatelacoes
humanas.

Minimo 10% dos cooperados com pelo menos 1 paatjéip

em eventos sobre ética e relagbes humanas.

N° de cursos de formag&o nos quais a cooperatitiaipau como
colaborador.

Minimo de 6 cursos por ano

% de cooperados beneficiados Via

bilizar a capacita¢éo para no minimo de 10% dos
cooperados em 12 meses.

% de servicos em novas especialidades

Minimo de 10% até dezembro de 2008.

% de funcionarios treinados 1

00% de funcionarios treinados até janeiro 2008

Consumo de material de limpeza (%)

Reducéo del5% em relagdo ao consumo do mesmo @eid

ano anterior
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Gasto com Motoboy (%)

15% na segunda quinzena do més.

Nota da avaliacdo de desempenho individual

Obter média geral igual o superior a 24 (60% adiagéo

maxima) para cada colaborador.

Média geral do indice de satisfagdo do cliente

Obter média geral igual o superior a 7 para catigborador

em cada pesquisa trimestral.

NUmero de treinamentos por més

Um treinamento de capacita¢éo a cada 3 meses

num de problemas, relatados nos relatérios, dizsiformalmente Todos os

com 0s convénios.

problemas operacionais discriminados latr®
tratados com os convénios.

NUm de visitas realizadas no més

Diretoria acompanhar visitas 2x no més .

NuUmero de cooperados que deram plantédo por més

10%

Numero de plantdes da diretoria

1 plantdo por més

% de plantdes aos fins de semana

Mais que 70%la@udes as finais de semana preenchid

% de plantdes diurnos Mai

s que 70% dos plantdes diurnos preenchidos

Figura 6: Indicadores e Metas

Fonte: Autor (2012)

Esta andlise serd essencial na implantacédo da RiiRsera a base para o calculo do
percentual de ganho de cada funcionéario. Na etegairde serd demonstrado como o
funcionério sera avaliado individualmente e norseéotrabalho, para o calculo da PLR.

3.6. Definir as acdes e tarefas para se atingir objetivos

Inicialmente, através de reunies com os gestoigsoksivel estabelecer as acbes que
deveriam ser tomadas para se atingir os objetiegbshidados. Em seguida foi dada aos
setores a autonomia de estabelecer as tarefas uho$orfarios para atender as
necessidades da organizacdo. A figura 7 traz @essagstabelecidas para cada objetivo

do setor em andlise.

OBJETIVOS

AGCOES

1.1. Ampliar o nimero de consultas antes do prowedio em consultérios.

Realizar trabalho junto com convénios (Ex: Foldemaps
cooperados)

1.2. Manter a carteira de clientes.

Realizar visitas peridédicas aos hospitais e com&ni

1.3. Fazer investimentos continuos em marketing.

Distribuir brindes aos clientes

2.1. Ofertar oportunidades para que até 2014 pefmwm20% dos cooperados tenham participado de pj
menos um evento de educagéo cooperativa continuada.

e -
|?nplantar no calendério pelo menos um curso anual

2.2. Dar oportunidade para que até 2013, os codpe@articipem de algum evento sobre ética e de
relagées humanas.

Implantar no calendario pelo menos um curso sdiza é
profissional por ano

2.3. Colaborar na implantagéo de cursos de formesgecialista.

Incluir na residéncia médica uma palestra sobopemtiva

3.2. Viabilizar e divulgar capacitagdo em gestéda pa cooperados.

Elaborar e distribuir boletins informativos

4.3. Expandir os negécios da cooperativa principateno que diz respeito a cursos de especializgag

outras areas.

Incentivar para que cooperados facam cursos dgradsiacdo

5.2. Capacitar funcionarios para trabalhar com istersa integrado.

Coordenar capacitacado a ser realizada pela empuesienplantar
o sistema.

6.4. Reducdo dos custos material de limpeza e ounsm x%.

Estabelecer um cronograma semanal de limpeza

6.7. Redug&o global do servico de motoboy

Agendar os servicos diariamente que necessitamotiobwy

7.1. Avaliar mensalmente os aspectos comportanseshbai colaboradores.

Aplicar questionario de ayatiale desempenho

8.1. Atender bem o cooperado.

Disponibilizar um canal entre o cooperado e a cajpe
(ouvidoria)

8.2. Oferecer/incentivar treinamento aos funciargri

Divulgar calendario de cursos anualmente

12.1. Discutir com os convénios solucdes para osl@mas operacionais derivados de contratos.

12.2. Visitas quinzenais da diretoria aos convépara resolucio de problemas.

Estabelecer agenda de visitas da diretoria ao s/

14.1. Aumentar o numero de cooperados que se disimam a dar plantéo.

Estabelecer medidas dentiee aos cooperados

14.2. Diretoria dar 1 plantdo por més

Agendar a escala de plantées dos diretores

14.4. Preencher x% dos plantdes dos finais de seman

Entrar em contato com os cooperados até o preeantondos
plantdes dos finais de semana

