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RESUMO

O PLR (Participacdo em Lucros e Resultados) é umdahdade de negociacdo entre
empresas e empregados que vem crescendo ao regnmdo, particularmente em paises
economicamente mais desenvolvidos; tais como Jap&tgdos Unidos, Inglaterra,
Alemanha e Franca. O PLR no Brasil, surge como uagentivo social, onde os
empregados tém a oportunidade de auferir ganhagéatidos resultados que ajudaram a
construir, e as empresas; a oportunidade de patmaci resultados; de produtividade,
qualidade e lucratividade através do comprometimetg seus empregados. Pesquisa
foram realizadas em periodicos nacionais e intésnacs e os resultados indicaram que ha
grandes oportunidades de pesquisa sobre o temarasil.BA sombra do recente
regramento da lei, que orienta os contratos decgeEtdo em lucros e resultados, as
empresas vém negociando com seus empregados o£€BhfRdo, ndo sao raros verem-se
contratos que transparecem o0 inadequado uso dextarosa ferramenta. Varias
organizacdes e profissionais liberais estdo ofdoeceus servicos como suporte nas
negociagbes de PLR, porém o cunho de atuacdo deéiesia sua maioria no ambito
juridicos. Raras sdo as pesquisas que trazem ws@ia e gestdo organizacional para o
meio destas discussodes. A legislacdo em vigénasen com o0 propoésito de incentivar as
relacdes entre capital e trabalho, tendo como foowipal o aumento da produtividade
das empresas através do comprometimento de seuggadps. A atual pesquisa foi
realizada com 232 contratos de acordos de PLRzadal no Brasil entre 2013 e 2014.
Esses contratos foram baixados dos sites de sioglica internet e outros foram obtidos
diretos com Sindicatos e Empresas. Estes contfatasy analisados e correlacionados a
modelos de gestdo. Assim sendo, a sugestao é deaqise os fundamentos do PNQ e os
dez indicadores mais frequentemente encontradosoatratos de PLR como conjunto de
indicadores de desempenho padrdo de PLR. Além eél@guecomenda, que a escolha dos
indicadores e o0 estabelecimento dos objetivos, sigmetodologia SMART, com o
propoésito de sistematizar o processo. O conjuntandeadores padrdao de PLR, foi
desenvolvido com o propdésito de servir como ref@eépara as empresas, empregados e
sindicatos em suas negociagdes de PLR.

Palavras-chave Participacdo em Lucros e Resultados (PLR), gest@anizacional,
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), SMART (Specifideasurable, Attainable,
Realistic e Time bound).



ABSTRACT

The PLR is a kind of Profit Sharing Gain and is Way of dealing between companies and
employees that is growing around the world, paldidy in economically developed
countries; such as Japan, USA, England, Germanyeartte. The PLR in Brazil, appears
as a social incentive, where employees have therappty to earn profits through the
results that helped to build, and businesses; tphportunity to enhance results;
productivity, quality and profitability through tr@ommitment of its employees. Research
were performed in national and international jolsrend the results indicated that there
are great opportunities for research on the topidBiazil. The shadow of the recent
establishment of rules of law, which guides thetiais of participation in profit sharing,
companies are negotiating with their employees Ri®&®vever, it is not uncommon to see
contracts that are reflected inadequate use ofpthigerful tool. Several organizations and
professionals are offered his services as suppoRLR negotiations, but the nature of
these activities, are mostly in the legal framewdfew studies bring an organizational
management view into the middle of these discussidhe legislation in force, started
with the goal of encouraging the relations betweapital and labor, with the focus on
increasing the productivity of firms through theraoitment of its employees. The current
survey was conducted with 232 contracts PLR agratsneonducted in Brazil between
2013 and 2014. These contracts were downloaded fmoions and other sites on the
Internet were obtained direct with Unions and Conigs These contracts were analyzed
and correlated to management models. Therefore stiggestion is that you use the
fundamentals of the LOI and the ten indicators nedi&n found in PLR contracts as a set
of PLR standard performance indicators. In addjtiois recommended that the choice of
indicators and the establishment of goals follow 8MART methodology, in order to
systematize the process. The default set of PLRatals, was developed with the purpose
of serving as a reference for businesses, emplam@snions in their PLR negotiations.
Keywords: Participation in Profits and Results (PLR), orgational management,
National Quality Award (PNQ), SMART (Specific, Meaable, Attainable, Realistic and

Time bound).
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1. INTRODUCAO

O PLR (Participagdo em Lucros e Resultados) é unmmlalidade de
negociacéo entre empresas e trabalhadores que nemterdo ao redor do mundo,
particularmente em paises economicamente mais \d@gelns; tais como Japéao,
Estados Unidos, Inglaterra, Alemanha e Franca (COR&LIMA, 2006).

O PLR é um instrumento que estabelece uma formpatgeeria direta da
empresa com seus empregados. Os empregadores pperesse, conhecem suas
atividades, seus produtos e o mercado em que atbarempregados sao possuidores
de técnicas e conhecimentos de seus oficios e tardhémpresa para a qual utilizam
as habilidades. E natural que esta relacéo eapitate trabalho, seja unida no sentido
de que se estabelecam metas a serem atingidas gantio de ambos.

As fronteiras das comunicacbes cairam, como coBsequ do
desenvolvimento e popularizagdo mundial das coragbes. O consumismo neste
cenario tem um forte aliado, pois consumidores rd#edeem satisfazer seus anseios,
buscam produtos e servicos que estejam ao seucelchmtependentemente de onde
estejam os produtos, e € este 0 mercado que asizag@es tém que enfrentar e para
serem vencedoras necessitam oferecer melhores spregmlidade, atendimento,

disponibilidade e recentemente empresas engajatas@es de sustentabilidade.

Nos dias atuais ha um consenso no meio empresariqlie os investimentos
em meio ambiente ja sao parte da alma dos negécjas a sobrevivéncia dos negécios
e do planeta sdo dependentes destas acbes (LUGAEKROS, 2013).

Internamente, as empresas buscam otimizar seugsgus; estabelecendo
metas para produtos, objetivando alcancar resudtéidanceiros, por meio de seus
recursos materiais e humanos. Na disputa pelo oh&rcs empresas buscam seus
espacos analisando e comparando seus processaositogre servicos com o0s da
concorréncia. A conquista dos consumidores ocofegecendo produtos e servicos que
atendam seus anseios e na direcdo do encantanamofoco na sobrevivéncia, as
empresas necessitam de meios de comparacdo pamgaad@r e comparar 0S

resultados de suas acdes e processos.

A forma de medir processos, € através de indicadieedesempenho, e estes

tém a finalidade de mostrar o quanto a empresa asthada na direcdo de seus
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objetivos. A mensuracdo do desempenho atravésditadores, € necessaria para que
haja uma eficaz gestao das operacdes de uma emprpsacipal objetivo, € monitorar
as tendéncias de resultados, e assim tracar pldeoscdo de acordo com as
necessidades. A literatura sugere uma variedadendieadores, dentre os quais
podemos citar: a produtividade, quantidade de wsfgior pecas produzidas, giro de
estoque, eficacia geral do equipamento, absenteimmsto padrdo, tempo médio entre
falhas e muitos outros (NUMATA JR. e MANICA, 2012).

Segundo o pensamento de Deming, 1990 ha o entemmirde que a 0 sucesso
da gestdo é embasada na definicdo do entendintpréay entendimento s6 é possivel

através de medicdes e se ndo ha gestdo sem medicao.

Embora normalmente saberem o que querem de unmaisie medicdo de
desempenhos, os gestores tendem a s6 medirem qqgeild facil de medir e ndo o que
é necessario (GOMES et al. 2004 apud SIMOES, 2011,)

Os indicadores de desempenho tém ocupado posicdestEque em diversas
pesquisas sobre modelos de gestdo e seus desdotmsmieste cenario é alvo de
muitas pesquisas, sendo que a maioria dos progrdenasplementacdo dos modelos
passam pela necessidade do comprometimento dos egmaos, que Sséo
0S protagonistas das acdes propostas nos modelgsreleciamento. Muitas acdes de
treinamentos séo realizadas e tém o proposito déevanms funcionarios quanto a
importancia de seu comprometimento para com o mo@ebposto. Contudo as
atividades e atribuicdes sdo por vezes relaxadassquecidas. E crenca de muitos
autores de que o PLR (Participacdo em Lucros e lfadss) seja um potencial
catalizador da motivacdo, impulsionando o0 necessaomprometimento dos
empregados para com a organizacdo em que trabattteangs de sua direta atuacéo

frente aos propoésitos dos processos.

A globalizagdo trouxe como consequéncia, a criad@o um ambiente
integrado, onde as empresas produzem e comeraiabeans e servicos num mesmo
mercado E 0 sucesso é atingido por aqueles que utilizardifesenciais através do
adequado manuseio de suas vantagens competitisassgacos conquistados nédo dao
certeza de fidelidade, pois os segmentos de atusi@extremamente frageis e tém
forcado as empresas a serem agressivas na cowmigatié para a sobrevivéncia no

mercado de atuacao.
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Com o propésito de atingir posices de destaqueseus segmentos de
atuacao, as empresas tém procurado vigorosamemnad@ara alcancar a eficacia. Os
mercados sdo baseados em um ambiente fortementésiomado pela evolucdo das
tecnologias de processos e pelo “boom” das teciaslode informacdo associado a

massificagédo das redes de comunicacao (CARMO, 2012)

A nova configuracdo de mercado estd exigindo dggesas uma nova Visao
em termos de padrdes de qualidade, produtividadiexéilidade, trazendo como
consequéncias o desenvolvimento de diferenciadag#s de producéo, organizacéo e

gestao do trabalho.

As novas exigéncias quanto ao perfil do trabalhadolicitam maior
participacdo e iniciativas do individuo através ude comportamento mais ativo e
participativo. Nestas condi¢cfes, necessitam deopessomprometidas, onde haja a
conjugacao dos interesses proprios dos trabalhedore os interesses organizacionais.
Para satisfazer a esta necessidade os Gestorecdesés Humanos tém desenvolvido
técnicas que contemplam estes propositos atravépraeessos de remuneracao

variavel, praticando a distribuicao de incentiBECKER, 2011).

A sancao da Lei n°® 10.101 de 19 de dezembro de, 2@0fitiu ao Brasil a
oportunidade de integrar capital e trabalho, visagdiar e incentivar a produtividade
através da participacdo do trabalhador nos lucres@tados das empresas. Uma fase
de dindmica se instaurou a partir daquela lei, graks pelas consecutivas medidas
provisorias com propdsito de regulamentacéo e sgacido a Lei n° 12.832 de 20 de
junho de 2013. Desencadearam-se neste periodo nxnaada de acordos, oficiados
entre empresas, empregados e sindicatos. Congidesana sancéo da lei, e de que as
negociacbes de PLR sdo muito recentes, percebeyseamplo universo a ser
desenvolvido na gestdo de processos nas empresassale seus recursos humanos. A
implementacdo da PLR da-se em um contexto de wéaestcdo produtiva, com a
introduc&o de um conjunto de préaticas de flexiaiio das relacbes trabalhistas. E um
pagamento extra que complementa a remuneracaalthador como algo desejavel e
necessario para suprir suas necessidades de re@oodd partir desse atrativo, a
exigéncia sobre o empregado é ampliada e tem coow ds metas propostas pela
empresa (KAFROUNI, 2005).
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A propria legislacdo sobre PLR, salienta a necadsidde que os meio de
medicdo das variaveis acordadas sejam claras sptni@ntes para os empregados. Isto
porque a remuneracdo dos empregados, resultariterdedelo deve ser consequéncia
dos resultados atingidos, frente aos dos objetevametas acordados em contratos
prévios (BRASIL, 2000).

O PLR no Brasil surge como um incentivo social,end empregados tém a
oportunidade de auferir ganhos através dos resgltgde ajudaram a construir, e as
empresas; a oportunidade de potencializar reswtad® produtividade, qualidade e
lucratividade através do comprometimento de seusemgados. Os ganhos tém que ser
mutuos, empresas e empregados, isto €; 0 que maefei. Contudo ndo sao raros 0s
contratos de PLR, onde pagamentos sdo efetuadosjsernaja resultado a celebrar.
Nos anos 90, isto era pratica corrente, o que aeconstatado por pesquisa do
DIEESE (Departamento Intersindical de EstatistieadSstudos Socioeconémicos) em
1996. Naquele relatorio consta que de 446 contméoacordos, 70% concediam aos
empregados abono fixo e que somente 13% tinhamsmetaderem alcancadas.
(ALVARES, 1999) J& no relatério da mesma entidate2606, mostra que os acordos
sem metas cairam para 18,7%. Os pesquisadoresabalhiv aqui apresentado
identificaram que 20,7% dos contratos analisadosree2013 e 2014, ndo usam
indicadores com metas de PLR. Um dos resultadogresente pesquisa identificou
grande quantidade de diferentes indicadores nowgatos de acordos, ndo havendo
assim, nenhum indicio de padrao seguido. Com ossdabultantes desta pesquisa, foi
decidido o desenvolvimento de estudos com o olgette serem estabelecidos

conjuntos de indicadores, que possam servir coridpa nas negociacdes de PLR.

Com o proposito de adquirir conhecimentos sobressurgo, as pesquisas
comecaram com uma ampla avaliacdo bibliograficaesabtematica PLR, através de
entrevistas com liderancas sindicais, empreséariogestores de RH (Recursos
Humanos). Foram realizados estudos bibliométricasa pavaliar a relevancia e
potencialidade de pesquisas sobre o tema. Forammadtes estudos sobre modelos de
gestdo, com o propoésito de adquirir conhecimentdsesos mesmos de forma que
identifique os indicadores que os caracterizemtaNessquisa foram também tabulados
e analisados os indicadores de desempenho enammtdmhtro de 232 contratos de

acordos e convencoes trabalhista sobre PLR.
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As pesquisas apontaram para a auséncia de fos@em consultadas, para a
identificacdo de conjuntos de indicadores de desalp que possam servir como
padrédo para negociacdes de PLR. As populacbeem sentempladas sdo as empresas
e empregados brasileiros, com vistas a estrutur&aelaboracdo dos contratos,
respeitando-se seu porte e atendendo aos requiitosercado e legislacao vigente.
Como preparar um conjunto de indicadores que possanr como fonte de pesquisa

para estruturacao e elaboracdo dos contratos de PLR

A hipétese levantada € a de que com o0s contratoBPLdR obtidos com
empresas e sindicatos da regido e montar um bandadbs com as informacdes de
indicadores mais utilizados. Estabelecendo umanagi® dos indicadores mais
utilizados nos contratos de PLR obtidos e que ast@resentes nos modelos de gestao

estudados definindo assim a predominancia.
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2. JUSTIFICATIVA

O PLR no Brasil € um anseio social e ganha forgaidapos varios anos de discussdes
e amadurecimento da ideia, que teve seu nascinmentoonstituicdo de 1946. Esta
forma de negociacdo, ndo € recente nem pioneiranhiés anos, este tipo de
negociacdo vem sendo utilizado e adequado as adabkde legislacbes dos diversos
paises onde sdo praticados. Na tabela 1 apreseni@s sintese da histéria mundial

desta ferramenta de integracéo entre capital allrab

Tabela 1 — Histéria do PLR

1794 Albert Gallatin secretario do Tesouro do presidefbemas Jefferson
dos Estados Unidos, distribuiu aos empregados @ara dos lucros das
industrias de vidro (MARTINS, 1996).

1812 Napoledo Bonaparte concedeu aos artistas da@éd francesa,
participagdo nos lucros, com base no lucro liquideando em conta
fatores como idade e fama dos artistas.

1850 Surge na Inglaterra, de forma mais sistematizadparticipacdo nos

lucros e resultados, como forma de combater osmeios grevistas.

1891 A discussédo sobre a participagdo dos trabalhadweslucros teve o
apoio da Igreja Catolica com o Papa Leé&o Xlll (OEIRA e SUPERTI,
2006)

1919 Comecaram a ser discutido no Brasil, o temnaci@cao nos Lucros ou
Resultados no Brasil, através do Projeto de L&)eledato da Silva Maia
(AROUCA, 2008)

1946 A ideia de Deodato da Silva Maia, senador da Regajlppassa a integrar
a Constituicao brasileira, contudo este item cangtnal ndo teve
repercussao pela incerteza de sua natureza juddladaal (AROUCA,
2008).

1950 A partir desta década, a PLR ganha efetiva reaidaas empresas,
através da influéncia das organizagbes japonesagenduneracao

variavel surge como alternativa de modernizacao.

1967 Constituicdo de 1967 - inciso V, do art. 1di3,que o trabalhador deve
estar integrado na vida e desenvolvimento da argeéo, e se for

acordado também na gestéo, isto em casos excepcikROUCA,
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2008).

1969

Se repetiu a mesma ideia integrante da Constitided®967, Contudo,
ainda ndo houve regulamentacdo sobre a modificpgéoeferisse sobre
a participacao do trabalhador na gestdo (RUSSOMARIZESOMANO
JR. e ALVES, 2002).

1970

Foi implantado o Programa de Integracédo S@eidl) e o Patrimoénio do
Servidor Publico (PASEP), cuja finalidade era a “geomover a
integracdo do empregado na vida e desenvolvimea$ einpresas
(AROUCA, 2008).

1975

O “PIS” e o “PASEP” foram unidos e formaram PdS-PASEP
(AROQUCA, 2008).

1988

Nova redacdo com a Constituicdo da Republiesvinculando a
participacdo nos lucros da remuneracéo e estendepdaicipacao dos
trabalhadores também aos resultados, e n&o sonsoge lucros
(AROUCA, 2008).

