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RESUMO

A conjuntura empresarial atualmente vivenciada, mostra a importincia do talento humano nas
empresas. Em nenhuma outra época, a afirmagdio de que as pessoas sio o principal ativo das
empresas tornou-se tdo evidenciada. Cada vez mais, encontram-se nas empresas pessoas
polivalentes, que executam um conjunto amplo de habilidades. Para extrair 0 maximo do
potencial dos empregados, as empresas precisam motiva-los. Os talentos individuais e as equipes
talentosas estdo sendo recompensadas, cada vez mais, pela implantagio de programas de
remuneraggo variavel nas empresas. O estudo abrange o levantamento tedrico sobre remuneragéio
variavel, o qual inclui as formas desse tipo de remuneraggo, bem como a Medida Proviséria que a
regulamenta. Também é explicitado o processo de implantagiio de um programa de remuneragfo
varidvel nas empresas. Quanto a pesquisa empirica, esta abrangeu sete companhias de capital
aberto de Joinville/SC. Embora as empresas distinguam-se significativamente em nimero de
empregados e faturamento anual, foram obtidos dados relevantes sobre seus sistemas variaveis de
remuneragdo. Assim, descreveu-se os programas de remuneragdo variavel, suas principais regras,
suas metas, formas de aferigdo, bem como outros fatores que auxiliam na caracterizagido dos
programas. A partir das caracterizagSes da remuneragdo variavel nas empresas pesquisadas,
realizou-se uma anilise a respeito de trés abordagens que abrangem fatores elementares da
existéncia dos programas: se a empresa tem a remunera¢do atrelada somente a lucro, ou a
resultados, ou se conjuntamente a lucro e resultados; a metodologia de estabelecimento de metas;
e a afericio de metas. As abordagens de pesquisa apresentam aspectos particulares de cada
empresa, porém todos voltaram-se aos seus objetivos estratégicos, melhor gerenciamento de
processos de gestdo, desempenho, otimizagdo de recursos e desenvolvimento empresarial.
Metodologicamente, esclareceu-se o enfoque tedrico através de dados secundéarios como pesquisa
bibliografica, de artigos, legislagdes e boletins internos. Quanto a parte empirica, utilizou-se de
entrevistas semi-estruturadas com pessoas habilitadas em fornecer informagdes a respeito dos
programas de remuneragio. Verificou-se portanto, a ascens3o cada vez maior da remuneragio
variavel como modelo de gestdo empresarial atual, bem como seu importante papel nas empresas

que 0 utilizam e para a valorizagdo de seus recursos humanos.



ABSTRACT

Nowadays it can be seen from the business actions, how important the human skils are for the
organizatons. At this time, more than ever, it’s clear that people are the main asset in a company.
The amount of multifunction people is increasing every day, people who are responsible for a
large range of activities. But in a order to get the best from the employees,the companies must
motivate them. Pay for performance programs have been rewarding talented teams and skillful
workers. This study includes the theoretical approach on pay for performance, it deals, with the
different kinds, as well as its rules and regulations. As to the empirical work, it incluted seven
organizacions in Joinville, Santa Catarina. Even though the companies very different kinds of
payment could be obtained. Their pay for performance programs were described according to
their goals, rules, measurements, as well as to any other feature they had. Afterwards, an analysis
of the three different approaches essential to the process was made as follows: it the pay was
attached to the profit, to the outcomes, or to both; how the rules were established; and how the
goals were measured. Each company presented specific features, though all of them focused on
their own strategies, better management processes, performance, development, and improvement
of the recources. The theoretical approach was cleared using literature review as secondary data.
As to the empirical work, people with enough knowledge about the process were inquiried.
Therefore, it could be seen the increase of pay for performance systems, as well as its important
role in the organizations which are making use of it, and also its use as a tool to appreciate the

human sources.



1. INTRODUCAO

Neste capitulo, inicialmente, sdo abordados o tema e problema de pesquisa. Na seqiiéncia,
sdo explicitados o objetivo geral do estudo, bem como os objetivos especificos. Por fim, sdo

apresentadas a justificativa tedrica-empirica e a organizagio do trabalho

1.1 Tema e problema da pesquisa

Diante do contexto atual, caracterizado pela globalizag8o econOmica e constantes avangos
tecnoldgicos, as empresas t€m buscado uma posicio de destaque, a qual esta vinculada a um

remodelamento de suas formas de gestdo.

Devido a acirrada concorréncia entre as empresas, gerada por estas transformagdes,
desafios se fazem presentes e podem ser considerados um processo interminavel. Mudar
juntamente com outras empresas ¢ algo comumente observado, mas mudar a frente pode ser fator

de destaque e uma alternativa de crescimento.

De acordo com Flannery', ha pelo menos seis tipos de mudangas que podem ser
consideradas comuns a quase todas as empresas: tecnologias em rapida expans3o, concorréncia
global crescente, demanda crescente por competéncias e capécidades individuais e empresariais,
maiores expectativas dos clientes, ciclos cada vez mais curtos, mudangas nos requisitos pessoais.
O comprometimento do qugdro de pessoal nas empresas ndo se réstringe somente ao ato de
participar, mas também sentir-se responsavel pelo processo: de mudanga e ter confianca em

realiza-lo e seguranga ao executa-lo.

! FLANERY, Thomas P. et al. Pessoas, desempenho e salérios. S3o Paulo: Futura, 1997, p.24.
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Ao colocar as potencialidades e exclusividades do ser humano como foco principal e
cultuando a gestéio do conhecimento e da informag¢fio como diferencial competitivo, as empresas
tém prestado mais aten¢do nas pessoas que formam seu quadro de pessoal. Conquistas,
motivagdes e valorizagdo sdo pontos relevantes a serem repensados nessa nova fase. A ascensdo
hierarquica dentro da empresa e a introdug&o de novas formas de remuneragio podem auxiliar de
forma preponderante no aperfeigoamento continuo da organizagio e também de seus empregados

sob o foco pessoal e profissional.

Normalmente a empresa faz seu planejamento e sabe onde quer chegar, mas ¢ importante
também saber como chegar. Levando em consideragdo o contexto de mudanga existente no
mundo, atualmente observa-se que os sistemas  tradicionais de remuneragio- ndo estdio

acompanhando o ritmo das transformagges.

A tradicional orientagdo por fung¢des, facilmente encontrada nas organizac¢fes atuais, na
area de cargos e salarios, produziu estruturas suportadas por cargos em fungGes especializadas,
gerenciados por conceitos como mérito e antiguidade. Este procedimento provoca o
fracionamento da visdo do processo e esconde do colaborador sua relagio com os objetivos

estratégicos da empresa.

De acordo com Possani’, guiando-se para uma estrutura organizacional mais
comprometida e preparada para uma maior competitividade, surgem novas formas de gestdo.
Como fonte propulsora de um maior comprometimento dos empregados, ¢ buscando reforgar
seus valores e comportamento, surge também uma nova forma de remuneragio que caracteriza-se
pela responsabilidade por resultados e pela recompensa do alcance de metas de desempenho.
Com ela surge uma maior participagdo dos mesmos no sistema de gestdo, o que provoca sua
maior satisfagio pessoal e profissional, além de minimizar a importincia de artificios

buroeraticos criados para obter maior comprometimento das relagdes de trabalho.

2 POSSANI, Luiz Otavio. Formas de remuneracio pos reengenharia. Seminario sobre remuneragio
participativa, Sio Paulo, 1996, p.55.
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A flexibilidade baseada na remuneragio pode estar atrelada a motivagdo, ao desempenho
e ao desenvolvimento dos empregados, bem como propiciar expectativas em relagio ao
crescimento de salario e simultidnea reducio do custo fixo empresarial. A atengéio concentrada na
atividade fim e a conscientizagdo da importéncia que o empregado acrescenta na formagiio do
processo produtivo, atrelado a uma recompensa salarial originada por seu bom desempenho, gera
um ambiente motivador que concilia os interesses dos empregados aos da empresa. A
cumplicidade que existe entre os empregados para a melhora de eficacia da gestdo estimula o

trabalho em equipe o ¢ espirito de cooperagdo.

Pinchot’ relata que a predominincia crescente de equipes com autonomia para gerir as
suas areas de trabalho marca o inicio da conversdo das burocracias em redes de livre intra-
preendimento. Cada uma das equipes de intrapreendimento trabalha com outras equipes dentro e
fora da organizagdo. A integragdo pode ser levada ainda mais longe pela sobreposig¢do de equipes,

bem como pelo compartilhamento das metas e das recompensas mais amplas da empresa.

Esse novo ambiente ascendente enfoca o investimento no capital humano e a conscien-
tizagio de que o ser humano ¢ o principal capital numa empresa, ja que dentro de seu intelecto
estdo suas potencialidades e exclusividades, as quais podem ser consideradas caracteristicas

indispensaveis na notoriedade organizacional, bem como de sua posigio de destaque.

Buscando um conhecimento mais amplo a respeito das novas formas de gestdo
empresarial, mais especificamente sobre a remuneragéo varidvel, propulsora no que diz respeito
ao diferencial organizacional, procura-se com o presente estudo a obtengdo de informagses
‘tedrico-empiricas sobre tal tema. Assim, tendo em vista as colocagdes expostas, formula-se a

seguinte questfo-problema:

Que metodologias sio adotadas para o estabelecimento de metas, bem como sua
afericio nos programas de remuneragiio variivel em companhias de capital aberto de
Joinville/SC?

* PINCHOT, Gilffor. O poder das pessoas: como usar a inteligéncia de todos dentro da empresa para conquista de
mercado. Rio de Janeiro: Campus, 1994, p.219.
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1.2 Objetivos

O objetivo geral do presente estudo consiste em verificar as metodologias que sio
utilizadas no estabelecimento de metas e sua aferi¢do nos programas de remuneragdo variavel em

companhias de capital aberto de Joinville/SC.

Como objetivos especificos do presente estudo pretende-se o que segue:

- apresentar os aspectos legais pertinentes aos programas de remuneragio varidvel;

- verificar as metodologias utilizadas no estabelecimento de metas em programas de
remuneragdo variavel;

- identificar as formas de aferigdo das metas estabelecidas nesses programas de
remuneracao;

- identificar as semelhangas e as diferengas de metodologias e formas de aferigdo

verificadas nas empresas pesquisadas.

1.3 Justificativa

Em meio a grandes transformagdes e adaptagdes vivenciadas pelas empresas atualmente,
politicas antigas de remuneragdo jA ndo acompanham mais o ritmo das mudangas. Segundo
Picarelli Filho e Wood Junior*, “sistemas tradicionais, que tém seu uso caracterizado pela
exclusdo de outras alternativas de remuneragio, além, de anacrOnicos, acabam gerando entraves
as mudangas, constituindo-se em barreiras & consolidagio e ao avango da transformagdo da

organizagdo e do trabalho”.

“ PICARELLI FILHO, Vicente; WOOD JUNIOR, Thomaz. Remuneragdo Estratégica. Sio Paulo: Atlas, 1996, p.47.
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Tais sistemas sdo caracterizados por algumas deficiéncias: inflexibilidade, grande
formalidade, complexos e trabalhosos, altamente burocratizados, anacronicos, ultrapassados.

Outro aspecto que ndo pode ser esquecido sdo os altos encargos trabalhistas, ou seja, a
intervengdo do Estado nas relagdes trabalhistas tem-se mostrado rigida e onerosa no que diz
respeito ao custo do trabalho, afetando a competitividade interna e externa do produto nacional e

elevando as taxas de desemprego.

A fim de adequar-se a um perfil ascendente e evolutivo, onde h4 um maior envolvimento,
autonomia e participa¢do dos empregados, as empresas tendem a sofisticar o campo de atuagio
de seu sistema de remuneragfio. A remuneragdo varidvel ¢ uma das alternativas que pode
propiciar o progresso organizacional, objetivando alavancar processos de melhoria e aumento da

competitividade.

A remuneragdo variavel ndo somente se apresenta como desejavel, mas também tende a
tornar-se um imperativo para as organizagdes que desejam sobreviver, prosperar e destacar-se em

um mercado altamente concorrido.

A partir do estudo das experi€ncias de empresas no que concerne ao tema em questio, o
conhecimento pratico sobre o estudo de metodologias, procedimentos e afericdo de resultados,

complementa o levantamento tedrico e torna o assunto mais claro € compreensivel.

Em termos praticos, os resultados alcangados no trabalho podem servir de base para o
desenvolvimento e aperfeigoamento no que concerne ao estudo e pratica de programas de
remuneragdo, tanto no meio académico, quanto ao meio empresarial, especialmente este ultimo
referente a empresas que buscam sua inser¢do em novos mercados a fim de manter sua

continuidade enquanto ente econdémico:.
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1.4 Organizacio do estudo

Com o intuito de demonstrar a maneira pela qual o estudo foi estruturado, relata-se, a
seguir, resumidamente, os seus seis capitulos, além da revisdo bibliografica e anexos.

O primeiro capitulo apresenta o tema e contextualizagio do problema de pesquisa.
Seguidamente, explicita o objetivo geral e os especificos, a justificativa tedérica-empirica, além da

organizagdo do estudo.

O segundo capitulo, pertinente a fundamentagdo tedrica, relata as mudancas relevantes e
reestruturagdes sofridas pelas empresas, € a introdugio da remuneragio variavel como inovadora
forma de gestdo. Aborda, também, a participagfio nos lucros e a participa¢@o nos resultados, bem
como sua regulamentag@o legal. Na seqtiéncia, expde, teoricamente, o processo de implantagdo

de remunerag@o variavel nas empresas.

No capitulo trés, sdo descritos os procedimentos metodoldgicos, através das perguntas de
pesquisa, defini¢do constitutiva e operacional de termos e variaveis, da delimitagio de pesquisa.
Apresenta a populag@o do estudo, o procedimento de coleta de dados, o instrumento de pesquisa,

o tratamento dos dados e as limitagdes da pesquisa.

O capitulo quatro refere-se a finalidade do roteiro de entrevista semi-estruturada utilizada

na pesquisa.

O capitulo cinco apresenta as empresas pesquisadas, descreve seus programas de
remuneragdo variavel e, por fim, realiza a anélise dos programas de remuneracgdo variavel através
da abordagem lucro/resultado, da abordagem metodologia de estabelecimento de metas e da

abordagem de aferi¢do das metas.
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Ao final, sdo expostas as conclusdes relacionadas aos programas de remuneragiio variavel
das empresas pesquisadas e recomendagdes para os futuros trabalhos. A revisio bibliografica que

fundamenta o estudo em questio também ¢é explicitada.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo aborda-se, primeiramente, a reestrutura¢@o organizacional, evidenciada nos
altimos anos, bem como novas formas de gestdo adotadas pelas empresas frente a tais mudangas,
com énfase na remuneragdo variavel. A seguir apresenta as formas mais comuns de remuneragio
varidvel — participa¢cio nos lucros ou nos resultados. Na seqii€ncia, ¢ analisada a legislagdo
pertinente ao programa de remuneragdo variavel. Por fim, apresenta-se as etapas para
implantagdo de um programa de remuneragdo varidvel em empresas, inclusive as principais

diretrizes e metas, bem como as formas de aferi¢io do previsto com o realizado.

2.1 A restruturaciio organizacional e a remuneracio varifivel

No atual contexto mundial, onde a globalizag@o e as inovagdes tecnologicas imperam, de
forma preponderante, e as empresas passam por um constante e urgente processo de adaptagdo e
remodelamento em sua gestdo, sdo notorias as transformagdes ocorridas em suas politicas
empresariais. De maneira rapida obtém-se incessantemente novas informagdes, fatos, condigdes,
ameacas e oportunidades. Apesar de serem radicais, as mudangas devem ser enfrentadas e
observadas como possiveis e futuras oportunidades que precisam ser aproveitadas, para

posteriormente tornarem-se um diferencial.

Cada vez mais empresas lutam para que o novo ambiente de trabalho dé prioridade a
anélise estratégica, novos mecanismos de reestruturagio, de sobrevivéncia e renovagio. Para
Albuquerque’, o engajamento efetivo da forca de trabalho com os objetivos organizacionais, sua
maior qualificagdo e preparagdo, sdo desafios modernos que demandam uma ampla revisdo dos

modelos até entdo seguidos.

> ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvio de. Parficipacdo dos empregados nos lucros ou resultados das empresas:
questdes para reflexdo. ENANPAD. Salvador, p: 185-193, v. 7, 1991, p.185.
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A globalizagio requer que as empresas tenham produtos com melhor qualidade, inovagio
constante e pregos acessiveis, além de mostrarem agilidade e flexibilidade, bem como a

simplificagdo de modelos administrativos e enxugamento em sua estrutura.

Segundo Pontes®, o processo de busca tem inicio, mas no tem fim. Quem julgar que tem
qualidade suficiente para competir e parar por ai, fatalmente nio ira sobreviver. A busca
constante gerou uma infinidade de teorias, das mais simples as mais sofisticadas e radicais. Num
ponto hi concordancia, é fundamental a preocupagdo em fazer melhor cada detalhe de um

processo, utilizar tecnologia de ponta e pessoas capacitadas.

As culturas de trabalho que nutrem a fung@o recursos humanos preconizam de acordo com
Batitucci’: o atingimento de melhores resultados em termos de quantidade, qualidade e retorno;,
promovem a criatividade, a inovagdo e as mudangas necessarias ao desenvolvimento empresarial;
incentivam a motivagio; interagem com o meio ambiente visando aprendizagem e desempenho
mutuo; procuram novos desafios e oportunidades de sobrevivéncia; e ampliam seus horizontes de
modo a conseguir atuar com naturalidade e seguranga nos ambientes globalizados da atual
realidade.

De acordo com Moran®, os métodos tradicionais de recursos humanos precisam ser
redefinidos, ampliados e aplicados, de modo a atacar novos desafios que variam do perfil da nova
forca de trabalho em mudanga até a importdncia de reestruturar corporativamente os
relacionamentos internacionais existentes no negécio. Ao mesmo tempo, um mercado de trabalho
cada vez mais acirrado causaréd uma pressdo adicional sobre as empresas para que gerenciem e

desenvolvam adequadamente uma visdo global.

¢ PONTES, Benedito Rodrigues. A competitividade e a remuneragdo flextvel, Sio Paulo, LTr, 1995,p.74.

" BATITUCCI, Mércio Dayrell. 4 fungdo do RH no terceiro milénio. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2000, p. 203.

# MORAN, Robert, T. HARRIS, Philip R., STRIPP, William, G. Como preparar sua empresa para a competi¢do
mundial. Sio Paulo: Futura, 1996, p:18:
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Realizou-se uma pesquisa com empresas americanas bem sucedidas, a respeito de
caracteristicas-chave do ambiente de trabalho responsaveis por seu sucesso. Segundo, James
O’Toole apud Moran’, os resultados sucintamente apresentados forma os seguintes: “possuir um
equilibrio acurado entre os interesses das diferentes pessoas envolvidas no negocio e uma atengdo
cuidadosa a esses interesses; possuir uma dedicagdo ao objetivo maximo — mais visionario e
preocupado com o desempenho de longo prazo € com a orientagdo para o futuro; possuir um
compromisso com a aprendizagem continua, incluindo o pleno desenvolvimento e utilizagio dos
recursos humanos; ser orientado para a tecnologia, a fim de melhorar tanto produtos quanto
servigos; possuir uma paixdo pelo livre empreendimento, demanda do mercado e abertura de

idéias.”

Essas novas politicas ressaltam a participagdo, iniciativa, inovagio e liberdade conjugada,
pertinentes as novas responsabilidades que o individuo assume na organizagio. E enfatizada a

importéncia do investimento no capital humano, onde a adesdo humana ¢ preconizada.

Diante desse novo cenario as empresas buscam, de forma mais intensa e constante, a
integrag3o e envolvimento por parte dos trabalhadores, bem como a participa¢do dos mesmos nos
processos de trabalho. Neste ambiente, adquire importincia o perfil do trabalhador dinimico,

comprometido e qualificado.

A medida que a transformagdo ocorre as empresas passam a ser constituidas por
empregados com uma visdo ampla, que se disponibilizem em aprender e expandir seu

conhecimento, suas habilidades e competéncias, e capazes de desempenhar varias fungdes.

Por conseguinte, todas as areas, o quadro de pessoal, as atividades, enfim, tudo que é
responsavel pela saide organizacional, torna-se essencialmente importante e comprometedor para

os resultados finais do negdcio, ou por uma criagdo de valor na empresa.

? MORAN, Robert. Op: Cit., p:39;



20

Vroom'® ressalta que dentre as técnicas organizacionais, com o intuito de obter
colaboragéo e produtividade por parte dos empregados, estdo:

a) relagdes humanas- preocupa-se com o comportamento individual, os sentimentos do
individuo e sua influéncia no ambiente de trabalho. Esta técnica enfoca o desenvolvimento
organizacional, o qual prega a necessidade das pessoas juntarem e racionalizarem suas
dificuldades em comum. Acredita na idéia de que muitas vezes o empregado consegue se auto
gerenciar melhor que os gerentes.

b) relagdes trabalhistas - leis trabalhistas, politicas publicas, economia de salarios e custos,
demografia e gestdo do potencial humano, acordos coletivos, gestdo de contratos e agdes
trabalhistas.

c) gestdo de pessoas- defende que se atividades forem bem realizadas, empregados e gerentes
tiverem comportamento desejado, o resultado sera um ambiente saudavel.

d) engenharia industrial- sustenta que a eficiéncia e produtividade s3io resultados de

recompensas econdmicas e supervisdo disciplinada.

O intuito dessas quatro técnicas é a geragio de empregados eficazes, leais e

comprometidos e que, acima de tudo, estejam engajados com os resultados organizacionais.

Segundo Motta'', em fungio do julgamento que as pessoas fazem das conveniéncias para
si mesmas € que se estabelece o comprometimento de cada uma para com os resultados e
mudangas organizacionais. Existem pessoas bastante resistentes a mudangas, mas ha aquelas
motivadas e participantes da implementag¢do das mesmas. No decorrer desse processo, pode haver
a necessidade de corrigir ou redefinir o curso de a¢dio do que foi estabelecido. Neste sentido,
manter o foco no aprendizado continuo é essencial e o estimulo & andlise para a solugido dos
problemas a partir de seu correto entendimento e compreensdo se faz importante. A comunicago
empresarial deve ser rapida, transparente e intensa para que as informag¢des estejam presentes nos
diversos niveis da empresa, permitindo, assim, que todos tenham acesso 4 mesma e possam

desenvolver, da forma mais natural possivel, o processo de aprendizado continuo.

10 YROOM, Victor H. Gestdo de pessoas, ndo de pessoal. Rio de Janeiro: Campus, 1997, p.55.
' MOTTA, Afonso Antunes, et al. PGA, programa de gestdo avangada: temas para exceléncia. Fundagio Dom
Cabral. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1995, p.69.
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As mudangas decorrentes desse novo ambiente empresarial também fizeram com que
empresas reavaliassem suas formas de gestdo, inclusive aquelas pertinentes a remuneragdo. A
administragdo de cargos e salarios até pouco tempo atras apresentava-se em uma perspectiva
tradicional, ndo acompanhando, portanto, a evolugdo de outras areas organizacionais. Flanery12
afirma que a remuneragio ndo estd alinhada com a estrutura organizacional da empresa, suas

culturas de trabalho, seus valores ¢ sua estratégia de negdcio, os quais estdo em evolugdo.

Chiavenato™ afirma que as pessoas trabalham nas organizagdes em fungdo de certas
expectativas e resultados. Elas estdo dispostas a se dedicarem ao trabalho e s metas e objetivos
da organizagdo desde que isto lhes traga algum retorno significativo pelo seu esforgo e dedicagao.
Em outros termos, o engajamento das pessoas no trabalho organizacional depende do grau de
reciprocidade percebido por elas: na medida em que o trabatho produz resultados esperados, tanto
serd esse engajamento. Dai a importincia em projetar sistemas de recompensas capazes de

aumentar o comprometimento das pessoas nos negdcios da organizagio.

Atualmente, pessoas ndo s&o mais vistas como meros mecanismos de produgsio, ou como
instrumento do capitalismo em busca somente do atendimento de exigéncias e da lucratividade
empresarial. Estas agora, sdo observadas e reconhecidas a partir do conhecimento que possuem €

consideradas como elementos alavancadores de resultados dentro da organizago.

Consequentemente, a remuneragfo desses elementos alavancadores de resultados ndo
deve mais ser percebida como despesa e/ou custo do empreendimento, mas como um

investimento atrelado ao sucesso a longo prazo da empresa.

Picarelli Filho ¢ Wood Junior' afirmam que a questfio central “é transformar a visdo

usual da remuneragio como fator de custo para um visdo da remuneragio como fator de

'2 FLANERY, Thomas P. et al. Op. Cit., p. 20

'3 CHIAVENATO; Idalberto. Gestdo de pessoas: 6 novo papel dos recursos humanos nas organizagdes. Rio de
Janeiro: Campus, 1999, p.20. :

¥ PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op. Cit., p. 39.
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aperfeicoamento da organizagdo, corao impulsionador de processos de melhoria e aumento da
competitividade”.

5

Flanery'® ressalta que a remuneragio deve estar ligada is pessoas, ao desempenho

individual e em equipe, & visdo e aos valores organizacionais mantidos por esse desempenho.

Buscando uma maior flexibilizagdo, comprometimento, responsabilidade de seu corpo
funcional e a multifuncionalidade, as empresas redimensionaram-se, mas juntamente a isso
precisam rever suas formas de remuneragfio. Surge, entdo, 0 conceito de remuneragio variavel,
inclusive como meio de elevar a produtividade e desempenho organizacional, associado a

recompensa salarial que é diretamente proporcional a esse desempenho ou produtividade.

