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Resumo

A pratica de recompensar o desempenho dos empregados com pagamento adicional, varidvel,
¢ muito aplicada por meio de planos de participagdo nos lucros e resultados (PLR). As
empresas tém-se utilizado dessa ferramenta para contribuir com o alcance de resultados por
meio de maior comprometimento dos funciondrios, além de também cumprirem uma
exigéncia da legislacdo Brasileira. O objetivo desta pesquisa foi identificar e analisar os
indicadores de desempenho e os critérios que embasam a escolha dos indicadores nos planos
de PLR, no setor metalirgico, no estado de Pernambuco. Trata-se de uma pesquisa descritiva,
documental, por meio de analise dos Acordos Coletivos de Trabalho (ACT) para coleta das
informagdes dos programas de participacao nos lucros e resultados das 12 empresas com ACT
vinculadas ao setor metalurgico de Pernambuco. Utilizou-se da abordagem quantitativa. Foi
identificado um total de 51 indicadores de desempenho, nas 12 empresas analisadas, média de
4,25, por empresa, sendo os mais frequentes os relacionados a custo/produtividade, volume de
producdo, conformidade/qualidade e absenteismo/assiduidade. Foram encontrados 13 critérios
que baseiam o processo de escolha dos indicadores explicitados nos ACT, sdo eles:
influenciavel, mensuravel, objetivo, acessivel, acompanhdvel, alcangével, busque a
sustentabilidade da empresa, desafiante, equilibrado, ligado aos objetivos e atividades,
motivador, qualitativo e quantitativo, sendo os mais frequentes os 3 primeiros, todos
alinhados com os critérios pregados na literatura. Assim, fornecendo informagdes para melhor
elaboracdo dessa ferramenta, o plano de PLR, que, se construido e implantado de forma
adequada, pode ajudar a gestdo a maximizar o lucro e resultado, além da fun¢do social e legal
que ele exerce.

Palavras-chave: Plano de Participagdo nos Lucros ou Resultados. Indicador de Desempenho. PLR.
Compartilhamento de Lucro.



INTRODUCAO

Uma maxima muito conhecida na gestdo do desempenho ¢ “vocé obtém aquilo que
vocé mede”. Essa sentenga conhecida na area de avaliagdo de desempenho ¢ citada em
diversos estudos. No centro dessa ideia estdo as medidas de desempenho que geralmente sdo
atreladas a objetivos e metas organizacionais. Conforme Merchant (2006), elas costumam
estar vinculadas a alguma forma de incentivo, recompensa ou puni¢cdo que sdao desejadas ou
indesejadas pelos funcionarios.

Um sistema de avaliacdo de desempenho pode influenciar o comportamento dos
individuos e os resultados organizacionais (BONE, 2017), assim como também os indicadores
de desempenho que, conforme Lau e Amirthalingam (2014), estdo associados aos
comportamentos dos individuos e aos resultados. Assim, percebe-se que os sistemas e as
medidas ou indicadores de desempenho podem influenciar as pessoas em suas acdes e
esfor¢os em todos os niveis das organizagoes.

Na fun¢do de orientador, os indicadores de desempenho proporcionam a gestdo e
empregados em geral perceber como os esforcos e as decisdes estdo refletindo nos resultados
alcangados. Conforme Hester et al. (2017), os indicadores sdo elementos essenciais que
fornecem uma visao geral das operagdes, facilitam o monitoramento e realinhamento da
estratégia, contribuindo para garantir o alcance das metas e objetivos planejados das
organizagoes.

Os indicadores proporcionam algumas contribui¢des, se adequadamente formulados e
bem utilizados, contribuem para o sucesso na avaliacdo de desempenho nas organizacdes
(MERCHANT, 2006). Porém, uma das dificuldades enfrentadas ¢ saber qual ou quais
medidas de desempenho devem ser utilizadas e quais critérios sao utilizados para a escolha
dos indicadores pelas empresas. Callado, Mendes e Callado (2013) alertam que ¢ uma
problemaética da medi¢ao de desempenho, o momento de definir o que se quer medir.

O foco desta pesquisa sdo os indicadores de desempenho utilizados pelas empresas na
elaboragdo dos planos de Participagao nos Lucros ou Resultados (PLR). Observa-se na
literatura que varios estudos tém dedicado atengdo e pesquisado sobre indicadores de
desempenho (BHATTI; AWAN; RAZAQ, 2013; CALLADO; OLIVEIRA, 2016; HESTER et
al., 2017; NASCIMENTO et al., 2011; SOUZA et al., 2019), mas nao sao com foco nos
planos de PLR.

Ha evidéncias empiricas que indicam que funcionarios de empresas que utilizam a
distribuicao de parte do lucro, apresentam maior produtividade que os funcionarios das firmas
que ndo compartilham o lucro (HAMBLY et al., 2017; LIMA; SILVEIRA, 2018).

Em alguns paises desenvolvidos, ha uma crescente utilizacdo dessa ferramenta pelas
empresas, ao longo das tltimas décadas (D'ART; TURNER, 2004). Corroborando, a pesquisa
da 5th European Working Conditions Survey (2012, p. 109), revela que a participagdo nos
lucros “[...] figuram como um dos componentes dos ganhos para cerca de um em cada cinco
funcionarios na Finlandia, Franca, Eslovaquia, Eslovénia e Suécia, [...]”. Sendo esses paises
0s que apresentam maior percentual dessa pratica na Europa.