2000

Entrou em vigor no Brasil, a Lei n.° 10.101e dispunha sobre a

participacéo dos lucros ou resultados (BARROS, 007

2012

No Diario Oficial em 26 de dezembro foi editsal MP 597/2012 em
adicéo a Lei 10.101/2000. Onde determinou o PLRié&sivinculada do

salario com tabela de Imposto de renda especifzagressiva.

2013

Sancionada a Lei n°® 12.832 de 20 de Junhoalaatierou dispositivos
das Leis nos 10.101, de 19 de dezembro de 2000 8.2&0, de 26 de
dezembro de 1995, que altera a legislacédo do impdstrenda das

pessoas fisicas.

Como visto no histérico mostrado na tabela acim8yasil hoje conta com

uma legislacéo que disciplina as negociacdes tredbas em termos de PLR.

Dos instrumentos decorrentes da negociagdo deveriiar regras claras e
objetivas quanto a fixacdo dos direitos substastigta participacdo e das
regras adjetivas, inclusive mecanismos de afericks informacdes
pertinentes ao cumprimento do acordado, periodieidda distribuicéo,
periodo de vigéncia e prazos para revisdo do acopdalendo ser
considerados, entre outros, os seguintes critériasondicdes (BRASIL,
2000).
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Considerando-se todos os aspectos envolvidos, odpkesenta fortes apelos
aos diversos segmentos, académico, empresariati&. 90s interesses sociais estao
intimamente ligados aos beneficios advindos de esagrbem sucedidas dentro das
comunidades em que estéo inseridas, com pessoasehameradas e dinamizando a
economia. Sob o ponto de vista empresarial é unmtwpdade de aumentar a
competitividade de suas empresas nos mercados enatgam. Do ponto de vista
académico os diversos componentes deste tema@fe@opla gama de possibilidades

de pesquisas e estudos.

2. Justificativa académica

O tema indicadores de desempenho de PLR, é damextrelevancia para a
comunidade académica, em funcdo das diversas omatles que se apresentam de
exploracdo e desenvolvimentos. Como visto na iogéad, este assunto tem
experimentado constante evolucdo, com o decoriendos, culminando com a sanséo
da Lei n°® 12.832 que regulamenta as formas de regguc de PLR. As pesquisas
preliminares mostram que ha uma grande diversidadaedicadores desempenho, que
estdo sendo utilizados nos contratos de PLR aléto timbém podemos constatar uma

variedade de pesos atribuidos a cada indicadoraddos contratos.

Barros, Teodoro e Espejo (2011), publicaram artigoqual eles escreveram
sobre sua pesquisa relativa a tematica PLR. Reafizgpesquisas em periddicos
nacionais e internacionais, veiculados entre 192®@9. Foi utilizada a técnica de
cienciometria, e analisaram 61 artigos sobre o teerado 11 de origem nacional e 50
de origem internacional divididos em 37 periédicDs. resultados indicaram caréncia
de estudos empiricos nacionais e demonstram intengsstigacdo empirica em
publica¢cbes internacionais, representando opordessl de pesquisa sobre o tema no

Brasil.

Em nivel internacional o tema PLR pode ser enquadem duas grandes

categorias, oprofitsharing” e o “‘gainsharing”. O “profitsharing” é a participagdo em
lucros, onde os empregados recebem bonificagbesicdedo com os resultados
financeiros da empresa. @dinsharing” € a participacdo nos resultados, onde os
empregados ganham as bonificacbes mediante o aldascobjetivos de desempenhos

acordados. Quanto ao recebimento das bonificagdias podem seESOP(Employee
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Stock Ownership Planjjue é a bonificacdo sob a forma de acdes da emenespie
trabalham. E a outra opcdo &ufrence incomk que significa pagamento aos

empregados em forma pecunia.

Quanto a periodicidade de pagamentos, estes depeenesua maioria de
acordos entre empregadores e empregados e dad¢égisle cada pais. Podendo ser em
pagamentos mensais, anuais ou até mesmo sob adermaerva para a aposentadoria.

Portanto considerando os aspectos de cada sisteqgug, estd alinhado com os estudos

desta pesquisa € express@&aih Sharing.

Tabela 2— Analise bibliométrica das palavras “gairsharing or gain sharing”

Pesquisa de artigos sobre o tema, na
Scopus em 04 nov 2014.

Pesquisa de artigos sobre o tema, na
baseWeb of Scienceem 04 nov 2014.

Palavras gain sharing or gain sharirig
foram registradas 2.381 publicacdes.

Palavras gainsharing or gain sharing
foram registradas 12.954 publicacdes.

Para a primeira filtragem, foranPara a primeira filtragem, foram
considerados inclusas as seguintes areasaesiderados inclusas as seguintes areas
pesqwsa de pesqwsa

Engineeringeo1)

Social Sciencegss)

Business, Management and

Accounting3os)

Economics, Econometrics and

Finance(21s)

Decision Sciences12)

Psychologyzs)
Com estas condicbes foram registra
1451 publicacdes, sendo que es
trouxeram publicacdes desde 1931. As
sendo foram realizadas filtragens con
limitacdo dos anos de pesquisa, entre 2
e 2014, o que resultou na identificagéo
639 publicacdes.

ECONOMICS (839)

MANAGEMENT (733)

BUSINESS (527)

OPERATIONS RESEARCH
MANAGEMENT SCIENCE (334)
USINESS FINANCE (297)
ENGINEERING INDUSTRIAL (202)
ENGINEERING MANUFACTURING (133)
PSYCHOLOGY APPLIED (82)

Com este refinamento foram registradas

028168 publicacdes. Refinando os
std6cumentos para artigos baixaram 1630
Sipblicacoes.
I Redefinindo para inglés baixaram 1605
Qddblicacbes. Redefinindo para os anos
de 2010 a 2014 resultou na
identificacdo de 614 publicacdes.

Quantidades

= Quantidade

2011 2012 2013 2014

2011 2012 2013 2014

(Continua)
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(Continuacéao)

A seguir, apresenta-se 0s 0rgaos
pesquisa que mais publicacdes tem sob

fe seqguir, apresenta-se o0s O6rgaos de
reesquisa que mais publicacbes tem
sobre o tema.

tema.

Campo: Organizagdes Contagemdoregistro % de 614  Grdfico de barras

AALTO UNIV 3 0.489% |

ALBA GRAD BUSINESS SCH 2 0326% |
AMERICAN UNIV 2 0326% |

ARIZONA STATE UNIV ] 0977% 1
ASTON UNIV 2 0.326% |

AUSTRALIAN NATL UNIV 6 0977% 1
BEIHANG UNIV 2 0326% |

BOSTON COLL 2 0.326% |

BOSTON UNIV 6 0.977% |

BRIGHAM YOUNG UNIV 2 0326% |

Abaixo, temos o grafico com os dez pail
com maior quantidade de publicacd
sobre o tema.

sAbaixo, temos o grafico com os dez
)gmises com maior quantidade de
publicacGes sobre o tema.

Campo: Paises/Territérios  Contagem do registro % de 614  Grafico de barras

USA 258 42020%  —
PEOPLES R CHINA 60 9772% ®
ENGLAND 55 8958% m
CANADA 36 5863% W
AUSTRALIA 35 5700% W
GERMANY 33 5375% N
NETHERLANDS 31 5040% &
FRANCE 31 5049% W
TAIWAN 30 4886% W
ITALY 25 4072% 1

Abaixo, temos o grafico com os quin
paises com maior quantidade
publicacdes sobre o tema. Incluindo-se

zAbaixo, temos o grafico com quarenta e

dem dos paises com maior quantidade de
apoblicacdes sobre o tema. Incluindo-se
ai o Brasil (27°).

Brasil (159).

Campo: Paises/Temitorios  Contagem doregistro. % de 814  Grficods barmas

usAa 58
PEGPFLES RCHINA
ENGLAND

FRAMCE
TAMAN

ITALY
SWEDEN
SFAIN
SWITZERLAND
B LE)

SCUTHKOREA
NEWZEALAND
JAPAN
FINLAND
SCUTH AFRICA
ISRAEL
AUETRIA

£ - oo

en

NORVMAY
HORTH IRELAND

RUSSA
ROMANLA

L S R O e O T e S e )

Fonte: Criada pelo autor em 2014.
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Entre os meses de abril e maio de 2014, o tema(P&Ricipacédo em lucros e
resultados) foi pesquisado em periddicos intermagsopela expressaoprofit sharing
and gains hariny Contudo para esta expressao no portal CAPESiiden-se mais
de 39.000 artigos, com uma vasta diversificacdassentos. Para ser mais objetiva, foi
realizada uma pesquisa avangcada sendo acrescenté@a condicionante; que €
“employee stock optichsEsta expressao significa plano de distribuic@oaddes aos
empregados chamado dESOP (employee stock ownership plaréste plano tem
incentivo governamental nos Estados Unidos, e yisamover o interesse dos
empregados para com a organizagcao em que trabgf@KHARDT, 2012). A outra
condicionante utilizada na pesquisa fouifrence inconie que significa pagamento aos
empregados em forma de remuneracdo. Apos o estaberdo das condicionantes, as
pesquisas apontaram 2.144 artigos &®OPe 8.912 artigos comclirrence income
Com a expressaddbnus options que significa opgéo por bénus, foram identificad
1.101 artigos. E com a expressdamployee stock or bénus optibngue significa
opcao por acbes ou bdnus, foram encontrados 5#jbartA expressaoctirrence
incomé&, mostra maior compatibilidade com a natureza alegssquisa. Com as
condicionantes estabelecidas n&o foram identif€adtigos nos outros portais, e por
isto a pesquisa foi focada no portal CAPES.

Tabela 3 — Palavras usadas nas Pesquisas em perdddi internacionais

<2006 1.157
profit sharing and
_ . . 2006-2009 546
gain sharing with
ESOP 2010-2014 441
Total 2.144

<2006 2.899

profit sharing and
2006-2009 2.503

gain sharing with
. 2010-2014 3.510

Currence income

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Como pode ser verificado na tabela 3, acima, houeer quantidade de
artigos anterior a 2006, 1.157 artigos (54%), eB@@6 e 2009, foram 546 artigos (25
%) e posterior a 2010, foram 441 artigos (21%% mbstra uma pequena tendéncia de
gueda na quantidade de artigos veiculados sobegna & nivel internacional, o que

pode ser verificado no gréfico 1, abaixo.

Gréfico 1- Palavras “profit sharing and gain sharing” com “current income” por
periodo

B profit sharing and gain sharing with Curret income <2006

& profit sharing and gain sharing with Curret income 2006-2009
B profit sharing and gain sharing with Curret income 2010-2014
= profit sharing and gain sharing with Curret income Total

10.000 8.912
8.000
6.000

3.510
4.000 2.899 Sig

peay |

Periodicos CAPES

2.000

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em artigos nacionais, foi pesquisada a expresd@artitipacdo em lucros e
resultados”. Considerando que os demais sites pasips tém quantidade de artigos
bem menores (5%) e alguns dos artigos estaremoddatportal CAPES, foi optado

concentrar as pesquisas neste site.

Tabela 4 - “Participacdo em lucros e resultados” emeriddicos nacionais

<2006 9
PLR (Participagdo
2006-2009 97
em Lucros e
Resultados) 2010-2014 176

Fonte: Elaborada pelo autor.

Como podemos verificar na tabela 4, acima, a quaié de artigos veiculados
em periédicos brasileiros estdo aumentando. Amtadote a 2006, foram veiculados 9
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artigos (3%), entre 2006 e 2009 foram 97 (34%) teeeP010 e 2014 j& somam 176
artigos, que sédo 62% dos artigos veiculados sotema.

Isto demonstra uma aparente tendéncia de cresamanteiculacao de artigos
sobre o tema, como podemos visualizar no grafiabaixo.

Gréfico 2 — Palavras “Participacdo em lucros e redtados” por periodo

& PLR (Participacdo em Lucros e Resultados <2006
PLR (Participagdo em Lucros e Resultados 2006-2009
= PLR (Participacio em Lucros e Resultados 2010-2014

= PLR (Participacdo em Lucros e Resultados Total

. %
200 176

150

7
100

50

Pericdicos CAPES

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1. Anadlise do temal ndicadores de desempenho

O tema “Indicadores de desempenho” foi pesquisatuperidodicos nacionais.
Foram identificados 1.947 artigos no portal CAPBSY artigos em eventos do
ENEGEP, 94 e 77 artigos respectivamente para SeidldAJ Directory of Open

Access Journajs

Tabela 5 - Palavras “Indicadores de desempenho” eperiddicos nacionais
Periédicos
Palavras eriodo CAPES

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Grafico 3 — Palavras “Indicadores de desempenho” pgeriodo

Indicadores de desempenho <2006 # Indicadores de desempenho 2006-2009
= Indicadores de desempenho 2010-2014

1400
1.200
1.000
800
600
400

200 137

0

Periodicos CAPES

Fonte: Elaborado pelo autor.

A veiculacdo de artigos sobre “Indicadores de Dessino” tem aumentado,
nos periodos considerados. Anterior a 2006 foramalBgos (7%), entre 2006 e 2009
foram 638 artigos (33%) e ap6s 2010 foram idemtifas 1172 artigos (60%). Embora
possa haver outras formas de comprovacéo da hipa@esiados aqui apresentados, sao
classificados pelo aumento da tendéncia do cresttnt® publicacbes sobre este tema.

Para ilustrar os aspectos abordados se pode visuatima a Tabela 5 e o Grafico 3.

2.1.1 Justificativa empresarial

Com o consequente aumento da competitividade, psesas sao obrigadas a
buscarem cada vez mais mecanismos para o aumemmdigividade e a satisfacao
dos clientes com seus produtos, para isto, neasssitada vez mais do

comprometimento de seus colaboradores (empregados).

Atualmente, os meios de comunicagdo oportunizamfeataode bens de
consumo, cada consumidor com as mais variadasngrigeisto caracteriza auséncia de
fronteiras do mercado. Como resultante dessa cdmditdo bastam somente recursos
materiais. As organizagfes precisam do apoio dedamdores para contribuirem com
seus esforcos no desempenho das atividades, n@ntgoumprindo suas obrigacdes,
mas tomando iniciativas, criando e inovando. Dewtsediversas formas de buscar
vinculos de comprometimento com os colaboradoresPlanos de Participacdo nos
Lucros ou Resultados (PLR) tém constituido umaagsiia de destaque (MOLLICA,
MAGATON e MASSARDI, 2011).
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Segundo Corréa e Lima (2006), ha um relatério dai€sio das Comunidades
Europeias, com estudo realizado entre 1991 e E386Gjue foi avaliada a rentabilidade
de empresas e constataram que aquelas que adetsu@ndticas de PLR, apresentaram

notorio aumento da produtividade.

No Brasil, ainda h& poucas pesquisas sobre oo®fdd PLR nas empresas.
Zylberstajn (2002) avaliou se a participacdo nasos e resultados das empresas tinha
algum impacto sobre a produtividade do trabalhofueméao do comprometimento dos
trabalhadores. Os resultados daquele estudo, radicque os pagamentos relacionados
ao desempenho tinham realmente um efeito positboesa produtividade percebida.
Na amostra de empresas que adotaram programas rtdeippgdo nos lucros e
resultados, foram percebidos como um incentivo @eaco, afetando positivamente a
produtividade do trabalho.

O meio empresarial, ainda age com cautela, no guefere as negociagdes de
PLR com seus colaboradores, outros simplesmemiesieionam e agem frente a PLR,
COMO UM NOVO encargo a ser pago a seus colabosadGmem uma visao critica, Wood
Jr. e Picarelli Filho (1999) dizem que, as empregesestdo implantando PLR podem
ser classificadas em dois grupos. Um grupo é o alapresas que visando a
modernizacdo da gestdo para uma melhoria do desbmp®rganizacional
implementaram o programa como parte de um proc€s#oo grupo € o0 das empresas
gue buscam se beneficiar da legislacdo se aprodeitdos beneficios e substituem
formas de remuneracgdo variavel, bdnus ou prémidsndde ano, pela participagdo nos
lucros e resultados.

Através dos contratos pesquisados, ndo se obsetaa@za nos propositos de
uso de indicadores de desempenho de PLR, elessseamamuito mais situacionais do
que estratégicos. Os indicadores de PLR, dos asmidentes, tém se mostrado como
resultante de proposicoes para solugéo de problpamdsais; os quais podem melhorar
a ineficiéncia de alguns aspectos. Porém essesaduties ainda estdo longe de serem
catalizadores de resultados de processos, vislmtdra competitividade internacional.
Os indicadores que estdo integrando os contratassua maioria, sdo fruto de
proposicdes das empresas e aceitos pelos empregadosa concordancia dos
sindicatos. Tem-se observado uma verdadeira emeude@ sites da internet, oferecendo
treinamentos de como fazer uma negociacédo de PBR pwuco se vé sobre definicdes

ou padrdes de indicadores ou padrdes de indicad@esem utilizados.
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2.2 Justificativa social

O tema PLR, é o responsavel por um ciclo desenwelio social e
econdmico. Isto porque, através da pratica depe die gestdo, desencadeiam-se
processos que podem contribuir para o aumento pacickade de compra de uma
sociedade, possibilita a igualdade de oportunidabesque se refere aos aspectos
sociais, o desenvolvimento das praticas de gesiéiwipativa, forcam as empresas a
exigirem um novo perfil de trabalhador. Estes téra gstar melhor preparados, no que
tange a preparacdo e conhecimentos técnicos, itandsscada vez mais de pessoas
com perfil empreendedor e com dominio de procedsoeegocios. Sob a ética das
teorias de gestao por processos, esta é uma famadknciar os aspectos positivos de
uma visao integral dos processos por parte dosdin@gos. Segundo Pradella, Furtado
e Kipper (2012), a gestdo por processos permiteflaasondrios ter um uma visao
ampliada de seus respectivos papéis funcionaiggaeniazacdo. E considera que dessa
forma, ao invés de trabalharem com lista de atdeda passam a trabalhar com
processos documentados e padronizados, permitiredod conhecimento explicito de
todos os seus elementos (objetivos, metas, medig&desempenho, entradas, saidas,

clientes a serem atendidos, entre outros).

