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RESUMO

Este trabalho pretende como objetivo geral apresentar o método desenvolvido pelo
economista Waldir Evangelista Corréa (1999), para um Programa de Participagdo nos
Lucros ou Resultados — PLR, e a aplicagdo deste na empresa de comércio varejista,
Pinheiro Supermercado, visando a adequacgdo das politicas salariais da empresa a nova
legislagdo trabalhista, a partir da Lei n° 10.101, de incentivo a produtividade e
competitividade das empresas. Pretende, também, abordar a remuneragdo variavel,
analisando-a sob um enfoque macroecondmico, apresentando e analisando os Modelos de
Equilibrio Agregativo a Curto Prazo, Neoclassicos e Keynesiano, e ainda, o Modelo da
“Hipotese Custos — Margens” ( Mark-up ), como justificativa para a adogdo de salarios
nominais flexiveis pelas empresas, através de programas de PLR, como forma de minorar
os efeitos de choques negativos da demanda sobre o nivel de emprego no mercado de
trabalho. E objetivo do trabalho, ainda, discutir a PLR no Brasil e apontar aspectos
relevantes da Lei 10.101, que regula a PLR. Com o processo de globalizagdo da economia
estabelecido, as empresas brasileiras perceberam que ndo possuiam competitividade
suficiente para concorrer, em pé de igualdade, no mercado globalizado. Com a redugéo da
demanda, a maioria das empresas operando com remuneragdo tradicional, com saldrios
fixos, preferiram optar pelo desemprego, como forma de manter a empresa funcionando no
novo modelo de mercado. Outras empresas, no entanto, de mais visdo, adotaram a
remuneragdo varidvel (bonus, gratificagdes, participagdes, etc.), diminuindo, deste modo,
parte dos custos fixos. Mas, mesmo assim, 0s encargos sobre os saldrios tornavam a carga
trabalhista, ainda, muita pesada para estas empresas. Com a publicagdo, em dez/2000, da
Lei n° 10.101, foi dado o sinal verde para uma nova relagdo capital-trabalho, como um
incentivo a produtividade, podendo levar as empresas que a utilizarem a produtividade,
necessaria ao ganho de competitividade para sua atuagdo no mercado global. A Lei
determina que para as empresas que adotarem a Participagdo nos Lucros ou Resultados
(PLR), ndo incidird, sobre esta participacdo distribuida aos empregados, nenhum encargo
trabalhista, e da outras disposi¢des.



ABSTRACT

It is intended in this work, as a general purpose, to present the method
developed by the economist Waldir Evangelista Corréa (1999) for a Result or
Profit-sharing Program [in Portuguese, PLR] and its application to a retailing
business, Pinheiro Supermercado, aiming at fitting the wage policies of the
company to the new labor law, from Law nr. 10,101, which is designed to boost
companies’ productivity and competitiveness. This work also intends to discuss
the variable wage, analyzing it under a macroeconomic perspective, presenting
and analyzing the Short-run Aggregative Balance, Neoclassic and Keynesian
Models and also the Mark-up Model, as a justification for the adoption of flexible
nominal wages by the companies, through PLR programs, as a way to reduce the
results of the negative impacts of demand on employment level in labor market. It
is also a purpose of this work to discuss PLR in Brazil and show outstanding
aspects of Law nr. 10,101, which regulates PLR. With the establishment of the
globalization process of economy, the Brazilian enterprises were aware they
lacked enough competitiveness to compete, under the same conditions, in the
global market. With the reduction of demand, the majority of enterprises which
operated with traditional wages, fixed wages, preferred to opt for unemployment as
a way to keep the company functioning according to the new model of market.
Other companies, however, of greater breadth of vision, adopted variable wages
(bonus, tips, profit sharing, etc.) reducing this way a part of their fixed costs.
However, even so, the charges on the wages still render labor burden very heavy
for these companies. With the publication , in December/2000, of Law nr. 10,101,
an authorization was given for a new capital — work relationship, as an incentive to
productivity, that can lead the companies that use it to productivity, which is
necessary to obtain competitiveness in its performance in the global market. The
Law determines the non-occurrence of labor charges on the sharing to employees
to those companies which adopt Result or Profit-sharing (PLR), and give other
provisions.



CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1. Formulag¢ao do Problema

Hoje em dia, em tempos de flexibilizagdo das relagdes de trabalho, onde em fungéo do
processo de globalizagdo, profundas mudancas ocorridas no pais desencadearam alteragdes
nas formas de administrar, sobretudo em relagdo a politica de recursos humanos e no
ambito das relagdes trabalhistas, voltados para os objetivos da empresa.

Essas mudangas trouxeram inovag¢des na politica de remuneragdo, transformando a
visdo usual da remuneragdo como fator de custo para uma visdo da remuneragdo como fator
de aperfeicoamento da organizagdo, como impulsionadora de processos de melhoria e
aumento da competitividade, lucratividade e produtividade.

E nesse contexto que se da o estabelecimento da Lei n° 10.101, publicada em 20 de
dezembro de 2000, que regula a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados das
empresas, numa politica de incentivo salarial. Essa Lei representa um instrumento de
regulamentagdo de um sistema de remuneragdo variavel, constituindo fator de
harmonizag3o e integragdo entre o capital e o trabalho, gerando consensos e atuando como
alavanca de resultados e como incentivo a produtividade.

A referida Lei deixou a critério dos envolvidos, empresas e trabalhadores, estabelecér
as formas e pardmetros para sua regulagdo, dispondo que a participa¢cdo nos lucros ou
resultados serd objeto de negociagdo entre as partes. Da negociagdo decorrera um
instrumento de acordo celebrado que sera a base de um Programa de Participagdo nos

Lucros ou Resultados a ser elaborado e implantado nas empresas.

1.2. Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho € apresentar o método desenvolvido pelo economista Waldir
Evangelista Corréa para um Programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados-(PLR), e
mostrar sua aplicagdo, dentro de uma politica de incentivo salarial, na empresa do comércio
varejista Pinheiro Supermercado, adequando a politica salarial da empresa a nova Lei n°

10.101, de incentivo a produtividade das empresas.
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1.2.1. Objetivos Especificos
1. Abordar a remuneragdo variavel analisando-a sob um enfoque macroeconémico,
através de Modelos de Equilibrio Agregativo a Curto Prazo e do Modelo da
Hipotese Custos - Margens ( Mark-up ).
2. Apresentar € comentar o crescimento da PLR no Brasil e apontar aspectos

relevantes da Lei n® 10.101, que regula a PLR.

1.3. Justificativa

Este trabalho surgiu da necessidade de suprir uma caréncia na area académica, e
mesmo pratica, de metodologias que auxiliem as empresas em como pOr em pratica um
programa de participagdo em seus lucros ou resultados, dentro do contexto de uma politica
salarial.

Fruto do interesse de uma empresa local em adequar seus critérios de remuneragdo
variavel a legislagdo atual, esse trabalho visa apresentar uma metodologia que possa ser
implementada em qualquer organizagdo, como base para um Programa de Participag:ﬁd nos
Lucros ou Resultados, como um instrumento de modemizagdo e integragdo capital-
trabalho, podendo levar distribui¢do de renda, incentivo ao aumento da produtividade,
lucratividade e competitividade da empresa, respaldada nos conceitos macroeconémicos
pertinentes a natureza da matéria.

Em tempos de contingéncias e incertezas, somente a unido entre o capital e o trabalho
poderia proporcionar a superagdo das distor¢gdes sociais que tanto impedem o crescimento
do desenvolvimento nacional. E € nesse sentido o que esta proposto na Lein®10.101, vindo
a ser um grande desafio tornar realidade esta proposi¢o.