Percebe-se que o compartilhamento de lucros com empregados ¢ uma pratica que
ainda tem uma boa margem para ser difundida e utilizada pelas empresas em varios paises no
mundo.

Pesquisas com a tematica da PLR sdo escassas no Brasil, e com foco nos indicadores e
medidas de desempenho especificos para planos de PLR sdao mais escassas ainda na literatura
nacional. Corroborando, Barros, Teodoro e Espejo (2011), em um levantamento da literatura
sobre o tema PLR, encontraram apenas 11 pesquisas no Brasil, no periodo de 1999 a 2009
sobre planos de participag¢ao nos lucros ou resultados.



Corroborando, Correa ¢ Lima (2006) expdoem em sua pesquisa a caréncia de estudos
sobre a relagdo da pratica da PLR e o desempenho das organizag¢des. Claro (2004), em sua
pesquisa, refor¢ca que existem varios modelos de indicadores relacionados a avaliacdo de
desempenho da eficiéncia organizacional, mas ndo encontrou, estudos que tratassem sobre
modelos de indicadores de desempenho para os planos de participagdo nos lucros ou
resultados.

Percebe-se que, primeiro, os planos de PLR ainda ndo tem uma utilizacao abrangente
pelas empresas e segundo, mesmo sabendo da importancia dos indicadores utilizados nos
programas de PLR, ainda ¢ dada pouca ateng¢do na construcdo desse instrumento € seus
indicadores.

Dessa forma, tem-se essa lacuna que requer investigacdes sobre os indicadores de
desempenho utilizados na elaboracdo dos planos de PLR. Estudos nessa area podem
proporcionar conhecimento a respeito do tema e especificamente quanto as terminologias,
praticas, critérios de elaboragdo, objetivos, resultados alcancados, formas de monitoramento e
de mensuracao e as vantagens e desvantagens apresentadas com os indicadores relacionados
aos programas de PLR.

Denota-se, com o exposto, a importancia dos indicadores de desempenho como meios
que possibilitam o fornecimento de informagdes para a avaliagdo de desempenho e também
seu uso no processo de elaboragao e monitoramento do plano de PLR. Assim, esta pesquisa
busca investigar os indicadores de desempenho utilizados nos planos de participagdo nos
lucros e resultados com o objetivo de conhecer as caracteristicas, critérios e parametros de
escolha e tipos de indicadores de desempenho adotados nos planos de PLR no setor
metalurgico, no Estado de Pernambuco.

A partir da investigagdo sobre os indicadores de desempenho dos planos de PLR a
pesquisa pretende contribuir com a literatura, agregando informagdes que podem ser Uteis
para pesquisas futuras e para ao gestores, dando um norte no processo de elaboragdo de
planos de incentivos e no desenvolvimento, implantagdo e monitoramento dos indicadores de
desempenhos destinados aos planos de PLR.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Indicadores de Desempenho

A gestdo do desempenho ¢ feita para garantir que as organizagdes caminhem na
direcdo certa, atingindo metas e alcangando os resultados. Para realizar a medicao,
comparagao e gerenciamento do desempenho, as empresas precisam definir os indicadores de
desempenho (BHATTI; AWAN; RAZAQ, 2013).

Um indicador de desempenho ¢ uma métrica verificavel em termos quantitativos ou
qualitativos que pode ser comparada em relagdo a um ponto ou nivel estabelecido de
referéncia desejado (MELNYK; STEWART; SWINK, 2004). Geralmente, as medidas ou
indicadores proporcionam numeros que indicam o estidgio de alcance das etapas de um
processo.

A elaboracdo de indicadores de desempenho, alinhados as metas e objetivos
organizacionais, ¢ inerente ao processo de criagdo de um sistema de avaliacao de desempenho
(CALLADO; CALLADO; MACHADO, 2007). Assim, entende-se que encontrar os
indicadores e definir metas de desempenho adequadas aos objetivos e estratégias estao entre
0s primeiros passos na constru¢do de um processo de avaliacdo de desempenho.

As medidas de desempenho contribuem para a quantificagdo, visualizagao e avaliacao
da performance de pessoas, equipes, departamentos e organizagdes. Também contribuem para
verificar melhorias na qualidade e para a tomada de decisdes de corregdo, realinhamento ou



mudancgas de estratégias (HESTER et al., 2017; NASCIMENTO et al., 2011; OLIVEIRA,
2015).

Essas aplicagdes, entre outras, influenciam a disseminacao e importancia dedicada nas
empresas aos indicadores de desempenho. Observa-se na literatura que os indicadores de
desempenho sdo um instrumento fundamental para o sucesso do sistema de avaliagdo de
desempenho.

Indicadores de desempenho especificos podem contribuir para a mensuragao e
monitoramento da produtividade e melhoria da performance dos empregados (BELO; LIMA;
SEMENSATO, 2019), principalmente se atrelados a um sistema de recompensas como 0s
planos de PLR.

Merchant (2006) exp0s que a elaboragdo adequada de indicadores de desempenho tem
associacdo com o sucesso da avaliagdo de desempenho. O autor reconhece que ndo ha um
conjunto perfeito de indicadores, mas descreve algumas caracteristicas essenciais para a
construcao dos indicadores, como: congruéncia com os objetivos organizacionais, controlavel
pelo avaliado, oportuno (ter um prazo de resposta razoavel para nao desmotivar), preciso (ser
confiavel e ter objetividade), compreensivel (de facil entendimento), ser de esfor¢o viavel e
vantajoso financeira e operacionalmente.