Como consequéncia natural destes processos, teremassociedade mais
preparada técnica e politicamente, haja visto quele houverem empresas com
melhores resultados, ali estard também uma so@eauaanesma propor¢cdo. Todo este
processo de negociacdo de PLR, em que se buscanentts empreendedores

melhores preparados e remunerados, teremos 0 @bgerento social.
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3. OBJETIVO

3.1 Objetivo geral

Desenvolver um conjunto de indicadores de desengpepte possam ser

referéncia, para contratos de PLR.

3.2 Objetivos especificos
= Pesquisar os indicadores de desempenho utilizatosegociacdes de PLR;
= Classificar por ordem de popularidade os indicagl@®esempenho de PLR
pesquisados;
» |dentificar os modelos de gestdo caracterizado®spéhdicadores de
desempenho usados nos contratos vigentes;
= Estabelecer correlacionamento entre os indicadodestificados nos

contratos e os modelos de gestdo mais frequenterpestjuisados.
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4. FUNDAMENTACOES TEORICAS

Neste capitulo serdo apresentados conceitos adexadiversos aspectos
abordados na pesquisa, buscando com isto fundag@entuxiliando na compressao da
redacdo. Serdo apresentados os conceitos de Pldfezantes enfoques, indicadores

de desempenho, tipos de indicadores de desempenbdedos de gestao.

4.1Conceitos de PLR

Os programas de PLR (Participacdo em Lucros e Ressl) sdo considerados
por muitos, como forma de compartilhamento dosréses comuns, pois alinham os
objetivos das diversas areas, e os dos funcionénas aqueles definidos pela alta

administracdo das empresas em seus planejametraiggsos (SILVA, 2003).

Indicadores de desempenho podem néo ser indigeadtasgodas as empresas.
No impeto de copiar casos de sucesso, empresaaragddanos, sem considerar as
estratégias e caracteristicas que diferem as doaesas (KRAUTER, 2006).

4.2Tipos de planos de participacdo em lucros e resuldas

PLR, PL (Participagdo nos Lucros), PR (Participag@s resultados), sao
siglas que permeiam a literatura brasileira sobrprogramas de participacédo em lucros
e resultados. Embora todos resultem em valoresspage trabalhadores, eles tém

caracteristicas distintas.

. Participacdo nos lucros: O programa de Participagae Lucros
estabelece vinculacdo entre bonificacdo paga agsegados e a lucratividade da
empresa. O valor da bonificacdo € obtido pela @ovide parte do lucro distribuido em
partes iguais ou mesmo proporcionais aos salanesthpregados (ZYLBERSTAJN,
2002).

. Participacéo nos resultados: A participagdo nagltesfos, se caracteriza
por oferecer retribuicdo toda vez que o empregtidgeaum nivel previamente definido
de desempenho. Esse tipo de remuneracdo é independe salario, que é fixo,
independente do desempenho (FERREIRA e SAN LEANDIR®4).

Segundo o DIEESE (Departamento intersindical deidest estatisticos e

socioecondmicos), os programas de PLR, sdo digdedo quatro tipos:



31

Participacdo nos Lucros (PL): quando os pagamedtsbonus aos
empregados sdo condicionados ao lucro ou a reidide! da empresa e
valores acordados.

Participacdo nos Resultados (PR): quando os pageséde bonus aos
empregados for funcao dos resultados de metaggiret=ridas.
Participacdo Mista (PL&R): quando os pagamentos bdaus aos
empregados estdo subordinados tanto a obtencdacde duanto ao
alcance de resultados preestabelecidos.

Participacédo Independente (PIl): Neste caso o pagandnsiste num
abono pago aos empregados, sem qualquer relacd@soesultados ou

lucros das empresas.

Motta (2005) cita trés fontes de renda do empregashouneracédo total e que

sdo divididas em: remuneragéo fixa, remuneracdéware beneficios.

Remuneracdo fixa: Salario mensal; 13° salério; aBgrbo funcionario
recebe um més de salario sem trabalhar + um adicemuivalente a 1/3
do valor do salario; Instituto Nacional de Segulel&ocial (INSS) (todo
més), a empresa paga ao INSS uma contribuicdo @e d20 valor do

salario do empregado, além de descontar do fun@@onéa contribuicdo
de 8% a 11% do salario de acordo com a tabela dustdiio da

Previdéncia Social (MPS); Fundo de Garantia por geerde Servico
(FGTS) (mensalmente), a empresa paga um valor @quie a 8% do
salario do funcionario para o FGTS A empresa tamiemolhe o Seguro
de Acidente de Trabalho (de 1% a 3% sobre a fokhgpabamento);
Contribuicdo para terceiros (Servico Social da $tds (SESI), Servigco
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), etgye varia de acordo
com a atividade.

Beneficios: Plano de saude; Auxilio-alimentacdogube de vida;

Complementacdo de auxilio doenca; Plano odontadgBeneficio

farmacia; Previdéncia privada, EmpréstimoSheck-up Programas
especiais para aposentados e Beneficios flexiveis.

Remuneracdo Varidvel: Prémio e bénus (valor fixgpercentual sobre o
salario do funcionario que atinge determinadas sye@ratificacao (valor

gue o empregador pago ao funcionario), sem vinoohe nenhuma meta;
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Comisséo (percentual sobre vendas feitas pelodnadb); Programa de
acoes (stock optiony, o funcionério recebe a op¢édo de comprar acaes d
empresa a um preco prefixado, lucrando com a valgiio dessas acoes;
Prémios e bonus (valor fixo ou percentual sobralér® do funcionario
gue atinge determinadas metas), hum prazo normgnsemperior a um

ano; Participacao nos lucros ou resultados da esapre

Dessler (1997)estaca que a vantagem competitiva ndo reside emuimas ou
patentes, e sim em pessoas capazes de improxi®aa ke investir em si mesmas para o
avanco de suas organizagdes. Em um ambiente deliagsmudancas, os colaboradores
engajados com a empresa tornam-se sua margem drapéitravés do PLR, os
empregados sentem-se estimulados a atingir melmesegtados. Em vista disso, as
organizacdes adotam este sistema de remuneracad®rddéill o PLR se fortalece
respaldado na legislacéo, onde desonera as orgéagzde encargos dos valores pagos

aos empregados.

Motta (2005) afirma que, a participacdo nos luceosparticipacdo nos
resultados tem relacdes bastante proximas, poréteexinterpretacoes diferentes. O
primeiro trabalha com um sistema de recompensa&adasnos lucros auferidos pela
organizacdo e o outro através de metas de desempestiamente estabelecidas. Para
que haja o comprometimento dos empregados, osathalies de desempenho devem
ser previamente estabelecidos, conhecidos e cadt®lpelos seus representantes

legais.

Segundo Davis e Newstrom (1992) a participacéo lno®s, deve ser um
sistema de remuneracao variavel, que distribuaeagwegados uma parte dos lucros
obtidos pelos negdcios, logo apds o fechamentanddiscal, ou em data previamente
combinada. J& para Wood Jr. e Picarelli Filho ()989participacdo nos lucros é
diferente da participacdo nos resultados, por néilivan férmulas, ligando os
indicadores de desempenho aos respectivos préniamabem pelo fato do prémio ser

distribuido de acordo com os resultados geraismaesa e ndo de metas especificas.

Atualmente séo utilizados quatro tipos de remurdgragariavel, segundo
Motta (2005) sao elesStock options(programa de compra de a¢dedgVA' (valor
econdmico agregado); Beneficios flexiveis; “PLR'fograma de participagdo nos

lucros ou resultados).
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4 .3A histéria do PLR

Na Franca, em 1812, Napoledo Bonaparte concedempmr de decreto a
participacdo nos lucros aos artistas do espetd@dmédie Francaise” apds apuracao
no final do ano (SUSSEKIND et al., 1997).

O plano de PLR, mais antigo de que se tem noté&ciasla Proctor & Gamble
em 1887 (COLLINS e PORRAS, 1995, p.196).

Em 1912, na Inglaterra inicia 0 PLR, na Eastmanakdd OBOS, 1990, p.24).

Historicamente, o tema Participacdo nos Lucros @uRados surgiu no brasil,
em 1919, com o Projeto de Lei de Deodato da SileeaMjue mais tarde, a ideia foi
inserida na Constituicao brasileira de 1946 (AROUE@08, p. 140)

A norma relativa a PLR, integrante da constituiga@dl946, se tornou inviavel
visto que néo foi complementada com uma lei regetdatora (SUSSEKIND, 2004, p.
196).

“No final de 1994, o preceito constitucional foguamentado pelo governo
federal através de uma medida provisoria (MP 49 @8 29/12/94)” (DIEESE, 2006).

4.4PLR na Gestdo de RH (Recursos Humanos)

O PLR permite que os trabalhadores se beneficienfuagéo do éxito das
empresas em que trabalham. E essa possibilidadibtdacdo de beneficios extras,
parece aumentar a motivacdo e dedicacdo desseslhtrdbres para com suas
atividades, aumentando seu comprometimento com esslltados da empresa
(CORREA e LIMA, 2006).
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Figura 1 —Relacao de causa e efeito dos objetivos manter dorgpara o acionista €
desenvolver colaboradores

0

[ Se tivermos colaboradores mais motivados, entde sera possivel melhorar a eficiéncia interna. I

0

[ Se melhorarmos a eficiéncia interna, emtdo serd possivel ter qualidade nos processos. l

0

l Se tivermos qualidade nos processos, entdo serd possivel ter clientes satisfeitos. I

4

Se tivermos clientes satisfeitos, entdo sera possivel melhorar o faturamento. |

4

Se melhorarmos o faturamento, entdo serd possivel manter o valor para o acionista. |

Fonte: SCHNEIDER e MORETTO NETO, 2006

A divulgacdo do PLR por através das negociacOestica, estd destacando
esta forma de remuneracao. Trata-se, sem duvidandeemuneracdo por desempenho
(23° CONARH apud ZYLBERSTAJN, 2002).

4.5Tipos de remuneracéao

4.5.1 Remuneracao fixa

Na maioria das organizacgdes, o principal compongatemuneracao total é a
remuneracdo basica; que € o pagamento fixo quenciofério recebe de maneira
regular a titulo de salario mensal. No jargdo eoood, salario € a remuneracdo em

dinheiro recebida pelo empregado pela venda désgemde trabalho.

4.5.2 Remuneragdo variavel

E a recompensa paga relativa aos resultados emetenminado periodo de
tempo, e pelo alcance de metas pré-estabelecidasmuicadores de desempenho. A
remuneracao variavel tem sido um importante instnim de incentivo ao vincular

parcela da remuneragcao dos empregados ao alcanuetae (KRAUTER, 2006).

Em inglés algumas das palavras que designam reagétevariavel sad?4P
— Pay for Performance, PRP — Performance-Relateg, Recentive Pay, Performance-

Based Pay, value-based purchasing e Variable Cosgtiem.
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A modalidade de remuneragédo variavel mais utilizaglas empresas no Brasil
€ o plano de participacdo nos lucros ou resultaggsilamentado pela Lei 10.101 de
19/12/2000.

4.6Diferentes enfoques de PLR

4.6.1 Académica

Embora haja evidéncias a favor, quanto aos efetasPLR sobre a
produtividade, a rentabilidade e o emprego, ndarhaconsenso entre 0s autores que
estudaram o assunto. Ha autores que acreditam ggdecao do PLR, surge como uma
consequéncia de um estilo participativo de alg@ssages. Isto ocorre porque acreditam
gue esta € uma chave para provocar o comprometintkrs empregados, logrando
melhores resultados para organizacdo, empresaorisdas assim como empregados
(CORREA e LIMA, 2006).

4.6.2 Empresarial

O PLR tem sido considerado por muitos empresadomo uma formula
magica de mobilizar empregados para com os pra@odd empresa e de comunicar a
filosofia e as estratégias (SILVA, 2003).

Do ponto de vista empresarial, a remuneracdo psendgenho, é algo
desejavel, contudo que reduza custos de supewvisaotroles. E que também contribua
para a melhoria do ambiente de trabalho e relagdie empresa e trabalhadores
(ZYLBERSTAJN, 2002).

4.6.3 Governo brasileiro

A Constituicao brasileira, em seu Artigo 7°, incidg diz que os trabalhadores
tém direito a participar nos lucros ou nos resoadas empresas. O dispositivo

estabelece também que a participacao € “desvirkdiademuneracao”.

O PLR é um direito que deve ser negociado: issufgig que a empresa nao
pode adotar unilateralmente um programa de PLR, B@asoutro lado, o direito dos
trabalhadores néo é liquido e certo. Tudo depeadedociacdo. Portanto, na prética, a
PLR se tornou um item obrigatério da negociacdos mao um direito garantido
(BRASIL, 2010).
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4.6.4 Sindical

A PLR passou a ser uma alternativa aos ganhodasslpermanentes, e isso
foi rapidamente percebido pelos sindicatos. Hogesindicatos mudaram suas atitudes
em relacdo a PLR, e tendem a percebé-la muito coa® uma oportunidade do que
como uma ameaca (ZYLBERSTAJN, 2002).

No Brasil existem dois instrumentos juridicos quensubstanciam o
entendimento entre as partes; a Convencao Coldevdrabalho, mais ampla, e o
Acordo Coletivo de Trabalho. Estes instrumentosd&iimidos pela CLT (Consolidacéo
das Leis do Trabalho, artigo 611), o qual defineapa primeiro, que dois ou mais
sindicatos representativos de categorias econdmeagprofissionais, estipulam
condicOes de trabalho aplicaveis, no ambito dgsemiwvas representacdes, as relacoes
individuais de trabalho. Ja o segundo, é definiela mesma Lei, artigo 612, que define
a negociacao juridica celebrada pelos sindicatssti@dbalhadores, com uma ou mais
empresas da correspondente categoria econdmica BOEL 1995 apud
GUIMARAES, 2011).

4.6.5 Criticos

Vizzaccaro-Amaral, Vizzaccaro-Amaral e Vizzaccanmakal (2011) escreveu
o0 artigo, “Agravos a saude fisica e mental do tremor: o assédio moral indireto e os
desafios para o trabalhador no século XXI". Elesifiestam seu entendimento sobre
0s principios da participacdo no processo decisérioos consequentes lucros e
resultados. Diante deste contexto surge a preo@opapm a constatacdao do
adoecimento psiquico, e de aumento da incidéncsaidélios entre os trabalhadores.

Comenta-se a formacédo das comissdes internas pe@eciacdo de PLR,
destacando as reais dificuldades para formacdo nu=@mas, especialmente pela
indisponibilidade e falta de interesse de empregadmo instrumento de coercao junto

ao empregador.

4.6.6 Indicadores de desempenho

A literatura apresenta varias formas de classéicagle indicadores de
desempenho. Alguns classificam os indicadorescqusideram aspectos financeiros e
0os nao financeiros. Outro que dividem os indicaslazen quesitos de qualidade e
produtividade.
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Indicadores s&o ferramentas de gestdo fundameptaid a gestdo, no
monitoramento e avaliacdo das organizacdes. Coimsanhoies é possivel avaliar o
alcance das metas, verificar avancos, melhoriagudédade, correcdo de problemas,
mudanca de rota, dentre outros. Os indicadoresndeee identificados por medicdes,
que devem fornecer aos gestores informacgOes paradto de decisdes no sentido de
atingir objetivos previamente estabelecidos. Oljstisdo formalizacdes de estratégias
para o alcance de marcos, alvos ou visdo da oayfioz(SARAIVA e CAMILO,
2011).

Os indicadores podem ser classificados em: SimpBlelgtivos e Complexos.
Os indicadores simples, sao expressos em valosedusdis s6 podem ser comparados a
parametros externos. Os indicadores relativos s@&popcionais e podem ser
comparados no tempo e espaco. E os indicadoredeamsrombinam um conjunto de

dimensdes e suas respectivas variaveis, sao sggé&imultidimensionais (RUA, 2004).

Segundo Paula e Ichikawa (2002) apud Callado, @akaAndrade (2008) os
indicadores sdo classificados em: indicadores dalidagde e indicadores de
produtividade. Segundo as autoras, os indicadoeegudlidade estdo relacionados a
satisfacdo dos clientes, enquanto que os indicaddee produtividade medem o
desempenho dos diferentes processos de uma org@miza se relacionam com a

maneira pela qual sdo utilizados os recursos digpisn

4.6.6.1Financeiros

Segundo Macedo e Silva (2004) apud Callado, Calladmdrade (2008), os
modelos que consideram o0s aspectos financeiro® éngnceiros tem a tendéncia de
serem destacados pois 0 desempenho das emprebaspacaser afetado pora ambos

aspectos.

Os indicadores de desempenho podem ser divididosdaeas grandes
categorias: financeiros e nao financeiros. Receséem surgiu a preocupacao com 0s
impactos ambientais, que ensejou 0 desenvolvim@®oum terceiro grupo de
indicadores para medi-los (SOUZA, 2011).

Indicadores financeiros - Na literatura especidiiza sdo relativos ao

desempenho da empresa e apresentam-se em trésggcatejorias:
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+ Resultado da contabilidade e indicadores derivativE um indicador
fundamental que pode ser explicado através de ndlasa estrutural da conta
de lucros e perdas, ou seja, uma analise dos satdesnediarios de

administracao.

e Indicadores tradicionais de produtividade. Essegornmam sobre a

produtividade, ou seja, o relatorio é feito no valos ativos investidos.