14.5. Preencher x% dos plantdes diurnos

Entrar em contato com os cooperados até o preeantondos
plantées diurnos
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Figura 7: Objetivos estratégicos e Acdes
Fonte: Autor (2012)

Portanto nesta etapa foi possivel delimitar asaggjias da cooperativa em estudo,
definir seus objetivos, foram definidos também esores responsaveis por cada
objetivo estratégico, optou-se por uma simplificagérealizou-se o estudo apenas em
uma amostra, o setor escolhido foi o setor de imamento. Em seguida foi possivel
estabelecer os parametros para mensurar o atin@irdes objetivos, os indicadores e
as metas associadas a eles. Finalmente foram d&sacagddes para o setor de
relacionamento com o intuito de melhorar seu fummoento e consequentemente
atingir as metas estabelecidas.

3.7. Consolidacéo dos resultados

Na avaliacdo de desempenho individual foram atldmiinotas para cada critério
apresentado, de acordo com uma escala de 1 ashdee§ mostrado a seguir.

e Superou o esperado — SE (4)
* Dentro do esperado — DE (3)
* Proximo ao esperado — PE (2)
* Abaixo do esperado — AE (1)

Segundo a figura 8 pode-se verificar que foi cadadb o desempenho de acordo com
0s objetivos estratégicos por funcionario. Calctdelwo peso relativo de cada objetivo e
a este valor multiplicou-se a nota obtida pelo fom&rio na avaliacdo, obtendo assim o
indice que deve ser multiplicado pelo peso da ayati (no caso dos objetivos

CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBJETIVO

NOMINAL | RELATIVO (%)| AVALIAGAO | FUNCIONARIO (60%)
44% 0732 0439
4 i 0976 0585
2439 1463
243 1463

£
G ] e 4 ] L e e
RIRIRIBIR|=
Il
13
o

1.4 10% 1829

82,000 100,00% 67,00 04

estratégicos valem 60%).
Figura 8: Consolidacdo dos resultados - Objetivos
Fonte : Autor (2012)
Calculo do peso relativo:

PNom

PRel =
€ >PNom

Céalculo do valor do funcionario:
Func = PRel x Aval.
Célculo do Objetivo:

Obj = Func x 60%

Em que:
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PNon: Peso Nominal; PRel: Peso Relativo; Func:iagyab relativa do funcionario;
Aval: Avaliacao absoluta do funcionario e Obj: Qivie

Em seguida realizou-se a avaliacdo de desempenhpoctamental, que da mesma
forma que a analise dos objetivos apresenta oloadimupeso relativo, que no caso em
estudo é de igual relevancia para todas as vasiaMriltiplicando-se o valor obtido na
avaliacao individual pelo peso relativo obteve-ge indice que foi multiplicado pelo
peso da avaliacao (no caso da avaliacao comportahvaite 40%). Analogamente para
esta analise séo utilizadas todas as equacOesd#é$i anteriormente.

DESEMPENHO COMPORTAMENTAL
PESO PESO = & COMPORTAME
NOMINAL| RELATIVO AVALIACAO | FUNCIONARIO NTO (40%)
LIDERANCA 5 11.11% 3 0.3333 0.1333
RELACIONAMENTO 11.11% 4 0.4444 ATT:
DINAMISMO 11.11% 4 0.4444 77
CRIATIVIDADE 11.11% 4 0.4444 ATT
DISCIPLINA 5 11.11% 3 0.3333 0.1333
COMUNICACAO 11.11% 4 0.4444 A778
MATURIDADE 11.11% 4 0.4444 A778
PROATIVIDADE 11.11% 3 0.3333 1333
APRESENTACAO 11.11% 3 0.3333 1333
TOTAIS 45,000 100,00% 32,00 1,4222

Figura 9: Consolidacdo dos resultados — Comportiomen
Fonte : Autor (2012)

Finalmente foi realizada uma simulacdo de 100% tbmdamento em todas as

avaliacOes e se obtém o indice maximo de desempuprehdeverd ser confrontado com
0 obtido pelo funcionario na avaliacdo e estabétecim percentual de desempenho,
segundo pode-se observar a sequir.

Nota Maxima 4,0000
Nota Obtida 3,4637
Desempenho (%)86,59%
Pode-se calcular de acordo com a relagdo abaixo:
Nota obtida

Nota Maxima

Portanto pode-se verificar que o desempenho dadn@co em questao foi de 86,59%
de atendimento as metas estabelecidas

Desemp. (%) =

3.8. Definir com a diretoria as diretrizes para arnplementacao da PLR

Foi realizada uma simulagdo com os percentuaishéle 20% e 25%, optou-se para a
redistribuicdo o percentual de 20% do lucro liquiboperiodo anterior. Vale ressaltar
gue nos meses em que ndo houve lucro ndo havesdribedcdo da PLR para os

funcionarios e que o valor a ser pago referenteR deve levar em conta a avaliacédo
individual do funcionério, conforme sera demonsiradiante.