Horst e Weiss (2015 apud HESTER et al., 2017) sugerem vinte critérios para a
elaboragdo dos indicadores de desempenho: alinhado, equilibrado (balanceado), padronizado,
valido (fundamentado), quantificavel, preciso, oportuno (tempestivo), preditivo, acionavel,
rastreavel, relevante, correto, completo, claro (ndo ambiguo), automatizado, incorporavel,
documentavel, comparavel, compreensivel e pouco dispendioso.

Infere-se do exposto que os critérios e caracteristicas utilizadas como base para a
constru¢do dos indicadores de desempenho devem pensar no futuro, no processamento da
mensuracao, na forma de captar os dados, na forma de mensurar, na escala de afericao, na
forma de perceber, compreender e fazer andlises da evolu¢do das agdes e de pensar nos
resultados com uma visao holistica.

A partir da analise dos critérios, os indicadores de desempenho podem apresentar uma
hierarquia de valor, de acordo com sua importincia operacional (CALLADO; OLIVEIRA,
2016). Dessa forma, as empresas podem atribuir grau de relevancia maior ou menor para
algumas medidas de desempenho que considerarem mais ou menos importantes e influentes
para suas estratégias e para os resultados do negocio. Assim, podem escolher os indicadores
mais importantes para os objetivos pretendidos com os planos de PLR.

As pesquisas apresentam diversas maneiras de classificacdo dos indicadores de
desempenho. A mais cldssica divisdo na literatura categoriza as medidas de desempenho em
financeiras e nao financeiras (KAPLAN; NORTON, 2000). Para Wood Junior e Picarelli
Filho (2004), os indicadores podem ser de caracteristicas quantitativas, qualitativas e
comportamentais. Alguns autores também as classificam em medidas de produtividade e de
qualidade. Também ha a classificagdo em simples, relativo e complexo (RUA 2004).

As medidas de desempenho financeiras e ndo financeiras servem como base para os
sistemas de recompensas. As medidas financeiras sdo mais objetivas e mais voltadas para o
curto prazo ¢ muito baseada em custos, enquanto que as nao financeiras podem também
fornecer feedback de forma mais ampla e subjetiva (BUATHONG; BANGCHOKDEE 2017;
SANTOS; BEUREN; ISSIFOU, 2019).

Ha também a categorizagdo dos indicadores de desempenho em individuais, grupais e
globais (sistemas de mensuracdo), conforme Melnyk, Stewart e Swink (2004). Uma
conhecida ferramenta, o Balanced Scorecard, agrupa os indicadores de desempenho em
quatro dimensdes, conforme proposto por Kaplan e Norton (1992), sdo: financeiros, processos
internos, clientes e aprendizado e crescimento. Ainda ha, conforme Bhatti, Awan e Razaq
(2013), a possibilidade de agrupamento de indicadores e subindicadores.



2.2 Participacio nos Lucros e Resultados (PLR)

A avalia¢do de desempenho vinculada a uma forma de recompensar os trabalhadores
tem sido um tema controverso. Porém, por outro lado, ha um consenso na literatura de que
empregados motivados alcangam resultados superiores e que as pessoas tem diferentes fatores
motivacionais.

Conhecido como um forte critico aos planos de incentivos, Kohn (1993a) em seu
artigo “Por que os planos de incentivos podem nao funcionar (Why incentive plans cannot
work), publicado na Harvard Business Review, faz fortes criticas aos sistemas de
recompensas por desempenho, por entender, entre outros, que nao criam cOmMpromissos
duradouros. Mas, o interessante para o foco desta pesquisa € que o autor expressou que nao
faz “objecdes a participacdo nos lucros” e que na visdo dele “parece sensato” as pessoas que
contribuiram para o lucro poderem receber uma parte (KOHN, 1993b, 49).

A PLR ¢ uma forma de remuneracdo varidvel e estratégica, se concedida de acordo
com o desempenho alcancado pelos funciondrios, departamentos ou a organiza¢do como um
todo (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004). A participacao nos lucros e resultados ¢
uma ferramenta que trouxe as organizagdes novos desafios para o processo de avaliagdo de
desempenho.

Conforme Barros, Teodoro e Espejo (2011, p. 119), a participagdo nos lucros ou
resultados, “remete-se a destinacdo de parcela do lucro auferido por uma empresa em
determinado periodo, aos trabalhadores que compdem seu quadro funcional”.

Para o Dieese (2006), o compartilhamento de lucros pode ser enquadrado em 4 tipos
de praticas: participag¢do nos lucros (PL), nos resultados (PR), nos Lucros e Resultados (PL e
R, mista) e a participagdo independente (PI). Nesta pesquisa ndo se abordam as praticas
separadas e sim todas como uma ferramenta que recompensa o esfor¢o dos funcionarios por
um resultado alcancado.

Uma conceituacao de PLR que esta pesquisa concorda, de Fibirova e Petera (2013), a
trata como um pagamento para um grupo de pessoas, baseados no desempenho do grupo e no
lucro da empresa em um prazo mais estendidos. Ela pode ser implantada por motivacdes do
negocio, filantropicas e politicas. E no caso do Brasil, também h4d a motivacdo da
conformidade legal.

No ambito da legislagdo brasileira, a Constitui¢do em vigor, de 1988, em seu artigo 7°,
diz “Sao direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que visem a melhoria de
sua condi¢do social:” e elenca nos incisos os direitos dos trabalhadores, entre eles o direito a
PLR, no inciso XI: “participacao nos lucros, ou resultados, desvinculada da remuneracao, e,
excepcionalmente, participacdo na gestdo da empresa, conforme definido em lei”.