* A nova categoria de indicadores financeiros. Umicedbr representativo €
EVA (Economic Value Addédcujo valor positivo indica que a empresa
agregou valores a partir de um ponto de vistatastente financeiro, apés o
pagamento de todas as contribuicbes de capitapeciedmente depois do
pagamento de acionistas.

Indicadores nao financeiros — Os indicadores ddiag@® nao financeira
identificam as profundas causas dos efeitos ddtades, auxiliando os gestores a
tomar as melhores decisdes. Por outro lado eleditdac o estabelecimento da
coeréncia entre a estratégia e a atribuicdo dedeciado adequada. Consequentemente,
representam um mecanismo que mexe, controla eaavalesempenho, uma vez que

eles sdo mais adaptados do que os critérios fiTasELENA, 2012).

As medidas financeiras s@o as mais tradicionaisnder de avaliar o
desempenho organizacional. O reconhecimento dasddes das tradicionais medidas

financeiras impulsionou o aparecimento das medidadinanceiras (SOUZA, 2011).

4.6.6.2Classicos

1. Confiabilidade: significa entregar no prazo prometiBaseado no principio de
realizar as atividades em tempo para os clientesbegem seus bens ou
servicos.

2. Flexibilidade: significa que, a empresa pode mudaito rapido o que esta
fazendo, ou seja, responder rapidamente aos anseiosecessidades dos
clientes.

3. Qualidade: significa produtos e servicos de acaalm o especificado. Fazer
certo, gera um diferencial de gerar menos quelnasgar o que é esperado pelo
cliente.

4. Velocidade/rapidez: significa executar as tarefasags rapido possivel; ou seja,

pronto atendimento aos anseios dos clientes.
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5. Custo: este significa alta margem, baixo custombas. Através da qualidade
dos processos, € possivel fazer barato, o quergetagens em funcao de menos

quebras e reducdo de estoques em processo (NEUM2ZNIR).

4.6.6.FEspecificos

Segundo o Ministério do Planejamento do Brasil @00ma combinacéo dos
elementos da cadeia de valor com as dimensdessem@enho, permite identificar seis
categorias basicas de indicadores de desempenhgeif\sategorias sdo divididas em
dois grupos; dimensdes de resultados e dimensOessfdecos. As dimensdes de
resultado sdo compostas por efetividade, eficaefic&ncia. As dimensdes de esforgo
sdo compostas por economicidade, exceléncia e gi@cu

Execucéo referge a realizagdo de processos com prazos e re@stsbelecidos

Exceléncia: caracterizacdo pela busca da confoduidsos critérios e padrbes de

qualidade, nas realizacfes de processos, atividapegetos com eficiéncia e eficacia.

Economicidade: captacéo e uso de recursos com ndemsr possivel (MINISTERIO
DO PLANEJAMENTO, 2009).

4.6.6.4JESTRUTURADOS

Segundo Siqueira, Rosa e Oliveira (2003), usardavizs como; indicadores,
parametros e medida Utilizaram também os mesmasfisaglos de acordo com
contexto e entendimento. Os autores mencionam aiuea Sink e Tuttle (1993)
definem cada termo como se segue:

a) Parametro é um instrumento, um critério pelo quealse definir o que
medir;

b) Medida é a forma operacional de um parédmetro, &rado qual temos o

grau, dimensé&o ou capacidade de alguma coisa;

C) Indicador ¢ uma forma de identificar algo contaveferido a um

parametro.

Dutra (2003) em apud Nascimento et al. (2011) nosacique, a falta de

medidas de desempenho, ndo permite aos gestouesaderganizacao:

* Informar a seus empregados as expectativas de desbmesperadas pela
organizacao;

» Ser informado de o que esta acontecendo em caalaa@@ganizacao;
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* Visualizar os aspectos deficientes e/ou eficiemesdesempenho da
empresa, oportunizando a eliminagcéo ou revisasgele

* Fornecer feedback aos empregados que demonstrasmpenho abaixo
do planejado pela organizagéo;

» Ser informados dos aspectos que apresentam meabsemgpenho;

 Tomar decisdes baseadas em fatos e dados, compdransia para que

possam ser justificadas.

Segundo Takashina e Flores (1996), os indicadoex®&nd estar sempre
associados as areas do negocio cujos desempenisasncmaior impacto no sucesso da
organizacdo. Desta forma, eles dao suporte a ardiiica dos resultados do negécio,

as tomadas de decisao e ao replanejamento.

“Oficialmente, o conceito de sustentabilidade fofroduzido no encontro
internacional. The World Conservation StrategyUCN et al., 1980). A ideia de
desenvolver indicadores para avaliar a susterdal#i surgiu na Conferéncia Mundial
sobre o Meio Ambiente — Rio 92, conforme registradocapitulo 40 da Agenda 21"
(SICHE et al., 2007).

Mesmo os diversos sistemas de medicao de perfoeniando evoluido, ainda
€ muito grande a dificuldade de se lidar com esteetso de medidas. Considerando
ser um fendmeno com muitos aspectos, a performdaseorganizacoes acaba se
tornando muito complexa de abordar (MACEDO e CORR2(R.0).

Em pesquisa realizada recentemente, Ladeira €2@&l2) dizem que, quanto
maior a orientacdo para processos, maior a utiizade indicadores analiticos. A
utilizacdo de indicadores analiticos esta positemi@ associada a melhoria do
desempenho organizacional. Quanto maior a oriemjagéa 0s processos, tanto maior a
utilizacdo de indicadores analiticos e melhores resultados de desempenho

organizacional.
4.7Tipos de indicadores

Os indicadores quanto ao tipo podem ser: Estraiggieficacia, Eficiéncia,
Efetividade, Capacidade.
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4.7.1 Indicadores estratégicos

“Os indicadores do Nivel Estratégico sdo usadosa pagliar os principais
efeitos da estratégia nas partes interessadas eanaas desses efeitos, refletindo os
objetivos e as acbes que pertencem a organizagéo am todo e ndo a um setor

especifico” (Exército Brasileiro, 2014, p.2-11).

Os indicadores de desempenho estratégicos sdstogmentos de mensuracao

do alcance do desafio expresso na estratégia.

4.7.2 Indicadores de eficacia (qualidade)

Focam as medidas de satisfagdo dos clientes e @tarésticas do
produto/servico (EXERCITO BRASILEIRO, 2014).

Refletem a qualidade e adaptabilidade de produses\wcos, ou ainda o nivel
de atendimento das expectativas dos clientes efarg seus requisitos. A eficacia pode
ser medida através dos resultados alcancadosealagsas comparado com o que foi
planejado (SILVA, 2007).

4.7.3 Indicadores de eficiéncia (produtividade)

Medem a propor¢cdo de recursos consumidos com celagsdsaidas dos

processos.

Representa através do desempenho interno de prioddie da organizacao de
que forma os recursos séo utilizados. A eficiétaniabém pode ser medida pela relacao
entre os resultados alcancados e os recursosadtbz(SINK e TUTTLE, 1993).

4.7.4 Indicadores de efetividade (impacto)

Focam as consequéncias dos produtos/servicostitiddele esta vinculada ao
grau de satisfacdo ou ainda ao valor agregad@naftrmacéo produzida no contexto
em geral (EXERCITO BRASILEIRO, 2014).
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4.7.5 Indicadores de capacidade

Medem a capacidade de resposta de um processoepmiderelacéo entre as

saidas produzidas por unidade de tempo.

4.8 Indicadores quanto ao modelo de gestéao
4.8.1 BSC (Balanced Scorecard)

Robert Kaplan e David Norton desenvolveram, em ]198fa ferramenta,
chamada ddBalanced ScorecardBSC), que utiliza um conjunto de indicadores
financeiros e néo financeiros, para medir e avalgEaresultados da organizacéo de

maneira mais completa. O BSC é dividido em persgEstque séo:

Processos Internos (Internal); Processos de qdalidiempo de execucao.

Nivel de desperdicio.

Clientes (Customer); Satisfacéo do cliente = Padezentrega. Qualidade do
produto.

Financeira (Financial); Indicador de valor = Sattiente. Vendas. Despesas

operacionais.

Aprendizado e Crescimento (Learning & Growth). Qlade do pessoal =
Satisfacdo do pessoal. Sugestéo do pessoal (KAPRAN)).

4.8.2 CI (Capital Intelectual)

O termo capital intelectual tem inUmeras conceiieag ndo ha um consenso
na comunidade académica sobre o tema (CABRITA e VA6 apud FERREIRA,
2008).

Diversos autores entendem que sao divididos emtalaprganizacional (ou
Estrutural) e o Capital Humano, sendo que capitghrizacional sdo os sistemas
informaticos, de propriedade das empresas, su&s réel distribuicdo e cadeias de
fornecimento. Enquanto que, Capital Humano inca@pos recursos humanos da
empresa, tanto internos; seus trabalhadores, ocernest clientes e fornecedores.
(PETTY e GUTHRIE (2000); PETTY e CUGANESAN (2005FERREIRA (2008)).

A partir do Intangible Asset Monitgrque € um modelo de compreensao e

divulgacdo de Capital Intelectual criado por Sve(i§97), a estrutura de Capital
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Intelectual passou ser dividida em trés partes:

O Capital Humano: que compreende a educa¢do dngdands, competéncias,
valores, experiéncia e aprendizagem continua. sz o conhecimento de
individuos que criam soluc¢des para os clientesnipk& o funcionario cuja sugestao

agrega ganhos a empresa.

O Capital Externo ou clientelar: que incorpora @agbes com os clientes e
fornecedores, a marca, nomes dos produtos e aagdoutia empresa. Seu prestigio e

suas marcas sdo exemplo deste tipo de capital.

O Capital Interno ou estrutural: que compreendellaur@ organizacional, as
patentes, os conceitos, os modelos de pesquisasenvidvimento, 0s sistemas
computorizados e administrativos. Ele € necesgaia alavancar o poder mental dos
funcionarios; e, assim, a empresa podera usa-loBRTPA e VAZ, 2006 apud
FERREIRA, 2008).

4.8.3 EVA (Economic Value Added)

Este sistema de gestdo que mede o retorno deisgpibarios e de terceiros
aos seus proprietarios, mede a diferenca entréomoesobre o capital de

uma empresa e o custo de capital.
Segundo Rigon (2012), existem quatro abordagetiatdis para EVA:

a) EVA - formulacdo contabil do lucro liquida: determinagdo do EVA
ocorre com a deducdo do valor pago como remunerdgaaecursos
captados de acionistas, que € o capital propricinAssendo, esta
abordagem considera que os juros pagos na caplag@cursos alheios
(capital de terceiros) ja foram abatidos das raseitomo despesas

financeiras, dando origem ao lucro liquido;

b) EVA - formulacdo contabil do lucro operacionakste contexto o
calculo do EVA é realizado pela subtragdo dos eslgue remuneraram
0S recursos captados junto a terceiros, assim @ooapital proprio, do
lucro operacional (ou NOTPATNgt operating profit less adjusted

taxes;
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c) EVA — formulacdo financeira do RRMD presente enfoque EVA,
considera o percentual do RR@&gidual return on investmeénsobre o
total de recursos captados (investimento totaldAié referenciado que
autores entendem que RROI éspreadentre a taxa de retorno de uma

empresa (ROI) menos o seu respectivo custo deatapit

d) EVA — formulacgédo financeira do WACE:considerado o enfoque mais
tradicional de céalculo do EVA, que é a diferencaee(NOPLAT) lucro
operacional liquido apds os impostos do WACC (sigeWeight
Average Cost of Capitpldo (NOPLAT) que expressa 0 custo médio
ponderado do capital, ou o custo de oportunidacengaesa obtido pela

ponderacdo dos custos dos capitais proprios e chsrtes.
4.8.4 PNQ (Prémio Nacional da Qualidade)

Segundo o anuéario Critérios de Exceléncia 2010, FNFgndacg&o Nacional da
Qualidade, ha um consenso mundial de que, ndo $eraequalidade do produto seja
um diferencial das empresas, pois esta ja € unpa et@ncida, aqueles que por este
caminho trilharem estardo fora do mercado. O gratekafio das organizacdes na
atualidade, € a geracéo de valor para o clientegardo junto com o produto, algum
tipo de beneficios social. As empresas tém nesiessantangiveis novos parametros
de avaliacdo e valorizacdo. O Modelo de Excelénem Gestdo procura a

implementacéo deste modelo.
Os Critérios de Exceléncia da FNQ sao baseadoseagusntes fundamentos:
1. Pensamento sistémico;
2. Aprendizado organizacional;
3. Cultura de inovacao;
4. Lideranca e constancia de propdsitos;
5. Orientag&o por processos e informacoes;
6. Viséo de futuro;
7. Geracao de valor;
8. Valorizacdo das pessoas;

9. Conhecimento sobre o cliente e 0 mercado;
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10. Desenvolvimento de parcerias;
11. Responsabilidade social.

As organizacfes que adoram este modelo, sdo aamlisggundo os Oito

Critérios de Exceléncia, que sao:
1. Lideranga:

Esse Critério aborda os processos gerenciaisvatadi orientacao filosofica da
organizacdo e controle externo sobre sua direcAogrmajamento, pelas
liderancas, das pessoas e partes interessadasaraassa; € ao controle de

resultados pela diregé&o.
2. Estratégias e Planos:

Esse Critério aborda 0s processos gerenciais watatd concepcdo e a
execucado das estratégias, inclusive aqueles rédsram estabelecimento de
metas e a definicdo e ao acompanhamento de plaoessérios para o éxito
das estratégias.

3. Clientes:

Esse Critério aborda o0s processos gerenciais vatatao tratamento de
informacgdes de clientes e mercado e & comunicag@oocmercado e clientes

atuais e potenciais.
4. Sociedade:

Esse Critério aborda o0s processos gerenciais vedatao respeito, ao
tratamento das demandas da sociedade e do meioerdmbe ao
desenvolvimento social das comunidades mais inia€ias pela organizagao.

5. Informacdes e Conhecimento:

Esse Critério aborda os processos gerenciaisvasadio tratamento organizado
da demanda por informacdes na organizacao e aawdgenento controlado
dos ativos intangiveis geradores de diferenciaispadtitivos, especialmente os

de conhecimento.

6. Pessoas:
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Esse Critério aborda os processos gerenciais vetath configuracdo de
equipes de alto desempenho, ao desenvolvimentordpaténcias das pessoas

e a manutencao do seu bem-estar.
7. Processos:

Esse Critério aborda os processos gerenciaisvyata#ios processos principais
do negdcio e aos de apoio, tratando separadamemédativos a fornecedores

e 0s econdmico-financeiros.
8. Resultados:

Esse Critério aborda os resultados da organizagdorma de séries historicas
e acompanhados de referenciais comparativos petsgiepara avaliar o nivel
alcancado, e de niveis de desempenho associadgsiacipais requisitos de

partes interessadas, para verificar o atendimento.

A sistematica de implementacdo do Modelo de Exceléte Gestdo (MEG)®corre
segundo os moldes do PDCRI&n, Do, Check, LeajnPlan = PlanejarDo =

ExecutarCheck= Avaliar,Learn= Aprender).

A etapa de Planejamento (P) do PDCL da organizagiwsidera quaro

critérios:

» Clientes — Diz respeito a capacidade da empresdatas necessidades dos
clientes.

» Sociedade — Trata da preocupacdo para com a coadenidm que a
empresa esta inserida.

» Lideranca — Tem o papel de orientar a organizagstapelece os principios,
praticas e vivencia os fundamentos da excelén@ada exemplos para
impulsionar a exceléncia na organizacgao.

» Estratégias e Planos — As estratégias sdo desdsbead planos de acéo de

curto e longo prazo
A etapa Execucéao (D) do PDCL é composta pelos seggucritérios:

* Pessoas — Devem estar preparadas e comprometidaatpar e praticar a

exceléncia, num ambiente propicio.
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* Processos — Os processos sao orientados paravgkmapara os clientes e
para tal, € fundamental um adequado relacionanoamoos fornecedores e

além de controles financeiros, em termos de cestogestimentos.

A etapa Controle (C) do PDCL é composta pelo doitér

* Resultados — “Para efetivar a etapa do controle $60 mensurados o0s
resultados em relacédo a situacdo econdémico-finemadientes e mercado,

pessoas, sociedade, processos e fornecedores.”
A etapa referente ao Aprendizado (L) do PDCL:

* Informacdes e conhecimento - Os resultados, emafaeninformacoes e
conhecimento, retornam para toda a organizacé@ @ae possam ser

executadas acdes e buscados os aprendizados agyamas.

Figura 2 - Diagrama de Gestdo PNQ

PLANEIAMENTO [N
DA EXECUCAO 2B
AGAO L VeRIFicAGAO

DEFINICAO DAS
PRATICAS E PADROES

Fonte: Critérios de Exceléncia (PNQ, 2010)

4.8.5 Prisma de desempenho

Segundo autores como Lobé&o (2007) e Silva Junigiano e Testa (2010), o
Performance Prism é um modelo de gestdo com umawratinovadora e um sistema
de medicdo de desempenho. E considerado um sisilemsegunda geracdo para
avaliacdo da gestdo de organizagOes, atuando de ndaaeiras, onde uma leva as

necessidades da organizacdo e dos stakeholdersfr@ que considera o0 que a
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organizacdo quer e necessita dos seus stakehdlsisa sendo, o relacionamento é

reciproco.
O modelo é fundamentando em trés premissas.