Neste contexto, uma metodologia, baseada em obten¢do de resultados, para aplicagdo
de um programa de participagdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da empresa,
surge como uma ferramenta capaz de atender as necessidades operacionais e estratégicas
requeridas em uma politica de incentivo salarial com foco em remuneragdo variavel, a luz

da nova legislagdo.



1.4. Metodologia

Neste trabalho foi adotada a metodologia de pesquisa do tipo exploratdria, visando-se
alcangar o objetivo geral proposto.

A pesquisa exploratoria objetiva descrever ou caracterizar a natureza das variaveis do
problema que se quer estudar, devendo-se, pois, utilizd-la nos casos que ndo apresentam
ainda um sistema de teorias e conhecimentos desenvolvidos a respeito do problema, objeto
do estudo. (KOCHE,1997)

Na apresentagdo das principais contribui¢des tedricas sobre os métodos propostos por
diversos autores e utilizados nas empresas, bem como, na descri¢do do momento presente
do tema estudado, recorreu-se a pesquisa bibliografica, utilizando o conhecimento

disponivel a partir das teorias publicadas em livros e obras congéneres, como artigos e

textos de periddicos, dissertagdes e teses académicas.



CAPITULO 2 - MODELOS MACROECONOMICOS DE EQUILIBRIO
AGREGATIVO A CURTO PRAZO

2.1. Introdugio

A remuneragdo variavel integra o sistema de remuneragio estratégica como uma das
formas de remuneragdo que visam aumentar o vinculo entre as empresas e seus
empregados, dentro de uma nova realidade na moderna organizagdo do trabalho. Além
disso, é um poderoso instrumento para o alcance de metas empresariais e de motivagao para
os trabalhadores, além de ser uma tendéncia de modemizacéo das relagdes entre o capital e
o trabalho. Fazem parte desse sistema de remuneragdo estratégica outras formas de
remunera¢do, como a Remuneragdo por Habilidades, Remuneragdo por Competéncias,
Remunerag¢do Funcional, que por suas naturezas ndo serdo abordadas neste trabalho, ndo
sendo objetivo da pesquisa.

Neste sentido, sera abordada neste capitulo a remuneragdo variavel sob um enfoque
macroecondmico, mostrando porque a flexibilidade do salario nominal pode amenizar os
efeitos negativos de choques que ocorrem na economia sobre o nivel de emprego no
mercado de trabalho.

Sao apresentados a seguir os modelos de equilibrios Neoclassicos e Keynesiano a
curto prazo. Apresenta-se também um outro modelo que leva em considera¢do uma
economia oligopolizada através da hipétese de que o prego do produto € calculado

adicionando-se uma certa margem de Iucro sobre os saldrios.

2.2 - O Modelo Neoclassico

As teorias Neocldssica e Keynesiana do equilibrio agregativo a curto prazo
consideram 0s seguintes pressupostos:
1°)Uma economia com uma moeda fiduciaria e um mercado de titulos produz uma unica
mercadoria (ficgdo basica dos modelos macroecondémicos);
2°)Sao dados, o numero de empresas, o estoque de capital e o conhecimento tecnolégico de
cada uma delas. A m3o-de-obra € o unico fator variavel de produgdo (conceito de curto

prazo);



3%)Todos os mercados funcionam em regime de concorréncia perfeita;

4°)A mao-de-obra é homogénea, todos os trabalhadores recebendo assim um mesmo salario
por hora de trabalho;

5°)Os agentes econdmicos ignoram 0s riscos, por isso todos os titulos rendem a mesma taxa
de juros, independentemente de quem os emita.