Atendendo a constitui¢ao, foi emitida a Lei n® 10.101, de 19 de dezembro de 2000, que
definiu e disciplinou de forma definitiva a participacdo nos lucros e resultados. Assim,
regulamentou-se efetivamente a pratica da PLR no Brasil, com o intuito de incentivar a
produtividade e determinando em seu artigo 2° a obrigatoriedade da negociagdo entre as
partes (a empresa e seus empregados), para a fixacdo de regras claras, objetivas e de
mecanismos de afericdo e monitoramento das informagdes referentes ao andamento das metas
acordadas.

Apesar de até fazer sugestdes sobre critérios de indices a serem adotados nos planos de
PLR, a Lei ndo deixa claro quais indicadores de desempenho devem ser adotados pelas
organizagdes. Apenas determinou, a partir de 2013, com uma alterag@o na lei, que ndo pode
ser utilizado os critérios de metas relacionadas a satde e seguranca no trabalho. Assim, a Lei
ndo fixa de forma taxativa todos os critérios para defini¢do dos indicadores de desempenho da
PLR, deixando margem para as empresas definirem critérios.



Conforme Barros, Teodoro e Espejo (2011), o plano de PLR possibilita aos
funciondrios serem mais participativos na elaboracdo dos critérios dos indicadores de
desempenho e na realizacao dos objetivos e metas. E para as empresas a PLR contribui com a
unido de esforgos dedicados a superar as metas estabelecidas. Complementam ainda que o
plano de PLR tem sido considerado um artefato moderno de gestdo que pode melhorar a
relagdo empregado e empregador e os resultados organizacionais.

O plano de PLR ¢ uma das formas de incentivo aos funciondrios e geralmente ¢
elaborado dentro de um processo de avaliagdo de desempenho. Conforme Lima e Silveira
(2018), o compartilhamento de lucros visa aumentar o comprometimento dos funcionarios
para uma maior produtividade e proporcionar melhores resultados para as empresas.
Corroborando, D'Art e Turner (2004), com dados de empresas de 11 paises da Europa,
detectaram uma associagdo positiva da aplicagdo de PLR com uma maior produtividade e
lucratividade nas organizagoes.

Para um melhor resultado nos planos de PLR e para motivar o esfor¢co dos
funcionarios ¢ preciso, em sua elaboracgao, definir um sistema de mensuracao com indicadores
objetivos, claros e de facil compreensdo, assim, também contribui também para evitar
desconfiancas dos funciondrios quanto as metas e indicadores dos planos (WOOD JUNIOR;
PICARELLI FILHO, 2004).

Os planos de participagao nos lucros podem ser desenhados com indicadores para
gerar efeitos intermediarios (melhoria em processos, capacitagdo dos empregados entre
outros) e efeitos finais (geralmente associados a resultados financeiros). Seu desenho e
implementagdo geralmente estd ligada as metas especificas vinculadas aos objetivos
organizacionais (FIBIROVA; PETERA, 2013).

As medidas de desempenho dos planos de participagdo nos lucros ou resultados sdo
tratadas na literatura como um instrumento que pode ser utilizado para aumentar o
comprometimento dos individuos, a competitividade e melhorar os resultados organizacionais
(BARASUOL; SOUZA, 2007; BARROS; TEODORO; ESPEJO, 2011; CLARO, 2004;
FIBIROVA; PETERA, 2013). Mas, também ¢ possivel que este instrumento seja prejudicial
se elaborado de forma inadequada. De acordo com Barasuol e Souza (2007), os indicadores
de desempenho da PLR sdo essenciais para que o plano seja bem sucedido.

Claro (2004) pesquisou em sua tese sobre os indicadores e medidas de desempenho
utilizados nos programas de PLR em 26 empresas do estado do Parana. Concluiu que os
indicadores que mais contribuiram nos planos de PLR para o comprometimento dos
funcionarios, para o monitoramento ¢ para os resultados dos processos sdo os de: lucro
operacional (resultados financeiros), absenteismo, produtividade, nivel de atendimento a
clientes (satisfacdo do cliente), volume de vendas (faturamento), despesas administrativas e de
vendas (reducdo de custos e despesas), qualidade, refugo (desperdicio) e seguranca no
trabalho. Sendo esse ultimo, proibido de ser utilizado, desde 2013, por for¢a da Lei n® 12.832,
de 2013 que proibiu o uso de metas de satde e seguranca no trabalho relacionadas aos planos
de PLR.

Na pesquisa de Barasuol e Souza (2007), que teve por objetivo propor uma
metodologia que facilite a implantacdo e avaliacao de futuros planos de participagao nos
lucros, foi identificado como indicadores de maior relevancia os de qualidade e produtividade.
A pesquisa concluiu que o plano de PLR utilizado no estudo de caso contribuiu para reduzir o
desperdicio, gerar maior comprometimento e envolvimento das pessoas com o0s objetivos
organizacionais € ganhos para a empresa e para os colaboradores.

Importante mencionar que as caracteristicas, critérios, escopo e tipos de indicadores
podem variar bastante, de acordo com as empresas e seus objetivos com os planos de PLR, de
acordo com a forma de distribuicdo dos lucros (proporcional ou igualitaria, parcial ou a



totalidade dos empregados), tempo e frequéncia da distribuigdo e também de acordo com a
fonte dos dados para a mensuragdo (FIBIROVA; PETERA, 2013).