1. Foco em todas as partes interessadas, além dostakeholders tipicos,
gue séo clientes e acionistas;

2. Alinhamento de estratégias, processos e capacidaie objetivo de
agregar valor a todos stakeholders;

3. Reconhecimento da reciprocidade de relacionamergose as

organizagoes e seus stakeholders.

As perspectivas de performance distintas (ADAMSEENY, 2002), porém

correlacionadas, podem ser identificadas atravésde perguntas:

1. Processos: Quais Sdo 0s processos criticos regsigrata realizar essas
estratégias?

2.  Satisfacdo dos stackeholders: Quem s&o os “stalezisblda empresa e
0 gque eles querem e necessitam?

3. Contribuicdo dos stackeholders: Que contribuicOesnpresa quer dos
“stakeholders” se quiser manter e desenvolver esgacidades?

4. Capacidades: Que capacidades a empresa precisar gmsa operar e
melhorar esses processos?

5. Estratégias: Quais estratégias a empresa precis&mpopratica para

satisfazer as necessidades dos “stakeholders”?

a) Quem sdo os stakeholders chave e o que elegnguer precisam?
(Satisfacdo do Stakeholder);

b) Quais estratégias a organizacdo deve seguir gatisfazer o que 0s

stakeholders querem e precisam? (Estratégias);

c) Quais processos sao necessarios para se awsths estratégias?
(Processos);

d) Quais capacidades sdo necessarias para opalgzone melhorar os

processos identificados na questao anterior (Cdpdes);

e) O que a empresa quer e precisa dos stakeholdemedo desenvolver e
manter estas capacidades? (Contribuicdo do Stalezhol
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Para um melhor entendimento do modelo, na préxegacs serdo detalhadas

as cinco faces do Performance Prism.
4.8.6 Quantum

O modelo de gestdo segundo Grando, Godoy e Waclih®88), Ventura
(2009) e SILVA (2010), estudos realizados por HopngropOe trés dimensdes de
desempenho, que séo:

* Qualidade, que quantifica a exceléncia do produtsesvigco para o cliente;
* Tempo, que € a exceléncia do processo para adragést
e Custo, que quantifica o lado econémico da excedénigndo diversos

interessados, incluindo administracéo e acionistas.
4.8.7 Rummler & Brache

Segundo Justi (2009) a metodologia Rummler Bradioeii>— RBG: foi criada
nos anos 90 pelos consultores Alan P. Brache eyG&arRummler objetivando
melhorar de forma radical o desempenho das orggiesa A abordagem €
fundamentada em identificar e redefinir os procgssterfuncionais criticos e que
impactam no desempenho das organizacbes (BRACHEMMRER, 1995). A RBG
caracteriza as empresas como sendo possuidorasréde tipos de processos

fundamentais que séo: processos gerenciais; paxcagsiliares e processos primarios.

Tabela 6 — Tipos e exemplos de processos
TIPO DE PROCESSO EXEMPLOS DE PROCESSOS

Formular estratégias; Estabelecer metas de
~ | fornecimento do produto; Planejar para
Processos Gerenciais| fornecer o produto; Projetar a organizacdo para
fornecer o produto; Gerenciar o fornecimento

do produto.
Comprar/alocar/gerenciar 0S recursos para
. fornecimento do produto; Fornecer
Processos Auxiliares | informacées para gerenciar o fornecimento de
produtos; Atender as exigéncias
governamentais.

Vender o produto; Produzir e entregar o
Processos Primarios | Produto; Dar assisténcia técnica ao produto;
Desenvolver e aperfeicoar o produto; Tirar o
produto de linha.

Fonte: Manual do consultor Fundagcao Dom Cabral 1999
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Ainda segundo Justi (2009), de acordo com RummiBraghe (1992) toda
organizacdo comporta-se tal qual um sistema, megraam gerenciamento n&o o seja.
Desta forma, os autores desenvolveram uma metaedotteg gestdo denominada trés
niveis de desempenho, que sdo: organizacao, pooeessecutor. Esses trés niveis sao
criticos, interdependentes e mostram o desempemnal gle uma organizacao,

demonstrando assim como elas atendem as expestdé\seus clientes/usuarios.

1. Processo: Nivel de processo: sdo 0s processofuimtemnais, meios pelos
guais a organizacdo produz sewsputs Uma organizacao € tao eficiente,
guanto sdo seus processos. Os processos devenn parst atender as
necessidades do cliente/usuario.

2. Organizacdo: Nivel da organizacdo: macro visao isiernsas, destaca o
relacionamento da organizacdo com o0 mercado ematwe indica o
inerframebasico das principais fun¢des da organizacao;

3. Trabalhador/Executor: Nivel do executor: 0s proogssdo executados e
gerenciados por empregados que executam trabalaoades. Inclui:

contratacdo, promocao, responsabilidade, padrdeardo,

Dessa forma, para atingir eficiéncia e evitar detip® de recursos deve-se

observar os seguintes fatores como fatores de Awedic

1. Objetivos: cada nivel da organizacdo necessitanidgfadroes que reflitam
as expectativas dos clientes/usuarios no que targealidade, quantidade,
disponibilidade e custo do servico.

2. Projeto: as rotinas de trabalho devem obedecermareira ordenada para
atingir os objetivos.

3. Gerenciamento: cada nivel de desempenho deve rsgrcgedo para garantir

a atualizacdo e cumprimento dos objetivos.

A combinacéo entre os trés niveis de desempenkaréofatores de medigédo
nos traz como resultados as nove variaveis do dgesdm. Essas variaveis, que
aparecem na Tabela 7, representam um conjunto etomple alavancas de
aperfeicoamento que pode ser usado pelos gestergsialquer nivel e de qualquer

organizacao, incluindo a administracdo publica.
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Tabela 7 - As nove variaveis do desempenho

Objetivos Projeto Gerenciamento
Nivel di Objetivos da Projeto da Gerenciamento da
organizacio organizagcao organizacio organizacao
o Objetivos do : Gerenciamento do
Nivel de ! _ Projeto do processo
processo Processo : processo
fel Objetivos do . Gerenciamento do
Nivel do J Projeto do executor
executor executor : executor

Fonte: Rummler e Brache, 1992.

Tabela 8 - As nove variaveis do desempenho pergusta respostas

Objetivos Projeto Gerenciamento
A  estratégia/direcdo  daTodas as funcbesForam estabelecidos 0s
Nivel da organizacdo foi articulada ferelevantes estdo  npobjetivos departamentals
organizacac comunicada? lugar? apropriados?
Essa estratégia faz sentido erExistem funcbes O departamento relevanie
termos de ameacas |alesnecessarias? € medido?
oportunidades externas e (e
pontos fortes e fracosO fluxo atual de entradasOs recursos sdo alocadps
internos? e saidas entre gsadequadamente?
departamentos e
Dada estratégia, as devidaadequada? As interfaces entre os
saidas da organizagdo e|o departamentos estéo sendo
nivel de desempenhoA estrutura formal da gerenciadas?
esperado de cada saida foramrganizacdo apoia @
determinados e comunicados®stratégia e aumenta |a
eficiéncia do sistema?

Nivel de Os objetivos dos processpEste € o0 processo maif-oram estabelecidos 0s
processo chave estdo ligados aop%ficiente para atingir osdevidos subobjetivos dp
requisitos da organizacao | @bjetivos? processo?

do cliente?

@] desempenho dp
processo é gerenciado?
S&o alocados recursos
suficientes para cada
processo?

As interfaces entre as
etapas do processo estao
sendo gerenciadas? [F

(Continua)
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(Continuagéo)

Nivel do As saidas e os padrBes d®s procedimentos dpExistem padrdes  dp
executor trabalho estdo ligados apgargo e o fluxo de desempenho?
requisitos do processo, darabalho sdo l6gicos?
organizacao e dos Os executores conhecem
clientes/usuarios? Foram desenvolvidos os padrfes desejados {de
procedimentos ¢ saida e de desempenho?

politicas de apoio?
@] executor pode
O ambiente de trabalhpreconhecer a entrada que
faz sentido em termosexige acdo?
econdmicos?
A tarefa pode ser feita sem
Existem recursos interferéncia de outras
adequados disponivejstarefas?
para o desempenho
(tempo, instrumentos, As consequéncias estéo
equipes, informacgéo)? | alinhadas para apoiar [0
desempenho desejado?

Os executores recebem
informacdo sobre se
desempenho?

[y

A informacdo que ele
recebem é: relevante
precisa, oportuna,
especifica, clara?

N2

Os executores térn
habilidade e conheciment
suficiente?

o -

Os executores sabem
porque o desempenho
desejado é importante?

Os executores sdo capazes
fisica, mental €
emocionalmente?

Fonte: Pelo autor baseado em Rummler e Brache, 1992

4.8.8 TOC - teoria das restricoes (TOC)

TOC (do inglés, Theory of Constrain}s E uma filosofia global de gestio
empresarial, que visa promover a continua otimzagidesempenho que se espere de
qualquer organizagdo cuja META (ganhar dinheirga $&m definida, por meio do

enfoque das acbes gerenciais nos elementos dedestr
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* Identificar: Encontrar, no sistema, a restricdon@ra, seu elo mais fraco, ou
seja identificar “qualquer elemento que limita gasizacédo no seu objetivo
de atingir aMETA (ganhar dinheiro)”.

* Explorar: Explorar a Restricdo significa explorar maximo de sua
capacidade maximizando assim o Ganho.

e Subordinar: Estabelecendo o nivel maximo, em fungéorestricdes, a
proxima etapa é a sincronizagdo de todos recufsagndo com que
trabalhem no ritmo das restricoes.

* Elevar: Se ap0s a etapa de exploracdo as restrdgdea permanecerem, é
possivel que se quebre a restricdo e fatalmente elat fraco aparecera, nos

conduzindo ao quinto passo.

Retornar ao passo 1: Considerando quebrada umaicBestretorna-se ao

ponto de partida, num processo de melhoria continua

1. Rentabilidade: E a taxa pela qual a empresa corsttdlucro através da
comercializacdo de seus produtos. Em essénciantabigdade de um
produto poderia ser aproximada pela margem de ibaig@o (preco de
venda - custo varidvel das matérias-primas). Otosu$e mao de obra e
outros custos fixos sdo considerados como partdefgeesas operacionais;

2. Estoques: Todo o dinheiro imobilizado pela empersacoisas que podem
ou poderiam ser comercializadas. Os estoques mché® apenas 0s itens
convencionais (matérias-primas, produtos em praocessto e produtos
acabados), mas também edificios, terras, veice@gsipamentos. Nao é
incluido nos estoques, portanto, o valor do trabaliicionado aos estoques
dos produtos em processamento;

3. Despesas operacionais: Todo o dinheiro gasto pgheesa na conversao de

seus estoques em margem de contribuigcao.

4.8.9 TQM

TQM (do inglésTotal Quality ManagemeptGestao para a Qualidade Total. O
conceito de gerenciamento da qualidade total é amgeito a que envolve além dos

aspectos de qualidade, também atividade®atehmarck projeto de produtos e de
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processos, suprimentos, logistica e solugdo ddepnals, e tem seu apoio fundamental

nos empregados.

O TQM pode ser definido como uma filosofia de gestidiegrada com um
conjunto de praticas que enfatiza a melhoria caatin atendimento as expectativas e
as necessidades dos consumidores, a reducdo dbatbtr, o planejamento de longo
prazo, o redesenho de processosermchmarkingcompetitivo, o trabalho em equipe, a
constante medicdo de resultados e um relacionamadximo com fornecedores
(ROSS, 1993) apud FACO, DUARTE e CSILLAG, 2009).

Metas

» Satisfacéo do cliente
» Satisfacdo a concorréncia
* Retencéo do cliente

* Ganho de fharket sharé
Medidas de progresso

* Qualidade do produto e servi¢o

* Melhoria da produtividade

* Redugéao/eliminagéo de perdas

» Desempenho dos fornecedores

* Resultados financeiros (FERNANDES e COSTA NETO,8)99

A negociacado da participagdo em lucros e resulfadose a classe dos
empregados e a empresa é uma das maneiras quégmatanelhores resultados tanto
para a empresa como para seus empregados. Poisiétema que se bem estruturado,
nao somente permitirdA uma adequada remuneracaengm®gados, pelos resultados
alcancados, mas servir4 para a organizacdo salest&doje, se saindo melhor que
ontem, ou se estd melhor ou pior que seus cond¢esteRor estes aspectos, se torna
importante, que se possa lancar mao um modelodieadores de desempenho, que
ajude a identificar, medir e avaliar o desemperdgatia setor, departamento, unidade
e manter sob controle e visivel os parametros adosl Se justifica assim, a
necessidade de um sistema de indicadores de desmonpe PLR, adequadamente
planejado, desenvolvido e conhecido de todos, bdscae obter assim o alinhamento

de interesses entre as partes negociantes.
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4.9Funcédo PROCYV (do inglés VLOOKUP)DO EXCEL 2010

A funcdo PROCV faz parte de um conjunto de func@les Excel
chamado Pesquisa e ReferénEiste grupo de funcdes permite realizar
pesquisas em uma planilha, ou construir novas fiasne: funcbes, obtendo
diversos tipos de resultados com base em infornsacdatidas em uma
mesma planilha. Dentre estas, podemos destacarurges PROCV,
PROCH, indice e CORRESP (coLuccl, 2013,
<http://office.cursosguru.com.br/novidades/saibaxgaisar-a-funcao-procv-
no-excel-2010>)

Cada uma das fun¢Bes possui uma sintaxe propriatga de resultado que as
diferencia. A funcdo PROCV, o que a diferencia d@snais € que podem ser
pesquisados valores com base em uma coluna eaetesultados contidos em linhas
que estejam relacionadas a coluna selecionadasseoo V no final do nome da funcéo,

gue significa “vertical”.
Os argumentos que integram a sintaxe da funcdo RRAQ

. Valor Procurado;
. Matriz Tabela;

. NuUmero do indice da coluna e Procurar Intervalo;
Sendo os trés primeiros obrigatérios durante adasiingao.
Valor Procurado

O argumento Valor Procurado se refere ao valor s procurado na
primeira coluna da matriz. O Valor procurado pode definido por um valor, uma

referéncia ou uma sequéncia de caracteres de texto
Matriz Tabela

O argumento Matriz Tabela se refere a tabela quatenba todas as
informacdes que os dados sdo procurados. Uma mefarpara um intervalo ou nome

de intervalo devem ser usados.
Numero do indice da Coluna

Este argumento é extremamente importante parac@duRROCYV, ja que ele
informard em qual coluna da Matriz Tabela se emacamtinformacéo desejada. Um n°
da coluna de 1 retornara o valor na primeira cokmaMVatriz Tabela; um n° da coluna
de 2 retornara o valor na segunda coluna em Maatiela, e assim por diante;
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Procurar Intervalo

z

Este argumento ndo é obrigatorio durante o uso wagédb PROCV.
Basicamente o usuario podera escolher duas opedés argumento: “verdadeiro” ou
“falso”. Neste caso, 0 usuario devera escolher re¢tepde obter valores exatos, ao
escolher a opgao “verdadeiro”, ou omiti-la, ou entalores aproximados, caso escolha
a opcao “falso” (SCHREIBER, 2010) e (COLUCCI, 2013)

E um valor numérico (0 ou 1) que especifica se vpeér que PROCV
(VLOOKUP) encontre a correspondéncia exata ou umespondéncia
aproximada.

Se tipo for 1, os valores na primeira coluna decbate dados deverdo ser
colocados em ordem ascendente: ..., -2, -1, 0,,1,.2A-Z, FALSO,
VERDADEIRO; caso contrario PROCV (VLOOKUP) pode n@tornar o
valor correto.

Se tipo for 0, uma correspondéncia aproximada érmatla; em outras
palavras, se uma correspondéncia exata ndo fomt&ada, o valor maior
mais proximo que € menor que o valor procuradot@mnado. Se tipo for
FALSO, banco de dados nao precisara ser ordenada.

Se nenhuma correspondéncia for encontrada, o \@dorerro #N/D €
retornado (SCHREIBER, 2010, p. 26/83).

4.10 Objetivos SMART

A criacdo do método SMART, é muitas vezes credidReter Drucker, em
seu livro de 1954The Practice of ManageméntContudo segundo € comentado em
site que escreve sobre o tema, ndo ha nenhuma&neiferdireta ao SMART nesta
publicacédo. A sigla € o alicerce do sistema de i&#aenento por Objetivos, que € um
tema abordado por Drucker, um dos precursores i@vescsobre o tema. Alguns
afrmam que George T. Doran desenvolveu o concedoobjetivos SMART na
disciplina do programa de projeto e gerenciame’oRRISON, 2010).

O SMART é um acrénimo que em inglés signifispecific (especifico),
measurable(mensuravel),achievable (atingivel), realistic (realista),and time-based
(temporzavel). O SMART estrutura o MB@#&nagement by objectiyes funciona
porque ajuda a alinhar os esforcos individuaisrdades equipes em torno de objetivos
coletivos da organizacao (BOQUE, 2005).

A ferramenta SMART € de larga utilizacdo em prgew hoje também
utilizada em negociages entre empresas e empgidoma forma estruturada de
definir métricas e objetivos. SMART é um anagrampze utiliza palavras chave em

inglés como forma de estruturacdo. A definicdo frana escrita e de rastrear 0s
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objetivos pode ser uma das formas mais poderosadcdecar o sucesso pessoal. Os
objetivos sdo definidos segundo cinco diretrizesa gaiorizar e desenvolver metas
SMART.

Figura 3 — Objetivos SMART
Tipos de Objetivos:

S pecific Especifico

Qea surable Mensuraveis
°ttaina ble Atingiveis
°ea listic Realistas
°i me Bound Temporizaveis

Fonte: Elaborado pelo autor.