Levando em consideragdo estes pressupostos, o principal teorema da macroeconomia
neoclassica afirma: desde que os salarios nominais sejam flexiveis, o sistema econémico
tende a equilibrar-se a pleno emprego. O sistema econdmico se encontra a pleno emprego
quando todos os individuos dispostos a trabalhar em troca do saléario real oferecido pelo
mercado encontram emprego. Ou seja, ndo existe desemprego involuntario. Neste sentido,
o equilibrio a pleno emprego € determinado pela intersec¢@o das curvas de oferta e procura

de méo-de-obra.
Assim, considerando N o nivel de emprego determinado por essa intersecgdo, e f (N)

a fungdo de produgdo agregada da economia, o produto Y converge para ¥ = f (]\7 yonde Y
¢ o produto no pleno emprego.

Para demonstrar a convergéncia para o pleno emprego, as seguintes hipdteses sdo

consideradas:
1) Os salarios nominais caem quando ha desemprego e sobem quando ha
hiperemprego;
i1) A oferta de moeda M mantém-se inalterada no tempo;

iii) O produto determina-se pela intersec¢do das curvas de oferta e procura
agregada.

Em fung@o destas hipdteses, pode-se mostrar que a oferta agregada sera fungdo ndo
decrescente da relag@o prego/salario, P/W, ou seja, Y = h (P/W), onde h’(.) > 0.

A procura agregada se exprimira por PY® =MV, onde Y* representa a procura agregada
e V a velocidade renda da moeda suposta constante. Dividindo-se ambos os termos da
igualdade pelo salario nominal W, a expressio sera equivalente a (P/W) Y¢ = (M/W) V.(I)
Assim, dados M e W, a procura agregada Y é inversamente proporcional a P/W. De acordo

com a hipétese (ii1), pode-se entdo concluir que o produto Y € determinado pela intersecgdo



da curva de demanda agregada DD com a curva de oferta agregada SS, como mostra o
grafico (d) da Figura2.1.

Admitindo-se que o produto Y se situe abaixo do nivel ¥ de pleno emprego. Pelas
hipoteses (i) e (ii), o salario nominal W caira e a oferta de moeda M néo se alterara.

Pela equagdo (I) a oferta de moeda em unidades de salarios M/W aumentara,
deslocando a curva de procura agregada DD para a direita, até que se alcance o pleno
emprego, como € mostrado no grafico (d) da Figura 2.1. A bissetriz do primeiro quadrante
do grafico (c) rebate o produtdY de abscissa para ordenada. No gréfico (b) o produto

determina o nivel de emprego. No grafico (a) a intersec¢do das curvas de oferta e procura

de mio-de-obra determina o nivel de pleno emprego N.

FIGURA 2.1 Sistema de Equilibrio a Pleno Emprego
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Fonte: SIMONSEN, (1983)



Pela mesma linha de raciocinio, se as curvas de oferta e procura agregada se
interceptassem além do ponto de pleno emprego, os salarios nominais subiriam, baixando
M/W, e deslocaria, assim, a curva de procura agregada para a esquerda.

A flexibilidade dos salarios nominais, em suma, ajusta M/W de modo que a curva de
procura agregada intercepte a de oferta agregada ao nivel de pleno emprego.

Com salarios nominais rigidos, para baixo, o modelo neoclassico contempla a
possibilidade de equilibrio com desemprego. Pode-se ver claramente na figura 2.1 que se
M n3o se altera e se o salario nominal ndo cai em resposta ao desemprege, ndo havera
convergéncia do produto de Y paraY, e o desemprego (N *— N%) sera representado pela
distancia AB, no grafico 2.1 (a). As se¢des a seguir descreverdo com mais detalhes como se

da a mecanica desta convergéncia para o equilibrio.

Equilibrio Agregativo Neoclassico com Salarios Perfeitamente Flexiveis

Considerando uma economia fechada, no modelo neoclassico de equilibrio agregativo
as variaveis que afetam o equilibrio do emprego e do produto so:

e Variaveis Exdgenas: a oferta de moeda, que se supde fixa no tempo; a despesa publica
real e a arrecadagdo tributaria liquida em termos reais.

e Variaveis Enddgenas: o produto real Y; o nivel de emprego N; o salario nominal W; o
nivel de pregos P.