Fibirova e Petera (2013) observam que um plano de PLR bem formulado ¢ decisivo
para o seu sucesso, mas ainda ¢ um instrumento relativamente pouco pesquisado e que
apresenta resultados ambiguos nas pesquisas.

3. METODOLOGIA

Para alcangar o objetivo proposto, esta pesquisa utilizou-se dos procedimentos
metodoldgicos descritos nesta secao.

Quanto ao objetivo, esta pesquisa ¢ do tipo descritiva. Nela os dados sdo analisados
sem a interferéncia do pesquisador.

Quanto ao procedimento esta pesquisa ¢ documental. Segundo Gil (2008, p. 147), as
fontes de dados documentais “sdo capazes de proporcionar ao pesquisador dados em
quantidade e qualidade suficiente [...]”. Além de documentos governamentais, também se
pode utilizar dados coletados em registros de documentos de instituicdes ndo governamentais,
entre elas, arquivos de sindicatos, como foi o caso desta pesquisa com o uso dos documentos
de Acordos Coletivos de Trabalho (ACT) que tratam dos planos de PLR (GIL, 2008).

Um ACT ¢ um contrato firmado entre a empresa e os funcionarios para definir em
suas clausulas os pontos acordados entre as partes. Dessa forma, para a coleta dos dados
utilizou-se de andlise de documentos. Os documentos utilizados foram os ACT e seus anexos
que constam as informacdes sobre os indicadores de desempenho utilizados para medir o
alcance dos planos de PLR. Os indicadores utilizados pelas empresas foram coletados na
analise dos ACT e dos seus anexos, quando existentes.

Foi escolhido como universo as empresas com categoria profissional vinculada ao
Sindicato dos Trabalhadores nas Industrias Metalurgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de
Pernambuco (Sindmetal-PE). Essa escolha justifica-se por ter sido encontrado na categoria
dos metalurgicos, conforme levantamento do Dieese (2006), o maior namero de contratos de
Acordos Coletivos de Trabalho (ACT) de PLR. E conforme essa mesma pesquisa, no ano de
2005, das 53 greves dos metalirgicos 43,4% das greves foram motivadas por planos de PLR.
Percebe-se, assim, a importancia do instrumento de PLR para o setor.

Em visita ao Sindmetal-PE, foi solicitado os documentos disponiveis que tratam de
PLR. Assim, foi recebido copias de 12 ACT que tratam sobre a PLR das empresas desse setor
vinculadas a este sindicato, no estado de Pernambuco, referente ao ano de 2018, periodo
utilizado para andlise. Assim, as 12 empresas constituem a amostra intencional, por
acessibilidade e nao probabilistica desta pesquisa.

As empresas e seus indicadores foram levantados e expostos em planilha do Excel e
depois os indicadores de desempenho foram agrupados por semelhancas, com base nos
estudos de Bhatti, Awan e Razaq (2013), Oliveira (2015) e do Dieese (2006) com
agrupamento em 3 niveis: dimensdes de indicadores, indicadores e subindicadores. Também
foi analisado os tipos, tendéncias e realizado comparagdes com estudos anteriores.

O estudo aborda a questao de forma quantitativa, pois utiliza da estatistica descritiva
com uso de contagem de frequéncia de ocorréncias, média e percentagem. Conforme Silva
(2010), a abordagem quantitativa ¢ muito utilizada em pesquisas descritivas, pois busca
coletar dados para quantifica-los.

4. ANALISE DE RESULTADOS

Nesta se¢do sdo realizadas andlises e discussdes dos resultados levantados sobre as 12
empresas, os indicadores de desempenho utilizados nos planos PLR no ano de 2018, suas



caracteristicas e comparagdes com estudos anteriores. A Tabela 1 ¢ apresentado a lista com
informagdes das empresas que tiveram os ACT analisados.

Tabela 1: Informacoes das empresas e quantidade de indicadores de PLR

ST Municipio de abrangéncia Q.ualftidade de 1\.1" d'e .
do ACT em Pernambuco indicadores funcionarios
Arconic Ind. e Com. de Metais LTDA Itapissuma 5 450
Acumuladores Moura S/A (Baterias Moura) Belo Jardim 4 3.100
Ball Beverage Can South América S/A Cabo de Santo Agostinho 11 330
CAF Brasil Ind. e Com. S/A Jaboatdo dos Guararapes 2 6
Cabo de Santo Agostinho,
FCA Fiat Chrysler Automoveis Brasil LTDA Goiana, Jaboatdo dos 3 5.122
Guararapes e Recife
GRI Brazil S/A (Gestamp) Cabo de Santo Agostinho 6 400
Harsco Metals LTDA Recife 4 24
Industrias Reunidas Renda S/A Abreu e Lima 2 280
Latasa Reciclagem S/A Recife 1 11
Musashi do Brasil LTDA Igarassu 4 710
Solugdes em Ago Usiminas S/A Cabo de Santo Agostinho 5 125
ig%ﬂ?ﬁg?{}%ﬁmm Ind. ¢ Com. de Bens Jaboatdo dos Guararapes 4 185
TOTAL 51 10.743

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa
Nota: 1. Quantidade de funcionarios, segundo o Sindmetal-PE.

Conforme se observa na Tabela 1, as empresas com as respectivas areas de
abrangéncia, sendo encontrado um total de 51 indicadores utilizados nos planos de PLR e um
numero total de empregados que chegam proximo aos 11 mil, nas 12 empresas, industrias.