Especifico $pecifi} - Quando se fala de especifico, diz-se que ccauttir
deve ser familiar aos empregados, deve estar @dowd sua possibilidade de interacao.
Deve ser percebido pelos empregados que tém aidagaade movimentar os nUmeros
através de seu trabalho. Uma meta que € descritteenos especificos, tem uma
chance muito maior de ser realizado de um desemitdéermos gerais. Responder as seis

guestdes abaixo pode ajudar a criar uma meta gapegifico.

Tabela 9 — Como criar metas especificas

Quem? | Quem esta envolvido?

Qual? Qual necessidade deve ser acordada?

Onde? | Onde especificamente é o local?

Quando?| Estabelecimento do tempo de vigéncia do acordgetiatn

O que? | O que identifica necessidades e dificuldades?

Porque? | Porque especifica razdo, proposito ou beneficiasbjitivo?

Fonte: Adaptado de Miller, 2013.

Mensuravel mheasurable — No que se refere a serem mensuraveis, 0s

indicadores devem ser tangiveis, ou seja teremagteaistica de serem traduzidos em
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nameros. O estabelecimento de critérios concredos medir 0 progresso em direcdo a
realizacdo de cada objetivo que foram definidoda medir seu progresso, e ficara a
caminho de cumprir seus prazos. Para determinamsebjetivo € mensuravel, faz-se a
pergunta: Como saberei quando 0 meu objetivo deaagado?" Alguns objetivos séo

mais dificeis de medir do que outros, para aquelasas mais dificeis, pergunte a si

mesmo, COMOo Seréo vistas as coisas quando o abfetivealizado.

Exemplo: Como seu objetivo pode ser para obter organizacdo. Como vocé
mede isso? Pergunte-se, 0 que esta sendo orgasiem@dsemelhante? Poderédo todos os
documentos estar arquivados a cada sexta-feiraasta porreta? Entdo vocé mediria
cada sexta-feira, se voceé tiver atingido seu olgeti

Atingivel (attainablg - O aspecto de serem atingiveis, diz respeitgrao de
dificuldade que os objetivos definidos para osdadores negociados devem ter para
que o programa desenvolva a credibilidade. E eitehdjue os objetivos sejam
desafiadores, que tenham algum grau de dificuldaaeudo devem ter a razoavel

possibilidade de alcancar.

Serem realistas € entendido como a definicdo absadores e objetivos, estes
devem ser possiveis de serem medidos, de seremcadcs e que facam parte da
realidade do que esta sendo e o que pode ser méditeta realista deve representar

um objetivo pelo qual as partes estdo dispostpsas para trabalhar.

Temporizaveis € um aspecto que define o prazogbeaacar o objetivo, e este
deve também obedecer algumas das premissas ammier discorridas, o tempo
definido deve ser atingivel, deve ser factivelldareggar (MILLER, 2013).
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5. METODOLOGIA

Quanto a classificacdo a pesquisa foi classificadao:

* Nivel académico: Em funcdo da busca de soluctedta de indicadores
padrdo de PLR, através de estudos de nivel supbuscando solucionar o
problema.

» Objetivos: Exploratéria e Descritiva: Familiarizagéom o tema indicadores
de PLR, através de pesquisas bibliograficas esanhblbliométricas sobre o
tema evidenciando assim caracteristica explorat@iaorganizacdo das
informagdes e a descricdes e identificacdes dasntamentos explorados
caracterizam a classificacéo descritiva.

 Coleta de dados: Pesquisa documental: Levantamdatodados para
pesquisar informacfes contidas nos contratos ded@coe convencdes
coletivas. Analise dos documentos e suas infornsagéascritos para serem
estudados.

* Fonte de informagdes: Campo: Obtencdo de contd®d3LR na sua forma
original, dos quais sdo extraidas as informac@esemn estudas.

* Variaveis: Qualitativa e Quantitativa: Tipos de lem®&s realizadas,
quantificacdo e identificacdo dos pesos atribuaissindicadores (discreta).
Classificacao por familias ou grupos de acordo swdelos de gestéo.

Este trabalho foi dividido em trés fases. A priradiase foi de aprendizados
basicos sobre o tema. A segunda fase foi de p@sqo@n o propdsito de estruturar o

trabalho. E a terceira fase foi a de analises elegsdes das informagdes obtidas.
Primeira fase

Seguindo os conceitos de Santos (2006), sobretedragdo de pesquisas,
esta € caracterizada como descritivo-exploratéeiado como fontes, documentacdes
(leis, dissertacdes, artigos e livros). Esta fasee tcomo principal objetivo, o
aprendizado sobre os aspectos alvo da pesquisdoigue a busca de conhecimentos

sobre a temética; indicadores de desempenho adliiizem contratos de PLR.

No que se refere as fontes de dados, esta fasesdaiga se caracteriza como

de campo, visto que os dados buscados, ndo est@matizados, pois sdo partes
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integrantes dos contratos, necessitado portant@elgificacdo e analise realizadas

pelos pesquisadores.

Segundo os procedimentos de coleta de dados, feictedzada como
documental. Documento € o nome dado genericamemnéegs fontes de informacdes
bibliograficas sem tratamento analitico (SANTOSQ&0 Os contratos de acordos de
PLR sdo os documentos que registram as clausuadaaas.

Os dados obtidos foram tabulados e com estes fgeaatas tabelas e gréaficos

com o objetivo de estudar as tendéncias das veiesados artigos.

O desenvolvimento deste trabalho foi realizado vasa de pesquisa
bibliométrica no portal Capes, bases Scopus, WeBcance e DOAJ. As pesquisas
foram realizadas, utilizando as expressdes qu@grmkesi o tema deste trabalho, que &
um conjunto de indicadores de participacdo em Rieroesultados, que possam servir
de modelo em negociagBes. O proposito nesta fasavetiar o potencial de pesquisas
sobre a tematica. Assim sendo foram estudadas@adages sobre o tema pesquisado
em publicacBes nacionais e internacionais entré £#92014. Para realizar as pesquisas
em publicacdes internacionais, foi utilizado a liaginglesa, sendo as palavras de
pesquisa utilizadas grofit gaing que significa participagao em lucrogansharing or
gain sharing que significa participacdo em resultados. Alémtate foram buscadas
expressdes que designam a forma de pagamento dmeegao, que podem ser:
“ESOP” Employee Stock Ownership P)ajue significa pagamento através de acfes da
empresa. Outra expressaocadrrence inconie que significa pagamento em dinheiro.
Para as publicacdes no Brasil, foram buscadasqagbles através das palavras, PLR e
ou participacao em lucros e resultados. Com estiasnas foram realizadas as buscas e
filtragens, levando-se em consideracdo os anopuwagacoes, areas de afinidade do
assunto, que sempre foram: engenharias de marafatwu producdo, ciéncias de

administragéo e finangas.
Segunda fase

Teve o0 proposito de estruturar a pesquisa, busadedtificar o estado da arte
identificando os indicadores de desempenho, maguéntemente encontrados nos

contratos de PLR.

Esta fase da pesquisa é classificada quanto abauin® de ponta, visto que

sdo trabalhados resultantes de argumentos comtsugeralgoritmos. Quanto aos
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objetivos, é classificada como exploratéria e dggar pois foi desenvolvida como uma

forma de aproximacgdo e exploracdo das diversasceuda assunto; tais como, as

pesquisas em contratos e contatos com as pessadgidgs com o tema. Com relacao

a coleta de dados esta pesquisa caracteriza-se @gocomental. Isto em funcao dos

levantamentos de dados para pesquisar informag@eatsdas nos contratos de acordos e
convencgles coletivas. A fonte de informacdo € dmpoca pois as obtencbes dos

contratos de PLR sdo na sua forma original, dossgé extraidas as informacdes a
serem estudas. Quanto as variaveis analisadagusatitativas, pois se esta buscando
identificar quantidades de eventos sobre o as&sttmlado (SANTOS, 2006).

O modelo de obtencdo de dados utilizado, confépegahu de aleatoriedade a
pesquisa, visto que ndo ha uma linha Unica de ¢lidetios dados. Nesta fase a pesquisa
tem caracteristicas de amostras néo-probabiligtimagilgamento, sendo que é definida
pela amostra colhida na parte da populagédo quaess&ivel (FREITAS, OLIVEIRA e
SACCOL, 2000). Isto ocorre em fungdo das dificdeapara obtencdo de copias dos
contratos dos acordos de PLR. As copias foram abtiakravés de contatos com

dirigentes sindicais e através de disponibilidadepéaginas de diversos sindicatos.
Terceira fase

Nesta fase os indicadores presentes nos contratmo® foram tabulados e
classificando de acordo com modelos de gestaondisadores padréo foram definidos
como os mais frequentemente encontrados nos comtaatais e aqueles que estejam

alinhados aos modelos de gestdo mais evidenciasosonrelagdes.
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Tabela 10 - Metodologia

1. Efetivacdo de uma analise bibliométrica para avalianportancia do tema PLR
2. Pesquisar publicac6es nacionais e internacionaisegitdicos;
3. Tabulagéo e andlise bibliométrica das publicacésgysadas;

4., Resultados obtidos

1. Obtencao dos contratos de PLR;
2. Tabular os indicadores de desempenho identificadesontratos de PLR;

3. Analise das tabulacbes para identificar aqueles maguentes nos contratos;

1. Correlacionar indicadores mais frequentes nos atm#rx modelos de gestao;
2. Montagem dos indicadores de desempenho de PLRidogieomo modelo:

* Financeiros

* Nao financeiros

« Responsabilidade social (Sustentabilidade)

Fonte: Elaborada pelo autor.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo séo discutidos os resultados daugespnde sédo analisados e
discutidos o cenario em que estdo inseridos osatostde PLR obtidos. S&o analisadas
as caracteristicas dos contratos, de que regi®rakil sdo, quais suas naturezas sob a
visdo da lei. Também sé&o identificados e classifisaos indicadores encontrados nos
contratos de PLR pesquisados bem como sao reaizamtaparacbes com estudos
realizados pelo DIEESE. S&o também apresentadestudos de modelos de gestdo e
uma ferramenta para estabelecer o correlacionameoto os indicadores de
desempenho de PLR. Assim como é apresentado umoedt que indicadores de
desempenho de PLR, podem ser implementados de cacmth o porte das

organizacdes. Quais caracteristicas devem teldasaniores e os objetivos.

6.1Anélise do cenario

A sombra do recente regramento da lei, que oriegacontratos de
participacdo em lucros e resultados, as empresasgg§ociando com seus empregados
os PLR. Contudo, ndo sao raros verem-se contramsrgnsparecem o inadequado uso
desta poderosa ferramenta. Varias organizacdesfiegionais liberais estdo oferecendo
seus servigos como suporte nas negociagfes dep@téin o cunho de atuacdo destes,
sao na sua maioria no ambito juridicos. Raras sf@squisas que trazem uma visédo de
gestdo organizacional para o meio destas discusAdegislacdo em vigéncia, nasceu
com o proposito de incentivar as relagBes entréatag trabalho, tendo como foco
principal o aumento da produtividade das empretasés do comprometimento de
seus empregados. A atual pesquisa foi realizada2@2contratos de acordos de PLR,
realizados no Brasil entre 2013 e 2014. Esses atostiforam baixados dos sites de

sindicatos na internet e outros foram obtidos dgebm Sindicatos e Empresas.

6.2Caracteristicas dos contratos

Dos 232 contratos obtidos, para analise, 93,1%eaestados de Séao Paulo e
Rio grande do Sul. Sendo que Sao Paulo participa&2)7%, ou seja 192 contratos e 0
Rio Grande do Sul com 10,3% ou 24 contratos. Istiepser observado no Grafico 4,
Quantia de contratos por estado.
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Grafico 4 - Quantia de contratos por estado
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Os 232 contratos sao divididos em dois grupos guansua natureza de
contrato legal. Contratos resultantes de convengdleivas, aquelas que ocorrem entre
sindicatos de classes patronais e sindicatos deegagios somam 63. Os acordos
coletivos, aqueles resultantes da negociacdo anttasse patronal e de empregados,
gue resultaram em 169 contratos. Na tabela 11sifitagdo quanto a natureza legal,
sdo mostradas as quantidades de contratos patdipegociacéo.

Tabela 11 - Classifica¢do quanto a natureza legal

Convengoes coletivas 63
Acordos coletivos 169
232

Fonte: Elaborada pelo autor.

Pode-se verificar que dos 232 contratos, em 60esleséio identificou-se
indicadores de desempenho e em 172 foram idewmtifecandicadores de desempenho.
Dentre os 60 indicadores sem indicadores obser2f-s&m nenhuma métrica, 11 sdo
incompletos, ou seja ndo foi possivel interprefd-B1 sdo condicionados ao
estabelecimento de métricas futuras, mas no pesgegar mesmo assim e 1 tem metas

corporativas néo identificadas.

Sendo que 31 dos contratos nos quais apresentachcadores, apresentam

parcela de remuneracao a titulo de PLR, que é mpagano que ndo sejam atingidos os
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objetivos acordados. E os 141 contratos restat@asas remuneragdes acordadas em
PLR, condicionadas aos atingimentos das metasedstadas para os indicadores. Na
tabela 12, Classificacdo dos contratos quanto &témdia de indicadores, sao

apresentadas as analises dos contratos de PLR.

Tabela 12 - Classificagdo dos contratos quanto aisténcia de indicadores

Total de contratos analisados

Contratos sem indicadores/metas

Contratos incompletos 11 60
Sindicato / pagar se ndo houver acordo 21

Metas corporativas ou setoriais 1

Paga parcela mesmo sem resultados 31

Paga com metas / indicadores 141 172
Contratos com indicadores

Fonte: Elaborado pelo autor.

6.3ldentificacdo dos indicadores pesquisados

Quadro 1 - Anélise de indicadores desagrupados eragados por similaridade

Quantidade de indicadores sem tratamento 45
Quantidade de indicadores com tratamento 22
Total de apari¢cdes de indicadores sem tratamento 511
Total de apari¢cdes de indicadores com tratamento 487

Fonte: Elaborado pelo autor.

A expressao, com tratamento, nesta pesquisa s@grfirupar indicadores por
similaridade. Foram identificados 45 indicadores id2 contratos. Alguns destes
apresentaram similaridades, assim foram agrupaédssltando em 22 indicadores. Na
tabela 13 sao apresentados os resultados esa@ddiiaclos indicadores de desempenho,
classificados em ordem decrescente, pela frequéntieontratos ou seja quantidade de
contratos em que cada indicador foi encontrado.2B6b5 foi realizada uma pesquisa
pelo DIEESE, a qual foi veiculada em 2006, e ogcatbres de desempenho estudados
sdo praticamente os mesmo da pesquisa hora apdsedt tabela 14 € uma tabela
adaptada de uma pesquisa realizada em 2005 eadacein 2006 pelo DIEESE.
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Tabela 13 — Classificacao dos contratos quanto aisténcia de indicadores de PLR
da pesquisa 2014

1 | Absenteismo/assiduidade 117 68,02%
2 | Avaliacdo de desempenho 55 31,98%
3 |Lucro 45 26,16%
4 | Produtividade 45 26,16%
5 |Seguranca no Trabalho 41 23,84%
6 | Controles financeiros 30 17,44%
7 | Produtividade da M3o-de-Obra Direta 29 16,86%
8 | Qualidade / Rastreabilidade 21 12,21%
9 | Volume de producdo 19 11,05%
10 | Quebra de produto 12 6,98%
11 | ROE=(Lucro liquido/Patrimdnio liquido) 11 6,40%
12 | House keeping/5 S/ Programa S.O.L. 10 5,81%
13 | Faturamento 9 5,23%
14 | Vendas a clientes 9 5,23%
15 | Entrega 7 4,07%
16 | Reclamacgao 7 4,07%
17 | Rendimento de insumos 7 4,07%
18 | Participagao em cursos 4 2,33%
19 | Controles de estoque 3 1,74%
20 | Contribuicao 2 1,16%
21 | Metas do processo 2 1,16%
22 | Sustentabilidade 2 1,16%
172

Fonte: Elaborada pelo autor.




Tabela 14 — Classificacao dos indicadores de pessaido DIEESE em 2006
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DIEESE 2006
1 | Assiduidade 52 42,28%
2 | Lucro/Rentabilidade 45 36,59%
3 | Conformidade 44 35,77%
4 |Reducdo de acidentes 29 23,58%
5 | Redugdo de despesas 26 21,14%
6 | Volume de producao 21 17,07%
7 | Relacdo com clientes 16 13,01%
8 | Reducdo de refugos 15 12,20%
9 | Desempenho pessoal 12 9,76%
10 | Volume de vendas 12 9,76%
11 | Produtividade 11 8,94%
12 | Faturamento 10 8,13%
13 | Reducdo de retrabalho 7 5,69%
14 | Participagdo no mercado 6 4,88%
15 | Regulacdo de estoques 6 4,88%
16 | Erros administrativos 2 1,63%
17 | Organizagdo do ambiente de trabalho 2 1,63%
18 | Reducdo de horas extras 2 1,63%
19 | Outros 21 17,07%
Total de contratos 123

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os indicadores identificados, foram dispostos nlelta 14, por ordem

decrescente Extraindo-se os dez indicadores demgesdo, mais frequentemente
encontrados nos contratos de acordos de PLR a@isaverifica-se que estes
representam 85% do total de frequéncias de indreadw universo analisado. A tabela

15, mostra os dez indicadores de desempenho matntesdos nos contratos de

acordos de PLR.
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Tabela 15 — Os dez indicadores de desempenho maesjuentes em contratos de
PLR
Atual pesquisa

Quantidade de % de frequéncia

Tipos de Indicador contratos nos contratos
1 |Absenteismo/assiduidade 117 68,02%
2 |Avaliagao de desempenho 55 31,98%
3 |Lucro 45 26,16%
4 |Produtividade 45 26,16%
5 [Segurancga no Trabalho 41 23,84%
6 |Controles financeiros 30 17,44%
7 |Produtividade da Mao-de-Obra Direta 29 16,86%
8 |Qualidade / Rastreabilidade 21 12,21%
9 |[Volume de produgdo 19 11,05%
10 |Quebra de produto 12 6,98%

Fonte: Elaborada pelo autor.

