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INOVACAO NA GESTAO DE EMPRESAS DE LOGISTICA: COMO A
MERITOCRACIA PODE IMPULSIONAR A PRODUTIVIDADE DE
OPERADORES LOGISTICOS, MESMO EM MEIO A CRISES ECONOMICAS

Resumo

A logistica € um dos fatores que mais impactam na competitividade das empresas, da
industria ao comércio. Operadores logisticos sdo fundamentais na eficiéncia de transporte e
distribuicdo, e essa produtividade exerce forte influéncia na competitividade da indUstria e do
comeércio. Esse relato técnico demonstra como a gestdo de operadores logisticos com base em
melhoria continua, retencdo de talentos e incentivos a inovagdo, pode trazer aumento de
produtividade. O fator humano € diferencial e a gestdio com meritocracia impulsiona a
motivacdo e incentiva a criatividade, que geram inovagdes de processos, produtividade e
competitividade, fundamentais em qualquer momento, mas cruciais em momentos de crises
econdmicas. A gestdo com base em meritocracia, em reconhecimento e recompensa aos
funcionarios de um grupo de empresas mostrou um aumento de produtividade em cargas
transportadas de até 25% em um ano de acompanhamento, 2016. No mesmo periodo, um
outro grupo de empresas do mesmo negdcio, mas sem um sistema de remuneracdo com base
em meritocracia teve queda de 9% na produtividade em volume de carga transportada.
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Abstract

Logistics is one of the factors that most impact on the competitiveness of companies, from
industry to commerce. Logistic operators are fundamental in transport and distribution
efficiency, and this productivity exerts a strong influence on the competitiveness of industry
and commerce. This technical report demonstrates how the management of logistics operators
based on continuous improvement, retention of talent and incentives to innovation, can bring
increased productivity. The human factor is differential and management with meritocracy
drives motivation and encourages creativity, which generate innovations in processes,
productivity and competitiveness, fundamental at any moment, but crucial in times of
economic crisis. Meritocracy-based management in recognition and reward to employees of a
group of companies showed a productivity increase in transported cargoes of up to 25% in a
follow-up year, 2016. In the same period, another group of companies in the same business,
but without a compensation system based on meritocracy, had a 9% drop in productivity in
volume of cargo transported.
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1 Introducéo

A precaria situacdo da infraestrutura logistica do Brasil exige que operadores logisticos
busquem formas de aumento de produtividade e reducdo de custos. Segundo estudo realizado
em 2014 pela Fundacdo Dom Cabral, com o objetivo de avaliar os custos logisticos para as
empresas e seu impacto nos negdcios, 0s custos logisticos no Brasil consomem 11,19% da
receita das empresas, que revelam ter um alto nivel de dependéncia de rodovias (85,6%),
maquinas e equipamentos (68,5%) e energia elétrica (66,7%). A pesquisa consultou 111
empresas brasileiras, cujo faturamento equivale a 17% do PIB.

Crises politico-econémicas fazem com que os investimentos das empresas, do governo e de
investidores internacionais sejam postergados ou cancelados. O poder de consumo diminui
com o aumento do desemprego e a alta da inflacdo. No Cenario Macroeconémico, divulgado
pelo Ministério do Planejamento em setembro de 2015, evidencia-se a contribuicdo da
demanda interna para a queda do PIB em -3,4% em 2015, enquanto em 2010 a contribuicéo
foi de 10,1% para o crescimento do PIB naquele ano. Com a queda do consumo, vimos uma
gueda na producdo industrial. Segundo o IBGE, em julho de 2016 a queda acumulada na
producdo industrial no Brasil nos ultimos 12 meses chegou a 9,6%. Com a queda no consumo
e na producdo, as empresas de logistica sofreram com a queda no volume transportado. As
empresas de transporte acumulam reducdo de 12,1% de receita liquida, conforme a PMS
(Pesquisa Mensal de Servicos) do IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica).