O Quadro 1 apresenta os critérios utilizados para constru¢do dos indicadores.

Quadro 1: Critérios para elaboracao dos indicadores dos planos de PLR

Critério Ball Beverage | Harsco | Usiminas | Frequéncia
Influenciavel X X 2
Mensuravel X X 2
Objetivo X 2
Acessivel 1
Acompanhavel 1
Alcangavel X 1
Busque a sustentabilidade X 1
Desafiante X 1
Equilibrado X 1
Ligado aos objetivos e
atividades X !
Motivador X 1
Qualitativo X 1
Quantitativo X 1
Total 4 7 5 16

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa

Quanto aos critérios para a elaboragcdo e escolha dos indicadores a serem utilizados
nos programas, conforme o Quadro 1, apenas 3 empresas, 25% os relataram em seus ACT, ou



seja, apenas essas se dedicaram a apresentar nos ACT os critérios que embasam a escolha dos
indicadores. Esse fato pode sugerir um baixo nivel de transparéncia para com os funcionarios,
a respeito dos critérios e fatores utilizados.

Os critérios de que os indicadores de planos de PLR precisam ser influenciaveis,
mensuraveis e objetivos, para basear a escolha do indicador, foram os mais encontrados, em
duas das trés empresas. Como se observa, a maioria dos critérios citados: objetivo,
influencidvel (controlavel), acessivel a compreensdao dos funcionarios (compreensivel),
alcangével (desafiante), motivador, alinhado (ligado aos objetivos), equilibrado e mensuravel
(quantitativo), citados por essas empresas encontram respaldo na literatura, conforme estudos
de Merchant (2006), Horst e Weiss (2015 apud HESTER et al., 2017), entre outros.

A Tabela 2 apresenta os indicadores e as quantidades encontradas.

Tabela 2: Agrupamento dos indicadores e suas quantidades

Dimensao Indicador / Quantidade Subindicador Quant.
Producao por capacidade 3
Consumo de insumo por 5
produto fabricado
WCM/TPM 1
Produtividade 14 Produtividade (pg/h/h) 1
MQCD (Management, Quality,
Custo/Produtividade Cost and Delivery) 1
Eficiéncia Energética 1
Custo do produto fabricado 2
. Producio realizada X planejada 5
Volume de Produgédo 6 — —
Produ¢ao média diaria 1
Desperdicio/Refugo 4 Desperdicio 4
Defeitos 5
. Devolugdes 3
Conformidade 11
Retrabalho 2
Qualidade Atendimento da conformidade 1
. Auditoria - qualidade 2
Qualidade 3 -
Qualidade 1
Organizacdo do ambiente - .
de trabalho 1 Organizacdo e Limpeza 1
Sfa tlsfagaf) .dos Absenteismo/Assiduidade 5 Absenteismo 5
uncionarios
Desempenho Lucro 2 EBITDA 2
Financeiro EVA 1 EVA (Economic Value Added)
Confiabilidade na Entrega 1 Atendimento (OTIF) 1
entrega
Satisfagdo do cliente Satisfagdo do cliente 2 Avaliagdo do Cliente 2
Outros Outros 1 Meta Setorial
Total de indicadores 51

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa, modelo adaptado de Bhatti, Awan e Razaq (2013),
Dieese (2006) e Oliveira (2015).
Nota: 2. O item “outros” foi utilizado para enquadrar um indicador néo especificado em um ACT.

A pesquisa encontrou 38 diferentes nomenclaturas de indicadores. Elas foram
agrupadas por semelhanga em 23 subindicadores que foram agrupados em 11 indicadores
tradicionalmente utilizados em planos de PLR que foram agrupados em 6 dimensdes de



avaliacdo de desempenho adaptadas das pesquisas de Bhatti, Awan e Razaq (2013), Dieese
(2006) e Oliveira (2015), conforme Tabela 2.

Os indicadores mais presentes nos acordos coletivos de trabalho sdo os de:
produtividade, volume de producdo, conformidade e absenteismo. No minimo um desses 4
indicadores estdo presentes nas 11 das 12 empresas analisadas. Em quantidade esses
indicadores aparecem 36 vezes, sendo 70,6% dos indicadores encontrados.

Na analise dos indicadores por dimensdao, observam-se as dimensdes de
custo/produtividade e a de qualidade sendo as dimensdes mais utilizadas, com 24 e 15
indicadores, respectivamente. Essas duas dimensdes juntas representam 76,5% dos
indicadores utilizados. Esses dados sugerem uma maior atengdo das industrias pesquisadas
com a eficiéncia nos processos € a qualidade dos produtos para recompensar os empregados
por boa performance nesses itens nos planos de PLR. Indicadores de eficiéncia e qualidade
sao medidas possiveis de serem diretamente influenciadas pelas a¢des dos funcionarios.

O forte uso dessas duas dimensdes de indicadores (custo/produtividade e qualidade)
esta alinhado com a recomendagdao de Claro (2004), que conclui em sua pesquisa que oS
indicadores de qualidade e produtividade, resultados financeiros, e reducdo de custos e
despesas, sao os mais adequados para compor os planos de PLR. Dado semelhante também
foi constatado na pesquisa de Barasuol e Souza (2007) que identificaram como indicadores de
maior relevancia para as PLR os de qualidade e produtividade.

Nesta pesquisa os indicadores financeiros representam menos de 10% do total
utilizado pelas industrias nos programas de PLR. Fato que pode ser atribuido também por as
industrias terem um maior foco no processo produtivo e na qualidade das saidas do processo.