6.4Quantidade de indicadores por contrato de PLR

Outra constatacao é de que 90% dos contratos amhadisapresentam de um a

quatro indicadores de desempenho, o que pode earactuma tendéncia de mercado.

Tabela 16 — Indicadores por contrato de PLR

Quantidade de Quantidade por contrato %

indicadores / Contrato

1 58 34%
2 26 15%
3 35 20%
4 35 20%
5 3 2%
6 3 2%
7 5 3%
8 4 2%
10 2 1%
12 1 1%
172

Fonte: Elaborada pelo autor.
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6.5Analise dos indicadores da pesquisa

O total de contratos de acordos de PLR, analisémiasn 232. O resultado
deste estudo, mostrou que foram identificadas 48#téncias a estes indicadores. Os
dez indicadores de performance, somam 81,5% db ®batanto, os indicadores de
desempenho utilizados para controles de PLR, agostrados, sdo fortemente
representativos daquilo que estéd sendo praticaslcordratos analisado.

Ao serem comparados estes dez indicadores da m@sgqlisa, com aqueles
identificados pelo DIEESE em 2006, constata-se ajgemas posicdes em termos de
frequéncia mudaram, portanto eles permanecem sehdeesmos. Com o0 objetivo de
explorar as diversas possibilidades pelas quats @stlicadores tem sido os preferidos

nas negociacdes seguem-se algumas analises.

6.5.1 Absenteismo / assiduidade

Na atual pesquisa, pode-se perceber a preocupaitdeés da incidéncia de
68,02% dos contratos com indicadores de desempinhssiduidade, que mostra uma
clara e evidente preocupacdo das empresas comeabtiade é o indicador que mede
as faltas dos empregados ao trabalho. Este € upnadut que impacta diretamente na
produtividade das empresas e sendo por isto um €ate concentra as atencdes e
preocupacdes das sociedades. Ha relatos de estusioapontam que, os motivadores
para o aumento deste indicador podem estar nasiiagdio dos empregados para com o
trabalho, alcoolismo, falta de lideranca ou supgiwj problemas domésticos, doengas e
até os meios de transporte (PENATTI, ZAGO e QUELH2Q006; BONINE,
AGNOLETTO e MOREIRA, 2009). Existem alguns estudas apontam o PLR, como
uma forte acdo no sentido de reverter os numedes@jados de absenteismo, que neste

caso atua como um plano de incentivo para mudamaartamental.

6.5.2 Avaliacdo de desempenho

Este indicador esta presente em 31,98% dos cosiaalisados, evidenciando
alguma tendéncia de utilizacdo, sao indicadoresmpaem os resultados atingidos pelo
empregado comparado a resultados esperados. Aacées de desempenho abrem a
possibilidade de serem incluidas varias metas inhailizadas. Este tipo de gestdo de
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RH, caracteriza-se pela formalizacdo entre emporgade empregados, de alguns
objetivos da organizacdo empresarial, os quais pregado, individualmente, se

propdes a cumprir num dado tempo. Esta é entempaiddiversos gestores, como uma
forma de buscar com a maior veeméncia o comprorantonde cada empregado para

com 0s propositos da empresa.

6.5.3 Lucro

Os indicadores relativos a lucro, que sao refeserdeum dos fatores
financeiros, se apresentam em terceiro lugar npssmuisa, estando presente em
26,16% dos contratos. Se compararmos com a pesBUEESE 2006, ele esta em
segundo lugar, presente em 36,59% dos contrataso$.880 0s valores auferidos pelas
empresas, depois de descontadas todas as despesiasemos e encargos financeiros.
Este indicador € composto por uma série de acGesautribuem para seu resultado,
sendo estes de economia, controle, rendimentosiun@ades de compras e outros.
Assim sendo, € um indicador que é possivel negmér diversos vieses. Uma
possibilidade que podemos atribuir a este decrés@ma migracdo do foco das
empresas, de modelos de gestdo financeiros paralosodao financeiros, ou seja

mostrando maior preocupagao com outros indicadores.

6.5.4 Produtividade

Percebe-se através dos 26,16% de presenca nas @uoaiatos se comparados
com os 8,94% da pesquisa DIEESE 2006, um cresainmentitilizacéo deste indicador,
pode ser medida como a relacédo entre os resultlElpsodutos de um processo e 0s
insumos utilizados para elaborar estes produtos. &aplicavel exclusivamente a
producdo, mas uma medida que pode ser usada pratit em todos processos. Este
indicador é afetado por diversos outros indicadaesdo portanto sensivel as acbes de
cunho gerencial. O PLR foi instituido através dan%10.101, a qual evidencia que o
seu proposito, € incentivar através de acordos merauweis, o aumento da

produtividade das empresas no Brasil.
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6.5.5 Seguranca no trabalho

Estes séo indicadores usados para gerenciar cpiesiébivos a seguranca do
trabalhador. Medem situacdes diversas, porém odagoanto indicador integrante de
negociacdes esta em medir os niveis de respormzaies dos empregados nos acidentes
de trabalho. Embora ainda presente nos acordosiipadqs, este indicador teve sua
utilizacdo extinta, pela Lei n°® 12.832 de 20 déhjude 2013.

6.5.6 Controles financeiros

Estes indicadores tém como objetivo principal, fidiear como sao
gerenciadas as entradas e saidas de caixa de umeesamna realizacdo de
planejamentos e tomadas de decisdes. Aqui sdaadas servicos relacionados as
operacdes financeiras das empresas, tais commadit@s de investimentos de renda
fixa e variavel, analise da situacdo econdmicoritera da empresa visando
maximizagdo dos ganhos financeiros e minimizacde dastos, proporcionando

alavancagem financeira, e analise financeira dagres gerenciais.

6.5.7 Produtividade da mdo de obra direta

Este indicador aparece em 16,86% dos contratosde tdo somente fatores
de produtividade relativos a méo de obra dos thaolres. Mede a relacdo entre
homem-hora necessario e o disponivel, onde estgéeelpode ser decomposta na
relacdo de homem-hora necessério pelo produtivo r®mem-hora produtivo pelo
disponivel. Assim, pode-se dizer, que o ritmo €lagdo homem-hora necessério pelo
produtivo. E o tempo produtivo € dado pela relab@mnem-hora produtivo pelo

disponivel. Logo:

PRODUTIVIDADE DA MAO DE OBRA = RITMO x % de tempo produtivo

Assim, existem 3 maneiras de aumentar a produtieidia mao-de-obra. Sao
elas:
- mudancgas nos métodos,
- aumento de ritmo e
- reducao do tempo improdutivo (SCHEREYER e PILAU01).
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6.5.8 Qualidade/rastreabilidade

Este indicador aparece em 12,21% dos contratosadas, e trata de aspectos
relativos a satisfacdo dos clientes, quanto a da@d dos produtos e suas capacidades

de rastrearem os mesmo com foco na identificag@tugdo de eventuais problemas.

6.5.9 Volume de producao

Este indicador esta presente em 11,05% dos cositrastudados. Trata
diretamente de volumes produzidos ou realizadoaspetganizacbes empresariais,

considerando tdo somente os outputs do produtoipainda empresa.

6.5.10Quebra de produto

Este indicador foi encontrado em 6,98% dos corgratpalisados € toda
agregacéao de valor a insumos que gerem como résuftaidas ndo conforme, quer sob
a forma de produtos ou residuos.

6.6Correlacdo de modelos de gestdo com indicadores HER

Os modelos de gestdo sdo suportados por Indicadereesempenho, que tem a
finalidade de orientar aplicagfes metodologicassaltados. Existem véarios modelos de
gestdo e cada um com diferentes combinacfes deaduies, o que lhes confere
diferentes focos. Considerando-se este cenariocobwse identificar possiveis
correlagbes, dos indicadores de PLR com estes nwde gestdo, foram elaboradas
tabulagbes em planilhas de Excel.
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Figura 4 — Etapas da execucédo da correlacéo dos nedds de gestdo com os
indicadores de PLR

e Identificacdo dos Modelos de gestao. J

¢ Alinhamento dos indicadores de PLR dos contratos.

e Correlacionar indicadores com Modelos de gestao.

oMo ® Registro dos pesos de cada indicador em planilha prépria.
etapa J

e Utilizando "procv" identificar para cada contrato os modelos
de gestao correlacionados aos oindicadores.

Quinta

etapa

M e Classificacdo dos modelos de gestdao analisados.
etapa

e Classificacao dos modelos de gestao mais fortemente

S caracterizados.
etapa J

o eldentificacdao das correlagdes dos modelos de gestao.
etapa J

CEEEEK:

Fonte: Elaborada pelo autor.

Primeira etapa

Inicialmente foram identificados os modelos de &estais popularmente
estudados com suas estruturas de medi¢cdes (BSCEVA, PNQ, Prisma de
desempenho, Quantum, Rummler & Breche, TOC, TQM).qyadro 2 abaixo esta
exemplificada a forma de estruturagéo dos modetngiados:
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Quadro 2— Modelos de gestao e seus conceitos

Modelo de

5 Perspectiva Conceito
gestao
Processos de qualidade =Tempo de execugdo. Nivel de
desperdicio.

Satisfagdo do cliente =Prazo de entrega. Qualidade do produto.

BSC Processos Internos (Internal);

BSC Clientes (Customer);

Indicador de valor = Saldo cliente. Vendas. Despesas
operacionais.

Aprendizado e Crescimento Qualidade do pessoal = Satisfagdo do pessoal.
(Learning & Growth). Sugestdo do pessoal.

BSC Financeira (Financial);

BSC

Compreensdo e segmentacgdo do conjunto das atividades e
processo da organizagdo que agregue valor para as partes
interessadas.

Gestdo baseada em processos e
informacgdes

PNQ

Desenvolvimento de atividade em conjunto com outras
organizagdes, a partir da plena utilizagdo das competencias
essenciais de cada uma, objetivando beneficios para ambas as
partes.

Desenvolvimento de parcerias

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segunda etapa

Os 22 indicadores de desempenho encontrados ndésatosnde PLR, sdo
dispostos no mesmo alinhamento do cabecalho ddhalate modelos de indicadores.

A estrutura da tabulacdo, segue como mostrado adro|(3.

Quadro 3 — Modelos de gestéo e indicadores de degg@nho PLR

Controles | Controles

Modelo de 3 Absenteismo/| Avaliagio de . ) X
. Perspectiva . Contribuigdo de financeiro| Entrega
gestdo assiduidade |desempenho
estoque s

BSC Processos Internos (Internal);

BSC Clientes (Customer);

BSC Financeira (Financial);

BSC Aprendizado e Crescimento

(Learning & Growth).

Gestdo baseada em processos e

PNQ . o
informagdes

PNQ Desenvolvimento de parcerias

Fonte: Elaborado pelo autor.

Terceira etapa

Nesta etapa, busca-se identificar cada indicador cdbecalno com a
perspectiva ou critérios suporte a cada modeloedtig, cada indicador podera nao se

identificar com nenhum modelo ou com um ou maisgestiva ou critério do modelo
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de gestdo. No ponto de cruzamento, atribui-se umenn, no caso o 1, o qual sera

usado nas préximas etapas. O quadro 4 nos exerag@ifinarcacao.

Quadro 4 — Identificacdo de modelos de gestdo e inddores de desempenho PLR

ROE=(Lucr
Qualidade . (
Nome Modelo de / Quebra Rendimen o
da . Perspectiva / Critério | Total . de Reclamag¢do| tode |liquido/P
gestao Rastreabili . X .
empresa produto insumos |atrimonio
dade -
liquido)
Processos Internos 1
FIEP (Internal);
Qua Tempo
Processo 1 1 1
2 Processos 1 1 1
O pe O

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quarta etapa

Nesta etapa cria-se uma nova planilha em Excefjuahséo registrados cada
contrato de PLR e se atribui 0 peso percentuabda mdicador para que o objetivo de
PLR seja considerado alcancado em sua plenitudesejau 100%. O quadro 5

exemplifica a planilha conforme descrito acima.

Quadro 5 — Pesos dos indicadores de desempenho P&R cada contrato

[0} d H
que deve Soma . ) . ?use Produtividad | Qualidade /
acontecer para Participacdo | Absenteismo | Avaliagdo de . . .| keeping/5S/ " e
dos |, . Contribuigdo e da Mao-de- | Rastreabilida
receber a esos independente| /assiduidade | desempenho Programa Obra Direta de
bonificagio PLR? | soL

100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%
100,0%

Empresa A
Empresa B
Empresa C

35% 35%
10%
30%

30%

30%

7% 20%

Empresa D
Empresa E
Empresa F
Empresa G

25% 25%

2,5%

25%
17%

50% 25% 3%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quinta etapa

Utilizando a funcdo Procv do Excel na planilha dadyo 5, é definido o
algoritmo, que verifica célula por célula se existea correspondéncia de indicador

com o modelo de gestdo no quadro 3. Caso positerdica na linha da empresa se ha
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valor peso de indicador. Se houver, entdo este eatmanscrito para célula verificada

conforme apresentado no quadro 6.

Quadro 6 — Célculos para correlacionar os indicadas e modelos de gestao

)| i ep 100,0% 25%
ROE=(Lucr
Qualidade . (
Nome Modelo de / Quebra Rendimen o
da ~ Perspectiva / Critério | Total - de Reclamagdo| tode |liquido/P
gestao Rastreabili . X .
empresa produto insumos |atrimonio
dade L
liquido)
. Processos Internos
FIEP i (Internal); 25%
Qua Tempo
Processo
0% 0% 25%
o P
desempenho rocessos 0% 25% 0%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os valores pesos resultantes sdo somados e ogadesulsdo plotados na
planilha do quadro 7. Assim sendo, verificamos ¢maaquele contrato esta

correlacionado com os modelos de gestéao considerado

As resultantes destas correlagfes, € a intensigladgque cada contrato esta
identificado com cada modelo de gestédo. Estestaekd sdo obtidos pela soma dos
pesos de cada indicador. Assim sendo a escalaatesitade é maior quando tende a
100% e menor quando tende a O%. O quadro 6 exéraplidfs resultados das

correlacbes de pesos de indicadores de PLR e oslosade gestéo.

Quadro 7— Planilha resultante do correlacionamentalos indicadores de
desempenho e modelos de gestao

Prisma de Rummler &
Organizagao BSC PNQ Quantum TOC
desempenho Breche

Empresa A 100% 100%
Empresa B 100% 70% 100%
Empresa C 78% 33% 66%
Empresa D 30% 30% 30%
Empresa E 30% 30% 30%
Empresa F 75% 25% 75%
Empresa G 98% 42% 98%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Sexta etapa

Para obter-se a classificacao das correlagcdesal@smodelos de gestdao com
os vinte dois indicadores, foi realizada a médiangtica dos pesos totais e se obteve

como resultantes os valores constantes no quadro 8:

Quadro 8 — Classificacdo dos modelos de gestéo

Prisma de Rummler &
Quantum
Breche

desempenho

92% 32% 0% 96% 59% 0% 84% 4% 79%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sétima etapa

Assim sendo, podemos dizer que os modelos de gestais fortemente
caracterizados pelos indicadores sdo o PNQ, BS@nfRer & Breche, e TQM, como

pode ser visto no quadro 9.

Quadro 9 — Os modelos de gestdo mais caracterizados

Rummler & Breche

Fonte: Criado pelo autor em 2014.

Oitava etapa

Ao avaliar-se as correlacdes entre os dez indiesderos quatro modelos de
gestao, chega-se ao resultado de que o PNQ temBS%tem 25% R & B tem 22% e
TQM tem 19% de correlagbes com os indicadoresguadro 10.

Quadro 10 — Resultado das correlagoes

Modelo de gestao Quantia de correlagoes
PNQ 12
BSC 9
Rummler & Breche 8
TQM 7

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6.7 Caracteristicas de empresas

O quadro 11 apresenta uma pesquisa de 2012 do &stpetro — Censo das
Empresas e Entidades Publicas e Privadas BrasilelaIBPT (Instituto Brasileiro de

Planejamento Tributario).

Quadro 11 — Censo das Empresas e Entidades Publi@®rivadas Brasileiras 2012

PORTE REPRESENTATIVIDADE FATURAMENTO ANUAL
GRANDE 2,07% ACIMA DE R$ 48 MILHOES

: o, ACIMA DE R$ 3,6 MILHOES ATE R$
MEDIO 13,30% 4o MILHOES

o, ACIMA DE R$ 360 MIL ATE R$ 3,6

PEQUENO 7.39% MILHOES
MICROEMPRESA 46,82% ATE R$ 360 MIL
MEI 30,41% ATE R$ 60 MIL
TOTAL 100,00%

Fonte: IBPT (Instituto Brasileiro de Planejamentiiitario, pg. 17, 2012).