Pontes'® afirma que, “remuneragio vari4vel é o processo de remunerar os empregados de
forma a ter uma parte fixa e uma parte movel. A parte fixa advém da definigio de estruturas.:
salariais ¢ a parte varidvel advém de outros fatores definidos e pactuados previamente e que ;.

geralmente levam em conta o desempenho do empregado ou da sua equipe de trabalho, e :
principalmente o desempenho da empresa™.

A remuneragiio varidvel é definida por Chiavenato'’ como a parcela da remuneragdo total -

creditada periodicamente — semestral ou anualmente a favor do empregado.

Em geral, € de carater seletivo e depende dos resultados estabelecidos pela empresa, seja
na area, no departamento ou no trabalho da equipe ou do empregado tomado isoladamente.

Assim, a parte varidvel da remuneragdo percebida pelos empregados é proporcional ao
atingimento de metas atribuidas a eles.

Pode ser considerada como um instrumento de harmonizagdo de interesses entre empresa

e empregados, pois ndo hi interferéncia sobre o salario fixo e tradicional recebido. Somente pode

!> FLANERY, Thomas P. et al. Op.cit., p: 20
16 PONTES, Benedito Rodrigues. Op: Cit., p.74.

17 CHIAVENATO, Idalberto. Como transformar RH (de um centro de despesas) em um centro de lucro. S3o-Paulo:
Makron Books, 1996, p.158.
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gerar um adicional a ser pago de acordo com o que foi objetivado e estabelecido previamente

~ através de um consenso entre essas duas partes, conforme determinado em lei.

Para Marinakis'?, esses programas constituem um meio para melhorar as relagdes de
trabalho na empresa. A introdugdo de programas de remuneragdo variavel requer relagdes de
trabalho maduras, uma vez que envolvem, entre outros fatores, intercimbio de informag¢fo e

confianga.

Picarelli Filho e Wood Junior'® definem a remuneragdo varidvel - também chamada de
remunera¢do estratégica - como um vinculo com a nova realidade das organizagGes que atuam
num mercado globalizado ¢ competitivo. Esse vinculo se d4 de duas maneiras: considerando o
contexto organizacional, levando em conta a estratégia, estrutura e estilo gerencial da empresa,
ndo somente o hoje, mas uma visdo de futuro; e no sentido de que os individuos passam a ser
remunerados de acordo com o conjunto de fatores que efetuam sua contribuigdo para o sucesso
do negdcio e as caracteristicas pessoais do cargo, bem como o vinculo com a organizagdo. Para
projetar um sistema de remuneragdo deve-se considerar o conhecimento, habilidades,

competéncias, desempenho, resultados e evolugio de carreira.

Ao implantar esse sistema de remuneragio deve-se ter uma visfio sistémica de que o
mesmo traz vantagens para a empresa e para empregados. Portanto, néo cabe o entendimento de
que somente uma parte se beneficia enquanto a outra ¢ prejudicada com sua implementacdo.
Assim, tanto empresa como empregados se beneficiam com o programa, além de reconhecer que

os empregados séo parte ativa da empresa e que sem eles a empresa n3o existiria.

Para Lawler”®, a remuneragdo varidvel pode ser considerada uma atrativa forma de

remuneragdo, pois esta atrelada ao censo de justiga, os empregados podem demonstrar sua

¥ MARINAKIS, Andrés E. A participagiio dos trabalhadores nos lucros e resultados das empresas no Brasil: um
instrumento para acelerar a reestruturagfio necessaria. Revista de administragéio de empresas. $8o Paulo, p. 56-
~ 64 out/dez. 1997, p.58.
2 PICARRELI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op cit., p. 39.
% LAWLER, Edward. Pay for performance: Dollars and sense. Los Angeles: CEO Publication, 1994, p. O1.
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contribuigio para a empresa, além de ser uma fonte impulsionadora ao incremento da motivagio
organizacional.

A filosofia o programa segundo Rodrigues®* é o trabalhador ganhar mais atrelado aos
resultados que ele traz. Pretende-se que as pessoas ganhem valores conforme a contribuicio dada

ao crescimento da organiza¢io.

Azevedo® afirma que o objetivo do empregador patronal é chegar a um acordo justo e, ao
mesmo tempo, ndo colocar em risco a capacidade da empresa em gerar lucros. J& o representante
dos empregados, quer reivindicar o maximo para conseguir algo que agregue valor 3 atual

situa¢do econdmica das pessoas as quais representa.

Corréa® afirma que o programa niio se apresenta somente como mais uma obrigagio
legal, onde a empresa distribui um bdnus disfargado praticamente sem nenhum critério. Olhando
sob esse enfoque, a empresa desperdica a oportunidade de modernizar seu estilo de

gerenciamento e criard nada mais do que somente uma obrigaggdo legal. Nio se trata apenas de
| uma conquista sindical, os envolvidos devem sentir-se seguros perante o programa e a confianga

mutua é fator preponderante para a obten¢io de seu sucesso.

Um fato que tem atraido as empresas para a adogio do programa 4 a desvinculagio do
valor a ser distribuido a remuneragiio do empregado, ou seja, a participa¢io ndo substitui ou
complementa a remuneragdo devida pela empresa ao trabalhador, e também ndo considera este

valor como base para calculo de encargos trabalhistas e previdenciarios.

Portanto, com a globalizagdo ¢ a gradativa concorréncia mundial, onde qualidade,
produtividade e competitividade sdo prioridades, empresas sio redimensionadas a fim de

buscarem melhores resultados de negocio. Assim processos e atividades organizacionais se

' RODRIGUES, Francisca. Saldrio flexivel ajuda empresa a crescer. Folha de S3o Paulo. S3o Paulo, maio 1994,
p-2/12. »

2 AZEVEDOQ; Vera Bueno de. Negociadores das partes tém objetivos diferentes. Folha de Sio Paulo, Sio Paulo,
julho 1995, p. 2-16:

B CORREA, Waldir Evangelista. Participagda nos lucros ou resultados. Sio Paulo: Atlas, 1999, p:52.
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remodelam e a introdugdo de medidas notéveis como a implantagio do programa de remuneracéio
varidvel visam conduzir a empresa para o futuro, gerando a ela maior riqueza, desempenho e

desenvolvimento.

2.2 A participagdo nos lucros ou participagdo nos resultados

De acordo com a Medida Provisdria 1.982-74 de 28 de agosto de 2000, a participagio
distribuida aos empregados ¢ proveniente dos lucros ou resultados alcangados pela empresa.
Consequentemente, vale ressaltar as diferentes referéncias utilizadas para a distribuigio dos

beneficios para esse tipo de programa.

Becker™ afirma que é necessirio definir a medida de desempenho tomada como
referéncia — se a margem de lucro propriamente dita na forma de um resultado contabil ao final
do exercicio, ou se outras medidas de desempenho, tais como indices de produtividade, indices de

qualidade, taxas de absenteismo ou outros indicadores semelhantes.

Segundo Becker®, a “participagio nos lucros é aquela em que o valor a ser distribuido ¢
proporcional ao volume de lucros alcangados pela empresa em determinado tempo. Nesse tipo de
empresa, a participagdo concedida aos trabalhadores ¢ diretamente proporcional a lucratividade
da empresa, e esta totalmente desprendida dos resultados ou metas ligadas as atividades

empresariais”.

Picarelli Filho e Wood Junior™® relatam que a participagio nos lucros “ndo estd
necessariamente ligada a praticas de administrago participativa. O recebimento de bonificagdes
¢ vinculado aos resultados globais da empresa. Idealmente estabelece-se uma formula que

determina a divisdo de lucros apos estes terem atingido certo nivel”.

24 BECKER, Grace Vieira. Estratégias e comprometimento ¢ planos de participagdo nos lucros: tendéncias recentes.
Revista de Administragdo Contemporadnea;, Rio de Janeiro. V. 1, n. I, p. 141-161, jan/abr. 1997, p.143.

* BECKER, Grace Vieira. Op. Cit., p. 143

2 PICARELLI FILHO; Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op. Cit., p:86.
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De acordo com Corréa®’, entende-se por lucro o lucro contébil verificado num
determinado periodo depois de deduzido das receitas operacionais da empresa, todos os custos e
despesas decorrentes e necessarios para obtengdo dessas receitas. A esse saldo, que podera ser
positivo ou negativo, di-se 0 nome de lucro ou prejuizo, respectivamente, e engloba tanto os

aspectos econdmicos como os de carater financeiro.

A participagdo nos lucros ¢ facilmente compreensivel, o que facilita sua aplicagio.
Contudo, fatores externos, que podem ser ndo-controlaveis pelos empregados das empresas,
acabam influenciando no atingimento da lucratividade da empresa e, por conseqiiéncia,
diminuem o valor a ser distribuido. Assim, os beneficirios do programa podem ser prejudicados
sem ao menos poder tentar reverter o quadro, ja que muitos fatores condicionantes do lucro

fogem ao controle dos empregados.

E importante ressaltar que, caso a empresa apresente prejuizo ao final do periodo, este nio
¢ repassado aos empregados, uma vez que o lucro n3o existiu. Uma outra vantagem em relagio a
esse programa € que todos os empregados possuem o mesmo grau de responsabilidade uma vez
que o lucro deve ser alcangado pela empresa como um todo, abrangendo a totalidade dos seus
setores € ndo € incidente somente sobre determinada area organizacional. Consequentemente, o

comprometimento de todos deve ser igualitario.

Um fator que pode apresentar-se de forma negativa esta relacionado a desconfianga dos

empregados no que concerne a manipulagio do valor do lucro a ser repassado a eles. Assim, se

faz importante, a clareza e transparéncia do programa.

A outra forma de remunerag@o variavel, presente também na Medida Provisoria 1.982-74,
é a participagdo por resultados. Picarelli Filho e Wood Junior”® afirmam que esse tipo de
remuneragdo costuma combinar um sistema de bonus com a pritica da administragdo

participativa. O recebimento do bdnus é vinculado ao atendimento de metas previamente

*’ CORREA, Waldir Evangelista. Op cit., p.52.
# PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op. Cit., p: 39.

{
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negociadas. Estabelece-se, também, de comum acordo, uma féormula para traduzir os resultados

alcangados em prémios para os individuos ou grupos.

Pontes™ afirma que na participagio dos resultados, ““sdo propostos resultados econémicos
financeiros, como receitas, custos e lucros, resultado de pesquisas de satisfagdo de clientes e

resultados operacionais, que levam em consideragdo aspectos de qualidade e produtividade”.

A participagdo nos resultados é definida por Becker” como a concessio do beneficio
distribuido, associado a resultados atingidos, ndo necessariamente contabeis, que as empresas
esperam alcancar e podem apresentar-se de varias formas, desde metas de qualidade e

produtividade até indices de rotatividade ou de integragio da equipe de trabalho.

Tal programa é mais abrangente, o que requer a reflexdo de seus integrantes, mediante
processos de trabalho, fazendo com que os mesmos se preocupem com aspectos condicionantes
para o sucesso empresarial, no qual a empresa beneficia-se pelas melhorias conquistadas e os

empregados pelo adicional percebido.

A participagdo nos resultados conforme Costa apud Assis>, “nfo implica necessariamente
no aumento da receita da empresa, mas pode contribuir para alavancar rendimentos ou amenizar

prejuizos”.

Nesse programa a cultura participativa € exaltada, ja que a participagio estd vinculada a
metas e estas ao valor percebido, o que resulta em uma visdo mais abrangente do negdcio e das

atividades organizacionais.

~ Pontes® exprime de forma sucinta o funcionamento desse programa. Este autor afirma
que tal programa ¢ dividido em campos de resultados com pesos especificos. Em cada campo s3o

determinados objetivos (alvos desejados), indicadores (medidas definidas para controle do

» PONTES, Benedito Rodrigues. Op. Cit., p. 74.

¥ BECKER, Grace Vieira. Op. Cit., p: 42.

31 ASSIS, Vanusia. Acert o alve. Ser himano, Sdo Paulo, n. 123, p:10-14, age 1997, p. 11.
32 PONTES, Benedito Rodrigues. Op cit., p. 75.
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programa) e padrdes de desempenho (metas a serem alcangadas em cada indicador definido ao
objetivo). Cada indicador possui um peso especifico, que varia de acordo com seu grau de
importancia. Explica que o principio fundamental do programa ¢é a participagdo, que deve
envolver as pessoas em uma continua negociagio de objetivos a alcangar na reflexio e defini¢io
de agdes mais adequadas & consecugdo dos resultados e na prépria avaliagdo dos resultados ‘
atingidos. Quanto maior o desempenho alcangado, maior serd a participagio que sera repassada

aos empregados.

Outro aspecto essencial para a efetividade do programa é que as metas estipuladas sejam
de medigdo simples, transparentes, eficazes e alcangéveis. E interessante até mesmo efetuar-se
um estudo sobre dados e indicadores passados a fim de verificar a autenticidade e a capacidade

de atingimento das metas.

As metas estipuladas podem ser guiadas e estabelecidas distintamente para setores,
departamentos ou divisdes da empresa. Isto se explica devido ao fato de metas serem escolhidas
de acordo com a atividade de cada area da empresa. Contudo, isto pode ocasionar uma maior

pressio sobre determinada area da empresa.

A participa¢do por resultados ndo deve ser copiada ou importada de uma empresa para
outra de forma indiscriminada. Isto deve-se ao fato de que empresas possuem caracteristicas,
necessidades, atividades e prioridades diferentes umas das outras. Por mais semelhantes que
possam parecer, cada empresa € Unica e exclusiva e apresenta particularidades e detalhes que as

distinguem umas das outras.

De acordo com Corréa®, qualquer que seja o critério, lucro ou resultado, a alta diregdo da
empresa precisa considerar ainda certas particularidades e necessidades da empresa, como
melhorar sua posi¢do no mercado, coibir agdes de seus concorrentes, fortalecer seus pontos fortes

e corrigir os pontos fracos, elevar o grau de cultura de seus empregados, racionalizar seus custos.

* CORREA, Waldir Evangelista: Op. cit, p:58
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H4 ainda a participagio nos lucros e resultados. Este tipo de programa engloba a
distribui¢do vinculada aos resultados alcangados, mas também inclui o lucro como fator
condicionante a esta distribuigo. Assim, mesmo que resultados sejam atingidos, a empresa
somente repassara aos empregados a participagdo se houver lucro no final do periodo. Esta
medida pode ser considerada como preventiva, ja que, se a empresa obtiver prejuizo, mesmo com
metas atingidas, nfio podera cumprir com seu compromisso se ndo tiver condi¢des econdmicas

viaveis para isso.

Costa® ressalta, que embora o programa esteja voltado para os resultados atingidos, nele
deve estar contido o lucro, condicionante vital para que se preserve a satide financeira da
empresa. Caso contrario, a empresa se obrigaria a honrar um compromisso sem condi¢des

financeiras para isso.

Zylberstajn apud Becker” afirma que o lucro é um indicador definitivo no negacio.

Assim, ¢ inviavel distribuir resultados quando a empresa opera no vermelho.

Cabe a cada empresa definir os critérios e procedimentos mais adequados levando em
consideragdo a sua realidade. A Medida Proviséria 1.982-74, de 28 de agosto de 2000, concede
liberdade para as empresas implantarem o programa de acordo com suas necessidades e
objetivos, o que permite a elas a livre escolha de meios e artificios que satisfacam, da melhor

forma, seus anseios.

A decisdo dos procedimentos presentes no programa pode ser preponderante para seu
sucesso e viabilidade. Nao obstante, o acompanhamento continuo na sua implantagio e
manutengdo podem auxiliar na descoberta de seus pontos fortes e fracos, bem como de critérios
que devem ser mantidos, alterados ou reformulados para que sua continuidade tenha o sucesso

planejado.

34 COSTA, Sérgio Amad. Como adotar a participaco nos lucros ou resultados. Instituto Trevisan de Educagdo. Sio
Paulo, p: 23-28, n.108, fev. 1997, p. 24.
% BECKER, Grace Vieira: Op. Cit., p. 145.



30

2.3 A legislagiio que regulamenta a participacao nos lucros ou participacio nos resultados

A participag@o dos trabalhadores nos lucros ou participagdo nos resultados é um programa
ja difundido em vérias empresas ha algum tempo. Porém, sua regulamentagdo em lei é algo
recente, 0 que gerou muita discussdo sobre suas regras e aplicagdes. Em paises mais evoluidos
economicamente, apesar de nio haver amparo legal sobre o assunto, sua implantagio ¢

comumente observada.

A primeira noticia de discussdo sobre a implantag@o do sistema de participa¢iio nos lucros
na legislagdo brasileira foi em 1919, quando foi apresentado & Cimara um projeto de lei sobre o
assunto. A participagdo foi entdo abordada da seguinte forma: “O salario representado sempre
condigdo de existéncia ou meio de agdo, sera dividido em duas partes desiguais, uma fixa, para
cada operario, qualquer que seja o tipo da obra e que corresponderd ao ordenado, e a outra
proporcional ao produto da atividade, concedida a titulo de participagdo ou pré-lébore”. De
acordo com Costa®®, sem receber relevincia suficiente para sua regulamentago legal, a proposta

ficou adormecida por alguns anos.

De acordo com Pontes®’, a participagiio dos trabalhadores nos lucros ou resultados (PLR)
1?* desde 1946 e foi mantida em
1967, bem como pela Emenda Constitucional de 1969. A Constituigio de 1946 previa que “a

esta prevista na Constituigio da Republica Federativa do Brasi

legislagdo do trabalho e da previdéncia social obedecerdio aos seguintes preceitos, além de outros
que visem a melhoria da condi¢@o de trabalhadores: (...) A participagdo obrigatéria e direta do

trabalhador nos lucros da empresa, nos termos e pela forma de que a lei determinar.”

Na Constituigio de 1988 o assunto foi abordado no art 7° no Capitulo II dos Direitos

Sociais: “s@o direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que visem & melhoria de

% COSTA, Sérgio Amad: Como adotar a participagdo nos lucros ou resultados. Instituto Trevisan de Educagdo. Sdo
Paulo, p. 23-28, n. 108, fev. 1997, p. 25.
¥’ PONTES, Benedito Rodrigues. Op. cit., p. 81.
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sua condigdio social: Participagdo nos lucros, ou resultados, desvinculada da remuneragio e,

excepcionalmente, participagdo na gestdo da empresa, conforme definido em lei™.

Segundo Cidade®®, o conceito de excepcionalidade pressupde que a participagéo de
empregados na gestdo da empresa sO se daria quando criadas as condigdes concretas para a
conveniéncia harmoniosa e solidaria de trabalhadores e empregados, respeitadas as

peculiaridades de cada empresa.

Por sua vez, na Constituigio de 1988, no paragrafo 4° do art. 218 consta que: “ a lei
apoiara e estimulara as empresas que invistam em pesquisa, criagdo de tecnologia adequada ao
pais, formagdo e aperfeigoamento de seus recursos humanos e que pratiquém sistemas de
remuneragio que assegurem ao empregado, desvinculada do salério, participagdio nos ganhos

econOmicos resultantes da produtividade de seu trabalho (estimulo juridico);”

Mais adiante, em 29 de dezembro de 1994, o governo Itamar Franco sancionou a Medida
Provisdria 794, que regula a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da empresa
como instrumento de integragdo entre capital e trabalho e como incentivo a produtividade, nos

termos do art. 7°, inciso XI, da Constitui¢do.

Note-se que toda medida provisoria tem forga de lei, enquanto n3o seja transformada em
lei, porém deve ser reeditada periodicamente. A propria Constituigio Federal, em seu art. 62,
paragrafo Unico, estabelece que: “As medidas provisorias perderdo eficicia, desde a edigdo, se
n3o forem convertidas em lei no prazo de trinta dias, a partir de sua publicagdo, devendo o
Congresso Nacional disciplinar relagdes juridicas delas decorrentes. Assim, desde sua instituigdo
em 1994, a medida provisoria 794 foi reeditada mensalmente, o que ocasionou mudangas e

adaptagdes em parte de seu texto.

Nesse sentido, a Medida Provisoria n® 1982-74, de 28 de agosto de 2000, apresentado no

Anexo 01, em seu art. 1° regula a participagdo dos trabalhadores nos lueros ou resultados da

% CIDADE, Carlos Alberto. Agenda Legislativa da Indistria. Brasilia: Distrito Federal, 1999, p. 09.
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empresa. Assim, devido ao faio da mesma ter forga legal, a empresa € obrigada a convencionar
com seus empregados, através de um representante sindical ou por comissdo por eles escolhida, a
forma de participacdo. E importante lembrar que a negociagdio ¢ direta entre empregador e

empregado, sendo que a interferéncia sindical € obrigatoria.

A adogdo do programa deve ser instrumento para uma gestfio mais eficiente das empresas
e seu objetivo geral é a elevagdo da produtividade. Portanto, suas regras sdo delimitadas de
acordo com as caracteristicas de cada empresa, levando em considerag3o as suas prioridades e
necessidades. Consequentemente, a copia do programa de uma empresa para outra deve ser
evitado, pois dependendo da atividade e das caracteristicas empresariais os meios para atingir-se
a produtividade mudam, e a importagiio de regras de uma empresa para outra pode prejudicar ou
comprometer seu objetivo principal que € aumentar os indices de qualidade, produtividade e

lucratividade da empresa.

De acordo com Corréa®, muitas empresas vém acrescentando um valor fixo ao ganho do
trabalhador, pago como distribui¢do de lucros em uma ou mais parcelas, a fim de cumprir a
imposigdo legal e ainda beneficiar-se da nio incidéncia de encargos trabalhistas. Porém, essa
pratica deve ser abolida, ja que ndo atende a finalidade mais importante do programa que consiste
em aliar a melhoria da qualidade com a recompensa salarial. Explica que o mero repasse de
valores, sem qualquer objetivo, desvirtua frontalmente a finalidade de melhoria das relagdes de
trabalho, nas quais se inclui ter o trabalhador conhecimento das forgas econdmicas ¢ operacionais

da empresa como auténticos parceiros.

Ressalta-se que a regulamentacio ndo deve ser intervencionista e detalhista, pois quanto
menos rigidez melhor. As regras e fixagdo de diretrizes devem ser transparentes para que seu

entendimento se estenda a todos os participantes do programa.

A referida medida provisoria ndo atinge a pessoa fisica; € as entidades sem fins lucrativos

que ndo distribuam resultados aos seus dirigentes, que apliquem seus recursos em atividades

% CORREA, Waldir Evangelista. Op. Cit., p. 24.
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institucionais e no pais, ou que destinem o seu patrimdnio a entidades congéneres ou ao poder
piblico no encerramento de suas atividades. Vale ressaltar que esses requisitos exigidos, as
normas fiscais, comerciais e¢ de direito econdmico, que lhe sejam aplicaveis, devem ser
comprovados por escrituragdo contabil. Ressalte-se que, o art. 5° da referida medida determina

que a participag@o em empresas estatais observara diretrizes especificas.

Sobre a distribuigdo de lucros ou resultados ndo tem incidéncia de encargos trabalhistas e
previdenciarios, visto que ndo aplica o principio da habitualidade, ou seja, ndo incorpora o
salario. E paga somente se o resultado ou o lucro existirem. Verifica-se, portanto, que a
participagiio nos lucros ou resultados é uma parcela flexivel de remuneragio. Se em determinado
periodo a empresa nio apresentar resultado ou lucro, a distribuigdo nio ocorrera, mesmo que em

periodos anteriores isto tenha acontecido.

A medida prevé a dedug@io das participagdes na apuragio do lucro real como despesa
operacional, dentro do prévio exercicio de sua constituigdo. Portanto, é considerada dedutivel

para fins de apurag@o do resultado tributavel.

Caso haja um nimero relevante de empresas adotando a participagdo nos lucros ou
resultados, a flexibilizagdo da remuneragio podera variar de acordo com o ciclo econémico. Isto
deve-se ao fato de que quanto mais aquecida estiver a economia, a produgdo e venda nas
empresas, maior serd a distribui¢io dos resultados aos empregados. Porém, se em determinado
momento a conjuntura econdmica apresentar-se em declive ou estagnada, consegiientemente, a

referida remuneragio diminuira também.

Para a pessoa fisica hd a incidéncia de tributos sobre os valores recebidos como
participa¢do nos lucros ou resultados retidos diretamente na fonte, em separado dos demais
rendimentos recebidos no més, como antecipagdo do imposto de renda devido na declaragio de
rendimentos da pessoa fisica, cabendo & pessoa juridica a responsabilidade pela retengio e

recolhimento do imposto.
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Deve-se observar que o periodo de distribui¢iio a titulo de participagdo nos lucros ou
resultados ndo pode ser inferior a um semestre. Nem mesmo adiantamentos podem ocorrer em
menos de seis meses. Todavia, o pagamento pode ser feito anualmente, ou como adiantamento no

primeiro semestre.

Caso haja impasse no que diz respeito a negociagdo do programa, a solugdo sera sanada
através de mediagdo e arbitragem de ofertas finais, onde o arbitro, que é escolhido por acordo
comum entre as partes, decidira pela proposta apresentada por uma das partes. A decisio do

mediador ou da arbitragem de ofertas finais deve obrigatoriamente ser aceita por ambas as partes.

Nota-se, portanto, que os critérios dimensionadores da medida podem ser considerados de
aplicagdo razoavel. Desse modo, as empresas interessadas em sua implantagio podem delimitar
metas e direttizes de acordo com seu interesse € de seus empregados, sem nenhuma imposigdo de

modo pré-determinado ou restri¢do legal.

No que diz respeito a satisfagdo, qualidade, desempenho e competitividade empresarial, a
adogdo da remuneragdo varidvel € relevante, pois, além de ser um instrumento de

desenvolvimento ¢ modernizagio, ¢ um aliado de interesses de empregados e empresas.

2.4 Implantaciio de um programa de remuneracfio variavel

Com o passar do tempo o ambiente de trabalho tem sido cada vez mais questionado a
respeito da agressividade de mercado, da ocupagdo por uma posigdo mercadologica privilegiada,

pela luta das posi¢des profissionais.