Nesse cendrio, as empresas de logistica precisam buscar maneiras criativas de manter a
sustentabilidade de seus negocios. Segundo Kotter, 1994; Pochmann, 2009 e Falconi, 2009;
os desafios contemporaneos do mundo globalizado exigente por qualidade e sustentabilidade,
fazem que as empresas tenham estratégias de aumento de produtividade. Porter, 1998, reforca
que as empresas investem em eficiéncia na producdo por reducdo de custo e desenvolvem
novos caminhos para melhoria. A capacidade de inovacdo de servicos e processos tem
correlacdo com a meritocracia. Vantagens competitivas em empresas de logistica sdo geradas
a partir da compreensédo da cadeia de abastecimento que estdo inseridas. Claramente, entre 0s
desafios que o mundo globalizado impGe as empresas esta a exigéncia crescente com relaco
a padr@es de qualidade. Dessa forma, as empresas precisam ter estratégias claras de aumento
de produtividade, com gestdo baseada em melhoria continua, retencdo de talentos e incentivos
a inovacao. O fator humano € diferencial para o estabelecimento de processos inovadores com
consequente aumento de competitividade das organizacfes. Nesse cenario, a gestdo por
meritocracia vem sendo impulsionadora da motivacdo de funcionarios para que sejam
criativos e incentivados a contribuir com inovacdo de processos e assim, com 0 aumento da
produtividade e da competitividade.

Esse relato técnico demonstra como uma empresa brasileira de logistica conseguiu aumento
de 25,18% de produtividade operacional, de 17,12% de aumento de receita e de 28,07% de
venda de servigos mais rentaveis em um ano (2016). A empresa conseguiu bons resultados e
conseguiu comprovar o0 impacto da meritocracia nesses resultados através do
desenvolvimento de um projeto baseado na compara¢do de unidades franqueadas do seu
negocio que usaram processos indicados de meritocracia e outras com o mesmo perfil que ndo
usaram.

Para preservar a confidencialidade de informacdes, as empresas (franqueadora e franqueadas)
ndo serdo identificadas e apenas caracteristicas gerais serdo detalhadas.



2 Contexto Investigado

Empresas de logistica estdo inseridas na cadeia de valores da industria e do comércio.
Operadores logisticos e transportadores sdo responsaveis por etapas do processo de
abastecimento da producdo industrial e da comercializacdo de produtos acabados. Dessa
forma, a logistica tem grande impacto na produtividade da indUstria e de pontos de venda. E
sabido que ha um alto custo numa linha de producéo parada e em um ponto de venda que nao
tem o produto para atender as necessidades do consumidor final.

Indiscutivelmente, quando a matéria-prima ndo chega de forma integra e no prazo adequado
para a producdo de uma industria ou quando um produto a ser comercializado ndo chega a um
ponto de venda para atender as necessidades do consumidor, 0s prejuizos sdo consideraveis.
Assim, a competitividade de uma inddstria ou de uma loja é influenciada diretamente pela
qualidade dos servicos de logistica. Obviamente, os processos logisticos sdo executados por
pessoas que incentivadas geram melhores resultados. O bom nivel de servico de transporte de
cargas depende da execucdo eficiente de processos e de forma a propiciar inovagdes e
melhorias continuas, além da continuidade da interacdo entre as pessoas. Segundo Bowersox
(2006), é necessario criar vinculos entre as pessoas que executam um projeto, de forma a dar
um enfoque l6gico, mas também com cuidado com a emocdo, a ética e a estética. Esses
vinculos séo os elos de uma rede de conhecimento que construimos sobre a cadeia de valor
das empresas.