Este quadro mostra a quantidade de empresa erstentBrasil, classificadas
por porte, o que € realizado de acordo com a fdaaturamento. Dai tambéem
podemos verificar que o grupo formado por MEI (Mid&mpreendedor Individual),
micro e pequenas empresas somam 85% do total deesaspbrasileiras. E que 15%

das empresas brasileiras sdo de médio e grands port

As micro e pequenas empresas tem como principeasteaisticas: a agilidade,
versatilidade e flexibilidade e tém maior capaceladiaptativa do que as grandes
empresas. Elas ndo tém a capacidade de implemerdagdodelos de gestdo com as
mesmas capacidades que tem as médias e grandessampDs reduzidos recursos
humanos disponiveis, fazem com que as hierarquagkgmente ndo existam, sendo
predominante a informalidade e a simplicidade dg&e® Desta maneira, a visdo
sistémica dos dirigentes de pequenas empresad@ nmis privilegiada, do que a visdo
dos dirigentes das grandes empresas. Contudo mdegnaaioria dos casos, as médias e
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grandes empresas sdo mais capacitadas, contanecoraas humanos mais treinados e

desenvolvidos que as pequenas empresas.

6.8Discussao sobre modelos de gestao

As andlises dos dados da pesquisa, indicaram guneodslos de gestdo que
estdo mais fortemente correlacionados aos indieadi@sempenho, sdo o PNQ, BSC,
Rummler Breche e TQM. As correlagbes apresentanticanaente as mesmas
intensidades, apresentando 33%, 25%, 22% e 19%atespmente. Contudo a maior
intensidade do PNQ seguido do BSC, séo clarostaelis da pesquisa. A partir deste
ponto algumas analises complementares foram ddseta® visando alicercar 0s
argumentos dos resultados, para que possam seadisia pesquisa. E suposto que os
indicadores utilizados, deveriam ter os mesmosdmahtos, independente do porte da

empresa.

A implementacdo da aplicacdo do PNQ nas empresésndamentada na
utilizacdo do Modelo de Exceléncia de Gestdo (ME@&te segundo o PNQ, é um
sistema de grande flexibilidade, que ndo prescfemramentas e praticas de gestao
especificas, podendo por isto, ser aplicado nondsteco e desenvolvimento de um
sistema de gestdo em qualquer tipo de organizd&péete um consenso de que as
empresas que tentam se diferenciar apenas pelaageldos produtos, esta fora do
mercado, pois o grande desafio € gerar valor padientes, e entregar com o produto,
algum tipo de beneficio para a sociedade. O ME®@rgpdes a ser um novo parametro
de avaliacdo e valorizacdo empresarial, ele seguElo PDCL @lan, Do, Check,
Learn). Plan = PlanejarDo = Executar,Check= Avaliar, Learn = Aprender) (PNQ,
2010).

O BSC baseia seu desenvolvimento, na traducdo datsatégias
organizacionais em objetivos operacionais, atra@sm mapa de Scorecard, visando
direcionar comportamento e desempenho. O BSC éistema de gestdo, em que 0s
indicadores de desempenho proporcionam aos gestonasvisdo rapida e abrangente
de toda a empresa. No conjunto de indicadores,ps@imitidos a visualizacdo do
resultado das acgbes passadas, e os indicadorexciopais, ligados com a satisfacao
dos clientes, com 0s processos internos e o apadalie crescimento (KAPLAN E
NORTON, 1997, p.2).
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A implementacdo ocorre através do estabelecimeatarda arquitetura do
programa de medicdo, definicAo dos objetivos e€gjiets, escolha dos indicadores

estratégicos e elaboracéo do plano de implementacéo

Comparando-se os dois modelos de gestédo, esteadiéados para todos 0s
portes de empresa, além de terem diversos fatokesap comuns, contudo o grande
diferencial em favor do PNQ, est4 na preocupacéladaa para com o meio ambiente.

6.90bservacdes sobre a negociacao

A legislacdo vigente no Brasil sobre PLR, como génentado anteriormente,
tem seu foco no aumento da produtividade das erlprilsima negociagao este precisa
ser o foco das empresas, comecando pelo pagamemopria implantacdo. O PLR
tem como principal objetivo o crescimento da prodidde, que traz como
consequéncia ganhos em escala. O aumento da piddde traz como consequéncia o
aumento dos lucros da empresa e também devem armssmjanhos dos empregados.
Os programas de PLR, devem ser auto sustenta@igpaodem ser mais uma despesa

para as empresas, caso contrario estara na coarderseu proposito.

As empresas e 0s empregados, por ocasido das agiExide PLR tém que ter
claro que o ganho de um, também serd do outro, pasacesso do programa é
necessario que mecam os indicadores acordadosrme fmnsistente. Ou seja, que
retratem o seu propdsito, 0 mais exato possivel,tguham acompanhamento facil de
registros e analises, assim como interpretacdo raumicacdo entre as partes
interessadas. Contudo pode ser um empecilho, palmeente para as micro e pequenas
empresas, pois tem que haver estrutura e sistama@mequadas para a medicdo dos
indicadores. A prépria legislacdo manifesta a pipacdo com as métricas adotadas nos
contratos, ressaltando a necessidade de que cadodés sejam de facil entendimento

e que estejam ao alcance dos empregados.

Todos estes fatores sdo de fundamental import&acdefinicdo dos objetivos.
Pois um bom programa de PLR em uma empresa depensiéa estruturacdo para que

tenha credibilidade e resultados satisfatorios pangartes envolvidas.
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6.10 Negociando indicadores de PLR com base em modelos gestao

Os resultados da pesquisa mostraram que ha quaidelos de gestdo com
maior correlacionamento com os indicadores de PdtRdados. Porém, o modelo de
gestdo que mais se correlaciona aos indicadoreBNQ este modelo também tem de

forma mais explicita dentro de suas perspectivag)dicadores de desempenho.

Sob a perspectiva dos clientes dentro do PNQ, sjporelem os indicadores de
“Qualidade / Rastreabilidade”, que se propde arnzp o cliente através da qualidade
solicitada e a capacidade de sanar eventuais pmablede produtos através da
rastreabilidade. Este indicador na maioria das sv&expresso pela “Quantidade de
itens produzidos com qualidade em relagdo as Qlamlgs totais produzidas”. As
negociacdes ocorrem geralmente com base em umivobEiseado em resultados de
periodos anteriores. A rastreabilidade diz respaittapacidade de identificacdo dos
itens produzidos, mas principalmente daqueles guesantaram, ndo conformidades
gualitativas.

A perspectiva pessoas dentro do PNQ tem como itoliea aqueles dedicados
a medicdo do absenteismo / assiduidade, que tdmaleddde Unica e exclusiva de
medir os niveis de faltas ao trabalho. Existemrda®formas de montar este indicador,
regras e excecdes. Geralmente as negociacfesssmiba em numero total de faltas no
periodo de contrato, sendo que 0s pagamentos s#hciomados a uma escala de
namero de faltas. A avaliacdo de desempenho é wdergsa ferramenta de gestao,
podendo ser um importante aliado no combate amtdismo. Existem diversos tipos
de avaliacdes de desempenho, normalmente tem-smujomto de objetivos, que por

ocasiao das entrevistas sdo confrontados com wisacss.

A perspectiva processo dentro do PNQ tem sido septada nos contratos
pela medicdo do “Lucro”. Contudo cabe salientar, cae medicdes de lucro séo
possiveis de serem medidas por uma grande quantiédgdritmos, que consideram e
desconsideram uma diversidade de variadveis. Poramegociacdo sob as bases e
parametros deste indicador devem ser bem defiréd¢ayelecendo os critérios e fatores
que compde este indicador. Um outro grupo de iddices que mede a perspectiva

processo, € o de controles financeiros, este iddicgode ser um importante
coadjuvante para o alcance de outros objetivostars o proprio Lucro.
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7

Na perspectiva Resultados, tem-se o principal awtic do PLR, que ¢é a
produtividade. Além deste, podemos citar outros t@mo: volume de producéo,
controles de quebras e produtividade da méao de; ajwa sdo indicadores de
sustentacdo a produtividade da empresa. Baseadesnpeeceitos, 0s aspectos mais
relevantes para o desempenho empresarial, tornaoestados no processo de
producdo e, portanto, a eficiéncia do processoupram passa a ser determinada e
medida fundamentalmente pelos seus aspectos opeaeci As formas de indicadores
que surgiram nas pesquisas foram: unidades de giode servicos por unidade de

tempo; producdo fisica por numero de horas tradalalentre outros.

7

A perspectiva sociedade € composta pelos indicaddeeresponsabilidade
social, tendo ai os de sustentabilidade. Este éndivador que vem ganhando destaque
frente aos eminentes problemas ambientais pelos lusse comecam a vivenciar.
Acdes simples mesmo antes de qualquer grande diggm@odem vir a contribuir com
0 meio ambiente e também com a sustentacdo doapnagrPor exemplo temos:
consumo de agua por unidade de producdo, quantideadgeracdo de residuos de
processo, residuos reciclaveis por unidade de p&oduquantidade de energia elétrica
por unidade de producdo, quantidade de combugitrelinidade de producao, dentre

outros.

6.11 Proposta de indicadores de desempenho

A definicdo da quantidade de indicadores de desehtpeée PLR, deve ocorrer
em funcdo basicamente da capacidade de controleati®s envolvidas. A sugestao na
pesquisa, € que se inicie a implantacdo de um gmugrde PLR, com um ou dois
indicadores, caso ndo possam estabelecer maiadwles. A quantidade e a escolha
dos indicadores, devem ocorrer em funcdo de pramigse definam aqueles que tém
maior impacto financeiro para a empresa, € 0s ga@esa tenha possibilidades de

registar para acompanhar, e que seja entendide pelpregados.

Os processos de definicdo, contrato e alcance lbjesvws de indicadores e
PLR, devem ser evolutivos; ou seja, crescente emotede resultados, ndo somente de
objetivos, mas de aprendizados. Os indicadorestijf@ados em um determinado
periodo, ndo devem ser descontinuados, mas sinmdeseir de base para outros, este

deve ser um processo de melhoria continua. Resteeobservacédo, de que € de suma
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importancia para o crescimento do programa, quanhadequados planejamentos
financeiro antes e durante a vigéncia do progrgraeg garantir que estes sejam auto

sustentaveis.

Nesta pesquisa, identificaram-se que 90% dos ¢osfrapresentam até quatro
indicadores e o restante acima, ficando em médiasmie indicadores. Analisando os
10% dos indicadores restantes, identificaram-seresap de grande porte e estas
apresentam meédia de sete indicadores por conRatmutro lado, a pesquisa do IBPT,
mostram que as empresas MEI, micro e pequenasegaonsaveis por 85% do total de
empresas brasileiras e que as médias e grandbzsatotd 5%. Assim sendo, podemos
dizer que as MEI, micro e pequenas empresas, est@ociando seus contratos, no

maximo quatro indicadores e as grandes até sdtadutes.

A proposta desta pesquisa, € de que os indicadteesmpenho de PLR
utilizados, sigam a adaptacdo do modelo de gesta®NQ, o qual teve o maior
correlacionamento com os indicadores de desempetiikados. Utilizou também o
critério sociedade, no qual estdo os aspectosvadab sustentabilidade, que é um
assunto de suma importancia social e econdmicasi@eando-se a pesquisa e 0
modelo de gestéo indicado, a sugestado é que,aa siglem de implantacdo segundo o
modelo PNQ. Se sugere também a implantacdo do medgundo o PDCL, onde na
fase do P, sdo implementadas acdes de planejacmntéoco no cliente, na sociedade,
na lideranca e estratégias e planos. Considerandoog dois ultimos critérios nao
dizem respeito diretamente as acdes dos empregamasderamos nesta fase somente
cliente e sociedade. Na fase D, sdo implementagf@dssade execucdo com foco nas
pessoas e processos. Na fase C, sdo desenvolgiiles @om foco em avaliacdo dos
resultados. E finalmente a L, que é a fase de mlissgdo de informacdes e
conhecimentos, este também é um critério que ndocdasiderado como de
responsabilidade dos empregados. Portanto sugepneeses contratos de PLR, sigam os
critérios e fases de desenvolvimento do PNQ. Ndigua2, sdo mostradas as sugestdes
de indicadores de desempenho de acordos com dgisgyde portes de empresas. As
sugestdes de quantidades de indicadores por apestio baseadas no que os contratos
vigentes estao praticando. As quantidades nadre#tarites, mas podem estar atreladas
ao foco de atuacdo dos empregados com relacdoesoados da empresa. Quanto
menor o numero de indicadores, maior o foco, quard®mr o numero de indicadores

mais distribuidas poderdo ser as responsabilid&tteguadro 12 sdo apresentados dez
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indicadores, que sdo aqueles resultantes da pasqaigudo a sugestao € de que sejam
utilizados aqueles apontados como prioritarios uerlep.

Quadro 12 — Sugestao de indicadores de desempenleaomendados por porte de
empresas

U 2 e € 0] gs o U dUU -
Volume de produgao
Produtividade da Mao-de-Obra Direta

Controles financeiros

Avaliacdo de desempenho
Absenteismo/assiduidade
Sustentabilidade

Qualidade / Rastreabilidade

MEI, Micro e Pequenas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como sustentacdo ao processo de estabelecimerdbjeteros, propde-se a
utilizacdo da ferramenta SMART. A utilizacdo defgaamenta, est4 consolidada e é
largamente utilizada no estabelecimento de objgtide projetos, bem como no
estabelecimento de objetivos pessoais em procedsoavaliacdo de desempenho

funcional.
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7. CONCLUSOES

Uma pesquisa bibliométrica foi realizada com o psifo de verificar o nivel
de significancia da tematica escolhida. Os reso#tddram animadores, pois mostraram
baixa incidéncia de estudos sobres o assunto,cdddres de participacdo em lucros e
resultados”. Por outro lado, também foi um fat@tniBvo pois as pesquisas mostraram
baixo referencial sobre a teméatica pesquisada. Alésta nos deparamos com outros
fatores de restricdo que foram: Legislacdo receestando por isto em fase de
entendimento e adequacdes de aplicacdo; Dificutddpdea obter copias dos contratos

de PLR visto que estes contratos sédo integradosmfooes sigilosos pelas empresas.

Com o propésito de responder aos objetivos progodiram realizadas
pesquisas para obtencdo de copias de contratosstcachento de dados dos
contratos, formas de tratamento e analise dos d&dopesquisas comecaram com
estudos sobre artigos, dissertacdes e livros 98biRe indicadores de desempenho e
modelos de gestdo, com a finalidade de adquiriheoimentos sobre a temética
que seria pesquisada. A histoéria foi pesquisaddedas primeiras aplicacdes de que
se tem conhecimento até chegar aos dias atuais.bémmforam realizadas
pesquisas sobre a legislacdo pertinente, com copitmpde adquirir conhecimentos
bésicos sobre o assunto.

O objetivo geral propds: Desenvolver um conjunto iddicadores de
desempenho que possam ser referéncia, para centl@teLR. Assim sendo, diversas
pesquisas foram realizadas, visando possibilitdesenvolvimento de uma proposta
com base nos indicadores atualmente em uso e nelonde gestdo PNQ, que mostrou
maior correlacionamento com o0s indicadores estiglad@®m de ter grande
reconhecimento no Brasil. Assim sendo, a sugesti e se use os fundamentos do
PNQ e os dez indicadores mais frequentemente eadostem contratos de PLR como
conjunto de indicadores de desempenho padrdo de RER do que se recomenda,
que a escolha dos indicadores e o estabelecimestmlgetivos, siga a metodologia
SMART.

Os objetivos especificos solicitaram:

Pesquisar os indicadores de performance utilizadss negociagdes de PLR.
Para isto, foram obtidos 232 contratos, sendo q@edestes, com tinham indicadores
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balizando os mesmos, totalizando 22 indicadorg®s. m®s indicou que 74% dos
contratos apresentam indicadores de desempentaadost

Classificar por ordem de popularidade os indicaslatesempenho de PLR
pesquisados. Nestes estudos os indicadores apodkded foram classificados em
ordem decrescente de popularidade e comparadopesunisa veiculada pelo DIEESE
em 2006. Nesta comparacao observa-se que os indésagdraticamente permanecem
0S mesmos ou seja 80%, apresentando tdo somenémgasdo posicionamento. Ja em
nossa pesquisa identifica-se o aparecimento deaddr produtividade entre os dez
mais populares. Isto pode nos indicar uma tendémg@auso deste indicador, em
resposta as necessidades com vistas a competigvidamercado.

Apresentar conceitualmente os indicadores ideatiis nos acordos de PLR
pesquisados. Dos acordos de PLR pesquisados, salacionados dez indicadores com
maior popularidade, que foram conceituados e ddusit descrevendo assim suas

caracteristicas. Isto pode ser verificado nas p&ght a 69.

Identificar os modelos de gestdo -caracterizadosospehdicadores de
desempenho usados nos contratos vigentes. Divpesaglisas foram realizadas, com
0 objetivo de se buscarem caminhos para estabetecezlacionamento entre os
indicadores pesquisados e modelos de gestdo (BECEV@A, PNQ, Prisma de
desempenho, Quantum, Rummler & Breche, TOC, TQM} fodelos que
apresentaram maior correlacionamento foram PNQ, ,BS@nmler & Breche e
TQM. Sendo que o que apresentou maior correlacientorioi o PNQ.

Esta pesquisa teve o 6nus do pioneirismo em fackesenvolvimento do tema,
com as dificuldades na obtencéo de dados e atthasi® caminhos, mas também teve
o bonus do aprendizado. O presente trabalho enatscdados levantados, as analises e
conclusdes podera ser fonte de pesquisa para @stiwdos académicos, em que pese 0S
fatores abordados, o tema tem grandes oportunidiElgesquisas. Este trabalho néo
tem a pretensdo de ter esgotado o assunto pesgumsad sim de despertar o interesse
de outros pesquisadores. A temética indicadoréd &etem ainda varias possibilidades
de pesquisas, tanto no sentido de corroborar, @mngsitar ou contestar nossa pesquisa

ou identificar outros caminhos.
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