O emprego de muitas pessoas tem comprometido a carreira de outras, ocasionando o
isolamento pessoal e o egoismo profissional. Novas formas de gestdo vém sendo implantadas € o
sistema de remuneragiio também vém sendo adequado a essa nova necessidade ambiental. Esse

renascimento da empresa deve ser realizado com muita coragem; seguranca e determinagdo. De
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acordo com Corréa*’, ha fatores conjugados que devem ser observados e atrelados a essa
mudanga, como a defini¢@o clara de negocios, estratégias, planejamento, quebra de paradigmas e
preconceitos, divisio de poder e autoridade, potencial dos empregados, estruturas voltadas a

processos, qualidade em servigos, novas relagdes de trabalho.

Explica que a remuneragdo variavel é o modelo mais evoluido de relacionamento entre
capital e trabalho. Além de incentivar os empregados a entrar pela luta por maior eficiéncia,
qualidade, corte de desperdicios e obtengdo de melhorias de curto, médio e lohgo prazo, torna-os
parceiros do crescimento continuado da empresa. Os consumidores finais, outra parte importante
do tripé que sustenta a economia de mercado, tém a ganhar com a entrega de melhores produtos e

servigos, tudo em linha com os esfor¢os para reduzir o chamado custo Brasil.

Chiavenato*!, aponta algumas vantagens da implantagdio do sistema de remuneragdo
variavel: ajusta a remuneragio as diferencas individuais das pessoas e ao alcance de metas e
resultados, funciona como fator motivacional, premia o bom desempenho, focaliza o alcance de
resultados e o alcance dos objetivos, permite uma auto-avaliagdo, estabelece uma remuneragio
adicional e contigencial, nio produz impactos sobre os custos fixos da organizagdo. Algumas
deficiéncias apresentados pelo programa podem ser verificadas como: certa des-administragio
salarial, altera as estruturas salariais estabelecidas instalando a contigéncia em fungfio do
desempenho, quebra a isonomia dos ganhos na organizagio, reduz o controle centralizado de

salarios, pode provocar queixas dos empregados nfio beneficiados e possiveis pressdes sindicais.

Para melhor entender o que muda no 4mbito macroeconémico, Xavier? menciona que, ao
implantar um sistema de remuneragio variavel, deve-se primeiramente compreender que o lucro
de uma empresa que adota um sistema de remuneragdo tradicional é calculado através de um
percentual (mark-up) adicionado aos custos (matéria-prima, produgéo, mio de obra). Com a
queda da demanda para manter a lucratividade, a empresa tende a diminuir o nivel de produgio e

emprego, uma vez que os salarios sdo fixos e reajustados independentemente do resultado da

“ CORREA, Waldir Evangelista. Op. Cit., p: 24.
“l CHIAVENATO, Idalberto. Op cit., 1999, p: 251.
“2 XAVIER, Paulo Roberto et al. Remuneragdo varidvel. Sio Paulo: Makron Books, 1999, p.29.
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empresa. A longo prazo, com uma maior implantagio das empresas do salario variavel esse
contexto sera alterado. A relagdo fixo x variavel tende a se comportar de forma inversa em
periodos de recessdo. As empresas, em vez de demitirem, poderdo manter seus empregados j4
que estardo operando com custos fixos mais baixos; e em periodo de expansdo, a parte variavel

acompanhara o aumento da demanda.

A construgio de um sistema de remuneragdo varidvel deve seguir alguns aspectos

considerados essenciais conforme Picarelli Filho e Wood Junior*:

a) realizagdo de um diagnéstico da organizagdo, levando-se em conta suas caracteristicas
internas e suas interagdes com o meio ambiente;

b) conhecimento detalhado das varias formas e alternativas de remuneragio, sua aplicabilidade e
adequagao;

¢) defini¢do de um sistema proprio da' empresa determinando os componentes que garantam os
melhores resultados;

d) implantagio de um sistema transparente e funcional, para assegurar uma boa aceitagio e

operacionalizag@o.

Cabe frisar que o sistema de remuneragdo deve respeitar as necessidades e caracteristicas de
cada empresa. Assim, os sistemas sdo desenvolvidos sob medida visando suprir as principais
exigéncias e principios empresariais estabelecidos. Até mesmo a forma com que os empregados
serdo remunerados podera ser distinta. Uma empresa ndo deve copiar o sistema de outra, por mais

que existam semelhangas entre elas.

Um programa de remuneragdo varidvel para atingir seu objetivo de forma propulsora,
precisa aliar o capital, representado pela figura do empresario, com o trabalho, representado pela
figura dos empregados. Fazer com que os dois caminhem para o mesmo objetivo € sejam
remunerados € um grande desafio. Assim, tanto proprietarios quanto empregados devem ter
consciéncia de que um programa de remuneragio variavel ndo se trata de mais uma obrigagio
legal, mas que o programa beneficia tanto empresa como empregado, ou seja, é uma conquista

bilateral.

“ PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op: Cit., p. 110:
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Segundo Corréa* a empresa, a0 adotar um programa inteligente, precisa levar em
consideragdo alguns preceitos, como a iniciativa das intengdes, a qual cabe ao empregador, sendo
que este ndo deve esperar pela exigéncia dos empregados ou do sindicato; o empregador deve
enxergar seus empregados como verdadeiros parceiros ndo omitindo informagdes ou divulgando
nimeros manipulados, a fim de preservar a transparéncia e a compreensdo das regras do
programa. Consequentemente, os empregados sentir-se-do seguros € confiantes em relagio ao

programa.

Ha outros fatores que devem ser respeitados para que a implantagdo seja realizada com
sucesso. Picarelli Filho ¢ Wood Junior * citam que, o desenvolvimento de orientagdo estratégica
deve ser clara, explicitando ‘as expectativas e metas, ligando o sistema de remuneragio is
prioridades do negbcio. O programa deve ser flexivel para acompanhar eventuais mudangas
geradas externamente ou internamente a0 ambiente organizacional e que sejam suscetiveis a

mudangas, O sistema deve ser continuamente monitorado, acompanhando seus resultados.

Além disso, as metas pretendidas devem estar ao alcance dos individuos. Tais metas
também devem ter um horizonte pré determinado para que depois de alcangados possam
desaparecer ou ser adaptados. Ao estabelecer metas a diferentes unidades de negécios, deve-se
respeitar as diferencas de areas e hierarquias. Qutro fator preponderante € saber separar a
remuneragio variavel da fixa. O carater de incentivo e recompensa desaparece quando existe

percepg¢io de que tudo foi agregado a remuneragao fixa.

As metodologias e formulas de célculo devem visar a simplicidade para obter
concentragdo no foco principal do programa, ou seja, que o atingimento das metas seja

prioridade.

“ CORREA, Waldir Evangelista. Op: Cit,, p.24
% PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz, Op. Cit., p: 44.
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Para Pinchot®, o propésito global da empresa deve ser claro e inspirador. Assim a
organizagio transmite aos empregados que confia neles para que compreendam como sua area se
relaciona com o proposito da organizagdo e para que se pautem por esse proposito, em vez de

ordens detalhadas, na orienta¢do de sua criatividade e conduta dijria.

A construgio de um modelo de remuneragdo apresenta um conjunto de etapas que se
seguidas de forma adequada contribuem na eficiéncia de implantagio de novo sistema de
remunera¢fo. Primeiramente, é importante o conhecimento do contexto empresarial, de forma a

identificar a realidade da empresa, bem como suas proje¢des para o futuro.

Corréa" explicita que o levantamento do funcionamento da empresa deve ser detalhado e
identificar o estilo de trabalho, localizagdo, politicas de gestdo, remunerag8o, posicionamento de
mercado, clima, miss3o, cultura, estilo de trabalho, competéncias, tipos de problemas estruturais

e de gestdo.

Vale frisar que a identificagiio e selegdio de prioridades estratégicas e operacionais
- norteiam o programa e visam direcionar os esforgos num mesmo alvo comum. A negociagdo
sobre a implantagdo do programa deve ter caréter bilateral, o que ocasiona a participagdo dos

empregados no desenvolvimento do sistema.

Diante de todo esse processo de mudanga, a existéncia de barreiras e dificuldades ¢ algo
comum. Assim, segundo Picarelli Filho e Wood Junior*® os custos existentes no processo podem
ser dos tipos diretos, que inclui o diagnéstico, construgiio e preparagéio do plano de implantagao,
comunica¢do e administragdo do sistema. H4 também os indiretos, que podem ser até mesmo
considerados investimentos, j& que vinculam-se ao treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos. Por fim, relaciona-se o custo psicologico causado pela ansiedade e stress dos

empregados em func¢do da adogdo de um sistema de risco.

“ PINCHOT, Gifford. Op cit., p. 221.
‘T CORREA, Waldir Evangelista. Op. Cit., p. 93.
“¢ PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op: Cit., p: 45.
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Portanto, de acordo esses autores, a implantagio bem sucedida ocorre quando a
necessidade de mudar o sistema de remuneragdo for compartilhada por todos os envolvidos; e
estes tiverem uma visdo comum sobre o programa e de suas caracteristicas. A organizagéo deve,
no entanto, efetuar um planejamento detalhado para que o programa seja bem entendido, visando
um feedback ao longo de todo o periodo de implantagdo, proporcionando informagdes para a

melhoria continua.

2.4.1 Principais regras e condigées de implantagdo do programa

O periodo inicial de implantagdo de um sistema de remunerag@o variavel deve ater-se a
pontos estratégicos, confidenciais e particulares da empresa, para entdo definir-se as regras que

irdo nortear o programa.

Segundo Corréa*, a empresa deve ser alhada como um todo. A situagio patrimonial, as
condi¢bes financeiras, a estrutura organizacional, grau de cultura, nivel profissional de seus
colaboradores, sdo fatores importantes que devem ser bem observados para posteriormente serem
discutidas as alternativas possiveis e caracteristicas do novo programa de remuneragfio. Os

objetivos que se pretende alcangar devem ter vis@o sistémica e carater abrangente.

Toda empresa possui suas peculiaridades e exclusividades. Porém, ao implantar um novo
sistema de remuneragéo, h4 alguns objetivos genéricos que podem ser citados, conforme Xavier
alavancar resultados direcionados para os objetivos estratégicos para garantir a perpetuidade da
empresa; promover sinergia na relagdo cliente x fornecedor; estimular o comprometimento das
equipes com 0s objetivos organizacionais; estimular processos de mudanga visando consolidar as
modificagGes estruturais, organizacionais, a fim de promover a criatividade, inovagio e sugestio;

reconhecer e recompensar progressivamente pela: superagio de resultados; contribuir para o

* CORREA, Waldir Evangelista: Op: cit., p. 47.
50 XAVIER, Paulo Roberto et al. Op: cit; p:36:



aumento da eficacia organizacional; e garantir a avaliagdo objetiva dos resultados quantitativos e

qualitativos.

Ha, no entanto, objetivos especificos, que variam em conformidade com a natureza da
empresa, que englobam fatores estratégicos, de gestdo, operacionais/financeiros, de
desenvolvimento/inovagdo, legais. As empresas em conjunto com seus participantes delineiam
planos taticos de trabalho, que estabelecerio o que deve ser feito para que os objetivos

organizacionais sejam realmente alcangados.

O escopo de um programa inteligente de remuneragio varidvel se baseia na ponderagdo de
fatores que servirdo de base para sua aplicagdo. Primeiramente, de acordo com Xavier’!, deve-se
preservar o retorno sobre o capital investido, ja que ai se encontra a recompensa do empresario.
Por outro lado, deve-se contrabalangar a posi¢do do empregado através da conciliagdo de cargo,
experiéncia ¢ desempenho. Os empregados terfo um representante legal, os quais definirdo

juntamernte com a empresa as principais regras pertinentes ao programa.

Outro fator a ser observado ¢ que todo cargo é mensurdvel. Conseqiientemente, toda
fungdo tem indicadores de resultados e deve-se avaliar o custo x beneficio dessa mensuragio.
Vale ressaltar que, reconhecer e recompensar as potencialidades individuais estimula a evolugio
da competéncia das equipes. Assim, é importante destacar aquele que faz ou que traz melhores

resultados.

A visio sistémica da empresa, o seu funcionamento e inter-relagio entre as areas deve ser

considerado para que a sinergia entre equipes maximize os resultados organizacionais.

o

- -1 XAVIER, Paulo Roberto et al. Op. cit., p.39.



41

2.4.2 Periodicidade de distribuigdo dos lucros ou resultados

Conforme Corréa?

, € vedado de acordo com a Medida Proviséria n° 1982-74, o
pagamento de qualquer antecipag#o ou distribuigio de valores a titulo de participagdo nos lucros
ou resultados da empresa em periodicidade inferior a um semestre. Conseqiientemente, a empresa
podera distribuir a remuneragéo variavel no periodo que desejar, sendo que este deve ser superior

a seis meses.

E comum as empresas definirem seu ciclo em periodos de doze meses, coincidindo ou nio
com seu exercicio social. N3o recomenda-se, no entanto, a distribuicdo em periodos muito
extensos, pois a longa espera por resultados gera ansiedade, 0 que pode comprometer certos

resultados na gestdo empresarial.

Porém, varias empresas, que distribuem resultados anualmente, acompanham
mensalmente a evolugdo do desempenho do plano de remuneragdo, e dependendo de tal
desempenho, antecipam a distribuicdo em um semestre. Contudo, essa distribuigio deve ser
executada de forma cautelosa, a fim de ocorrer a antecipagdo somente se os resultados até entdo

estejam dentro ou superiores ao que foi planejado.
2.4.3. Comissdo dos trabalhadores e negociacdo das regras

Como a implanta¢@o de um sistema de remunerag@o varidvel é executado através de um
acordo bilateral entre empresa e empregados, faz-se necessario a constitui¢do de uma comissio
de empregados eleitos para atuar como representantes na negociagio do acordo. Vale lembrar que

os representantes ndo precisam necessariamente fazer parte dos sindicatos da empresa.

52 CORREA, Waldir Evangelista. Op. cit., p. 25.
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Recomenda-se que o coordenador interno, nomeado como representante, tenha um perfil
com caracteristicas que facilitem o processo de negociagdo. Dentre tais caracteristicas deve
apresentar iniciativa, ter espirito de lideranga, ser organizado, responsavel e respeitado pelos
empregados. Outro aspecto importante é possuir uma visdo abrangent¢ da empresa como um
todo, para que as regras e convengdes pertinentes ao programa possam ser resolvidas com nitidez

e firmeza.

Xavier* observa que o processo de negociagdo inicia-se com uma reunido entre empresa €
o representante dos trabalhadores, onde sdo apresentados aspectos conceituais e metodologicos
do programa de participagdo nos lucros ou resultados. Sdo esclarecidas em reunido, eventuais
davidas do programa, além da exemplificagio da metodologia. O programa é explicitado de
forma que indicadores e metas para o periodo sejam evidenciados. A descrigio detalhada das
regras, formulas, formularios e critérios de calculo devera constar em anexos, que fardo parte
integrante do instrumento. Esses anexos sdo a lista dos representantes eleitos por grupo de
trabalhadores, as atribuig:ées dos representantes legais, além da sintese das regras, formulas,

calculos e indices do programa.

Em seguida, a comissdo de trabalhadores revisa a redagio do acordo e caso haja
aprovagdo da redagdo final, o acordo é assinado. Todavia, se houver qualquer impasse é
apresentada uma contra-proposta € o processo ¢ reiniciado para uma nova analise. Se o impasse
persistir, a solu¢do dar-se-4 conforme prevé a medida provisdria, ou seja, através da mediagio ou
arbitragem de ofertas finais. No caso de mediador, o qual é escolhido pelas duas partes, ha uma
interveng@o cujo objetivo é compor interesses, levando a um acordo, sugerido e ndo imposto. Ja a
arbitragem de oferta final, cujo arbitro é também escolhido de comum acordo, restringe-se em
escolher pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma das partes envolvidas. Apods

firmado o compromisso arbitral, nenhuma das partes poderé desistir unilateralmente.

53 X AVIER, Paulo Roberto et al. Op. cit., p. F12.
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Corréa® comente que as regras nio poderio ser modificadas até o final do ciclo do
programa. Qualquer mudanga somente podera ser executada no ciclo seguinte, mediante nova
negociagdo entre as partes. O acordo coletivo € considerado documento oficial da implantagio de

sistema de remuneragdo variavel. Seu arquivamento é¢ compromisso entre empresa € empregados.

O papel do coordenador interno nio se limita somente a negociagio do acordo. E ele que
também elabora e divulga informagdes pertinentes ao programa e organiza documentos gerados
pelo programa. Corréa®, afirma que o coordenador convoca os participantes para eventos
programados, treina coletivamente e individualmente os envolvidos no programa, cobrando dos
mesmos pontualidade na execugdo de tarefas, além de agir como porta voz entre cipula e
participantes e vice-versa. Os representantes deverdo trabalbar no sentido de estimular os
empregados a criar idéias e dar sugestdes que visem melhorar o lucro, a produtividade e a

qualidade da empresa.

2.5 Diretrizes e metas da participacio nos lucros ou participaciio nos resultados

A montagem de um programa de remuneragfo varidvel em uma empresa respeita sempre
suas atividades, particularidades e peculiaridades. E importante a preocupagio em diagnosticar a
execugdo de atividades de cada érea, a fim de que as metas sejam estabelecidas em relagdo a

essas atividades, podendo, portanto, variar de uma area para outra.

Outro ponto a ser observado € a inter-relagfio entre as areas da empresa, a importancia de
cada uma, o grau de dependéncia entre elas. De acordo com Xavier’®, deve-se ter a visdo de
conhecer os pontos do processo produtivo de forma que as areas da empresa fagam a coisa certa,

ajudando umas as outras, e com isso alcangar o resultado da organiza¢io como um todo. E o

5 CORREA, Waldir Evangelista. Op. cit., p49.
% CORREA, Waldir Evangelista. Op. cit., p.49.
%6 XAVIER, Paulo Roberto et al. Op. cit., p.94.
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fendmeno da espiral de resultados, cujo fundamento s6 rende recompensa se forem atingidos

resultados com sinergia.

A espinha dorsal de um programa de remuneragdo variavel é a decisdo sobre os
indicadores de resultado, os quais s3o referenciais pelos quais a empresa identifica o grau de

realizag@o de seus planos de agdo e efetividade de resultados.

Conforme ja4 mencionado e de acordo com o que prevé a legislagdo, os indicadores
poderdo ser pertinentes a lucros ou a resultados. As informagdes sobre os indicadores devem ser
divulgadas mensalmente para que o acompanhamento de resultados globais possa ser realizado

de forma aberta.

De acordo com Corréa’, a defini¢iio e implementagiio de um bom elenco de indicadores é
mesclado com enfoques financeiros, econdmicos, de inovagio, voltados ao cliente interno, como:
tempo de processo, qualidade, produtividade, indices de trabalho, de seguranga, tangiveis e
intangiveis, contemplando resultados de curto, médio e longo prazo. Criam a oportunidade de
melhor definir a estratégia e comunicé-la, tornando a missdo da empresa mais concreta pafa 0s
niveis operacionais. Dessa' forma, os indicadores serdio um grande facilitador para o

desencadeamento de metas, individuais e coletivas, em todos os niveis hierarquicos da empresa.

A decisdo sobre quais indicadores formarfio o bolo a repartir pode ocasionar o sucesso ou
o fracasso do programa. Por isso, os indicadores devem visualizar a empresa como um todo,

atrelando resultados dos processos administrativos em relag@o as metas corporativas

Segundo a definigdo de Picarelli Filho e Wood Junior’®, os indicadores de desempenho
sdo os sinais vitais de uma empresa. Assim, eles mostram aos membros da organiza¢do quais
resultados suas agdes estdo gerando. Sdo os indicadores que também mantém a convergéncia de

propdsitos e a coeréncia de esforgos na organizagio.

5T CORREA, Waldir Evangelista. Op. cit., p..59.
58 PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op. cit., p.161.
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As empresas acompanham os resultados de seus indicadores de desempenho através de
sistema de medigdo, os quais sio definidos por Picarelli Filho ¢ Wood Junior” como painéis de
controle que cada area cria para acompanhar seus indicadores. Devido ao fato da realidade
organizacional variar muito no ambiente de negdcios, ¢ importante que sistemas de medicdo
sejam atualizadas e que seus usudrios questionem constantemente a necessidade e a importancia
das medidas que estdo utilizando. Outro fator que deve ser respeitado € que os sistemas de
medigdo devem incluir dados quantitativos e- informagdes qualitativas. H& certos fatores que

mostram-se dificeis de traduzir-se em nimeros.

Cada sistema de medigdo deve ser desenvolvido especificamente para a realidade e
necessidade da organizagdo em questdo. Deve-se ater & veracidade e clareza de informagdes que
o sistema demonstra. Ele deve ser confidvel e rigido, mas a0 mesmo tempo ter flexibilidade para

adaptar-se a possiveis alteragdes.

2.5.1 Fixagdo de objetivos e metas

A fase de fixagdo de objetivos e metas, envolve um levantamento sobre deficiéncias,
realidade e necessidades empresariais. No entanto, vale destacar a diferenga entre alguns
conceitos. Conforme Corréa™, objetivo diz respeito a realizagio de uma agdio, idéia ou
sentimento a que se quer chegar, num determinado periodo de tempo, ndo importando se serd a
curto, médio ou longo prazo. J4 a meta é um marco, um limite que se pode realizar; ¢ uma etapa a
ser atingida dentro do objetivo no todo ou-em parte. Numa empresa, num ambiente participativo,
a meta deve ser tragada para um periodo que corresponde ao ciclo. O processo de fixagdo dos
objetivos € metas desperta a disciplina e criatividade. O ambiente participativo faz com que seus
membros identifiquem a missdo da empresa e fazem do sucesso da organizagdo o seu proprio

sucesso.

** PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op. cit., p.161
% CORREA, Waldir Evangelista. Op. cit,, p: 160.
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O processo de fixagdo de objetivos e metas busca dos participantes uma melhor
performance, de forma integrada com o apoio mutuo entre todos. Ao final do processo, cada
participante terd, mediante metas fixadas, um verdadeiro guia de trabalho, que norteara seus
esfor¢os ao longo do ciclo do programa, e fard com que reconhega seu papel direto e indireto,

bem como sua responsabilidade sobre o atingimento das metas.

A determinagio de objetivos e metas deve ser realizado conjuntamente entre empresa e
empregado. O empregado tem a capacidade de pensar, aperfeigoar, sugerir, melhorar o
desempenho de suas atividades e o atingimento das metas. J& a empresa estabelece a prioridade
no resultado técnico, econdmico e financeiro sobre o atingimento de metas. O trabalho conjunto e

a habilidade do empregado conciliar seus interesses aos da empresa deve ser evidenciado.

Xavier®, relata que alguns resultados, para serem alcangados pelas empresas, dependem
do grau de interdependéncia e intensidade com que as éreas e os diversos niveis da empresa se
relacionam. Assim, hé resultados dependentes e produzidos pela organiza¢io como um todo. A

influéncia de um individuo ou de uma equipe menor representa baixo impacto.

Ha resultados que dependem diretamente do desempenho de equipe e que de certa forma
-estejam enquadrados nas especificagdes adequadas das atividades por equipe. Os resultados por
equipe dependem também do equilibrio com outras equipes interdependentes, além de estarem

alinhados a missdo organizacional.

Ha ainda o resultado individual que depende de forma mais direta do desempenho do
empregado. O resultado individual, no entanto, deve enfatizar que a estrutura equilibrada de uma
equipe e organizagdo como um todo é muito importante, a fim de que o egoismo e o

individualismo ndo predomine na estrutura como um todo.

Marinakis destaca, que os programas de remuneragdo varidvel nio tem carater

permanente. O ciclo de vida da propria organizagdo, passando por fases de crescimento,

" XAVIER, Paulo Roberto et al. Op:. cit., p. 54.
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consolidagdo e declinio, requer diferentes politicas de remuneragio. Por outro lado, mudangas
importantes nos niveis de produggo e na tecnologia utilizadas sdo circunstincias que pedem uma
revisio dos acordos, j4 que os paradmetros sdo diferentes. Portanto, ¢ importante que os acordos
incluam uma clausula que estabelega as circunstincias ou a eventual periodicidade de

renegociagdo entre as partes.

2.5.2 Definigdo da forma de cdlculo aplicados aos indicadores

Os objetivos estratégicos de uma empresa sdo detalhados através de planos de agdo
contendo taticas para atingir os resultados da empresa. Tais planos de ag8o sdo compostos pelos

indicadores de resultados, que medem os efeitos de suas realiza¢des.

Conforme Xavier™, na estruturagio do programa de remunera¢io varidvel devem ser
considerados os resultados qualitativos, quantitativos e estratégicos que pretende-se alcangar,
objetivando o melhor desempenho da empresa. A fim de verificar o grau de realizagio de planos
de agdo e efetividade de resultados, € definido uma forma de célculo para a formag3o e divisdo

dos resultados, o qual tem por base indices aplicados aos indicadores.

De acordo com Corréa® os indices podem adotar os seguintes ctitérios;
a) Percentual- aplica-se um determinado percentual ao indicador principal,
b) Foérmula- cria-se uma formula condicional a ser aplicada ao indicador;
¢) Ponderagéio de Pesos- atribui-se pesos a dois ou mais indicadores de acordo com seu grau de
importancia, a fim de obter um peso final ponderado;
d) Proporcionalidade- estabelece-se uma relagio entre dois ou mais fatores, segmentos, filiais,
linhas de produtos, etc; €
e) Progressividade- estabelece-se uma escala de calculo progressiva sobre varios niveis

progressivos no mesmo indicador,

% XAVIER, Paulo Roberto et al. Op cit., p. 49.
% CORREA, Waldir Evangelista. Op. cit., p.59



48

Vale ressaltar que esses sdo alguns indices que podem ser utilizados nos critérios de
medic¢do. De acordo com os objetivos organizacionais, podem ser criados outros critérios, mas
vale lembrar que a facilidade na interpretagdo do célculo deve ser respeitada, a fim de que o

entendimento do programa possa ser amplo, mesmo a empregados de baixa formagio.