A gestdo de pessoas baseada na meritocracia incentiva a inovacdo de processos e motiva
esforgos por melhores resultados. A relevancia de iniciativas experimentais com base em
gestdo participativa em resultados é uma inovacdo organizacional em empresas de logistica.
Pesquisas qualitativas feitas com base em experimentacgdes piloto tém apresentado resultados
interessantes com relacdo a aplicacdo de gestdo meritocratica. Em uma experimentacéo piloto
realizada com 92 empresas de logistica brasileiras e que atuam no territério nacional, e foram
escolhidas de forma a abranger todas as regides do pais, foi possivel mensurar o impacto
positivo de remuneracdo variavel nos resultados das empresas e também aspectos culturais na
gestdo por meritocracia. Essa experimentacdo foi fundamentada num modelo de participagédo
em resultados por todos os funcionarios das empresas, independente da area que trabalham ou
da funcdo que exercem, e num outro comissionamento especifico para a equipe comercial.
Um grupo de 46 empresas de logistica tiveram o modelo implementado, em um total de 92
acompanhadas. A experimentacdo foi feita com um total de 368 funcionarios, sendo 71
profissionais da area comercial que sdo remunerados com base em indicadores exclusivos de
vendas e individuais. Outros 297 profissionais das areas operacionais e administrativas foram
medidos através de indicadores coletivos referentes a desempenho operacional.

Com essa experimentagdo piloto foi possivel comparar resultados de vendas e operacionais
com base em indicadores de desempenho pre-estabelecidos que deram sustentacdo ao impacto
gue a meritocracia exerce nos resultados de uma empresa. Esse projeto foi planejado entre
outubro e dezembro de 2015 e foi executado a partir de janeiro de 2016. O ano de 2016 foi
um ano de crise econbmica e politica no Brasil, o que deu mais robustez a analise da
influéncia de fatores criticos a produtividade de empresas de logistica como a queda no
consumo e a consequente necessidade das empresas de reducdo de custos, inclusive com
transporte. As medicdes de resultados foram feitas de forma mensal, sempre comparando o
grupo de empresas que tinham o sistema de meritocracia implantado e o grupo remunerado
somente com um salario.



3 Diagnostico da Situacdo-problema

O transporte de cargas € uma parte da cadeia de valor das empresas e impacta na
produtividade e competitividade das empresas produtoras e também na comercializacdo de
produtos. A integridade da carga transportada, sem avarias e 0 cumprimento de prazos
acordados, sdo fatores que impactam tanto na producdo como na venda de produtos.
Imperfeicbes dos processos de manipulacdo da carga no transporte sdo responsaveis por
avarias da carga, extravio/roubo, assim como 0s processos de vendas, aceite da carga,
liberacdo da carga e transporte de um ponto a outro, sdo responsaveis pelo ndo cumprimento
de prazos de entrega e falta de informacdes ou erros de informagdes aos clientes das empresas
de logistica. Esses processos sdo complexos e margeados por uma serie de fatores que
impactam no transporte seguro da carga, sem avarias, com rapidez e informacgoes claras aos
clientes.

As pessoas sao fundamentais nos processos de transporte de carga. Dessa forma, o incentivo
ao empreendedorismo interno, a busca por melhoria continua e o aumento de produtividade
sdo fundamentais em empresas de logistica. Nesse sentido, a meritocracia se apresenta como
uma ferramenta de motivacgdo as pessoas pela busca pela inovagdo de processos operacionais
e comerciais. Esse relato técnico demonstra como um sistema de remuneracao variavel com
base em resultados individuais e coletivos pode trazer beneficios a cadeia de abastecimento da
industria e do comércio.

Um sistema organizado de remuneracdo varidvel baseado em meritocracia coletiva e
individual proporciona um ambiente amigavel a inovagdo, a criatividade e consequente
melhoria de produtividade de qualquer empresa, mais especificamente de empresas de
logistica. Importante ressaltar que esse projeto foi planejado e executado em um ano de crise
econdmica e politica no Brasil. Esse fator trouxe uma visdo interessante do impacto que
fatores macroeconémicos e de incertezas governamentais traz na gestdo de empresas.