Na Tabela 3 constam os tipos de indicadores por quantidade de empresas que os
adotam. Assim, o quantitativo total de tipos de indicadores apresentado ¢ menor que o total de
indicadores, devido algumas empresas possuirem mais de um indicador do mesmo tipo.
Enquanto na pesquisa do Dieese (2006) o indicador de Lucro/Rentabilidade foi o segundo
mais frequente, presente em 36,6% dos contratos, nesta pesquisa a dimensao de desempenho
financeiro esteve presente em apenas 25% dos acordos. Essa redugdo pode sugerir uma
migracdo ou redirecionamento do foco desses indicadores de PLR para avaliagdes nao
financeiras.

Tabela 3: Presenca dos indicadores nos ACT
Quantidade % de presenca

Tipo de indicador

de ACT nos ACT
Produtividade 7 58,33%
Volume de produgéo 6 50,00%
Conformidade 5 41,67%
Absenteismo/Assiduidade 5 41,67%
Desperdicio/Refugo 4 33,33%
Qualidade 3 25,00%
Lucro 2 16,67%
Satisfacdao do cliente 2 16,67%
EVA 1 8,33%
Entrega 1 8,33%
Organizacao do ambiente de trabalho 1 8,33%

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa

Os 8 primeiros indicadores representam 94% dos indicadores utilizados por essas
empresas.



Na comparagdo com os resultados da pesquisa de Claro (2004) que detectou entre os 4
indicadores mais presentes em 16 empresas os de: qualidade (100%), produtividade,
absenteismo e reducdo de despesas e custo, todos com 46% de apari¢do nas empresas.
Percebe-se que 3 desses, também estdo entre os 4 indicadores mais presentes nos contratos
desta pesquisa, sdao: produtividade, conformidade (da dimensdo qualidade) e
absenteismo/assiduidade. Cabe observar que o indicador de absenteismo ou assiduidade das
empresas nao penaliza os funciondrios nas faltas ou auséncias com justificativas legais.

Na pesquisa do Dieese (2006), os indicadores de assiduidade e o de conformidade
estavam presentes em 42,3% e 35,8% dos contratos, respectivamente. Percentuais proximos
ao encontrado nesta pesquisa 41,67% para os dois indicadores. Mas as posi¢des alteraram, na
primeira pesquisa a assiduidade foi o mais encontrado nos acordos, nesta pesquisa atual o
indicador mais encontrado nos contratos foi o de produtividade com 58,33%.

Nas pesquisas de Oliveira (2015) e do Dieese (2006), os indicadores relacionados a
seguran¢a do trabalho e redug¢do de acidentes ficaram entre os 5 mais utilizados. Mas por
for¢a da Lei 12.832, de 20 de junho de 2013 foi proibido a utilizacao de critérios e metas
relacionadas a saude e seguranca no trabalho para planos de PLR. Assim, esta pesquisa
confirma a adequacdo dos indicadores das 12 empresas pesquisadas a atualizacdo da
legislag@o, pois ndo foi encontrado nenhum indicador relacionado ao tema de seguranca do
trabalho.

A Tabela 4 apresenta a quantidade de indicadores utilizados nos ACT. Os contratos
com 4 e 5 indicadores compdem a metade dos ACT de PLR, ou seja, 50% dos acordos
utilizam essa quantidade de indicadores. Com 51 medidas em 12 acordos, a média de
indicadores por contrato foi de 4,25. Na comparagdao com a pesquisa de Oliveira (2015) que
apresentou uma média de 2,83 indicadores por contrato, percebe-se um aumento da média de
indicadores utilizados nos contratos de PLR, na comparagao. Observa-se que o quantitativo de
até 4 indicadores ¢ o mais frequente, mais usual. Vale ressaltar que as empresas atribuem
diferentes pesos para os indicadores como uma forma de colocar maior importincia em
determinadas medidas, fato também encontrado na pesquisa de Oliveira (2015).

Quanto aos critérios para pagamento da PLR, algumas empresas estabeleceram uma
faixa percentual em torno de 75% a 125% da meta como critério para recompensar 0s
funcionarios nos planos de PLR, fato também constatado na pesquisa do Dieese (2006).
Apenas uma empresa condicionou o plano de PLR ao alcance um uma meta minima de
EBITDA a ser alcangada para depois ser analisado os demais indicadores.

Tabela 4: Quantitativo de indicadores por ACT

Cndicadores _ com indieadores __Pereentual %
" 1 8,33%
5 2 16,67%
3 1 8,33%
2 4 33,33%
5 2 16,67%
c 1 8,33%
T 1 8,33%

Fonte: Elaborada pelos autores com dados da pesquisa

Os valores a serem pagos pelas empresas a titulo de PLR em sua maioria, 8 sdo com
base no salario do funcionario e outras 4 utilizam um valor base que varia de acordo com o
alcance das metas. Quanto a abrangéncia, geralmente alcancga todos os funcionarios efetivos e
excluem os trabalhadores intermitentes, terceirizados, estagiarios e jovens aprendizes.



O periodo de apuragdo dos dados para avaliagdo do desempenho mais utilizado com 9
empresas ¢ o anual, 2 utilizam o periodo semestral e uma utiliza o periodo de 9 meses por
peculiaridade de seu ramo de atuagdo (setor automotivo) que no final do ano geralmente
retraem a produgdo de veiculos e dao férias coletivas aos funcionarios, conforme apresentado
no Quadro 2.