Segundo Picarelli Filho ¢ Wood Junior®, os indicadores escolhidos devem refletir
aspectos importantes para a empresa e orientados para patamares pretendidos. Deve-se evitar a
tendéncia de utilizar o que € mais facil medir em detrimento do que é realmente importante
medir. Outro critério importante, € que eventuais alteragdes dos indicadores, devam estar sob
razoivel dominio do individuo ou grupo. Por fim, € desejavel que o individuo ou grupo

responsavel seja motivado a melhorar o indicador estabelecido.

Para cada patamar atingido por um dado indicador ou conjunto de indicadores, ¢
determinado um patamar de remunerago. A determinag@o desses niveis segundo Picarelli Filho e
Wood Junior®®, deve observar o histérico de cada indicador e suas condicionantes, para
compreender as alteragbes sofridas ao longo do tempo, e como fatores ambientais e intermos
influenciaram nessas alteragdes. £ importante também conhecer tecnicamente o sistema que o
indicador mede e suas limitagdes. Outro critério a ser observado é a comparagio do nivel
desejado de atingimento de indicadores com indices alcangados por empresas reconhecidas como

de classe mundial.

Vale ressaltar que o pressuposto do sistema de remuneragio € incentivar os funcionarios a
ajudar a organizagéo a buscar niveis de desempenho superiores. Assim, a remuneragio varidvel
deve ser iniciada a partir de um nivel de desempenho considerado acima do obtido em condig¢des

usuais.

¢ PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Opcit. P. 168.
 PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op. cit., p: 168.
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2.5.3 Resultado organizacional

Segundo Picarelli Filho e Wood Junior®, o avaliar os resultados organizacionais
alcangados por meio da remuneragdo variavel, é importante ndo ater-se somente a nimeros, mas
também avaliar de que forma se chegou a determinado resultado. E importante verificar se os
objetivos e metas empresariais sdo compreendidos por todos, 0 compromisso e o interesse dos
empregados perante o processo inteiro. O foco no processo e nfo somente no resultado pode
ocasionar melhor desempenho. Outro fator importante € atrelar os objetivos organizacionais aos

individuais, gerando a convergéncia de esforgos.

Deve-se observar que durante o periodo de execugéio das metas € importante que hajam
reunides periddicas para que sejam feitas avaliagGes e acompanhamento a fim de verificar o grau

de atingimento das mesmas.

Para Corréa®” ha certos meios que, ao serem utilizados, auxiliam numa melhor avaliagio
de resultados como: descri¢io detalhada do que ocorreu na realidade com cada meta, controle e
apuragio da quantificagio real obtida em cada meta, relatérios especificos elaborados durante o
ciclo do programa, cartas e memorandos recebidos e enviados, internamente ou extemaménte,
estatisticas realizadas ou historicos pertinentes sobre os trabalhos, outros documentos e

informagdes que possam ajudar na avaliagdo.
2.5.4 Recompensas provenientes do programa de remuneracdo varidgvel

Conforme Xavier®, o sistema de remuneragiio variavel sob o ponto de vista da

recompensa deve estar enfocado no trindmio Agressividade x Tamanho x Risco. O primeiro fator

 PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op. cit., p.44.
¢ CORREA, Waldir Evangelista. Op. cit., p.137.
% XAVIER, Paulo Roberto et al. Op. cit., p. 44.
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relativo a agressividade do programa, precisa atrelar-se ao equilibrio e coeréncia na defini¢io da
recompensa para que as pessoas sintam-se justicadas pela dedicag@io, esforgo e determinagio na
conquista de resultados estratégicos. Assim, o potencial da remuneragdo deve ser tdo agressivo
quanto a estratégia da organizacgio. Ja o segundo fator, pertinente ao tamanho da empresa deve
ser representativo com o resultado alcangado, de modo que a recompensa seja motivadora e
compativel. Ja o terceiro fator, reflete que o sucesso do programa ¢ diretamente proporcional ao
grau de risco que este programa contém. Portanto, quanto mais restri¢des e limitagdes, maior serd

a possibilidade de ter um programa desmotivador.

Ao implantar um programa de remuneragdo varidvel, hd de uma maneira global
finalidades almejadas pela empresa. Primeiramente, deve-se preservar o retorno sobre o capital
investido. Segundo, ter consciéncia de que toda pessoa na empresa € capaz de produzir resultados
e a avaliagdo custo x beneficio referente a tais resultados deve ser ressaltado. Uma outra visdo
importante é que a gerag@o de bons resultados ¢ desencadeado através do resultado individual.
Assim, segundo Xavier®, recompensar as potencialidades individuais estimula a evolugio da
competéncia das equipes, € a sinergia entre as equipes maximiza os resultados organizacionais.
Deve, ainda, ser evidenciado que o comprometimento somente € adquirido pela negociagio e

ndo pela imposig#o.

Para Margal”, o programa pode beneficiar todos os empregados, independente das metas
alcangadas por departamentos ou pessoa, ou ainda criar um sistema de créditos para o
desempenho de cada profissional ou departamento, que sera distribuido conforme a atuagio de
cada um. Pode-se também mesclar as duas opgdes, destinando uma parcela do resultado para ser
dividido irmanamente e uma outra parcela dividida entre departamentos e pessoas, com base nas

avaliagdes.

A responsabilidade individual realmente é importante no programa de remuneragio

variavel, porém atribuir a cada empregado a justa recompensa pelo sucesso alcangado nido €

% XAVIER, Paulo Roberto et al. Op cit., p..39.
" MARCAL, Ana Paula. Na hora de dividir o bolo. Ser humano, Sio Paulo, n. 102, p.11-15, nov. 1995, p.14.
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tarefa ficil. Segundo Alvares”, isto deve-se ao fato de que o programa para ser eficaz, necessita
de metas amplas, algumas vélidas para toda a empresa, outras para unidades fabris ou de
negocios e, eventualmente para equipes de trabalho. Nesse contexto, o mais justo é proporcionar

o pagamento da remuneragio variavel através do salario nominal de cada empregado.

Uma alternativa de recompensar pessoas ou equipes que ndo tiveram um bom
desempenho do programa de participa¢do nos lucros ou resultados, é a realizagio para esses
empregados, de um plano de desenvolvimento pessoal. Como afirma Corréa’, “desenvolvimento
pessoal, ¢ um meio utilizado pelas empresas para aprimorar habilidades profissionais dos
empregados que apresentam bom potencial mas, ao mesmo tempo, sdo carentes de
conhecimentos técnicos e administrativos.” Empregados sem grandes realizagbes ressurgem com
o desenvolvimento de suas potencialidades, tornando-se grandes profissionais.

Assim, o plano de participagdo nos lucros ou resultados pode contribuir até mesmo para o
desenvolvimento de pessoas ou equipes, que n3o tiveram um bom desempenho pertinente ao
programa, mas que podem ser melhor aproveitados, se tiverem a possibilidade de crescer

?

profissionalmente.

™ ALVARES, Anténio Carlos Teixeira. Participagfio nos lucros definida pelos resultados. Revista de administragéo
de empresas, Sdo Paulo, n. 04, p. 70-77, out/dez. 1999, p.77.
2 COOREA, Waldir Evangelista. Op. cit., p: 165.



3. METODOLOGIA

Este capitulo as perguntas de pesquisa e a defini¢éo constitutiva e operacional dos termos
e variaveis. Na seqiiéncia, descreve a delimitagio da pesquisa, a sua populagio. Posteriormente

explicita a coleta e tratamento de dados e, por fim, relata as limitagSes de pesquisa.
3.1 Perguntas de pesquisa

A pesquisa em questdo delineia-se pelas seguintes perguntas:
a) Quais os aspectos legais pertinentes aos programas de remuneragfo variavel?
b) Que metodologias sdo utilizadas no- estabelecimento de metas em programas de
remuneragio varidvel? ,
¢) Quais as formas de afericdo das metas estabelecidas nesses programas de
remunera¢do?
d) Quais as semelhangas e as diferencas de metodologias € formas de aferi¢do verificadas

nas empresas pesquisadas?
3.2 Definiciio dos termos e varidveis

A fim de haver uma maior e melhor compreensio a respeito de termos e variaveis que
consubstanciam a presente investigacdo, faz-se necessirio uma defini¢io constitutiva e

operacional dos mesmos.
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3.2.1 Definig¢do constitutiva de termos e varidveis

A definigo constitutiva busca o significado dos termos e varidveis através de conceitos.

Formas de aferigdo
Verificam se o patamar atingido por um dado indicador de resultado esta no nivel desejado, € o

vincula a um patamar de remuneragio.”

Indicadores de Resultado 7
Sio sinais vitais da empresa, os quais revelam que resultados suas agdes estdo gerando, a fim de

guiar passos e agdes seguintes. ™

Metas

* Referem-se a marco, limite, desafio, algo factivel, que pode realizar-se.”

Participagdo nos lucros

Participagiio dos empregados no lucro da empresa.’®

Participagdo nos resultados
Costuma combinar um sistema de bonus com a pratica da administragio participativa. O

recebimento do bonus é vinculado ao atingimento de metas previamente negociadas.”

Regras

Compreendem requisitos ou condigdes estabelecidas pela empresa.”

™ PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op. cit., p. 168.
™ PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomzz. Op. cit., p. 161.
> CORREA, Waldir Evangelista. Op ci., p:100.

6 PONTES, Benedito Rodrigues. Op. cit., p. 73.

" PICARELLI FILHO, Vicente, WOOD JUNIOR, Thomaz. Op. cit., p. 85.
® CORREA, Waldir Evangelista. Op. cit., p. 47.
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Remuneragdo variavel

E a parcela da remunerago total creditada periodicamente — semestral ou anualmente — a favor
do empregado. Em geral, € de cariter seletivo e depende dos resultados estabelecidos pela
empresa, seja na area, no departamento ou no trabalho, em um determinado periodo, através do

trabalho da equipe ou do empregado tomado isoladamente.”

3.2.2. Definigcdo operacional de termos e varidveis

Segundo Gil*’, a “operacionalizagio das variaveis reflete o processo que sofre uma
variavel a fim de se encontrar os correlatos empiricos que possibilitem sua mensuragio ou

classificagdo”.

Formas de aferi¢do
Maneira pela qual sera acompanhado o atingimento das metas propostas pelo programa e a

distribuigio dos lucros ou resultados pelas empresas.

Indicadores de resultados
Sdo sinalizadores de desempenho da empresa, a fim de verificar suas agdes e a partir delas guiar

S€us passos.

Metas
Alvos determinados de acordo com a necessidade da empresa, os quais visam alcangar os

resultados priorizados definidos no programa de remunerag3o.

Participag:d‘o nos lucros

Programa de remuneragéo variavel atrelado aos lucros da empresa.

” CHIAVENATTO, Idalberto. Op. cit., p. 153.
% GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. Sio Paulo: Atlas, 1995, p. 81.
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Participagdo nos resultados
Programa de remunerag@o variavel que associa recompensas financeiras a metas estabelecidas

previamente.

Regras |
Sdo requisitos ou condigdes estabelecidos pela empresa sobre o programa de remuneragio

variavel.

Remuneragdo varidvel

Um programa que vincula a metodologia utilizada no que diz respeito aquela parte da
remuneragio que varia de acordo coin o atingimento de metas pactuadas previamente entre
empresa ¢ empregados, € que pode depender também do lucro alcangado pela empresa em

determinado periodo.

3.2 Delimitacio da pesquisa

Segundo Lakatos,®! a pesquisa ¢ um procedimento reflexivo sistematico, controlado e
critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagSes ou leis, em qualquer campo de

conhecimento.

Andrade™ ainda relata que “pesquisa é o conjunto de procedimentos sistematicos, baseado
no raciocinio ldgico, que tem por objetivo encontrar solugBes para problemas propostos,

mediante a utilizagdo de métodos cientificos”.

N
Através da delimitagio do tema de pesquisa restringe-se a extensio da pesquisa,

permitindo-se um maior aprofundamento e observagio de fatores determinantes e importantes

8 L AKATOS, Eva Maria. Metodologia cientifica. Sio Paulo: Atlas: 1992, p. 39.
8 ANDRADE, Maria Margarida de. Introdugdo a metodologia do trabalho cientifico: elaboragdio de trabalhos na
graduacdo. S3o Paulo: Atlas, 1999, p. 103.
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sobre o estudo. Para Andrade®, delimita-se um tema, também, fixando-se circunstancias,
principalmente de tempo e de espago, pela indicagdo do quadro histérico-geografico em cujos

limites se focaliza o assunto.

De acordo com Babbie™, o processo de pesquisa objetiva atingir alguns propésitos como:
exploragio (familiarizar-se com fendmenos), descrigio (descrever situagdes e eventos),

explanagio (explicar algo em detalhes).

Nessa mesma perspectiva, Gil®® cita que as pesquisas podem ser divididas em trés grupos:
exploratdrias, descritivas e explicativas. Explica que pesquisas exploratérias proporcionam maior
familiaridade com o problema, e tem como objetivo principal o aprimoramento de idéias. As
descritivas visam a descri¢do das caracteristicas de determinada populagio e o estabelecimento
da relagdo entre varidveis. J4 as explicativas preocupam-se em identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia de fendmenos, explicando também a razdo e o

porqué das coisas.

Tendo em vista o problema da dissertaggo, e considerando seus objetivos, esta pesquisa
caracteriza-se pela natureza exploratéria-descritiva. A natureza exploratdria se deve ao fato de ter
como principal intuito a busca de um maior conhecimento sobre o tema ou problema de pesquisa,
bem como ampliar a familiaridade, conhecimento e compreensio dos fendmenos em questdo por

parte do investigador.

Segundo Cervo®, o estudo exploratério destina-se ao levantamento do material necessario
para a investigagdo. De acordo com o tipo -de pesquisa, tem-se que reunir instrumentos,
aparelhos, materiais diversos ou documentos. Estes Gltimos constituem a matéria-prima da

pesquisa bibliografica.

¥ ANDRADE, Maria Margarida de. Op. cit., p. 124.

84 BABBIE, Earl. The practice of social research. Belmont: Wadswoth, 1994, p, 13.

% GIL, Antonio Carlos. Op. cit., p. 45.

8 CERVO, Amado Luiz, BERVIAN, Pedro Alcino. Metodologia cientifica. 4.ed. S3o Paulo: Makron Books, 1996,
p-68.
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Trivifios*’ ainda afirma que no estudo exploratério , o investigador parte de uma-hipdtese
e aprofunda seu estudo nos limites de uma realidade especifica, buscando antecedentes e maiores
informagdes. Este tipo de investigagdo, nio exime a revisdo da literatura, as entrevistas, o
emprego de questionarios, tudo elaborado dentro de um esquema elaborado com a severidade
caracteristica de um trabalho cientifico. Explica, que “o estudo descritivo pretende descrever com
exatidsio os fatos e fendmenos de determinada realidade.” Barros®™ relata que na “pesquisa
descritiva n3o h4 a interferéncia do pesquisador, isto é, ele descreve o objeto de pesquisa. Procura
descobrir a freqii€ncia com que um fendmeno ocorre, sua natureza, caracteristica, causas,

relages € conexdes com outros fendmenos™.

Esta pesquisa visou estudar primeiramente conceitos e idéias sobre remuneragio variavel,
e seguidamente conhecer caracteristicas, regras, metas e demais peculiaridades dos programas de
remuneragdo varidvel em sete companhias de capital aberto de Joinville/SC, e ainda estabeleceu
“relagdes entre as varidveis dos programas, o que caracteriza sua abordagem exploratoria-
descritiva. Assim, o estudo contribuiu para um maior entendimento a respeito de remuneragio

variavel, através de levantamento bibliogréafico e das praticas empresariais.

A pesquisa possui caréter sincrénico, que, conforme Richardson,®® caracteriza-se pela
coleta de dados em um ponto no tempo, com base em uma amostra selecionada para descrever a

populag@o nesse determinado momento.

A abordagem da pesquisa é o predominantemente qualitativa. Richardson®® explica que a
pesquisa qualitativa pode ser “caracterizada como a tentativa de uma compreensio detalhada dos
significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados”. De acordo com

Birigo’', a pesquisa desta natureza configura como qualitativa por possibilitar “o estudo de

¥ TRIVINOS, Augusto Nibatdo Silva, Introdugdo a pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa em
educagdo. Sdo Paulo: Atlas, 1987, p. 109.

% BARROS, Aidil Jesus da Silveira, LEHFELED, Neide Aparecida de Souza. Fundamentos de metodologia. 2.ed.
Séo Paulo: Makron Books, 2000, p.70.

¥ RIHARDSON, Roberto Jarty. Pesquisa social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 1999, p. 93. .

* RICHARDSON, Roberto Jarry. Op cit., p. 90.

91 BURIGO, Carla Cristina Dutra. Qualidade de vida no trabalho: dilema e perspectivas Florianépolis: Insular, 1997,
p. 25. A : :
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fendmenos que envolvem os seres humanos e suas intricadas relagdes sociais, estabelecidas em
diversos ambientes”. Para Oliveira™ “a pesquisa qualitativa é o tipo de estudo mais adequado
quando o pesquisador necessita obter melhor entendimento a respeito do comportamento de
varios fatores e elementos que influem sobre determinados fendmenos”.

Ja4 a pesquisa quantitativa conforme Richardson®® “caracteriza-se pelo emprego da
quantificagio tanto nas modalidades de coleta de informagGes, quanto no tratamento delas por
meio de técnicas estatisticas. Representa, em principio, a intengdo de garantir a precisio dos
resultados, evitar distor¢des de anélise e interpretagdo, possibilitando, consequentemente, uma
margem de seguranga quanto as interferéncias”. Efetuando a abordagem quantitativa como
complemento, o estudo restringiu-se a utilizagdo de um procedimento estatistico simples, a

percentagem.

3.3 Populagiio da pesquisa

Segundo Gil**, a populagio “é¢ um conjunto definido de elementos que possuem

determinadas caracteristicas”.

A populagio deste estudo é composta por quinze companhias de capital aberto de Joinville,
as quais foram verificadas via Internet através do enderego IMF - Instituicdes do Mercado

Financeiro.”

Foi constatado que de todas as empresas presentes no enderego eletrdnico, sete possuem
programa de remunerag@o varidvel. A obteng@o sobre a atuag@o desse programa de remuneragio

nas empresas foi obtido através de contato telefonico.

2 OLIVEIRA, Silvio L. Tratado de metodologia cientifica. Sfo Paulo: Atlas, 1998, p.155.
% RICHARDSON, Roberto Jarry. Pesquisa social. Sdo Paulo: Atlas, 1989, p. 184.

94 GIL, Antbnio Carlos. Op cit., p.91.

% Entidade disponivel em < http://www.brazilcompany.com/imf >
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A pesquisa foi realizada com todas as empresas de Joinville presentes no erderego
eletronico que adotam sistema de remuneragdo varidvel, portanto, a pesquisa utilizou-se de
recenseamento. Para Albuquerque’, recenseamento “é o estudo cientifico de um universo de
pessoas, institui¢des ou objetos fisicos com o propdsito de adquirir conhecimentos, observando
todos os seus elementos, e fazer juizos quantitativos acerca de caracteristicas importantes desse

universo”.

Nas companhias selecionadas foram entrevistados os gestores da area de recursos
humanos, cujas fungdes sfo: chefe da administragio de pessoal, gerente da divisdo de recursos
humanos, coordenador de RH, o responsével pelo desenvolvimento de valores humanos e
organizacionais, analista de RH, especialista de RH e gerente de RH. A escolha dos gestores,
ocorreu em virtude de participarem da implantagdo, acompanhamento, e eventuais alteracdes

ocorridas nos programas.
3.4 Coleta de dados

A seguir sdo explicitados os tipos de dados e o instrumento de pesquisa que foi

utilizado, além da maneira pela qual foi realizada a analise dos dados.
3.4.1 Tipos de dados

Os dados utilizados para realizagio do estudo podem ser classificados em: dados

primarios e dados secundarios.

% ALBUQUERQUE, Tenério d’. Nogdes de estatistica. 6.ed. Rio de Janeiro: Conquista, 1956, p. 08.
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Para Andrade’’, fontes primérias “sio constituidas por obras ou textos originais,
material ainda n3o trabalhado sobre determinado assunto e constituem o subsidio das pesquisas
documentais”. Essa autora afirma que pela sua relevincia ddo origem a outras obras, que vio
formar uma literatura ampla sobre determinado assunto. O levantamento em fontes primarias
consiste de dados até entfio n3o coletados, e que podem ser evidenciados no estudo empirico
efetuado nas empresas pela aplicagdo de questiondrios e através de entrevistas realizadas. Os
dados primérios da presente pesquisa forma obtidos através um roteiro de entrevistas semi-

estruturadas com as sete empresas pesquisadas.

De acordo com Andrade™, as fontes secundérias “referem-se a determinadas fontes
primérias, isto €, sdo constituidas pela literatura originada de determinadas fontes primarias”. O
levantamento em fontes secundarias engloba especificamente nesta pesquisa levantamentos
documentais e bibliogréaficos. O levantamento bibliogréfico ¢ aquele baseado em trabathos j&
realizados por outras pessoas, pesquisas em literaturas, artigos de revistas técnicas e periddicos.
J4 o levantamento documental, caracteriza-se por boletins internos desenvolvidos pelas empresas
a respeito de seus programas de remuneragdo varidvel, bem como pela Medida Proviséria que

regulamenta esta forma de remuneragio e pela Constituigdo Federal de 1988.

3.4.2 Instrumento de pesquisa

Para a obteng@o dos dados necessarios no processo de pesquisa, efetuou-se primeiramente
um detalthamento tedrico sobre o assunto em questdo, apoiado em dados secundarios, os quais

foram ser obtidos através de livros, periddicos, e textos legais.

Quanto ao acesso dos dados primarios, foram aplicadas entrevistas semi-estruturadas nas
organizagdes em estudo, cujas perguntas voltavam-se ao atingimento dos objetivos do estudo, e

as quais estdo presentes no Anexo 02. A utilizagiio de boletins internos, a respeito dos programas

97 ANDRADE, Mariz Margarida de. Op cit, p. 41.
% ANDRADE, Maria Margarida de. Op cit., p. 41. ,
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de remuneragdio varidvel das empresas pesquisadas, auxiliaram o entendimento dos programas
juntamente com o roteiro de entrevistas. As entrevistas ocorreram em forma de didlogo, com
anotag¢des no roteiro de entrevistas, no més de novembro. Apos a descrigdo dos programas de
remuneragdo varidvel entre as empresas pesquisadas, analisou-se comparativamente os
programas em questdo através de um levantamento entre suas principais semelhangas e
diferengas.

(43

A entrevista semi-estruturada, conforme Trivifios”, “é aquela que parte de certos
questionamentos basicos, apoiados em teorias ¢ hipdteses, que interessam & pesquisa, € que, em
seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipéteses que vio surgindo a
medida que se recebem as respostas ao informante”. Dessa forma, o informante, participa, expde

seu pensamento € suas experiéncias.

A fim de gerar um bom entendimento e verificar o desencadeamento da entrevista semi-
estruturada, é explicitado a seguir, o significado de cada pergunta realizada no roteiro de

entrevistas.

1) Quando foi introduzido o programa de remuneragdo varidvel na empresa?
Sua finalidade foi verificar se o programa de remuneragdo variavel é recente, ou se existe ha

mais tempo na empresa.

2) Quais os motivos de implantacdo do programa?
Buscou-se saber se a implantagdo ocorreu somente devido a regulamentagio da Medida

Provisoria, ou se foi impulsionado por outros fatores.

3) De que forma sdo determinadas as metas do programa de remuneragdo variavel?
Pretendia-se saber se as metas s3o estabelecidas com base em dados historicos ou projegdes

futuras, ou ambas as bases.

% TRIVINOS, Angusto Nibaldo Silva. Op. cit., p. 146.
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4) Quais as metas pertencentes ao programa de remuneragdo variavel?
Nesta questdo desejava-se conhecer todas as metas incidentes no programa de remuneragio

varidvel da empresa.

5) As metas existentes no programa diferem para as diversas dreas da empresa?
Esta pergunta tinha por finalidade investigar se as metas eram estabelecidas diferentemente
para as diversas 4reas da empresa, ou se eram universais, isto €, as mesmas metas abrangem a

empresa toda.

6) O peso das metas é igual para todas as constantes do programa?
Tinha por intuito verificar se, de acordo com a importincia das metas, seu peso era maior ou

menor.

7) Como é prevista a participagdo no lucro ou resultado para os empregados afastados,
desligados, demitidos, aposentados?
Sua finalidade finalidade foi verificar de que forma sdo distribuidos resultados para
empregados que ndo tem uma relagio de trabalho igual ao longo do periodo, sob avaliagio na

empresa.

8) Com base em qué é apurado o valor a ser distribuido, em lucro ou resultado?
Buscou-se verificar se a distribuigdo é realizada somente com base no lucro que a empresa

obtém, se € através do resultado de realizagdo das metas, ou se vincula-se a esses dois fatores.

9) Como o montante é distribuido aos empregados de diferentes funges, niveis hierdrquicos,
escolaridade? '

Pretendia-se saber se ha distingo na distribui¢do para empregados de escolaridade diferentes,

ou que se encontram lotados em diferentes areas e fungdes da empresa.

10) Hd uma parte distribuida que ¢é igual e outra proporcional a qualificagdo do empregado?
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Tinha por finalidade verificar se parte da remuneracdo se distingue levando ein conta a

qualificagio do empregado.

11) De quanto em quanto tempo é paga a empregados a remuneragdo varidavel?
Pretendia-se conhecer se a periodicidade de pagamento da remuneragdo variavel, se é

semestral ou anual.