4 Intervencao

Uma rede de franquias que atua no Brasil no ramo de logistica se propds a implantar um
projeto para experimentar um sistema de remuneracdo baseado em meritocracia. Esse projeto,
planejado entre outubro e dezembro de 2015, foi executado a partir de janeiro do ano
seguinte. O total de 92 empresas franqueadas independentes entre si, regidas por uma
franqueadora, fizeram parte do experimento. A concepcdo do projeto foi baseada na criacdo
de dois grupos que se serviram para comparacoes. O primeiro grupo formado por 46 unidades
franqueadas, teve um sistema de remuneracdo variavel atrelada ao desempenho coletivo de
cada empresa e ao desempenho individual de cada colaborador da area de vendas de cada
empresa. Um outro grupo de empresas, também de 46 empresas fraqueadas, ndo teve o
sistema de remuneragdo variavel implantado, mas foi medido exatamente pelos mesmos
indicadores de desempenho que o primeiro grupo.

Para haver maior igualdade na formacao dos dois grupos, as unidades que foram escolhidas
para cada grupo tiveram sempre caracteristicas semelhantes baseadas em 3 pontos:
1. Localidade: regido do pais, mercado em que esta inserida;
2. Tipo de carga transportada: especificacdo do maior volume de carga que
transportam, como carga automotiva, farmacéutica ou de confecgéo;



3. Tipo de operacdo ou servicos que oferecem: algumas unidades franqueadas
oferecem servicos que outras ndo oferecem, como embalagem de produtos,
rastreamento de cargas proativo ou o transporte de cargas especificas como carga
perigosa.

Uma empresa da cidade de Porto Alegre foi colocada num grupo e outra da mesma cidade foi
colocada em outro grupo, por exemplo. Assim como uma unidade franqueada que transporta
um volume maior de medicamentos foi colocada em grupo diferente do que outra unidade que
também tem esse perfil de carga como maior volume transportado. Da mesma forma, uma
unidade franqueada que é homologada para transporte de cargas perigosas foi colocada em
um grupo diferente de outra com essa mesma condicéo.

Essas trés caracteristicas foram base para a constituicdo dos grupos e margeou uma maior
uniformizagdo dos dois grupos. O objetivo dessa regra foi isentar ou reduzir riscos de
condicionamento de resultados com base em caracteristicas de vendas ou de desigualdade de
condigdes de desenvolvimento das empresas de cada grupo. O simples fato de que todas
empresas fazem parte de um mesmo negdcio e sdo orientadas por um modelo de gestdo Unico
imposto por uma franqueadora, auxilia nessa igualdade de condigdes.

O modelo proposto de meritocracia envolve e engaja todos os funcionarios das empresas por
se basear em dois aspectos: coletividade e reconhecimento individual. Reconhece o esforco
coletivo, mas reforca e recompensa o trabalho individual de vendedores. Além disso, a
proposta do modelo é ndo trazer, custos adicionais a empresa, ja que é estruturado com base
em resultados liquidos e ndo sobre o faturamento.

Meta Coletiva

Objetivos:
Incentivar esforgos coletivos na empresa;

Coletividade

Incentivar a produtividade de todas areas;

Abrangéncia:

Time Operacional;
Time Administrativo;
Time Comercial.

Remuneragdo Coletiva:
% sobre o lucro operacional;

Premiagdo:
Valor % sobre o lucro operacional dividido

Figura 1: modelo de meritocracia — sistema de remuneracdo varidvel com base na coletividade
reconhecimento por esfor¢os individuais.
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perdidos);

¢ Bonus:
¢ Para Superacdo Meta >110% (+ 0,10%)
H > 120% (+0,20%)