3.9. Definir o quanto sera destinado para gratificedo por desempenho para cada
cargo

ApoOs se verificar o percentual destinado a PLR @evdecidir o percentual que sera
destinado por cargo. Foi definido através de ramiue os cargos de gerente e técnico
administrativo receberiam um percentual de 60%esolr20% destinados a PLR. Os
demais cargos somariam os 40% restante, seguneespockrificar na figura 10.

Cargo Percentual por Cargo Percentual por Funcéo
Gerente Adm. Financ. 60% 20,00%
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Técnico Administrativo 20,00%
Técnico Administrativo 20,00%
Auxiliar Administrativo | 5,20%
Auxiliar Administrativo | 5,20%
Auxiliar Administrativo | 5,20%
Auxiliar Administrativo | 5,20%
Auxiliar Administrativo | 40% 5,20%
Auxiliar Administrativo Il 5,20%
Auxiliar Administrativo | 5,20%
CONTINUO 2,00%
Auxiliar de Servigcos 1,60%
TOTAL 100% 100%

Figura 10: Percentual da PLR por cargo
Fonte : Autor (2012)

No caso em estudo foi aplicado o método para dacéle relacionamento. O cargo

ocupado pelo funcionario desta célula é de técamministrativo, sendo, portanto,

destinado a remuneracéo variavel um percentuad@edd valor total destinado a PLR.

No entanto, este funcionario obteve média na ay@diade desempenho consolidada
(individual + objetivos estratégicos) igual a 88&9Portanto este funcionario ira

receber 86,59% dos 20% destinado ao seu cargoo@uafe pode observar a seguir.

PLR = 0,2xLLant x %VS x % ADC 1)
LLant = Lucro liquido do periodo anterior;
VS = Valor percentual da PLR para o setor;
ADC = Valor Percentual da avaliagdo de desempeahsatidada.

Portanto para o caso em estudo, aplicando-se goelcima, pode-se verificar que o
funcionério da célula de relacionamento ir& receber

PLR = 0,2xLLant x 0,2 x 0,8659
PLR = 0,034636xLLant

Verifica-se, portanto que havera situacdes quelar vatal destinado a PLR né&o sera
integralmente redistribuido, pois esta redistriiaicdepende do atendimento do
funcionario as metas estabelecidas e do seu desbmpalividual.

4. Consideracdes Finais

O estudo permitiu verificar que a implantacdo desistema de remuneracao variavel
resultou em melhorias para os funcionarios e pama@esa. Os funcionarios passaram
a trabalhar motivados e empenhados em cumprir daasm€onsequentemente foi

benéfico para a empresa, pois implicou em melhesadtados.

Na implantacdo do modelo a informacéo foi um eldmerucial, pois permitiu que os
funcionarios se envolvessem com todas as etappsogio, dando-lhes ndo somente o
papel de executores de tarefas, mas a oportuntiag&nejar suas atividades, levando-
0S a ter comprometimento com a empresa.

O sistema de avaliacdo de desempenho foi implecheram sucesso, pois durante a
sua elaboracéo contou principalmente com os reapeisspelas a¢des, os funcionarios.
Tendo frequentes reunides para discutir as medutagadas e dando oportunidade aos
funcionarios expressarem suas sugestdes de melh@ista forma, foi possivel
desenhar um sistema que se adequou as necessidagiapresa.
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A analise dos componentes organizacionais peraésenvolver uma metodologia para
implantacdo de um sistema de remuneracéo vari@&ehdicipacado nos lucros, tendo
como base a avaliacdo de desempenho dos funcisnério

Desta forma, pode-se verificar que a analise deendeenho € uma importante

ferramenta ndo somente para a implantacdo da PlaR, para a tomada de outras
decisbes gerenciais. Durante esta analise a emypedafiaou a necessidade de investir
em um SIG (sistema de informacdes gerenciais)fayestificada pela necessidade de
uma das estratégias estabelecidas. Outros investisméoram realizados, na area de
capacitacdo, marketing e ampliagdo do quadro deidoarios (contratacdo e um

auditor). Estas e outras medidas foram tomadas pelaorar o desempenho da
cooperativa com base em um estudo e verificadalanezessidade de investir nestas
melhorias.

Como recomendagOes para trabalhos futuros podesssaltar a utilizagdo de
ferramentas como o 5W2H, para que seja realizadaanélise mais completa a cerca
da determinagao das agdes relativas aos objettalsetecidos.

Posteriormente, deve-se analisar também a quastdiadhdicadores estabelecidos e a
dificuldade para monitoréa-los. No trabalho forantabslecidos 20 indicadores, alguns
bastante especificos, como gastos com motoboytesgasm material de limpeza, a

cooperativa optou por manté-los, no entanto, padacadores desta natureza pode-se
considerar a possibilidade de agrupa-los.

O presente trabalho se mostra como um modelo perae possa em estudos futuros
realizar estudos mais aprofundados, em estrutuaas complexas de organizacdo. Em
gue seja mais conveniente a utilizacdo de ferramseqtie possuem andlises mais
complexas como o Balanced Scorecard (BSC).
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