Quadro 2: Periodo de avaliacio das metas dos planos de PLR

Periodo de avaliacao Quantidade de ACT
Anual 9
Semestral 2
9 meses 1

Fonte: dados da pesquisa

Claro (2004) em sua pesquisa, em 14 industrias, 8 aplicavam o periodo anual € 6 o
critério semestral nos planos de PLR.

Percebe-se que ndao ha um unico periodo de apuracdo. A literatura recomenda, entre
outros critérios de elaboragdo de indicadores, que sejam oportunos e tempestivos, ou seja, que
busquem um prazo de resposta razodvel para afericdo dos esfor¢cos empreendidos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Nesta pesquisa descritiva, buscou-se conhecer e expor de maneira informativa os tipos
e as caracteristicas dos indicadores de desempenho utilizados em planos de participagdo nos
lucros ou resultados (PLR) do setor vinculado ao sindicato dos metalurgicos (Sindmetal-PE)
do estado de Pernambuco.

Na secdo dos resultados foram apresentadas as quantidades de funcionarios, os tipos
de indicadores mais e menos utilizados e 0os nomes das empresas.

Os indicadores mais presentes nos acordos coletivos de trabalho sdo os de:
produtividade, volume de producdo, conformidade e absenteismo. No minimo um desses 4
indicadores estdo presentes nas 11 das 12 empresas analisadas. Dessa forma, denota-se do
exposto que os indicadores dos planos de PLR tem foco predominantemente na qualidade e na
eficiéncia com atencdo a custos e produtividade.

Os indicadores com apenas um subindicador foram: organizacdo do ambiente de
trabalho, EVA e entrega ao cliente. Sao indicadores que também foram pouco encontrados em
outras pesquisas como as de Oliveira (2015) e a do Dieese (2006). Assim, percebe-se que nao
sdao muito utilizados nos planos de PLR.

O quantitativo médio de indicadores utilizados por contrato de PLR foi de 4,25.
Entende-se que a utilizagdo de 3 a 5 indicadores ¢ uma quantidade suficiente para atender aos
critérios e finalidade dos planos de PLR que, geralmente estdo relacionados a atingir alguns
resultados especificos e estratégicos para as empresas. A fixacdo de muitos indicadores pode
dificultar a compreensdo e controle dos empregados quanto ao andamento da meta. Pois ser
compreensivel e controlavel sao dois critérios pregados por Merchant (2006).

Apesar dos objetivos da participacdo nos lucros e resultados variarem de acordo com
seus propositos (D'ART; TURNER, 2004), uma grande quantidade de indicadores de PLR
pode alterar a finalidade do plano de alcangar resultados especificos para formar algo parecido
com um sistema de mensuragdo de desempenho que poderd visar alcancgar resultados em
diversas areas da empresa, dificultando o acompanhamento e a percepc¢do de influéncia do
esforco dos funcionarios nos resultados. Assim, prejudicaria outro critério importante do
indicador, o de ser influenciavel.



Quanto aos critérios utilizados para a escolha dos indicadores e elaboragao dos planos
de PLR foi encontrado de forma explicita em apenas 25% dos contratos de PLR. Alerta-se
que os critérios para elaboracao dos indicadores de performance sao muito importantes € nao
podem ser definidos e guardados numa caixa-preta, de forma isolada, precisam ser
compartilhados com os empregados.

Os critérios e seus indicadores precisam ser pensados de forma conjunta, holistica e
relacionados aos objetivos estratégicos da empresa, podendo ainda ser atribuido niveis de
importancia para cada critério e indicador (CALLADO; OLIVEIRA, 2016), de acordo com o
negdcio e objetivos de cada empresa com os planos de PLR, observando a dindmica ¢ a
situacdo do cendrio da empresa.

Com o exposto, esta pesquisa visa contribuir para a literatura com as informagdes
dadas até aqui e indicando que a PLR pode ser um instrumento que, se elaborado e
implantado de forma adequada, pode ajudar a gestdo a maximizar o lucro e resultado,
conforme os objetivos organizacionais, além da func¢do legal e de justica social que ele exerce.

A inexisténcia desse instrumento nas organizacdes ou a falta de parametros e de
adequado planejamento e implantagdo, podem desencadear problemas e fazer as empresas
perderem a oportunidade de alcangarem um desempenho superior.

Assim, recomenda-se a utilizagdo dos indicadores de desempenho adequados,
seguindo os critérios necessarios para sua elaboragdo, principalmente nas firmas do setor
industrial que sdo os maiores usuarios deste instrumento. Caso contrario, se mal utilizado, o
plano de PLR pode até gera a desmotivacdo dos trabalhadores e gerar prejuizos as
organizagoes.

Os resultados limitam-se ao setor e empresas pesquisadas, ndao permitindo
generalizagdes. Outra limitagdo desta pesquisa ¢ quanto a formalizagdo dos planos de PLR, ha
praticas de PLR em algumas empresas apenas de maneira interna, que nao sao formalizadas
nos ACT e publicitadas, assim ndo conseguiram serem atingidas por esta pesquisa.

Para pesquisas futuras, indica-se uma analise dos indicadores dos planos de PLR em
outras regides € em outros segmentos, com foco nos critérios explicitos nos contratos de PLR
e para melhor captacdo de dados, em consulta as empresas sobre os critérios utilizados na
formulacao de seus indicadores de planos de PLR. Assim poderia se tentar formular um
modelo estrutural de critérios para a constru¢ao de indicadores de programas de PLR em um
determinado setor ou ramo de atividade.
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