O que chamamos de meta coletiva, tem como objetivo incentivar os esforcos de todos 0s
funcionarios da empresa que devem ser medidos por indicadores claros e objetivos. Empresas
de logistica devem, por exemplo, ter indicadores de entrega no prazo, baixa em sistema de
entregas realizadas com exatiddo e rapidez, qualidade de manuseio da carga com foco na
reducdo de sinistros, disponibilizacdo de faturas e boletos de pagamentos precisos e com
prazo de antecedéncia ao seu vencimento. Indicadores que fagam com que o cliente seja
atendido com qualidade e se fidelize na empresa. Segundo Philip Kotler, 95% dos clientes
insatisfeitos ndo reclamam, apenas deixam de comprar. O motivo do modelo de meritocracia
reconhecer e recompensar a coletividade é estabelecer indicadores de desempenho que
reduzam a insatisfacdo do cliente com a empresa.

A area comercial de qualquer empresa deve perseguir o objetivo de oxigenagdo da sua carteira
de clientes, sdo novos clientes e o crescimento de clientes atuais que fardo com que o
faturamento da empresa aumente. E perceptivel em empresas que tem a sua receita crescente,
gue os seus vendedores sdo focados em novos negocios, novas oportunidades em clientes
atuais e em recuperacdo de clientes em queda. Dessa forma, uma gestdo participativa com
base em meritocracia precisa reconhecer esforcos individuais da sua equipe de vendas.
Equipes de vendas que trazem resultados consistentes fazem boa gestdo da sua carteira de
clientes, e por isso, um indicador de Execucdao Comercial também € proposto no modelo de
remuneracgdo variavel. Esse indicador deve medir a real influéncia das agdes dos vendedores
nos resultados comerciais. Vendedores séo ainda, incentivados a buscar resultados adicionais
se existir a possibilidade de recompensas extras. Dessa forma, a existéncia de um bonus que
remunere pela superacao da meta, € sempre um incentivo interessante.

Ao mesmo tempo, nenhuma equipe comercial é capaz de desempenhar seu papel e atingir
seus objetivos, se a operacdo ou a producdo ndo forem eficientes, se a area financeira e
administrativa ndo forem capazes de ver e ter o cliente como razdo da existéncia da empresa.
Por isso, reconhecer e recompensar os esforcos de todos os funcionarios da empresa de forma
coletiva sdo a¢Bes fundamentais numa gestao meritocrética.

5 Resultados Obtidos e Anélises

A experimentacdo piloto sobre formas de reconhecimento e recompensa aos funcionarios das
empresas mostrou um aumento de produtividade em cargas transportadas de até 25,18% em
um ano de acompanhamento (2016). Comparando-se com um grupo de empresas sem 0
comissionamento diferenciado por meritocracia. Indicadores de desempenho como volume de
vendas, receitas de vendas, nUmero de sinistros por avarias e reclamacgdes de clientes, foram
acompanhados durante um ano, de janeiro a dezembro de 2016 nas 92 empresas que serviram
como base para a pesquisa.
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Figura 2: na comparacdo de volume transportado entre as empresas com remuneracdo variavel atrelada a
resultados coletivos e as empresas sem essa remuneracdo, percebemos uma grande diferenca nos resultados. O
grupo de empresas com o sistema de meritocracia coletiva obteve crescimento de 25,18% no volume de carga
transportada em 2016 em relagdo ao ano anterior, enquanto que no grupo de empresas sem o sistema, a queda foi
de 9%.

Nitidamente, a motivacéo de funcionérios da area de vendas, quando comissionados, é maior
pela busca por resultados. Entretanto, é também notavel a contribuicdo de funcionarios da
area operacional e administrativa quando sdo reconhecidos e remunerados por resultados. O
comportamento colaborativo das pessoas e até mesmo a busca pela auto cobranga e pela
cobranca de participacdo de todos os funcionarios entre si se fizeram evidentes nas empresas
com melhores resultados. Segundo Torres Janior e Ratdo, 2011, o relacionamento entre as
partes integrantes da cadeia de abastecimento é o fator que define o quéo eficaz a cadeia sera
no atendimento ao mercado, reforcando o quanto um bom relacionamento entre os elos
constituintes de uma cadeia de abastecimento é fundamental para a vantagem competitiva.