12) Caso ocorra antecipagdo do pagamento de remuneragdo varidvel, se o resultado final ndo
Jor o esperado, qual o procedimento adotado?
Buscou-se verificar, no caso de haver antecipagdo do pagamento da remuneragdo variavel, se

o resultado final nédo for o esperado, qual é o procedimento adotado pela empresa.

13) Em que periodo do ano ocorre o pagamento de remuneragdo varigvel?
Nessa questéo, buscava-se saber qual o més ou quais os meses que é distribuida a
participagdo.
14) Qual a fungdo do empregado que representa os demais na negociagdo da- remuneragéo
variavel?
No processo de negociagio de remuneragio variavel, deve haver um ou mais representantes

dos empregados. Nesta pergunta, pretendia-se conhecer a fungio (Ges) desse(s) representante (s).

15) Qual o papel do sindicato na negocia¢do?
Esse item tinha por intuito saber se o sindicato participa do processo de negociagdo, e qual

seu nivel de interferéncia.

16) De que forma é informado aos empregados sobre o acompanhamento das metas?
Objetivava-se verificar de que forma os empregados verificam, ao longo do periodo, o

~ progresso de atingimento das metas.

17) Qual a periodicidade de aferi¢do das metas alcangcadas?
Procurava-se verificar de quanto em quanto tempo as metas do programa de remuneragdo

variavel sdo aferidas.
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18) Ha aigum tipo de mudanga ou revisdo de metas periodicamente?
Este item tinha por intuito saber se as metas s3o alteradas, revisadas, readaptadas,

periodicamente.

19)Em havendo prejuizo, mesmo que as metas tenham sido alcan¢adas, a empresa paga
remuneragdo variavel?

Procurava-se saber se ha distribui¢io mediante eventuais prejuizos apurados pela empresa.

20) Qual o procedimento adotado pela empresa como precau¢do a possiveis mudancas na
legislagdio variavel?
Objetivou-se verificar, em ocorrendo alteragSes na Medida Proviséria que regulamenta a

remuneracgio variavel, qual o procedimento previsto pela empresa frente a esta situagio.

3.4.3 Tratamento dos dados

Efetuou-se, no presente estudo, a abordagem predominantemente qualitativa, onde

utilizou-se, no tratamento dos dados coletados, a analise de conteido e a analise documental.

A anilise de conteido foi utilizada no estudo dos dados priméarios. Para Trivifios'®, o
processo de anilise de conteiido consiste na organizagdo e catalogagio dos dados para em

seguida haver sua interpretagéo.

Ja para Bardin apud Richardson'®), a anslise de conteido é, particularmente, utilizada para
estudar material do tipo fualitativo (ao qual ndo se pode aplicar técnicas aritméticas). Este tipo de
analise pode ser conceituada como “o conjunto de técnicas de analise das comunicag¢des visando

obter, através de procedimentos sistematicos e objetivos de descricio de conteado das

100 TRIVINOS, Augusto Nibaldo Silva, Op. cit., p. 160.
191 RICHARDSON, Roberto Jarry. Op. cit., p. 184
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mensagens, indicadores (quantitativos ou n3o) que permitam inferir conhecimentos relativos as

condi¢des de produgdo/recepegdio (varidveis inferidas) dessas mensagens”.

No que diz respeito aos dados secundarios, foi realizada analise documental que,

102

conforme Richardson -, trabalha sobre os documentos, sendo essencialmente tematica, e tem

como objetivo a determinago fiel dos fendmenos sociais.

3.5 Limitagdes da pesquisa

Apesar da realizagio da pesquisa com o maior rigor metodolégico possivel, observa-se

algumas limitagOes presentes na mesma.

O fato de tratar-se de uma pesquisa com abordagem exploratéria, nio caracteriza seus

resultados como conclusivos, todavia, gera alternativas para estudos posteriores.

As empresas pesquisadas apresentam consideraveis distingGes em-tamanhe, faturamento,
tempo de existéncia do programa de remunerag¢io variavel e nimero de empregados.

Uma outra limitagdo observada é a omissdo de informagbes ou de detalhes que os
representantes empresariais mostram resisténcia a exposi¢io. Ndo obstante, a opinido pessoal dos

empregados entrevistados a respeito do programa, podem ter interferido em algumas respostas.

192 RICHARDSON, Roberto Jarry. Op. cit., p. 48.



4. METODOLOGIAS E AFERICAO ADOTADAS NOS PROGRAMAS DE
REMUNERACAO VARIAVEL

Este capitulo contém a descrigio e analise dos dados coletados. Primeiramente, aborda-se,
de forma sucinta, o perfil das empresas em estudo, descrevendo seu inicio de atividades,

localizagdo, ramo de atividades, principais produtos, faturamento anual e nimero de empregados.

Em seguida, ¢ realizada a descrigdo detalhada do programa de remuneragdio variavel
existente em tais empresas, onde foram apresentadas as principais regras, caracteristicas, metas e

formas de aferi¢do do programa de cada empresa.

Por fim, faz-se uma analise comparativa, onde s3o observadas as principais semelhangas

e diferengas dos programas estudados.

4.1 Apresentaciio das empresas pesquisadas

Com o intuito de assegurar o sigilo nas informagGes e a identidade das empresas
pesquisadas, adotou-se critérios especificos de identificagio das mesmas, apesar destas serem
todas de capital aberto, portanto, com transparéncia e acesso publico nas informagdes exigidas

por lei.

Porém, como nem todas as informagbes sdo evidenciadas ao piblico externo das
organizagdes e, por se estar manipulando dados reais das empresas, a adogio de critérios para
mascarar valores, percentuais, e demais varidveis, no que diz respeito a apresentagdo e descri¢cio
dos programas, fez-se necessario a preservagéo da identidade das mesmas. Os dados presentes na
| pesquisa, sdo provenientes de boletins internos a respeito dos programas de remuneragio

variavel, ou obtidos através das entrevistas realizadas com os entrevistados.
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Todas as empresa pesquisadas estdo localizadas na cidade de Joinville/SC, e dedicam-se &
atividade econdmica industrial. Algumas delas possuem outras unidades, em diferentes estados
da federagdo. O faturamento anual dessas empresas varia entre U$ 35 milhdes de délares e US$

500 milhSes de dolares. O niimero de empregados varia de 260 a 8.500 por empresa.

~ Assim, s3o apresentadas a seguir as principais caracteristicas das empresa A, B, C, D, E,

F, G. Note-se que estas letras ndo guardam qualquer relagdo com caracteristicas das mesmas.
Empresa A

Iniciou suas atividades em 29 de maio de 1946. Seu ramo de atividades é Industrial
Mecénico e os principais produtos de sua linha de produ¢do sdo injetores avulsos, bombas e
motobombas hidraulicas. Seu faturamento anual é de U$ 35 milhGes e conta com

aproximadamente 260 empregados.
Empresa B

Iniciou suas atividades em 1971. Seu ramo de atividades € industria eletro-eletrdnica e de
motores elétricos. Sua linha de produgdo concentra-se em compressores herméticos para

refrigeracdo. O faturamento anual ¢ de U$ 500 milh3es e possui cerca de 4.940 empregados.

Empresa C

Deu inicio em suas atividades em 1964. E uma industria de fundi¢io e tem como
principais produtos compressores de ar, furadeiras e outros componentes de ferro fundidos e

usinados. Seu faturamento anual é de U$65 milhdes e conta com 1200 empregados. .
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Empresa D

Iniciou suas atividades em 1941. Seu ramo de atividades concentra-se em artefatos de
materiais plasticos. Tem como principais produtos tubos e conexges. O faturamento anual é de

U$ 350 milhdes e possui 2.400 empregados em sua sede.

Empresa E

Deu inicio em suas atividades em 09 de margo de 1938. E uma indistria metalirgica e
tem como principais produtos blocos, cabegotes e outros produtos destinados a indastria

automotiva. Seu faturamento anual € de U$ 263 milhSes, e possui 4.700 empregados em sua sede.

Empresa F

Criada em 1994, através da fusdo e integragéo de outras trés empresas pertencentes ao
mesmo Grupo. Seu ramo de atividades é o eletro-eletronico. Fabrica todos os produtos da linha
branca: geladeiras, freezers, fogbes, maquinas de lavar e secar roupas, fornos de microondas,
condicionadores de ar, depuradores de ar e lava-lougas. Tem seis unidades industriais, localizadas
em trés estados brasileiros e uma na Argentina. E a tinica empresa do setor em que todas as
unidades sdo certificadas pela ISO série 9000. No total emprega 8.500 empregados. Ndo divulgou

seu faturamento anual.

Empresa G

Iniciou suas atividades em 1932. Seu ramo de atividades é metaliirgico. Possui trés

unidades de producdo: unidade de fundi¢do de aluminio, unidade de fundigdo de ferro e unidade
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eletrotécnica, e ainda a unidade corporativa que administra as outras trés unidades: Tem como
principais produtos componentes para distribui¢do de energia elétrica, interruptores, luminarias,
bem como produtos sob medida para a industria automobilistica. O faturamento anual da empresa
é de R$ 120.000.000. Possui 327 empregados na unidade de fundi¢do de aluminio, 576 na de

fundigio de ferro, 41 na eletrotécnica e 58 na corporativa, totalizando 1002 empregados.

4.2 Programas de remuneracio variivel das empresas pesquisadas

Em atendimento aos objetivos do estudo, descreve-se a seguir, as principais regras, o
estabelecimento de metas, as formas de aferigdo e outras caracteristicas verificadas nos

programas de remuneragio variavel das empresas em estudo.

4.2.1 Programa de remuneragdo varidvel da empresa A

As principais caracteristicas do programa de remuneragd@o variavel da empresa A, estio

atreladas nos itens que seguem.

a) Motivos de Implantagdo

O acordo foi firmado em atendimento @ Medida Proviséria n. 1.104/95. A leitura eo
estudo da Medida Proviséria foram feitos dando énfase ao compromisso que esse instrumento
legal estabelece com referéncia a produtividade da empresa. Os critérios do programa voltam-se

ao atendimento do cliente, considerado parceiro e razdo da existéncia da empresa.

b) Participantes do processo de negociagdo do programa
O programa de remuneragio variavel foi acordado entre empresa e comissdo de
empregados pertencentes a diferentes areas. Ndo ha participagdo do sindicato no processo de

negociagdo do acordo, mas lhe é repassada, uma copia de tal acordo para revisio.
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¢) Base de distribui¢do

O programa esta voltado somente para resultados. Ressalta que, caso os empregados
alcancem as metas pertinentes ao programa, mesmo que a empresa por outros fatores apresente
prejuizo ao final do exercicio, ainda assim sera repassada a participagdo nos resultados previstos

1o programa.

d)Indicadores de resultados
O programa determina que os parimetros para a participagdo em resultados est4 baseado
no alcance de metas que levam em conta dois indicadores: mimero de produtos por empregado ao

més e absenteismo.

A primeira meta diz que cada empregado deve produzir 86 produtos por més para receber
ao final de cada ano o total de um salario nominal. Tem como penalidade de 7 produtos para cada

produto devolvido ou assistido gratuitamente em garantia.

Porém, o salario nominal a ser pago pode variar proporcionalmente com a produgdo.
Varia para mais, quando a producgio alcangar mais de 86 unidades produzidas por més, e varia
para menos de um salario quando sio produzidas menos de 86 pegas por més. Ressalte que, para
a remuneragio varidvel tornar-se efetiva, deve ter a produgio de no minimo 68 pegas produzidas

mensalmente.

O namero de 86 produtos/empregado/més foi definido a partir de um histérico de periodos

passados, considerando a média e ndo 0 méaximo, para que a atingimento ficasse facilitada.

De acordo com o entrevistado, a “penalidade” de se produzir sete produtos para cada
produto devolvido por defeito ¢ um nimero baixo em termos de reposi¢io pelo esforgo de cada
um, porém bastante alto quando se leva em consideragdo a quantidade de bombas fabricadas
dentro da empresa que apresentam problemas, e é justamente este um dos componentes de

aferi¢@o da produtividade, o que ao final foi acordado entre empresa e comissio de empregados.
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Quanto a meta de absenteismo, o critério utilizado pela empresa, no que diz respeito as
faltas, obedece o seguinte critério: Havera descontos para faltas e atrasos ao servigo, atestados
médicos (exceto com atestado do médico da empresa), auxilio doenga, licengas nio remuneradas,

licengas remuneradas. N&o havera descontos para faltas legais.

Para o calculo do percentual de participagdo individual de cada empregado ¢ tomado
como base de célculo o nimero de dias uteis trabalhados pela empresa por més, multiplicado por

8,8 horas correspondentes a cada dia de trabatho.

Assim, a forma para os célculos de horas desconto das ocorréncias diarias individuais é a
seguinte: _

faltas do empregado: desconto de 8,8 horas por dia de falta;

atrasos: desconto do total de minutos e/ou horas de atraso; .

atestado médico: descontado (exceto quando firmado por médico-contratado da empresa);

auxilio doenga: desconto de 8,8 horas por dia de auxilio doenga;

licengas n3io remuneradas: descontadas as horas e minutos e o(s) dia (s) de auséncia;

licengas remuneradas: descontadas as horas e minutos e o (s) dia (s) de auséncia;

férias: n3o sdo descontadas; e

horas extras: n3o sdo consideradas no clculo do percentual de participa¢io individual.

e)Cdlculo do montante a ser distribuido
O valor monetario final, a ser pago a cada empregado participante do programa de

resultados, é calculado da seguinte forma:

Valor Meédia Acumulada de Média Acumulada
Produtos por empregado do % participagdo Meses de
da = no periodo mdividual no periodo Participacio
X X x  Salario
participagio Objetivo da 100 Periodo do Nominal

Meta . Programa
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Assim, para calcular o valor da participagio,  é necessario a obtencdo de valores
resultantes de trés divisGes. A primeira considera a média acumulada de produtos por empregado
no periodo dividido pelo objetivo da meta que s3o 86 produtos. A segunda obtém-se pela média
acumulada do % de participagdo individual no periodo, a qual é vinculada ao absenteismo,
dividido por 100. A terceira, considera os meses de participagdo do empregado no programa
dividido pelo periodo do programa que corresponde a 12 meses. Em seguida, multiplica-se
seqiiencialmente os resultados dessas trés divisGes multiplicando ainda ao final pelo salario
nominal do empregado. O valor resultante é o salario que o empregado tem a receber a titulo de

remuneragio variavel.

J) Periodicidade de distribui¢do

O pagamento da remuneragfio variavel da empresa é repassado semestralmente. Cada
periodo semestral corresponde ao seguinte:
- primeiro semestre: de 01 de janeiro a 30 de junho de cada ano, pago no dia 30 de junho.

- segundo semestre: de O1 de julho a 31 de dezembro de cada ano, pago em 31 de dezembro.

g) Transparéncia do programa

E estabelecido que o controle do indice a atingir deve ser o mais simples de ser verificado
por todos, para que no decorrer do periodo nfo surjam quaisquer dividas com relagdo aos
numeros que serdo divulgados. As regras do programa s@o divulgadas e distribuidas por escrito a

todos os participantes.

h) Acompanhamento dos resultados

O acompanhamento da meta de produgio é verificado e divulgado, diariamente, em
qixadros de avisos internos na empresa. Além de visualizar o resultado diario, é verificado
também o resultado acumulado de produgdo de cada més, separadamente, a fim de acompanhar o
total dos itens produzidos. O controle da participa¢do individual é realizado pelo Setor de
Pessoal, mas ndo divulgado abertamente a todds, por uma questdo de ética. Porém, fica a

disposi¢do do empregado a sua participaggo individual neste setor da empresa.
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i) Participagdo para empregados, cujo periodo de trabalho foi incompleto
Para os empregados que nfo tenham o periodo completo de trabalho, abrangido pelo
programa, estes obedecem as seguintes regras:

- admitidos: participag@o proporcional a partir da data de sua admissdo, desde que tenha mais
de 90 dias de trabalho na empresa. Para o célculo do periodo proporcional é considerado o
més pleno da sua data de admiss3o.

- demitidos: participagdo proporcional ao periodo do programa em que esteve ativo na
empresa. Para o calculo do periodo proporcional é considerado o periodo que abrange até o
més imediatamente anterior ao do desligamento, vedada a projecio do aviso prévio.

- temporarios: participa¢io proporcional a partir da data da sua admissdo, desde que tenha mais

de 90 dias de trabalho na empresa, e desde que seja efetivado na empresa.

J)Precaugéio quanto a mudangas na Medida Proviséria

O programa de remuneragio variavel ndo sofrera descontinuidade, mesmo que a Medida
Proviséria que o regulamenta ndo seja reeditada ou convertida em lei, ressalvada sempre a
possibilidade de revisdo do programa, a inexisténcia de direito adquirido e a desvinculagdo a

remuneragao.
4.2.2 Programa de remuneragdo varidvel da empresa B

O programa de remuneragfio variavel da empresa B, caracteriza-se através de topicos

seguidamente relacionados.

a)Motivos de implantagdo
O acordo surgiu em 1995, com o intuito nio somente de atender a Medida Provisoria, mas

também de estimular o desempenho dos empregados.
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b) Participantes do processo de negociagdo do programa
O programa foi acordado entre a empresa e uma comissdo de empregados de diversas

areas da mesma.

c)Base de distribuigdio

O programa da empresa vincula-se a lucro e resultados. A empresa deve apresentar
primeiramente lucro, para entdio serem aferidas as metas e os resultados serem distribuidos. O
programa abrange somente metas coletivas, ou seja, de responsabilidade do conjunto de

empregados.

d) Indicadores de resultados

Para que o Programa de Participagio nos Lucros ou Resultados entre em vigor, é
necessério disparar dois gatilhos. O primeiro é o lucro operacional (faturamento com produtos
menos o custo de fabricagio dos produtos vendidos, despesas administrativas e comerciais). O
objetivo minimo ¢ alcan¢ar um lucro operacional de 16% sobre as vendas liquidas acumuladas no
exercicio. O outro gatilho € o custo de transformagfo, que tem um valor minimo a ser alcangado
de RS 14,40 por produto. Caso esse valor seja diferente de R$ 14,40, a proporgdo de salario pode
variar para mais ou para menos, como podera ser observado na Tabela. O peso do indicador custo

de transformacdo corresponde a 55% do total de indicadores.
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Tabela 1- Tabela de atingimento e participacio nos resultados da empresa B

Peso 55% Peso 15% Peso 10% Peso 10% Peso 10%
Custo de transf. [P.P.M. Seguranga Trab. |Gastos com | Pontos SEB
Meta=RS$ 13,10 | No cliente Meta = 4,00 Falhas Externas |Meta = 615
Por produto Meta = 120 (Taxa Meta = 0,7% s/

freqiiéncia) vendas liquidas
Se Ganha |Se Ganha |Se Ganha |Se Ganha |Se Ganha
atingir atingir atingir atingir atingir

12,02 1,65 109 0,45 2,80 0,30 0,50 0,30 650 0,30

1228 [1,51 |112 |042 [3,10 (028 |0,55 028 |641  |028

12,55 |1,38 114 0,38 3,40 0,25 0,60 0,25 632 0,25

12,82 |1,24 |[117 |034 [3,70 0,23 |0,65 023 |[624 |0.23

13,10 11,10 (120 0,30 4,00 0,20 0,70 0,20 615 = 0,20

13,35 10,96 124 0,27 4,44 0,17 0,74 0,17 604 0,17

13,61 |0,82 129 0,23 4,86 0,14 0,78 0,14 593 0,14

13,87 10,68 134 0,19 5,28 0,12 0,82 0,12 581 0,12

14,13 (054 [139 0,15 |[570 |0,10 |0,86 (0,10 |[570 |0.10

114,40 70,41 144 0,13 6,12 0,08 0,90 0,08 559 0,08

Fonte: Boletim interno empresa B

Inicialmente, a tabela 1 mostra os pesos e o valor ideal de atingimento das metas
propostas pelo programa. Para cada meta hd uma escala que incluem valores atingidos maiores €
menores que o ideal. Para cada valor, ha um percentual de ganho sobre o salirio nominal. A soma
dos ganhos em salarios nominais sobre o valor atingido em cada meta, é o valor final da

remuneragio variavel a ser paga por empregado.

Os mimeros da tabela 1 cuja linha esta em negrito, representam o ideal da meta a ser

atingida, os quais correspondem a dois salarios nominais. Esses dois salirios nominais sdo
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resultantes da soma dos ganhos obtidos por empregado, em conseqiiéncia do atingimento de cada
meta em sua condigfio ideal. |
O limite méaximo do programa sio os resultados atingidos na primeira linha da tabela, os

quais correspondem a 3 salarios nominais.

Além do custo de transformag@o, outro indicador do programa é que o valor dos gastos
com falhas externas ndo gerem valores acima de 0,7% das vendas liquidas. Seu peso corresponde
a 10% do total de salarios que os empregados podem conquistar. Esse indicador visa incentivar a
procura pela qualidade nos processos internos, para que ndo surjam gastos causados por
devolugdes de produtos em garantia que estejam em campo. A forma de prevenir esse tipo de
ocorréncia ¢ fazer com que os empregados fiquem atentos as possibilidades de melhorias no
ambiente de trabalho.

O indicador seguinte é o Prémio Nacional Qualidade (SEB). Representa 10% de peso dos
indicadores. Este item avalia os modelos de gestio, nos quais mensalistas e horistas tém
participagio conjunta com os gestores. A meta para avaliacdo deste indicador é chegar aos 615

pontos.

A prevengio de acidentes, com peso de 10%, corresponde a outro indicador do programa.
Ele busca melhorar a saide e o bem estar dos empregados e considera essencial que todos os
empregados tenham um ambiente de trabalho mais seguro. O desafio é reduzir a taxa de
freqti€ncia de acidentes para 4. O resultado dessa meta é obtido através da divisdo do namero de

acidentes de trabalho ao més dividido pelo nimero de empregados mais horas trabalhadas.

O dltimo indicador do programa tem 10% de peso e diz respeito a qualidade. Quanto
menos rejei¢do de produtos houver nos clientes, melhor. Neste ano deve ser atingida a meta de

120 ppm.

e) chompanhamento de resultados e periodicidade de distribuigéo
O programa é acompanhado mensalmenie,‘ a. fim de verificar se a empresa esta

apresentando os resultados esperados. Caso isso ocorra, no final de junho sfo verificados os
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resultado das metas e, em 15 de agosto, ocorre uma antecipagdo de 35% correspondente ao(s)
nimero(s) de salario atingido até entdo. O restante € distribuido em 15 de fevereiro do ano

seguinte ao do periodo avaliado.

) Transparéncia do programa
A empresa distribui boletins internos que explicitam todas as regras e metas envolvidas no
programa. A linguagem ¢ acessivel, para que o entendimento do programa possa ser verificado

por todos os empregados da empresa.

2) Participagdo para empregados, cujo periodo de trabalho foi incompleto
A distribuigio da remuneragio varidvel para gestantes, admitidos e demitidos ¢

proporcional ao periodo trabalhado.

h) Revisdo do programa

O programa ¢ revisto todo ano, e desde que foi implantado sofreu algumas alteragdes. As
mudangas ocorreram com intuito de obter melhorias nas operagGes empresariais € incentivar a
qualidade dos processos internos. Alguns indicadores sofreram mudancgas de pesos, para que

houvesse um maior equilibrio entre eles.
i) Precaugdo quanto a mudangas na Medida Provisoria

O programa de participagdo nos lucros e resultados, segundo o entrevistado, continuara

existindo mesmo que a Medida Proviséria deixe de vigorar.

4.2.3 Programa de remuneragdo varidvel da empresa C

A partir da verificagdo de alguns critérios e regras, obteve-se a descri¢io do programa de

remuneragio variavel da empresa C.
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a)Motivos de implantagdo
O acordo foi firmado em 1998, ndo somente buscando atender o que rege a Medida
Proviséria, mas também, pela busca de um melhor desempenho por parte dos empregados e gerar

um maior desenvolvimento da e empresa.

b) Participantes no processo de negociagdo do programa
O programa de remuneragdo varidvel foi acordado entre empresa e comiss@o de
empregados, escolhida pelos proprios empregados. A comissdo é formada por seis representantes

de areas diferentes, e um representante do sindicato, totalizando sete integrantes.

¢) Base de distribui¢do

0 programa da empresa ¢ atrelado a condigdo de lucro, de uma meta individual e de metas
coletivas, que variam de &rea para 4rea da empresa. A distribui¢fio de lucro e resultado tem como
condi¢io minima a obteng3o de lucro por parte da empresa. Sem lucro ndo héa distribuicio,

mesmo que os resultados propostos sejam atingidos.

d) Indicadores de resultados e forma de cdlculo do montante a ser distribuido

A condi¢do minima para distribui¢do de resultados é o alcance de 7,16% de lucro
operacional em relagdo a receita liquida operacional. A partir do atingimehto desse percentual de
lucro liquido € que o programa passa a ter validade. Porém. o programa determina que o lucro

operacional ideal em relagdo a receita liquida operacional seja de 10,97%.

A meta individual diz respeito ao absenteismo e tém como pardmetro a redugio de 20%

do absenteismo em rela¢io ao ano anterior.

As metas de lucro e de absenteismo implicam na distribui¢éo igualitaria para todos os

empregados da empresa.

,Ha outras metas, mas que variam de acordo com as &reas da empresa. Essas metas sdo
pertinentes a despesas e produtividade:

- para a area administrativa, as despesas devem ter o limite de 4,5% do faturamento liquido;
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- para a area comercial, as despesas devem ter o limite de 12,5% do faturamento liquido; e
- para a area industrial, o CPV (Custo dos Produtos Vendidos) deve ter o limite de 69% do

faturamento liquido.

Ressalte que a percentagem das despesas ¢ diferente de uma éarea para outra, porém o

esforgo para seu alcance é proporcional.