Dado o estoque e o conhecimento tecnologico de cada empresa, a concorréncia
determina a fung¢do de produgdo agregada Y = f (N), a curva de procura de mio-de-obra
N = g (W/P) e a curva de oferta agregada Y = h (P/W). A velocidade-renda da moeda V é
dada. Por hipdtese, a oferta de moeda M ¢ fixa no tempo.

Com salarios nominais flexiveis € com a oferta de moeda fixa, como visto

anteriormente, a economia se equilibra ao nivel de pleno emprego.

Desta forma, o emprego N e o salario real W/P se determinam pela intersecgdo das
curvas de oferta e procura de mao-de-obra:
N =G (W/P) =g (W/P) Gréfico (a) da Figura 2.2.
O produto real a pleno emprego Y é determinado pela fungdo de produgdo agregada:
Y=fV) Grafico (b) da Figura 2.2.



O nivel de pregos fica determinado pelo equilibrio MV = PY no mercado monetario.
Com Y =Y (produto de equilibrio):
P=MV/Y Grafico (c) da Figura 2.2.
O salario nominal fica automaticamente determinado, conhecidos o salario real W/P e
o nivel de pregos P, por:
W= (W/P)P Grafico (d) da Figura 2.2, area hachurada.

O sistema de equilibrio apresentado esta resumido na Figura 2.2

FIGURA 2.2 Sistema de Equilibrio Agregativo Neoclassico
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Fonte: SIMONSEN (1983)

Neste sistema de equilibrio, com pregos e saldrios nominais flexiveis, o produto, o

emprego e o salario real sdo determinados exclusivamente pelas relagdes técnicas de



producdo e pela oferta de mio-de-obra, independente da oferta de moeda, dos gastos e
receitas publicas.

Ainda no modelo neoclassico de equilibrio agregativo, dada a oferta de moeda M, o
salario nominal W se ajusta de modo que a oferta de moeda em unidades de salarios M/W
se equilibre a um nivel critico determinado pelo salario real e pelo produto a pleno
emprego. (Graficos (a) e (b) da figura 2.2). Para comprovag@o, basta notar que pela equagao

quantitativa da moeda:

M/W = (PIW) (Y/V) (I

Indicamos na Figura 2.3, a posi¢do de equilibrio de MV/W com salarios nominais

flexiveis:
Figura 2.3 Curva de Oferta Agregada (Equilibrio de MV/W)
P/W

S A area hachurada indica a posi¢do
de equilibrio de MV/W.
De (1II), tem-se: MV/W = (P/W) Y

g |
Y Y

Fonte: SIMONSEN, (1983)

Como evidéncia, basta tomar a curva de oferta agregada Y = h (P/W) e multiplicar a

ordenada e a abscissa correspondentes ao ponto Y de pleno emprego.



Equilibrio Agregativo Neoclassico com Salarios Nominais Rigidos

Sera abordado agora o sistema de equilibrio com salarios nominais rigidos, ou seja,
considerando W como variavel exdgena.

A rigidez dos salarios nominais € um empecilho a queda e nunca ao aumento destes e,
deste modo, constitui problema relevante se MV/W for inferior a area hachurada da Figura
2.3. Neste caso a economia se equilibra com o desemprego, como visto na Figura 2.2. A
taxa natural de juros € estanque na economia e determinada pelas equagdes da
contabilidade nacional.