Além do aumento de 25,18% de produtividade operacional, as empresas do grupo com o
sistema de remuneracdo varidvel implantado obtiveram crescimento de 17,12% de aumento
de receita e de 28,07% de venda de servi¢os mais rentaveis em um ano (2016).
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Figura 3: as empresas com sistema coletivo de remuneracdo variavel baseado em meritocracia tiveram um
crescimento significativo na receita media mensal de 2016 em relacdo a 2015. Fato que ndo pdde ser observado
nas empresas que ndo tiveram o sistema implantado no mesmo periodo.

Considerando somente a venda de servicos mais rentaveis da empresa de logistica, temos um
resultado ainda mais interessante. Esses servigos exigem maior dedicacdo tanto dos
colaboradores de vendas como na operacdo. Os servigcos tém precos de vendas mais altos que
exigem maior dedicacdo de vendedores nos processos de vendas e oferecem diferenciais aos
clientes que exigem maior cuidado e atencdo operacional. Dessa forma, podemos considerar a
venda de produtos mais rentdveis como um indicador de maior envolvimento dos
colaboradores da empresa, tanto nas vendas como na opera¢do. Comparando os dois grupos,
percebemos no grupo com sistema baseado em meritocracia um aumento significativo na
representatividade da receita com servicos mais rentaveis em relacdo ao total de receita. Em
janeiro de 2016 a receita com esses produtos mais rentaveis nesse grupo representava 25,40%
do total de receitas. Em dezembro do mesmo ano, quando o sistema estava completando um
ano de implantacdo, ainda em analise comparativa com e em fase de adaptacdes, a
representatividade da receita rentavel nesse grupo passou a 34,89%. Um crescimento de
37,4%.
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Figura 4: as empresas com sistema coletivo de remuneracéo variavel baseado em meritocracia tiveram um
crescimento significativo na representatividade da receita média mensal de 2017 em relacdo a 2016 e 2015 dos
servicos mais rentaveis. O aumento da representatividade dos servigos mais rentaveis sobre o total de receita foi
de 37,40%.

Comparativamente, analisando a representatividade da receita com servi¢os mais rentaveis no
grupo de empresas franqueadas que nao tem o sistema meritocratico, também percebemos um
crescimento sobre a receita total, mas de forma mais timida. O resultado foi de crescimento de
1,75%, saindo de 23,86% em janeiro de 2016 para 24,27% em dezembro do mesmo ano. A
representatividade desse servico mais rentdvel se mostra bem menor nesse grupo sem o
incentivo da remuneracao variavel sobre os resultados.
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Figura 5: as empresas sem sistema coletivo de remuneracdo variavel baseado em meritocracia obtiveram
crescimento muito pequeno em um ano de projeto de experimentagdo, apenas 1,75% quando compara-se
dezembro de 2016 com janeiro do mesmo ano.

Indicadores operacionais também mostram resultados interessantes no primeiro ano de
experimentacdo. O indicador que mede sinistralidade com a carga, por exemplo, teve queda
com maior destaque nas empresas com meritocracia implantada. Esse indicador tem
significativo impacto na satisfacdo de clientes e tem forte influéncia do trabalho de
colaboradores operacionais. O cuidado com a carga, 0 manuseio com atencdo e zelo se
traduzem em maior satisfacdo dos clientes com as empresas de logistica. O valor total das
cargas que sofrem sinistros no ano de 2015, somando-se roubo de carga e avarias, chegou a
0,55% do valor total de carga transportada pelas empresas que passaram no ano de 2016 a ter
0 sistema de meritocracia. A partir da implantacdo do sistema, a queda na sinistralidade foi
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nitida, fechando o ano de 2016 em 0,21%. Esse indicador nas empresas sem o sistema de
meritocracia implantado caiu de 0,71% em 2015 para 0,69% em 2016, uma pequena queda.