A outra meta, por area, € o aumento da produtividade em 13% em relag@o ao ano anterior.
Esse percentual € igual para todas as areas, todavia ¢ medido separadamente, para ser pago

também proporcionalmente para cada area.

Os pesos dos indicadores variam de acordo com seu grau de importéncia. O lucro tem um
peso de 40%, o absenteismo 10%, as metas por areas de despesas tem 30% de peso, e a meta da
produtividade é de 20%.

A participagio de cada meta segue uma escala que mede o percentual de atingimento de
cada uma, bem como o valor correspondente ao salario que sera distribuido. O valor distribuido

pode variar de 0,5 do salario até 1,5 de salario.

Para a distribuigio ¢ destinado, no maximo, 9,51% do lucro liquido. Assim, mesmo que o
lucro liquido seja supertior a esse valor, ¢ destinado & distribui¢do somente essa percentagem. E
caso essa percentagem ndo cubra o salario variavel a ser repassado para todos os empregados, o

valor distribuido é reduzido proporcionalmente.

- e) Periodicidade de distribuig¢do
O pagamento da remuneragéo variavel ocorre anualmente, entre os meses de margo e abril
do ano seguinte. De acordo com o entrevistado, ndo ha antecipag¢des, pois os produtos fabricados
pela empresa sofrem, de forma significativa, mudangas na demanda devido a sazonalidade.
Portanto, a produgdo varia muito de um semestre para outro, 0 que consequentemente varia 0

desempenho das demais metas.
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J) Acompanhamento de resultados
O acompanhamento das metas ¢ realizado, mensalmente, por todos os empregados através
de quadros de avisos. Sdo realizadas também, mensalmente, reunides entre gerentes e

representantes das comissdes para avaliagdo sobre o atingimento das metas.

g) Participagdo para empregados, cujo periodo de trabalho foi incompleto
Os empregados demitidos, admitidos, afastados e as gestantes recebem a remuneragdo

variavel proporcionalmente ao tempo trabathado. Ja os demitidos por justa causa nada recebem.

h) Revisdo do programa
Todos os anos ha revisio no programa de remuneragdo varidvel, sempre levando em
consideragdo resultados do ano anterior. Segundo o entrevistado, para o préximo programa sera

avaliada a possibilidade da introdu¢3o de indicadores pertinentes a indices de acidentes e refugos.

i) Precaugdo quanto a mudangas na Medida Proviséria
Em havendo mudangas na lei, a empresa e a comissdo de representantes de empregados se

reunir para rever o programa, e realizar possiveis adaptagdes.

4 2.4 Programa de remuneragdo varidvel da empresa D

A empresa D, reflete o programa de remunerag8o varidvel através da abordagem de

critérios explicitados seguidamente.

a) Motivos de implantacdo
O programa de remunerag3o variavel iniciou-se em 1996. A finalidade ndo foi somente
cumprir o que prevé a Medida Provisoria pertinente ao assunto, mas também criar uma

ferramenta de gestdo, uma oportunidade de gerir melhor os negécios.
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b) Participantes do processo de negociag¢do do programa

O programa de remuneracdo variavel foi acordado entre empresa e comissdo de
representantes eleitos pelos proprios empregados. A comissdo € constituida por oito empregados
e por um sindicalista. A eventual mudanga de metas considera, de forma especial, a opinido dos

empregados.

¢) Base de distribuicdo

A remuneragdo varidvel da empresa, estd vinculada a lucro e resultados. A condigdo
fundamental para que haja pagamento da participagdo ¢ o atingimento de um lucro superior a
16% sobre o Patriménio Liquido existente em 31 de dezembro do ano anterior. O lucro é apurado
antes do Imposto de Renda e da Contribuigio Social. Do lucro que ultrapassar os 16%, a empresa
destinara 33% para a remuneragfo varidvel. A parcela para o cumprimento do programa (33% do
que ultrapassar a 16% de lucro) deve ser suficiente para pagar a participagdo de todos os
empregados. Se isto néo ocorrer, os valores individuais serdo reduzidos no percentual suficiente

para que a soma fique dentro do limite do valor disponivel.

Cada empregado podera ganhar até trés salarios nominais, dependendo da soma dos
valores conquistados nas quatro metas de resultados. O resultado base oferece ao empregado dois
salarios nominais. O valor do salario varia de acordo com o atingimento das metas que é

verificado através de uma escala, esclarecida a seguir.

d) Indicadores de resultados

S#o quatro as metas vinculadas a resultados. A primeira delas € aumentar o faturamento
liquido, em 24%, em relagdo ao volume faturado em 1999. Esse percentual foi definido apés a
analise das formas como a empresa pode crescer em 2000, considerando desde o crescimento
natural do pais até o incremento dos negocios com novos produtos. Nesse fator, os langamentos

de 1999 tém participagdo importante, pois, neste ano, devem ampliar a presen¢a no mercado.

A segunda meta € reduzir em 14% o valor do Custo de Transformagso + Despesa
Operacional Fixa da empresa, por tonelada faturada, em relagio ao valor apurado em 1999. Este

item compreende todas as despesas realizadas para transformar as matérias-primas em produtos:
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energia elétrica, agua, salarios, manuteng¢do, entre outros. As despesas operacionais fixas sdo
aquelas que independem do volume de produgiio: administrativas, de vendas, sociais e
financeiras. Portanto, esses dois grupos de despesas compreendem todos os gastos para manter a
estrutura da empresa funcionando. Assim, se esses custos crescerem, aumentara o preco dos

produtos ou sera comprometida a lucratividade da empresa.

A terceira meta estabelece o atendimento de 85% dos pedidos integralmente no prazo, no
periodo de abril a dezembro de 2000. Esta meta € decorrente da crescente agilidade das empresas,

e também do fato que estoques elevados significa aumento de custos.

A Gltima meta estabelece que, do faturamento total da empresa em 2000, 4,5% devem vir
de novos produtos. Esse indicador beneficia o crescimento da empresa, abre oportunidades de
negdcio e tém como estratégia a possibilidade da empresa atuar em diferentes segmentos de
mercado. Além da 4rea de marketing, outras areas da empresa se envolvem na obteng@io dessa
meta, como: area de vendas (identifica oportunidades e leva novos produtos ao mercado), irea de
suprimentos ( adquire novas matérias-primas), area de custos (détermina 0s pregos), area de

" manufatura (fabrica novos produtos).

O peso das quatro metas de resultados € diferenciado. A meta faturamento liquido tem
peso de 30%, a meta de custo de transformagfio + despesa operacional fixa tem peso de 30%, ja a
meta de atendimento integral e no prazo tem 20% de peso, ¢ a meta novos produtos pesa 20%,

conforme a Tabela 2.
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TABELA 02: Tabela de atingimento e participac¢iio nos resultados da empresa D

1° Objetivo 2° Objetivo 3° Objetivo 4° Objetivo

Objetivo Faturamento Custo Transf. + |Atend. Integral e | Novos Produtos
Liquido Desp. Op. Fixa |no Prazo

Peso 30 30 20 | 20

 Meta para 2000 "Aumentar _em|Reduzir  14% Atingir 85% dos | Atingir 0
24% em relagdo | CT+DOF da|pedidos corresp.
299 tonelada fatur. | atendidos a4,5% do fatur.

Bruto total 99

- 2:16% | 0,000 |- d12% (0,000 |- 81% 0,000 |-~2,5% |0,000

Result. Minimo |16.00% {0,030 |12,00% 0,030 [81,00% |0,020 |2,50% |0,020

16,80% (0,084 |12,20% |0,084 |81,40% |0,056 |2,70% |0,056
17,60% (0,138 |12,40% 0,138 |81,80% [0,092 |2,90% |0,092
18,40% (0,192 |12,60% 0,192 |82,20% 0,128 |3,10% |0,128
19,20% | 0,246 | 12,80% |0,246 |82,60% |0,164 [3,30% |0,164
20,00% (0,300 |13,00% |0,300 |83,00% (0,200 |[3,50% |0,200
20,80% [0,360 |13,20% |0,360 |83,40%|0,240 |[3,70% |0,240
21,60% 0,420 |13,40% |0,420 |83,80% 0,280 |3,90% |0,280
22,40% 0,480 |13,60% |0,480 |84,20% 0,320 [4,10% |0,320
23,20% | 0,540 |13,80% |0,540 |84,60% |0,360 |4,30% |0,360

Result. Base 24,00% | 0,600 |14,00% {0,600 |85,00% 0,400 [4,50% |0,400

25,00% 0,650 |14,33% 0,650 |85,83% |0,433 |4,75% 0,433
26,00% | 0,700 |14,67% |0,700 |86,67% |0,467 |5,00% 0,467
27,00% |0,750 | 15,00% |0,750 |87,50% 0,500 |525% |0,500
28,00% | 0,800 | 15,33% 0,800 |88.33% |0.,533 |5.50% (0,533
29,00% [0,850 |15,67% |0,850 |89,17% 0,567 |5,75% |0,567

Result. Ideal  |30%ou+ 0,900 | 16%ou+ | 0,900 |90%ou + |0,600 |6%os+ | 0,600

Fonte: Boletim interno empresa D

A tabela 2 retrata quatro objetivos do programa de remuneragio varidvel, seus pesos € a

meta que pretende-se alcangar em 2000. A tabela mostra o resultado minimo a ser aleangado para
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cada meta, o qual ¢ vinculado ao ganho de um salério nominal. O resultado base, é aquele
comrespondente as metas que pretende-se alcangar em 2000 pertinentes aos quatro objetivos e
equivale a dois salarios nominais. O resultado ideal corresponde a trés salarios nominais. A tabela
obedece uma escala, onde cada percentual de resultado das quatro metas, corresponde a um
ganho percentual de salario nominal. A soma dos quatro ganhos percentuais do salario revela o
percentual a ser pago aos empregados a titulo de remuneragio varidvel. Ressalte que o salario
nominal a ser recebido varia de um a trés salarios nominais, dependendo do percentual das metas

atingidas.

e) Periodicidade de distribuigdo

O pagamento da remuneragio varidvel é realizado anualmente, até o vigésimo dia apos a
aprovagido das demonstragdes contabeis do exercicio, pela Assembléia Geral Ordiniria. Assim,
apés a distribuicdo de dividendos, em abril, para os acionistas, em seguida é realizada a
distribui¢do aos empregados, no més de maio. Néo hé qualquer forma de antecipagdo semestral,

portanto o pagamento € realizado anualmente.

J) Acomparnhamento de resultados
O acompanhamento das metas é realizado mensalmente por todos os empregados através
de quadros internos, distribuidos por toda empresa, intranet e jornais internos. S3o realizadas

também reunides mensais com gerentes de &rea para discussio do atingimento das metas.

8 Participagdo para empregados, cujo periodo de trabalho foi incompleto

A participag@o nos lucros e resultados ¢ repassada a todos os empregados registrados na
empresa em 31 de dezembro e que tenham no minimo trés meses de registro como empregado.
Ha os participantes especiais que recebem a remunerag@o varidvel: € o caso dos empregados
desligados, no exercicio, por motivo de aposentadoria; os empregados demitidos no exercicio na
condig@o “sem justa causa”, desde que até o ultimo dia de trabalho efetivo tenham trabalhado, no
minimo 9 meses durante 0 mesmo exercicio; e os empregados falecidos durante o exercicio, a

participagdo, nestes casos, sera paga a seus herdeiros legais.




85

Os casos de ndo participantes do programa restringem-se a menores aprendizes do SENAI

e estagiarios, e os empregados demitidos por justa causa.

Para os empregados admitidos durante o exercicio e para os afastados por auxilio doenga,
acidente de trabalho, auxilio-maternidade, servigo militar, suspensdo de contrato por tempo
determinado ou indeterminado: ou seja para aqueles que n3o tenham trabalhado durante todo o
exercicio, a participag3o sera paga a razdo de 1/12 avos por més efetivamente trabalhado. Nestes
casos, depois de apurado o valor da participagio serd dividido por 12 e o valor obtido seri

multiplicado pelo nimero de meses trabalhados.

h) Revisdo no programa

O programa de remuneragdo varidvel € revisado anualmente, mas nio sofreu alteragdes
substanciais nos ltimos anos. Anteriormente, as metas eram estabelecidas por areas, porém os
resultados de algumas é&reas eram conflitantes com os de outras areas. Por exemplo, a 4rea de
produg@o tinha como meta o aumento da produtividade, enquanto a é4rea de logistica, tinha que
agilizar seu processo de trabalho. Assim, ao atingir a meta de produg3o com eficiéncia, a 4rea de
logistica comprometia a racionalizagdo de seu processo de trabalho. Pottanto, bons resultados de

determinada 4rea comprometiam resultados favoraveis de outras areas.

i) Precaugdo quanto a mudangas na Medida Provisoria
Caso haja qualquer alteragio na legislacio que rege a participagio nos lucros ou
resultados, a empresa tem como compromisso rever o programa e tratar junto com a comissio de

empregados as provaveis alteragdes que podem vir a ocorrer.

4.2.5 Programa de remuneracdo varidavel da empresa E

As principais regras e peculiaridades do programa de remuneragéo varidvel da empresa E,

estdo vinculadas aos itens abaixo descritos.
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a) Motivos de implantagdo
A introducdo do programa de remuneragio variavel deu-se em 1997, com o intuito de
implantar modelo diferente de estimulo aos empregados da empresa, a fim de que os mesmos se

comprometessem com o desempenho da empresa.

b)Participantes do processo de negociagdo do programa
O acordo foi firmado entre a empresa e uma comissido de empregados de diferentes 4reas

da empresa, totalizando um total de 28 integrantes.

¢) Base de distribuigcdo

O programa da empresa ¢ voltado para o lucro e resultados, sendo que o empregado tem
direito a um saldrio nominal caso haja lucro, ¢ mais um salario nominal para o alcance das
demais metas de resultados que dividem-se em metas setoriais, com peso de 80%, e meta

individual, cujo peso € 20%.

d) Indicadores de resultados

O programa tem uma meta global, que se for integralmente atingida, resultara no ganho de
um salario nominal. A meta global é o lucro operacional de 15% sobre a receita liquida do
exercicio. O lucro operacional € o resultado da Receita Operacional (soma das vendas do ano),
menos os Custos Operacionais (relativos a produgio, incluindo matérias-primas, energia, salarios,
beneficios, fretes, seguros, outros).

Caso o lucro operacional seja menor que 15%, o empregado recebera seu ganho
proporcionalmente com o atingimento do lucro. Assim os ganhos s3o proporcionais, a saber:
Lucro Operacional de 14% - 90% de um salario;

Lucro Operacional de 13% - 80% de um salario;
Lucro Operacional de 12% - 70% de um salario;

Lucro Operacional de 11% - 50% de um salario.

Se o lucro da empresa ficar entre 10% e 11%, so6 a valerdo as metas setoriais € a meta

individual.
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As metas de resultado sdo compostas pelas setorias € pelas individuais. As metas setoriais,
se integralmente cumpridas eqiiivalem a 80% de um salario. As metas setoriais resultam da
analise que a empresa faz de todo o processo produtivo para que este possa ser melhorado,
economizando recursos e produzindo melhor. Os itens, por area, que compdem as Unidades de
Empreendimento, Conexdes, Fundigdo B, Granalhas ¢ Perfis, Fundigiio C e Fundig¢@o Blocos sio

os demonstrados no Quadro 1:

Quadro 1: Indicadores por drea que compdem as Unidades de Empreendimento, Conexdes,

Fundi¢io B, Granalhas e Perfis, Fundi¢do C e Fundicio Blocos da empresa E

INDICADORES FORMA DE CALCULO

Toneladas / Dia : Total da produgéo no ano

= toneladas / dia

Dias tteis de produgdo no ano

Indice de Reﬁago ' Percentual de pegas com defeito
Horas/Toneladas ' Tempob gasto na produgéo
[Acidentes de Trabalho Total de acidentes, com e sem afastamento

Fonte: Boletim interno empresa E
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INDICADORES FORMA DE CALCULO
Performance de Produgdo  Pegas Equivalentes x 100
: = Percentual de
Pegas equivalentes atingimento
iP‘rogramadas da meta
Refugo PPM (parte por milh3o)  Refugo
= Refugo PPM |

Refugo + Produgiio x 1.000.000

Produtividade Pegas equivalente homem/hora

Produgdo realizada

'Em Pegas equivalentes

=% de Produtividade
Homens/horas trabalhadas

Na Usinagem

Acidentes de trabalho

Total de acidentes, com e sem afastamento

Fonte: Boletim interno empresa B

Os centros internos de servigo sdo areas que ndo estio diretamente ligadas com a

produgdo, porém contribuem para o bom desempenho das demais unidades e, por isso, quem

trabalha nos centros internos ganha pela média do valor setorial alcangado pelas Unidades.

A meta individual corresponde em até 20% de um salario nominal, e é verificada através

da avaliagfio 360 graus, onde cada empregado avalia o comportamento de seus colegas de time. A

avaliagdo 360 graus mede cinco fatores comportamentais, sendo que cada um vale 20 pontos,

conforme evidencia a Tabela 3.



Tabela 3: Avaliacio 360 graus da empresa E

Nome dos | Auto-Estima Empatia Afetividade |Comprometi | Agrega valor
Avaliados mento ao trabalho
da area
Notas Notas Notas Notas Notas
S {10({15120 10 (15 {20 '5 {10 ({1520 (5 |10 {1520 5 10 (15 {20 |

Fonte: Boletim interno empresa E
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Os cinco fatores compartimentais pertinentes a meta individual s3o: auto-estima, empatia,

afetividade, comprometimento, agregac@o de valor ao trabalho da 4rea. A avaliag3o atribui notas

de comportamento ao empregado avaliado, onde cada nota minima é de 5 pontos € a maxima de

20 pontos. Para ganhar 20% de um salario, é preciso atingir, no ano, o valor médio de 90 pontos.

Como a avaliagdo é feita a cada quatro meses, todos tém oportunidade de melhorar seu

relacionamento € 0 comprometimento com a empresa.

Para melhor entender o processo de afericio das metas setoriais, serd demonstrado na

Tabela 4, uma escala com variagdes das metas pertinentes a Unidade de Empreendimento —

Conexdes. As demais areas seguem os mesmos critérios, porém com valores diferenciados que

variam de acordo com a atividade e produgdo de cada area.
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Tabela 4: Tabela de Atingimento e participacio nos resultados na Unidade de

Empreendimento Conexdes da empresa E

Peso |Tonel/Dia |Refugo-% |{H/Ton Acidentes Set. Indiv. Total

Ating. | Salar. | Ating | Salar. | Ating |Salar. | Ating | Salar. |Salar. | Salar. | Salar.

100% | 60,0 [20% {3,20 [20% |70,85 |20% |28 20% {80% [20% {100%

99% 594 |18% |323 |18% |7157 |18% “Atin- | Ava- | Seto-
8% (588 |16% |3,27 [16% (7230 [16% (20 (16% | gi | lia- | rial
97% |582 |14% |30 |14% |73,04 |14% | men- | ¢io | +
96% |57,6 |12% |333 |12% |73.80 |12% to Indi-
95% (57,0 |10% (337 |10% |74,58 |10% vidual

94% |56,4 [8% [3,40 [8% [7537 [8% |30 8% das | 360

93% (55,8 |6% (3,44 [6% (76,18 [6%

92% 1552 |4% [3,48 [4% [77,01 |4% Metas | graus

91% (546 2% (3,52 |2% (77,86 (2% |31 2%

Fonte: Boletim interno empresa E

A Tabela 4 mostra quatro indicadores de resultados, onde cada um corresponde em até
20% de um salario nominal, e consequentemente os quatro indicadores totalizam 80% do salario
nominal. A Tabela exibe uma escala de graduag@o, onde o total do resultado atingido corresponde
a uma percentagem ganha sobre o salario nominal. De acordo com as metas de resultados, o
empregado pode ganhar até um salario nominal, sendo 80% vinculado a metas setoriais e 20% a

meta individual.

e) Periodicidade de distribuigdo
O pagamento da remunerago variavel é realizado uma vez por ano, no més de abril do

ano seguinte. Ndo ha antecipag@o da participag@o nos lucros e resultados.

J) Acompanhamento de resultados
O acompanhamento das metas € realizado mensalmente, e divulgado aos empregados

através de quadros internos. A divulgacio anual ocorre ap6s o fechamento do balango do
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exercicio social, auditado por empresa externa independente e aprovado em assembléia geral dos

acionistas, conforme determina a legislagio das empresas de capital aberto.

g) Participagdo para empregados, cujo periodo de trabalho foi incompleto

Os empregados que forem contratados durante o exercicio participam proporcionalmente
ao numero de meses trabalhados. O mesmo acontece com os que estdio ou vierem a estar de
licenga médica. Ja os que se desligarem da empresa, no periodo, ficardo com o direito de receber

a parcela correspondente ao tempo trabalhado no ano.

h) Revisdo no programa

As metas da empresa , sdo revistas anualmente. Devido ao fato de ser uma empresa de
ponta no seu ramo de atividades, todo ano os indices do programa de remuneragéo variavel sio
reformulados ¢ seu grau de dificuldade no atingimento das metas aumenta. Esses indices

reformulados sdo baseados em nimeros que as melhores empresas mundiais possuem.

i) Precaugdo quanto a mudangas na Medida Provisoria
Caso haja qualquer mudanga na legislagio vigente, o acordo firmado entre empresa e

empregados sera revisto e repactuado.

4.2.6 Programa de remuneragdo varidavel da empresa F

O programa de remuneragdo variavel da empresa F, define suas principais caracteristicas
através de regras e critérios seguidamente verificados.

a)Motivos de implantagdo

A empresa , implantou o programa de remuneragio variavel em 1995, com o intuito de

estimular o comprometimento pessoal e o aumento da competitividade, reforgando as parcerias.
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b) Participantes no processo de negociagdo do programa
As metas de resultado s@io acordadas entre gestores da empresa e Os representantes

sindicais.

¢) Base de distribuigéo
O programa da empresa est4 voltado para o lucro e resultados. A meta vinculada a lucro é
distribuida a todos os empregados de forma igualitaria, caso a empresa atinja lucro liquido apés o

Imposto de Renda.

Héa também as metas vinculadas a resultados que sfio especificas por diretoria. S#o
definidos, por diretoria, 3 a 5 indicadores, pertinentes ao desdobramento das Diretrizes
Estratégicas da empresa. Essas metas definidas por diretoria, deve constar uma referente ao

orgamento e a redugéo de custos.

A empresa F possui varias diretorias, como a de Suprimento, Distribui¢do Fisica,
Financeira, Vendas, Refrigeragio. Cada diretoria possui metas que podem diferir de acordo com
suas atividades e necessidades. Como o entrevistado faz parte da Diretoria de Refrigeragio, serd
explicitado a seguir, as metas pertinentes a essa diretoria.

Os indicadores de resultados referentes a Diretoria de Refrigeragio sdo apresentados na Tabela 6:

TABELA 5: Atingimento e participacio nos resultados da empresa F

Indicadores Resultado 99 Meta 2000 Peso % Pagamento
| Proporcional
Taxa Acid. Trab. | 9,65 | 795 | 1500 Sim
- Orgamento (%) 5 99,67% 100,00% | 25,00 | Nio
Produgio GeRealx | 100,8% | 100,0-102,0% | 25,00 Nao
i Pivo) ‘ ,
T IRC@®) | 53% | 408% | 2000 |  Sm
T LAP (ppmi) | 2140 | 1809 | 1500 |  Sim

TFonte: Boletim interno empresa F
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O indiee de acidentes diz respeito a diminuigdo de acidentes de trabalho em relagio ao
ano anterior. O indicador de orgamento compreende uma comparagéo com 0 que se esperava
gastar e o que realmente foi gasto, considerando que o objetivo é ndo ultrapassar as previsdes €
sempre gastar menos que o estipulado. O indicador de produgdo refere-se a uma comparagdo a
respeito do que foi planejado a nivel de produgio e o que realmente foi produzido. O IRC (indice
de Reclamagdes de Campo) mede o nimero de reclamagdes dos consumidores no periodo de
garantia (de 15 meses) por linha de produtos de cada unidade. E, finalmente, o0 LAP ¢é um
indicador de qualidade/reprocesso. Anualmente, a empresa participa de uma Avaliagio e
Mensuragdo de Processo, a fim de verificar se a empresa esta trabalhando dentro dos padrdes de

classe mundial.

Uma observagdo importante é que a participagio nos lucros e resultados somente sera
efetuada proporcionalmente, para indicadores que obtiverem melhorias em relagio aos resultados
do exercicio anterior. Indicadores com metas iguais ou inferiores aos objetivos do ano anterior

ndo terdo pagamento proporcional.

d) Calculo do montante a ser distribuido

Remuneragio variavel basica - 40% da distribui¢do da remuneragio varidvel eqiiivale a
um saléario nominal e esta vinculado ao atingimento das metas da Unidade/Diretoria. Para efetuar
essa distribui¢dio a empresa deveré apresentar Lucro Liquido positivo apds o Imposto de Renda.
Ressalte que primeiramente deve ser atendida a condigio de lucro, para apds haver a aferi¢do das

metas de resultados.

Remuneragio variavel adicional - 60% da distribui¢@io eqiiivale a 1,5 saldrio nominal e
tem como base as metas das Unidades/Diretorias, ¢ a0 Lucro Operacional sobre as vendas
liquidas da empresa, conforme Tabela 5:

O pagamento total portanto, é limitado a 2,5 salarios nominais.
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Tabela 6: Atingimento de lucro operacional sobre vendas liquidas e saldrios adicionais da

empresa F.
% do Lucro Operacional s/ Vendas ‘ Numero de saldrios adicionais
Liquidas
Acima de 8,49% | 1,5
De 8,00 2 8,49% | 0,75
De 7,50 a2 7,99% | 0,5
AtE 7,49% | 0

Fonte: Boletim interno empresa F

Assim, caso a empresa obtenha lucro operacional sobre vendas liquidas acima de 8,49%,
o empregado poderd ganhar até 1,5 salario nominal. Porém, caso o desempenho dos demais
indicadores n3o apresentar bons resultados, o valor desse salario pode diminuir, pois as metas por
Diretoria se aplicam conjuntamente ao lucro operacional e ao atingimento dos demais resultados.
Quanto maior o resultado do lucro operacional, maior sera o valor distribuido em relagfio as

metas. No entanto, a parcela de participag@o € limitada a 2,5 salarios nominais.

e) Periodicidade de distribui¢do

Embora em anos anteriores a empresa tenha pago antecipagdo referente a remuneragéo
varidvel, atualmente, 0 pagamento estad sendo realizado em parcela Gnica. O pagamento €
efetuado com base nos calculos do programa e ¢ repassado na data de distribuigio de dividendos
aos acionistas, que costuma ser por volta de 15 de fevereiro, ¢ tem como base o saldrio de
dezembro do ano anterior. No entanto, no ano de 2000, apesar do acordo ndo prever antecipagio,
a empresa repassou aos empregados no més de outubro um “empréstimo emergencial” devido ao
fato da empresa estar atingindo 6timos resultados em seu exercicio. Este valor sera descontado no

pagamento da remunerag@o variavel em fevereiro.

O acordo da empresa também ressalta que, em conformidade com a Medida Provisoria, os

valores pagos a titulo de remuneragdo variavel sdo isentos de encargos para a empresa, ficando
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para o empregado a tributagio do imposto de renda na fonte, em separado dos demais

rendimentos do més.

f) Participacdo para empregados, cujo periodo de trabalho foi incompleto
Os empregados admitidos durante o ano recebem o valor da participagdo de forma
proporcional, & razdo de 1/12 avos por més ou frag@o superior a 14 dias, tanto para pagamento,

quanto para antecipagéo.

Os empregados desligados, sem justa causa, durante o ano recebem a remuneragio de
forma proporcional, & razdo de 1/12 avos por més ou fragdo superior a 14 dias, condicionado a

manifestagdo junto a empresa, a partir do més subsequente ao pagamento.

Os afastados por auxilio doenga, em 2000, receberdo o pagamento da participagdo a razio
de 1/12 avos por més ou fragio superior a 14 dias trabalhados. Somente os afastados, em 2000,

por auxilio maternidade e acidentes de trabalho receberdo a participagio de forma integral.

Os transferidos entre Unidades/Areas da empresa tém seu pagamento proporcional ao
periodo trabalhado em cada unidade/area. Para o calculo considera-se como més trabalhado a

fragdo superior a 14 dias.

Os aprendizes do SENAI, que estiverem em periodb de aprendizagem dentro da empresa,
receberdo o valor correspondente ao resultado obtido pela unidade, a razio de 1/12 avos ou

fragdo superior a 14 dias proporcional ao tempo que esta na empresa.

Os temporarios, estagiarios, terceirizados, ndo fardo jus ao pagamento dos valores do

programa de remunerag¢ao variavel.

8) Precaugdo quanto a mudangas na Medida Provisoria
Caso haja alguma modificagdo na Medida Proviséria que rege a remuneragdo variavel, o

programa sera revisto pelos gestores empresarias e representantes sindicais.
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4.2.7 Programa de remuneragdo variavel da empresa G

O embasamento do programa de remunerag@o varidvel da empresa G, se contextualiza

pelo estabelecimento de critérios descritos a seguir.

a) Motivos de implantagdo
A empresa iniciou o programa de remunerag@io variavel em 1997, ndo somente com o
intuito de cumprir a legislagdo, mas também de aumentar o desempenho da empresa, e repassar

esse aumento aos empregados, sem precisar onerar-se com qualquer encargo trabalhista.

b) Participantes do processo de negociagdo
O acordo foi firmado entre empresa, comissio de empregados eleitos pelos proprios
empregados e pelo sindicato. Ressalte que o sindicato coloca suas opiniGes e observagdes a

respeito do acordo, mas n3o possui poder de decisio.

¢) Indicadores de resultados

O programa de remuneragdo variavel da empresa possui trés metas, sendo que as mesmas
sdo direcionadas ao lucro e resultados. A empresa possui trés unidades de produgio e uma
unidade corporativa que administra as outras trés unidades. O indicador lucro incide de forma
igualitaria para as quatro unidades, ja os indicadores de resultado sfio os mesmos para as trés
unidades de produgdo, variando somente os valores a serem alcangados, que podem alterar de
acordo com o tamanho, produgio e nimero de empregados de cada unidade. A unidade
corporativa recebe, da parte pertinente aos resultados, 1/3 do valor de cada distribui¢io das trés

unidades de produgio.

d) Cdlculo do montante a ser distribuido

A primeira meta incide sobre o lucro operacional. Deve haver um lucro operacional
minimo estipulado pela empresa, que nédo foi divulgado, para que haja distribui¢do de resultados.
Sem este lucro minimo, mesmo que os empregados atinjam as metas estabelecidas, nio ha

distribuigdo de resultados.
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A meta vinculada ao lucro tem peso de 60%. Atingindo o lucro operacional minimo, os
empregados garantem 0,15 do salirio nominal. O lucro operacional desejado, concede aos
empregados 0,60 do salario. E com o lucro operacional maior que o esperado distribui-se aos
empregados 0,96 do salario nominal. Vale ressaltar, que entre a condi¢do minima até a condigio
méxima h4 uma escala de outras condigbes para que o percentual de resultados distribuido seja

proporcional ao que foi alcangado.

A segunda meta refere-se ao faturamento liquido da empresa, que tem peso de 25%. Nio
atingindo a condigio minima do lucro operacional (priméira meta), ndo € possivel atingir a
condi¢do minima da segunda meta. A condi¢io minima de faturamento liquido ndo distribui
resultados aos empregados. A condig@o ideal de faturamento liquido concede aos empregados
0,25 do salario, e a condigdo maxima distribui 0,40 de salario nominal.

A terceira meta ¢ individual, e € pertinente ao nimero de faltas sem justificativas, com
peso de 15%. Quem n3o tem nenhuma falta no periodo tem garantido, a titulo de remuneragio
variavel 0,24 do salario, ja4 quem tem até 4 faltas recebe 0,15 de salario, e o empregado que tiver

até 14 faltas n3o recebe a distribui¢do referente ao indicador absenteismo.
Uma observagdo importante ¢ que, a partir de 14 faltas do periodo, 0 empregado passa a

perder a remuneragio variavel conquistada por outros indicadores. A Tabela 07 demonstra essa

condi¢3o.

Tabela 7: Faltas e desconto em outros indicadores da empresa G

Faltas Desconto de outros indicadores
>20 e <25 ' ' -0,15
>25 € <30 [=0,30
>30 e <35 0,45
>35 ¢ <40 ' - 0,60
> 40 faltas 0,75

Fonte: Boletim interno empresa G
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Assim, o salario que um empregado pode receber, se atingir o indice ideal das metas, é de
um salario nominal ao ano. Porém, se atingir as metas no valor maximo pode receber até 1,6

salarios nominais.

e) Periodicidade de distribui¢do
O pagamento da remunerag3o varidvel é efetuado anualmente, no més de abril do ano

seguinte ao periodo base. Ndo ha antecipagdo semestral.

) Acompanhamento de resultados

E realizado um acompanhamento mensal, através de relatério contébil até o oitavo dia de
cada més, o qual & repassado ao responsdvel pelo programa na empresa. Os empregados
acompanham os resultados no quadro de avisos, o qual apresenta resultados mensais, com o

equivalente proporcional ao salario.

g) Reviséo no programa
Anualmente, o programa € revisto, para que possam haver possiveis ajustes em fungio da
conjuntura de mercado. Até o momento, desde que o programa foi implantado, os indicadores

n3o sofreram alteragGes, somente seus valores foram mudados.

h) Participagdo para funciondrios, cujo periodo de trabalho foi incompleto

Os empregados desligados e doentes, por mais de 15 dias, recebem o salirio variavel
proporcionalmente ao tempo de trabalho. As gestantes, mesmo afastadas, recebem a participagdo
integral. Somente os aposentados que se desligarem da empresa durante o exercicio recebem

proporcionalmente a remunerag#o variavel.

i) Precaugdio quanto a mudancas na Medida Provisoria
Caso ocorram alteragdes na Medida Provisoria que regulamenta a remuneragio variavel, o
acordo firmado sera revisto. Porém, o acordo assinado entre empresa e empregados tem validade

até o findar do exercicio em vigor, mesmo que a legislagio seja alterada durante tal exercicio.
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4.3 Anilise dos programas de participacio nos lucros e resultados

Nesta seg¢@o, s3o analisadas as principais regras, metas, critérios, ¢ aferigdo de resultados
dos programas de remuneragdo varidvel das empresas pesquisadas. Primeiramente, a anilise é
realizada de maneira geral, observando de forma abrangente cada abordagem realizada. Em
seguida, sdo realizadas anélises comparativas entre as empresas, de forma qué critérios e regras
semelhantes sdo apontadas, bem como distingdes existentes entre um programa e outro sio

explicitadas.

4.4 Apresentaciio das categorias de estudo

Ao observar os principios mais importantes dos programas de remunera¢io estudados,
verifica-se a existéncia de trés abordagens a serem detalhadas e comparadas: abordagem
lucro/resultado, abordagem de anélise de metas, abordagem de aferigio de metas. A primeira
abordagem diz respeito a base do programa de remuneragéo variavel, ou seja, o papel do lucro e
dos resultados no programa analisado. A segunda abordagem explicita as metodologias utilizadas
no estabelecimento de metas nos programas de remuneragio varidvel. A terceira abordagem

identifica as formas de aferi¢io das metas estabelecidas nesses programas de remuneragio.

4.4.1 Abordagem lucro/resultado

A Medida Proviséria que regulamenta a remuneragéo varidvel é pactuada entre empresa e
empregados. Sdo estes 0s responsaveis pelas regras e condigbes principais do programa. Uma
condicdo irhportante no acordo entre empresa e empregados, que a legislacio rege, é que esta
remﬁnerag:ﬁo deve estar vineulada a lucro ou a resultados. Porém, esta distribuigio pode estar

atrelada somente a lucro, somente a resultado, ou conciliando esses dois indicadores: lucro e
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resultados. Esta ultima distribuicdo ¢ repassada somernte se a empresa, além de obter lucro,
apresenta os resultados existentes no programa. Assim, ao analisar as empresas estudadas, o foco
consistird em verificar se suas metas estdo diretamente ligadas a lucro, a resultados ou a lucro e

resultados.

4.4.2 Abordagem da metodologia de estabelecimento de metas

Durante a pesquisa realizada, observou-se que a delimitagio de metas varia muito com as
atividades empresariais, bem como com os objetivos prioritarios que a empresa deseja alcangar.
As metas s3o estabelecidas visando suprir deficiéncias, aumentar determinados valores, abrandar

certos vicios, preparar-se para aumentar a competitividade e qualidade.

Porém ao definir o que pretendem, as empresas devem saber como alcangar o que
almejam. Assim, de acordo com o que almejam, as metas podem ter enfoques diferenciados, ter
caracteristicas de participagdo individual e/ou coletiva, diferenciar-se para as diversas areas

empresariais.

A conquista que cada empresa visa atingir, faz com que suas metas tenham

peculiaridades, caracteristicas proprias e particularidades.

4.4.3 Abordagem de aferi¢do das metas

A aferigdo das metas pode ser considerada uma continuidade de seu processo de
estabelecimento e atingimento. E a partir da aferigio que é verificado o grau de importancia das
diferentes metas, o qual € dimensionado através de seus pesos. As formas diferenciadas com que
tais metas sdo distribuidas ao’s'di-ferentes empregados das diversas 4reas das empresa, também

sdo enfocadas. O modo como as metas s3o vinculadas aos resultados atingidos, bem como a
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maneira que esses resultados sdo atrelados ao salario variavel a ser recebido s3o aspectos a serem

verificados por essa abordagem nas empresas pesquisadas.

4.4.4 Andlise geral da abordagem lucro/resultado entre as empresas pesquisadas

Dentre as empresas pesquisadas, pode-se constatar o critério diferenciados de distribuigio
de remuneragio variavel no que diz respeito a lucro, a resultado, ou a lucro conjuntamente com

resultado.

Observou-se que, em grande parte das empresas pesquisadas, o programa de remunerago
variavel € vinculado a lucro e resultados. Assim, o atingimento de um lucro minimo é condigdo

necessaria para a distribui¢@o de resultados vinculados a metas estabelecidas pela empresa.

Nas empresas B e G, mesmo que todas as metas de resultados sejam cumpridas
efetivamente, caso a empresa nfo apresente lucro, nada sera distribuido. Além disso, na empresa
B, faz-se necessario o atingimento de um lucro operacional minimo conjuntamente aos resultados
eétabelecidos, ndo havendo distribuigdo mediante apenas do atingimento do lucro. J& a empresa
G, ao atingir lucro operacional minimo garante aos seus empregados 15% do sal4rio nominal, o
qual pode variar até 96% do salario nominal dependendo do valor desse lucro. A segunda meta,
na empresa G, é pertinente ao atingimento de um faturamento liquido minimo. Essa segunda
meta esta atrelada a primeira ,do lucro operacional. Assim, para atingir o minimo da segunda

meta, € obrigatorio o atingimento da primeira.

As empresas C e D também possuem como condi¢do necessaria para a distribui¢iio de
resultados o alcance de um lucro minimo, porém destinam uma parte, pré-estabelecida desse
lucro, para ser distribuida. Essa parte pré-estabelecida deve ser suficiente para pagar a
participag@o de todos os empregados. Se isto ndo ocorrer, os valores individuais serdo reduzidos

no percentual suficiente para que a soma fique dentro do limite da verba disponivel.
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A empresa D define que, para pagamento da participagdo, deve haver um lucro superior a
16% sobre o Patrim6nio Liquido. Caso ultrapasse os 16%, a empresa destina 33% desse valor
para o pagamento da participagdo, que ainda se atrela a resultados. A empresa C destina para o
pagamento da remuneragdo variavel 9,51% do lucro liquido. Apresenta 0 mesmo método da
empresa D para a distribuigdo, ou seja, caso essa percentagem nio cubra o salario variavel a ser
repassado a todos os empregados, o valor distribuido é reduzido proporcionalmente. No entanto,
ha um critério da empresa C que distingue-se da D. Enquanto na D os empregados nio ganham
salario variavel vinculado ao atingimento de lucro, na C ao atingir a2 condigio minima de 7,16%
de lucro operacional em relagdo a receita liquida operacional, os empregados ja garantem parte
do salario variavel. Inclusive, o indicador de lucro € o que tem peso mais alto, representa 40% da

pontuacio total.

O programa da empresa E garante um saldrio nominal aos empregados caso a empresa
atinja 15% de lucro operacional sobre a receita liquida do exercicio. No entanto, mesmo que esse
namero seja menor, os empregados recebem proporcionalmente seu salario variavel ao valor
atingido. H4 ainda as demais metas de resultados, que podem garantir aos empregados até mais

um saldrio nominal.

A empresa F apresenta duas metas vinculadas a lucro. A primeira meta ¢ a relativa ao
lucro liquido positivo, que abrange a Unidade/Diretoria, eqiiivalendo a um salario nominal. A
segunda, diz respeito ao atingimento de lucro operacional sobre vendas liquidas, atrelado
conjuntamente a outros indicadores de desempenho, que podem gerar mais 1,5 de salario aos

empregados da empresa.

Por fim, a empresa A atrela seu pagamento de salario variavel somente a resultados. Nesta
empresa mesmo ocorrendo prejuizo no -exercicio, mas atingidos os resultados propostos pelo

programa de remuneragdo variavel, a empresa distribuira resultados aos empregados.
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4.4.5 Andlise geral da abordagem metodologia de estabelecimento de metas

Durante a pesquisa observou-se que as metas estabelecidas no programa de remuneragio
variavel refletem, muitas vezes, projecdes e planos que as empresas pretendem concretizar.
Geralmente, essas metas sdo estabelecidas visando melhorar resultados j& concretizados, e que

necessitam de um melhoria.

As metas podem até ter o mesmo indicador de lucratividade, produtividade, qualidade,
entre outros, de empresa para empresa. Porém, muitas vezes, esses indicadores podem estar

relacionados a outros fatores empresariais, que respeitam particularidades de cada uma.

Ao analisar os indicadores considerados nas empresas pesquisadas, observou-se que, das
sete estudadas, trés nio possuem meta individual e quatro possuem uma meta individual.
Verificou-se também, que os indicadores das empresas que nd3o possuem meta individual, sdo de
responsabilidade direta ou indireta de todos os empregados da empresa. Assim, a
responsabilidade em atingir a meta individual pode ndo ser verificada de forma direta, mas ao
averiguar outras metas do programa, nota-se que abrangem vérias dreas, ¢ que cada individuo

possui um grau de responsabilidade sobre o seu atingimento.

A empresa D, por exemplo, tem como meta condicional para a validade do programa, o
atingimento de um lucro de 16% sobre o patrimdnio liquido. As metas de resultados passam a ser
consideradas ap6s a meta do lucro ser atingida. As metas de resultados vinculam-se ao
faturamento liquido, custo de transformagio + despesa operacional fixa, atendimento integral e
no prazo e faturamento minimo proveniente de novos produtos. O atingimento do faturamento
minimo ji é subentendido como uma meta que é de responsabilidade de todos na empresa. O
custo de transformacdo abrange os gastos para transformar a matéria-prima em produto, portanto
abrangendo toda a produgdo. Por sua vez, as despesas operacionais fixas, independem da area
produtiva, mas sdo despesas ligadas a administragfio, vendas e area financeira. A outra meta
pertinente a atendimento integral e no prazo, ¢ de responsabilidade de varias éareas, como

produgdo, vendas, logistica, marketing, etc E, finalmente, a meta de faturamento minimo
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proveniente de novos produtos abrange as areas-de marketing, vendas, suprimentos, cuétos,
manufatura. A empresa D mencionou que ja utilizou metas diferenciadas por area da empresa.
Porém, deixou de proceder desta forma por serem consideras conflitantes, por exemplo, a drea de
produgio com a de logistica: enquanto a produgdo aumentava, a area de logistica ndo conseguia
realizar suas atividades agilmente, o que prejudicava o programa. Entdo, a empresa passou a
adotar metas universais para toda a empresa e que abrangessem atividades de todas as areas

organizacionais.

A empresa B também ndo possui uma meta individual. Porém, suas metas s3o universais,
no que diz respeito a incidéncia sobre areas da empresa. As metas de custo de transformacdo,
seguranga no trabalho, gastos com falhas externas, sdo diretamente ligadas a area operacional.
Contudo, a avalia¢do de modelos de gestdo e a meta de qualidade envolvem a 4rea administrativa
da empresa. H4 uma compensagédo nas responsabilidades de atingimento de metas entre as 4reas

da empresa.

A empresa F tem como metas de resultados a diminuigdo de acidentes de trabalho, que
esta vinculada a area produtiva. Tem como segunda meta de resultados a redugio dos valores do
orgamento, a qual relaciona-se com a érea financeira. A meta de producgio diz respeito a um
comparativo entre o que foi planejado e o que foi produzido, e esta direcionada a 4rea de
produgdo e da controladoria. A meta pertinente a indice de reclamagdes de campo e indice de

reprocesso vincula-se a area responsavel pela qualidade de produtos.

Das outras quatro empresas que possuem metas individuais, trés estdo relacionadas ao
absenteismo e uma avalia o comportamento dos empregados. O interessante, dessa avaliagio de
comportamento ¢ que s3o os proprios empregados que avaliam uns aos outros. A avaliagio
abrange o comportamento no que diz respeito a auto-estima, empatia, afetividade,

comprometimento e agregac¢io de valor ao trabalho da area.

Dentre as empresas estudadas, ha duas, a E e a G, que possuem mais que uma unidade de
producdo, as quais possuem os mesmos indicadores, porém com graus de atingimento ou

percentuais diferenciados, de acordo com a unidade em quest3o.
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A empresa G possui trés unidades de produg3o e para todas, a meta vinculada ao hucro
operacional incide de maneira igual. As metas de resultado, vinculadas ao faturamento liquido da
empresa, ¢ absenteismo s@o calculadas de forma diferenciada para as trés unidades, pois mudam

de acordo com o tamanho, nimero de empregados e atividades destas unidades.

Por sua vez a empresa E possui os mesmos indicadores para quatro de suas unidades de
produgdo , somente alterando os valores a serem atingidos. Os indicadores dessas quatro areas
sdo pertinentes a produgio de toneladas ao dia, indice de refugo, tempo gasto na produgio e
acidentes de trabalho. A quinta unidade da empresa, de Empreendimento de Usinagem, tem
vinculo com metas de mesmo enfoque das outras quatro unidades, mas devido a sua atividade
distinguir-se das demais, suas metas possuem ligeiras adaptagdes. Seus indicadores vinculam-se a

performance de producio, refugo, produtividade equivalente homem/hora, acidentes de trabalho.

Na empresa C, as metas de lucro operacional e absenteismo tem a mesma validade para
todos os empregados da empresa. No entanto, as metas de despesas variam de 4rea para area. Tais
metas possuem percentuais diferenciados, que ao serem observados, podem parecer
desproporcionais de uma area para outra. Contudo, a empresa afirma que a percentagem é
diferente de uma é4rea para outra, mas o esfor¢o para o alcance das metas é proporcional. Nessa
mesma empresa, também ha a meta vinculada a lucratividade, a qual € medida separadamente de

area para 4rea, para que possa ser paga também proporcionalmente.

Ha ainda critérios de mensuragido de metas que avaliam o progresso da empresa de
periodo para periodo. O critério de determinagdo de metas da empresa F, considera dados
passados e, a partir destes, sdo estabelecidas novas metas. A empresa F adota como regra do
programa o pagamento proporcional ao salario variavel sobre resultados somente para
indicadores que obtiverem melhorias em relagéo ao ano anterior. Indicadores com metas iguais
ou inferiores ao ano anterior néo terdo pagamento proporcional. Qutro critério, bastante peculiar,
utilizado por esta empresa € o fato de indicadores referirem-se a uma comparagdo entre o que foi
planejado e o que foi realizado. Os indicadores de orgamento e de producgo adotam esse critério

de mensuragdo. Suas varias diretorias possuem metas diferenciadas, mas entre os trés a cinco
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indicadores, definidos por diretoria, devem constar um referente ao orgamento e outro a redugio

de custos.

Finalmente, a empresa A possui metas somente vinculadas a resultados: a meta de
absenteismo, que abrange todos os empregados da empresa, € a meta de produtividade, que
vincula-se diretamente aos empregados ligados a area operacional. A de produgdo estipula um
nimero minimo de pegas a serem fabricadas para ativar o programa. Todavia, atribui um nimero
de pegas ideal a ser produzido, o qual foi obtido a partir de dados passados da empresa,

considerando a média e ndo o maximo, para que o atingimento fosse facilitado.

4.4.6 Andlise geral da abordagem aferi¢do das metas

As formas de aferigiio, da maioria das empresas pesquisadas, sio semelhantes. Em sua
maioria, a forma de aferigio obedece uma escala, a qual apresenta as metas estabelecidas pelo
programa. Cada meta tem seu valor ideal de atingimento, mas tem também valores abaixo e
acima dos ideais estabelecidos pela empresa. Essa escala, com os varios valores que podem ser
atingidos, tem um percentual correspondente ao salario equivalente alcangado. Os indicadores,
em sua maioria, possuem pesos, os quais sdo refletidos nos numeros a serem alcangados e nos
saldrios varidveis a serem recebidos. O somatério do valor correspondente de salario de cada

meta resulta no valor total a ser recebido a titulo de remuneragio variavel.

Na empresa B € preciso alcangar um lucro operacional minimo para que o programa passe
a ter validade. Na empresa D ¢é preciso alcangar certo percentual de lucro sobre o patrimdnio
liquido, como condigdo basica para a mensurag@o de resultados. O atingimento desses valores
ndo gera nenhum percentual sobre a remuneragfio variavel, somente ¢ um gatilho para o

funcionamento do programa.

A empresa B apresenta cinco indicadores de resultados, que possuem pesos distintos. O

custo de transformag¢do € o indicador que apresenta o maior peso. Este item engloba todos os
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itens e fatores responsaveis em transformar a matéria-prima em produto. O item com o segundo
maior peso ¢ o referente a qualidade, com peso de 15%. E os trés itens restantes possuem o
mesmo peso, de 10%. O salério variavel a ser recebido pelo empregado da empresa B pode variar
de 0,78% & 3,0% de um salario nominal, dependendo da atingimento das metas. Nesta empresa, a
remuneragdo variavel ¢é distribuida de forma igual a todos os empregados da empresa,

independente de sua area de atuag@o ou formag&o.

A empresa D tem como regra o atingimento de quatro metas de resultados: faturamento
liquido, com 30% de peso; custo de transformagdo + despesa operacional fixa, com 30%;
atendimento integral e no prazo, com 20%; e novos produtos, com 20%. A remuneragio variavel
pode variar entre um a trés salarios nominais, tendo como condigdo ideal o recebimento de dois
salarios nominais. A distribuigdo de resultados € realizada igualmente a todos os empregados da

empresa, j& que as metas vinculam-se a varias areas organizacionais.

A grande parte das empresas atribui o lucro como uma meta, e com o alcance do lucro os
empregados j4 garantem parte do salirio varidvel. E o caso da empresa C, ao alcancar o
percentual de lucro operacional em relagio a receita liquida arbitrada pelo programa, o
empregado garante parte da remuneragéo variavel. O atingimento de lucro nessa empresa possui
um peso de 40%, o-absenteismo tem peso de 10%, as despesas por éareas 30%, e a produtividade
20%. Quanto maior a importancia do indicador, maior o seu peso. O valor a ser distribuido na
empresa C, a titulo de remuneragdo variavel, pode variar de 0,5 a 1,5 salarios nominais. A meta
lucro e absenteismo incide de maneira semelhante a todos os empregados da empresa, porém as
metas por areas vinculadas as despesas e produtividade sdo distribuidas proporcionalmente com o

indice atingido por area.