Avarias e Roubos de Carga
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Figura 6: as empresas com sistema coletivo de remuneragdo variavel baseado em meritocracia obtiveram queda
no indicador que mede avarias e roubos de carga. O indicador caiu de 0,55% de valor da carga de sinistrada
(avaria e roubo) sobre o valor total transportado em 2015 para 0,21% em 2016. Essa queda nas empresas sem
remuneracao variavel foi de 0,71% em 2015 para 0,69% em 2016.

Outra clara evidéncia de que o sistema de remuneragéo trouxe bons resultados operacionais é
a analise do indicador de reclamagcdes no SAC da franqueadora sobre cada unidade
franqueada (empresas de logistica). No grupo de empresas com 0 sistema meritocratico
implantado, o indicador que mede reclamagdes de clientes caiu 27,81% em 2016 em relacdo a
2015. No ano de 2015 foram 1.352 reclamac@es, no ano seguinte esse nimero caiu para 976.
No mesmo periodo o nimero de reclamacgdes caiu 6,91% nas empresas sem remuneragdo
variavel por resultados, uma queda de 1.288 reclamacdes em 2015 para 1.199 em 2016.
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Figura 7: as empresas com sistema coletivo de remuneracdo variavel baseado em meritocracia obtiveram queda
no indicador que mede reclamacdes de clientes de 27,81% em 2016 em relagcdo a 2015. No ano de 2015 foram
1.352 reclamages, no ano seguinte esse nimero caiu para 976. No mesmo periodo o nimero de reclamages
caiu 6,91% nas empresas sem remuneragao variavel por resultados.

6 Contribuicdo Tecnolodgica-Social

A meritocracia reforca a possibilidade de se atingir metas e objetivos estratégicos através do
reconhecimento dos esforcos individuais e coletivos dos funcionarios, que se sentem
valorizados e consequentemente motivados a novos desafios. Dentre os beneficios de um
sistema meritocratico de gestdo estdo a melhoria do aproveitamento de talentos, a adequacéo
de pessoas em funcgdes relacionadas aos perfis psicologicos de cada individuo, trazendo mais
satisfacdo pessoal aos funcionarios, melhores resultados para a empresa e maior rentabilidade
ao negacio, a partir da melhoria de produtividade.

Com base nos resultados das experimentacdes piloto e considerando-se que sdo necessarios
estudos especificos de cada empresa e que nao podemos generalizar os mesmos, foi verificado
ser possivel obter aumento de produtividade com gestdo participativa e processos
meritocraticos que reconhegcam, recompensem e motivem esforcos individuais e coletivos. Os
resultados sugerem contribuicGes académicas e praticas. Académicas, por darem relevancia a
estudos interdisciplinares, envolvendo OperacGes e Gestdo de Pessoas; e contribuicdes
praticas, no sentido de instigar gestores a formular indicadores integrados de gestéo,
considerando intraempreendedorismo e inovagao interna.

O modelo de meritocracia proposto é baseado no reconhecimento e recompensa por esforcos
coletivos e individuais, de forma a valorizar os esforcos de cada funcionario e de todas as
areas da empresa, o que faz com que o nivel de satisfacdo de clientes com a empresa seja
melhorado e também faz com que as vendas sejam impulsionadas por comissionamento
focado em novos negocios, oportunidades em clientes atuais e recuperacdo de clientes em
gueda. O modelo de meritocracia baseado em indicadores de desempenho direcionados a
satisfagdo do cliente e aumento de vendas, compartilha os resultados liquidos da empresa com
os funcionérios, reconhece talentos, recompensa esforcos e faz a empresa ter a constante
possibilidade de inovacdo, através da criatividade e motivacdo dos seus funcionarios. Isso
gera satisfagéo aos clientes e crescimento da empresa.
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