Ao atingir o lucro operacional a partir do desejado, os empregados da empresa G podem
receber até 0,96 de um salario nominal, somente pertinente a meta de lucro. Isso deve-se ao fato
de que, na empresa G, a meta lucro tem peso de 60%, a de faturamento liquido 25%, e a de
absenteismo 15%. O salario varidvel maximo chega a 1,6 saldrios nominais. Os empregados das
trés unidades de produg¢do recebem a remuneragdo variavel de acordo com o atingimento das

metas pela 4rea em que estio lotados. J4 os empregados da unidade corporativa recebem 1/3 de
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salario sobre o valor recebido pelos empregados da unidade de fundi¢do de aluminio, mais 1/3
sobre os empregados da unidade fundigiio de ferro, mais 1/3 de salério sobre os empregados da

unidade eletrotécnica.

Os empregados da empresa E também garantem parte do pagamento de remuneragdo
variavel sé através do atingimento de um valor de lucro operacional sobre a receita liquida do
exercicio. Esse salario, vinculado ao lucro, pode variar de 0,5 a 1 salario nominal. A meta
individual eqiiivale a 20% de peso das metas de resultado, e as metas coletivas eqilivalem a 80%
de peso das metas de resultado. Assim, atingindo 100% das metas de resultado, o empregado
pode receber até mais um saldrio nominal, totalizando, entfo, até dois salarios nominais por
programa. As metas coletivas possuem pesos especificos: a tonelada dia possui 60% de peso, a
meta de refugo 20%, a hora/tonelada 20% e a meta de acidentes tem peso de 20%. O valor de
salario vinculado ao lucro ¢ distribuido de forma igual a todos os empregados da empresa, e as
metas individual e coletivas sdo aferidas e distribuidas de acordo com o desempenho da unidade
em que o empregado estd lotado. Os empregados da area administrativa ganham remuneragio

variavel pela média dos salarios dos empregados das demais areas da empresa.

A empresa F possui dois indicadores de lucro em seu programa. O primeiro tem peso de
40% e eqiiivale a um salario nominal. Esta vinculado ao atingimento de Lucro Liquido ap6s o
Imposto de Renda. O segundo indicador tem peso de 60%, esta atrelado ao lucro operacional
sobre vendas liquidas e pode variar de 0 até 1,5 salarios nominais. Assim, o empregado pode
receber até 2,5 salirios nominais. Porém, o segundo indicador de lucro estd conjuntamente
vinculado a resultados. Assim, o empregado s6 recebera o salario variavel total se as metas de
resultado forem integralmente atingidas também. Caso isso n3o ocorra, o salirio serad
proporcional ao que foi atingido. Ressalte que as metas conjuntas a esse lucro operacional
também possuem seus pesos: acidentes (15%), controle orgamento (25%), produgdo
planejada/alcangada (25%), IRC (20%), LAP (15%). Conquistando 100% das metas de resultado,

os empregados recebem por inteiro, o valor conquistado em salarios da meta lucro operacional.

A empresa A € a Gnica que ndo apresenta pesos diferenciados de indicadores. O valor da

participagdo € calculado através dos valores de quatro divisdes multiplicadas seqiiencialmente: da
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média acumulada de produtos por empregado do periodo, dividido pelo objetivo da média; da
média acumulada do % de participagdo, dividido por 100; dos meses de participagdo, dividido
pelo periodo do programa; e o valor do salario nominal. A empresa concede aos empregados no
maximo um salario nominal. A empresa paga a remuneragio variavel de forma igualitaria a todos

os empregados da empresa.

4.5 Quadro resumo da anailise dos programas das empresas pesquisadas

Com o intuito de estabelecer uma adequada comparagdo entre os programas das empresas
pesquisadas, organizou-se um-quadro resumo contendo as principais informagdes a respeito dos

programas de cada empresa.



Quadro resumo dos programas de remuneracio variavel das empresas pesquisadas
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ASPECTOS | EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA | EMPRESA
A B C D E F G
IMPLANTACAO 1995 1995 1998 1996 1997 1995 1997
PARTICIPANTES |Empresa e |Empresa e |Empresa, Empresa, Empresa e|Empresa e |Empresa,
comissio de|comissfo de{comissio de)comissio de|comissdo de|representantes | comissio de
empregados | empregados | empregados e | empregados e | empregados | sindicais empregados e
representante | representante ‘ representante
sindical sindical sindical
BASE DE | Somente em | Lucro efLucro (peso|Lucro e | Lucro (até um | Lucro e|Lucro (peso
DISTRIBUICAO | resultados resultados de 40%) e|resultados salério  resultados 60%) e
resultados nominal (LL + IR +|resultados
(peso de 60%) anual) ¢ | resultados (peso 40%)
resultados (até | peso de 40%,
um  salério | LO sobre VL
nominal + resultados
. anual) peso de 60%) |
INDICADORES | N° de | Lucro Lucro Lucro supe- | Lucro opera- | Lucro liquido | Lucro
DE produtos por | operacional, |operacional |rior a 16% do | cional sobre | apés IR, taxa | operacional,
RESULTADOS | empregado ao | Custo delem relagio a|PL do ano|receita liquida | acidente tra- | faturamento
més e | transf., PPM, | receita liquida | anterior, fatu-}do exercicio, | balho, orga- | liquido,
absenteismo | Segur. operacional, | ramento produtividade, | mento, godu_ absenteismo
Trabalho, absenteismo, | liquido, custo | indice de refu- | ¢éio, dice
Gastos o/ |despesas e transf + desp. | go, produtivi- | reclamac@es,
falhas produtividade. | Op. fixa, | dade, aciden- | qualidade,
externas, atend. Integral | tes de traba- | Lucro
qualidade e no prazo, | tho, avaliagio | operacional
novos 360° (compor- | sobre vendas
utos. tamental) liquidas.
| CONDICIONAN- | Penalidade %  de LO | Destinado Do lucro | Alteragdes de | Unidades da | Alteragdes de
TES PARA Ajpor pega com | sobre Vendas | para superior  g|valores  de|empresa de-|valores de
DISTRIBUICAO | efeito Liq. distribuigdio | 16% do PL,|indicadores |vem apresen- | indicadores
o R0 U Acumuladas, |9,51%  do|destina-se | para as|tar pelo me-|para as
Custo de | Iucro liquido. |33% para | diferentes nos um indi- | diferentes
transf,. Rem. unidades de| cador referen-{ unidades de
Produto, lucro Varidvel. produgio. te ao orga-| produgdo
nio garante mento e redu-
parcela de ¢do de custo,
salario pagamento
variavel proporcional
somente me-
diante melho-
nias de valores
de metas pas-
‘ sadas.
CALCULO Formula Tabela de|Escala  que| Tabela de | Tabela de | Tabela de | Tabela de
MONTANTE atingimento | mede o| atingimento | atingimento | atingimento | atingimento
 DISTRIBUIDO das  metas | percentual dejdas  metas|das  metas|das  metas|das  metas
‘ vinculada ao | atingimento | vinculada ao{ vinculada ao | vinculada ao | vinculada ao
 salario de cada meta, | salario salario salario salario ‘
varidvel a ser com o valor| varidvel a ser| varidvel a ser| varidvel a ser| varidvel a ser
pago correspondent | pago. pago ' pago pago.
‘ e de saldrio af 1' ‘
ser ‘
‘ , ; distribuido. | : , ‘,
' VALOR | Até um |De 0,78 a 3|De 0,5 a 1,5 Até 3 salarios | Até 2 sal4rios | Até 25] Até 16|
 DISTRIB salario sal4rios ' salarios nominais nominais  salarios salérios
NOPERIODO | y,ominal anual | nominais nominais | anuais  anuais  nominais | nominais
: anuais anuais anuais  anuais
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PERIODICIDADE | Semestral Semestral Anuat Anual Anual Anual ( pode | Anual
DE (35% em haver
DISTRIBUICAO junho e o antecipagiio
restante  em semestral)
‘ fevereiro) ‘
ACOMPAN. DOS [Quadro  de | Boletins Quadro  de | Quadros Quadros inter- | Quadros  de | Relatério
RESULTADOS avisos  que | intemos avisos e[ internos, nos e a divul- | avisos e | contabil até o
| demonstra o ‘reunides com | intranet e|{gagdo anual | boletins oitavo dia de
 resultado representantes | jornais | ocorre apds o | internos cada més e
digrio e | de | internos.  fechamento por quadro de
acumulado de empregados do balango do avisos.
produgéio exercicio
‘ social ) ‘
PART. PARA | Admitidos: Proporcional | Proporcional, | Proporcional, | Proporcional | Admitidos, Proporcional,
EMPREGADOS | Proporcional com exceglio | com condigfio desligados exceto
COM_PERIODO |, partir da dos demitidos[de ter no sem justa cau- | gestantes que
?NEOOTI\EALEA‘CL)BO data de por justa | minimo trés sa, afastados | mesmo
admissio, causa que | meses de por  auxflio | afastadas
Demitidos: nada recebem. | registro como doenga, trans-{recebem a
Proporcional empregado. feridos entre | participa¢io
ao perfodo de unidades e integral.
atividade na aprendizes do
empresa, Senai  rece-
Temporérios: bem  paga-
Proporcional mento propor-
ao periodo de cional, tem-
trabatho, porérios, esta-
desde que seja giarios e ter-
efetivado na ceirizadas no
empresa. recebem sal4-
B ) ) rio varidvel.
PRECAUCAO O programa|O programa |Revisio do|Revisio do | Revisfio e|Revisio do|Revisio do
QUANTO A|lpfo sofrerd|nfo  sofrerd | programa, programa repactuaco | programa programa
MUDANCAS DA | gescontimzida { descontinuida | com possiveis do programa
Mp de mesmo que | de adaptacdes.
a MP niio seja
reeditada ou
comvertida
em lei.

Fonte: Analise documental e entrevistas




5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ap6s a exposigdo dos programas de remuneragdo variavel e das abordagens efetuadas a

respeito deles, sdo verificadas as conclusbes e recomendages a seu respeito
5.1 Conclusdes

Tanto as organizagdes, como as pessoas, t€ém passado por um processo de adaptagio
consideravel, resultante de transformagGes emergentes no mundo, com destaque para as de
ambito social, politico, econdmico e financeiro. Consequentemente, modelos empresariais estio

sendo remodelados e adaptados a esse novo contexto.

O acirramento da concorréncia, tém exigido das organiza¢des uma melhoria constante e
reformulagdes para que seu espago no mercado seja conquistado e reconquistado. Essas
reformulagées referem-se a remanejamento de processos e de gestdo organizacional, para que as
empresas mantenham um patamar necessario de qualidade, de relagbes humanas, de

produtividade, de lucratividade e de qualidade.

Ao observar essas mudangas, verifica-se também que sistemas de remuneragdo
tradicionais ndo inserem-se nesse contexto. Também as empresas instaladas no Brasil, sejam elas
de pequeno, médio ou grande porte, sejam elas nacionais ou transnacionais, todas necessitam
cada vez mais, de um comportamento organizacional diferenciado no que concerne a

remuneragao.

Neste sentido, a remuneragdo variavel comegou a ser praticada nas empresas, de forma

mais propulsora, apds a implantagio da Medida Provisoria 794 de 29 de dezembro de 1994.
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A fim de conciliar o arcabougo tedrico com a realidade empirica, para que houvesse um
maior entendimento sobre o assunto, abordou-se no estudo o programa de remuneragio variavel
em sete empresas de capital abefto do Joinville/SC, verificando as principais caracteristicas de

seus programas, bem como forma de estabelecimento de metas e sua aferiggo.

A introdug@o dos programas, nas empresas entrevistadas, efetivou-se entre 1995 e 1998,
ou seja, todas ja tinham mais de dois anos de experiéncia. Cada empresa tem seu programa
diretamente relacionado com suas atividades e caracteristicas. Portanto, a cpia do programa de

uma empresa para outra n3o ¢ aconselhavel.

A observagdo de dados histéricos e de defici€éncias, conquista de melhorias, a necessidade
de mudanga de conceitos, estdio presentes nos programas estudados, e que, sem divida, devem ser

fatores considerados e inseridos em tais programas.

Existem algumas diferengas entre os programas estudados. Ha aqueles que possuem metas
direcionadas somente as atividades operacionais e repetitivas, mas ha aqueles que tem metas
estabelecidas que abrangem a empresa como um todo e onde ha um envolvimento de todos os

empregados.

Em sua grande maioria, os programas vinculam-se a lucros e resultados. Verificou-se que
a exigibilidade por parte da empresa € significativa, uma vez que ndo hi remuneragio variavel se
deixar de existir lucro ou resultado. Este é um procedimento plausivel, j&4 que é invidvel haver
qualquer tipo de distribuigdo de lucros e resultados, ao longo do tempo se a empresa ndo

apresentar lucros, mesmo que tenha conquistado resultados.

O estabelecimento de metas geralmente se da por dados histéricos ou resultados de
programas anteriores. Algumas empresas, inclusive, a cada ano ficam mais criteriosas, exigindo
dos empregados resultados melhores. Adicionalmente, verificou-se a existéncia de uma regra
estabelecendo que, mesmo que sejam alcangados bons resultados, mas se estes forem iguais ou

menores a0s dos anos anteriores, ndo ha distribui¢éo proporcional de remuneragio variavel.
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Ha uma certa divergéncia entre o estabelecimento de metas por areas e metas universais,
que abrangem a empresa como um todo. Para esses dois tipos de distribuigio ha pontos
favoraveis e desfavoraveis. O aspecto positivo de metas diferentes estabelecidas para cada area
da empresa, deve-se ao pelo fato de que todas as areas sdo responséveis pela atingibilidade de

metas.

Por outro lado, observa-se que as metas entre areas podem ndo gerar bons resultados, ja
que o bom desempenho de uma meta de determinada &rea pode desencadear limitagdes no

atingimento das metas de outras areas.

Caso o programa apresente metas universais para toda empresa, é importante ter o
cuidado delas serem pertinentes e abrangerem todas as areas, de forma que todos os empregados

sejam responsaveis pelo sucesso ou fracasso do programa.

A delimitagdo de pesos superiores a metas mais importantes e abrangentes, é outro critério

a ser observado e utilizado.

As grandes vantagens apontadas pela Medida Proviséria que rege a remuneragio variavel,

¢ o fato da no incidéncia de encargos trabalhistas e o principio da n&o habitualidade.

Observou-se que na maioria das empresa o sistema de remuneragdo varidvel ndo é visto
como -uma pratica de remuneragio alternativa, ou passageira. Verificou-se também que as
empresas tem um interesse em melhorar, aperfeigoar, ajustar o programa a cada periodo e adota-

lo como uma forma de jung@o de interesses entre empresa e empregados.

Conclui-se portanto, que ndo hd uma regra geral a ser seguida nos programas de
remuneragio varidvel das empresas, pois a metodologia utilizada e o estabelecimento das metas
do programa devem relacionar-se com as atuais necessidades e prioridades da empresa. O
sucesso na aferi¢do- dos resultados dos programas, estd diretamente relacionada com o

desempenho da-empresa no periodo. Esse desempenho pode ser influenciado pela conjuntura
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nacional, pela atual posiciio da empresa no mercado, pela motivagdo dos empregados, € pelo grau

de dificuldade no que concerne o atingimento de resultados.

5.2 Recomendacdes

O estudo dos programas das empresas pesquisadas foi de muita importincia no que
concerne a detalhes, semelhangas e diferengas em seus sistemas de remuneragio varidvel. O

estudo mescla as vantagens e desvantagens de diversas regras e critérios.

Porém, ao realizar a pesquisa, pode-se conhecer somente a visdo empresarial sobre o
programa, o enfoque por parte dos empregados ndo foi observado. Assim, a opiniio que os
empregados tem a respeito dessa forma de remuneragio € um assunto de interesse para futuras

pesquisas.

Um outro fator interessante, a ser levantado, diz respeito a extensdo que os resultados

financeiros e de gestdo pertinentes ao programa ocasionam a empresa e também aos empregados.

Além disso, vale a pena acompanhar a trajetéria do programa em termos de evolugdo dos
salarios recebidos, a fim de verificar se o progresso ou regresso de resultados foi consideravel ou

continua num patamar estavel durante os anos de sua existéncia.
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ANEXOS



Anexo 01- Medida Proviséria n° 1982-74, de 28.08.2000



LQAD -

INFORMATIVO SEMANAL M

MEDIDA PROVISORIA 1.982-74, DE 28-8-2000
(DO-U DE 29-8-2000)

TRABALHO
PARTICIPAGAO NOS LUCROS - Regulamentagio

TRABALHO A0S DOMINGOS ~ Autorlzagio

Reedita normas relativas a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou resuftados
das empresas e sobre a autorizagdo para trabalho aos domingos, em substituigdo
& Medida Proviséria 1.982-73, de 28-7-2000 (Informative 31/2000).

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atr-
bulcao que the conlfere o artigo 62 da Constitulgio, adota
a seguinte Medlda Proviséra, com forga de Lei:

Art. 1% — Esta Medida Provisdria regula a particlpa-
¢ao dos trabalhadores nos lucres ou resultados da
empresa como Instrumento de Integragfio entre o capital e
o trabalho e como Incentivo & produtividade, nos termos
do arfige 79, inclso XI, da Constituiclio,

Art. 28 - A participac@o nos iucros ou resultados
soré objeto de negoclagho entre a empresa e seus empre-
gados, mediante um dos procedimantos a segulr daserl-
fos, escolhidos pelas partes de comum acordu:

| =comiss&o escolhida pelas partes, integrada, tam-
bém, por um representante Indicado pelo sindicato e res-
pectiva calegoria;

Il - convengéio ou acordo coletivo.

§ 19~Dos Instrumentas decorrentes da negociagfio
deveriio constar regras claras e objetivas quanto & fixa-
¢80 dos direltos substantivos da participago e das regras
ad]ellvas, Incluslve mecanismos de aferigio das Informa-
gaes pertinentos ao cumprimento do acordado, periadicl-
dade da distribuigBo, perfode de vigéncia e prazos para
revishio do acordo, podendo ser conslderados, entre
outros, os segulintes critérios e condigSes: .

{ = (ndices de produtividade, qualidade ou lucratlyl-
dades da emprosa;

il - programas de metas, resultados e prazos, pac-
tuados previamente.

20 —~ O Instrumento de acordo celebrada serd
anquivado na entldade elndical dos trabalhadores.

§ 8% —-Nao se equipara a empresa, para os fins desta
Medlda Provisérla:
|- a passoa fisica; .

Il — a entidade sem fins lucratlvos que, cumulativa-
mente:

“* a) ndo distribua resultados, a qualquer titulo, alnda
que indiretamente, a dirigentes, administradores ou
empresas vinculadas;

b) aplique integralmente'os Seus recursos em sua
atividade institucional e no Pais;

c)destine o seu patrimonio a entidade congénere ou
30 goder pablico, sm caso de encerramento de suas ativi-

ades,

d) mantenha escriturag@o contabil capaz de ¢com-
provar a observancia dos demals requisitos deste inciso,
e das normas fiscals, comerclais e de direito econbimico
que lhe sejam aplicdvels.

Art. 32 = A participagao de que trata o artigo 22 n8o
substitul ou complementa a remuneragéo devida a qual-
quer empregado, nem constitul base de Incldéncla de
qualquer encargo trabalhista, n&o se |he aplicando o prin-
ciplo da habttualidade.

§ 12— Para efelto de apuragdo do lucro real, a pes-
soa jurfdica poderd deduzir como despesa operacional as
particlpagbes atrlbufdas aos empregados nos lucros ou
resultados, nos termos da presente Medida Provisérla,
dentro do préprio exercicio de sua constitulgdo.

§ 2° — E vedado o pagamento de qualquer antecipa-
¢fo ou distdbuigéio de valores a titulo de participag&o nos

lucros ou resultados daempresa em perlodicidade inferior

“a um semestre clvil, ou mals de duas vezes no mesmo

ano civil.

§ 3% — Todos os pagamentos efetuados em decor-
réncia de planos dle participag&o nos lucros ou resultados,
mantldos espontaneamente pela empresa, poderfo ser
compensados com as obriga¢gbes decorrentes de acor-
dos ou convengbes coletivas de trabatho atinenies & parti-
clpagéo nos lucros ou resultados.

§ 4° = A perlodicidade semestral minima referida no
§ 2% podera ser alterada pelo Poder Executiva, até 31 de
dezembro da 2000, em fungao de eventuals impaclos nas
receltas tributdrias.

§ 5°— As participagbes de que trata este artigo serfo
tributadas na fonte, em separado dos damals rendimen-
tos recebidos no més, como antecipagtio do Imposto de
renda-devido na declarag@o de rendimentos da pessoa
fisica, competindo & pessoa jurldica a responsabilidade
pela retengéo e pslo recolhimento do Imposto,

An. 4° - Caso a negoclagho visando & participacgio
nos lucros ou resuitados da emprasa resulte em Impasss,
as partes poderdo utllizar-se dos seguintes mecanismos

de solugdo do litigio:

| — mediagao;

Il - arbitragem de ofertas finais. ,

§ 1% - Consldera-se arbitragem de ofertas finals
aquela em que o érbitro deve restringlr-se a optar pela
prc:‘posta aproesentada, em carater definitivo, poruma das

artes.

P § 2¢ - O mediador ou o érbitro serd escoifido de
comum acordo entre as partes,

§ 3° ~ Firmado o compromlisso arbitral, ndo sera
admitida a deslsténcla unllateral de qualquer das partes.

§ 4®=Olaudo arbitral terd forga normativa, indepen-
dentemente de homologagéo judicial,

An, 5% A participagfio de que trata o artigo 12 desta
Medida Proviséria, relativamente aos trabalhadores em
empresas estalals, observard diretrizes espacfflcas fixa-
das pelo Poder Executivo.

Paragrafo nico — Consideram-se empresas esta-
tals as emprbsas plblicas, socledades de economia
mista, suas subsididrias e controladas e demals empre-
sas em que a Unl&o, direta ou indiretamente, detenha a
malorla do capital soclal com direito a voto.

" An.6°- Fica autorizado, a partir de 8 de navembro
de 1997, o trabalho aos domingos no comércio varejista
em geral, observado o artigo 30, Inclso |, da Constituigdo.

Paragrafo unico - O repouso semanal remunerado
devera coincidir, pelo menos uma vez no perfodo méximo
de quatrd semanas, com o domingo, respeitadas as
demals normas de protegéo ao trabalho e outras previstas
em acordo ou convencgdo coletiva.

Arl. 7*—Ficam convalidados os atos praticados com
base na Medida Provis6ria n® 1.882-73, de 28 de julho de
2000.

Art. 82 - Esta Medlda Provisdria entra em vigor na
data de sua publicagéo. (FERNANDO HENRIQUE
CARDOSO; Franclsco Domelles)

LEGISLAGAQ TRABALHISTA € PREVIDENCIA SOCIAL
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Anexo 02 — Roteiro de Entrevistas

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO
CPGA - UFSC

Prezado Sr. (a)
O presente instrumento de pesquisa faz parte do estudo que esta sendo desenvolvido pela

mestranda Emanuelle Clasen em sua disserta¢do, que trata de Remuneragdo Variavel.

O estudo tem a orientagio da Prof® D™ Ilse Maria Beuren, professoré da Universidade
Federal de Santa Catarina.

Este roteiro tem por objetivo auxiliar a realizagio da entrevista, no sentido de dar a visdo
da abrangéncia e seqiiéncia das questdes que serdo abordadas pela entrevistadora.

Desde j4, os membros do Curso de Mestrado em Administra¢do da UFSC, através de seu
coordenador, Prof. Nelson Colossi, agradecem sua colaborag@o, pela participagdo nesta tarefa.

DADOS DO ENTREVISTADO
NOME:
FUNCAO:
FORMACAO:
TEMPO DE SERVICO NA EMPRESA:
CONTATO FONE:

EMPRESA:
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS:

1) Quando foi introduzido o programa de remunerag@o varidvel na empresa?

2) Quais os motivos da implantagdo desse programa?

3) De que forma sdo determinadas as metas no programa de remuneragdo variavel?

4) Quais as metas pertencentes ao programa de remuneragao variavel?

5) As metas existentes no programa diferem para as diversas areas da empresa?

6) O peso das metas ¢ igual para todas as constantes do programa? Explique.

7) Como ¢é prevista a participagio no lucro ou resultado para os funcionarios afastados,
desligados, demitidos, aposentados?

8) Com base em qué ¢ apurado o montante a ser distribuido (lucro ou resultado)?

9) Como o montante é distribuido aos funcionarios de diferentes fungdes, niveis hierarquicos,
escolaridade?

10)H4 uma parte distribuida que € igual a todos e outra proporcional a qualificagio do
funcionario?

11) De quanto em quanto tempo & paga a empregados a remunerag3o variavel?

12) Caso ocorra antecipagio do pagamento de remunerag3o variavel, se o resultado final n3o for o
esperado, qual o procedimento adotado?

13) Em que periodo do ano ocofre o pagamento de remuneraggo variavel?

14) Qual a fungio do empregado que representa os demais na megociagdo da Remuneragfo
Variavel?

15) Qual o papel do sindicato na negociagdo?

16) De que forma € informado aos funcionarios sobre o acompanhamento das metas?

17) Qual a periodicidade de aferigdo das metas alcangadas?

18) Ha algum tipo de mudanga ou revisdo de metas periodicamente?

19)Em havendo prejuizo, mesmo que as metas tenham sido alcangadas, a empresa paga
remuneragdo varidvel? ’

20)Qual o procedimento adotado pela empresa como precaugdio a possiveis mudangas na
legislagio de remuneragdo variavel?