O produto Y e o salario real W/P ficam determinados pela intersec¢do das curvas de

oferta (SS) e procura agregada (DD):

Y =h (P/W)=(MV/W) (W/P) (IIT) Grafico (a) da Figura2.4.
No grafico (b) a hipérbole eqiiilatera determina W/P como o inverso de P/W. E no
grafico (c) a bissetriz do primeiro quadrante rebate o salario real de abscissa para ordenada.
No grafico (d) o emprego AB fica determinado pela procura de méao-de-obra ao
salario real W/P:

N =g (W/P) Gréfico (d) da Figura 2 4.
O voluma de desemprego BC, no equilibrio, fica determinado pelo excesso de oferta

sobre a procura de mdo-de-obra a esse salario real:
N°— N=G(W/P)— g (W/P) Grafico (d) da Figura 2 4.
O nivel de precos (area hachurada no grafico (¢) da Figura 2.4), fica determinado

automaticamente na equagdo (III), que determina o saldrio real, com o salario nominal

dado. A Figura 2.4 sintetiza o novo sistema de equilibrio.



11

Figura 2.4 Sistema de Equilibrio com Salarios Nominais Rigidos
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Fonte: SIMONSEN, (1983)

O modelo de equilibrio neoclassico, com salarios nominais rigidos, Visto
anteriormente, contempla a possibilidade de equilibrio com desemprego. O mesmo ocorre
no modelo keynesiano agregativo a curto prazo, com salarios nominais rigidos, como sera

mostrado adiante.

2.3 - Teoria Keynesiana
Um dos pilares da teoria keynesiana, a rigidez dos salarios nominais no sentido
descendente, recebeu de Keynes, em seu trabalho “Teoria Geral do Emprego”, uma
explicagdo deveras perspicaz para a resisténcia a queda dos salarios nominais. Resisténcia
esta, evidenciada empiricamente nos anos 30, por meio de greves, protestos, redu¢édo na
eficiéncia do trabalho, etc., promovidos pelos trabalhadores.
Os trabalhadores, em épocas de desemprego, em geral aceitam alguma compressao
nos salarios reais, mas os empregados de cada empresa isoladamente resistem ao corte de
seus salarios relativamente aos que sdo pagos pelas outras empresas. Estas empresas, numa

economia de mercado, ndo tém como baixar simultaneamente os salarios de seus
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trabalhadores, sendo que nenhuma desejara assumir a frente dos cortes salariais sob pena de
sofrer greves, redugdo de eficiéncia do trabalho, etc. E, assim, aumentam as taxas de
desemprego sem que caiam 0s salarios nominais.

Keynes entende as negociagdes salariais entre trabalhadores e empresas como um jogo

ndo cooperativo, sendo este o fundamento da sua teoria da rigidez salarial.

O Modelo Keynesiano de Equilibrio Agregativo a Curto Prazo
Tal como no modelo neoclassico, com salarios nominais rigidos, admite-se nesse
modelo que o produto real Y seja fungdo crescente e estritamente concava do volume de

emprego N, e que as empresas maximizam o lucro em regime de concorréncia perfeita:

Y=f(N)

Supondo que a curva de oferta agregada seja crescente em P/W, Y = h (P/W) ¢ a
equagdo que exprime o produto em fungdo da relagdo prego/salario, P/W.

A hipétese de rigidez dos salarios nominais representa-se por W= W, onde o
piso salarial W, é determinado pelo passado recente da economia. A desigualdade, segundo
Keynes, indica que os trabalhadores resistem ao corte dos salarios nominais, mas nao ao
aumento destes.

Desde que o equilibrio ndo pode se situar a direita da curva de oferta de mao-de-obra,
representada por G(W/P), tem-se necessariamente que ter N < G(W/P). Assim, suponha
que W, seja o salario nominal fixo para um dado nivel de prego Py, como mostrado no
grafico da figura 2.5. Neste ponto E o nivel de emprego € dado por Ny na curva de demanda
por mao-de-obra g (W/P), e o salario real por Wy/ Py.



Figura 2.5 Modelo Keynesiano de Equilibrio Agregativo
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Fonte: ROMER, (2001)

Assim, ha desemprego involuntario: alguns trabalhadores gostariam de trabalhar
pelo salario ofertado pelo mercado, mas ndo conseguem vagas. O montante de desemprego
¢ dado pela diferencga entre as curvas de procura e oferta de mao-de-obra ao salario real
ofertado e medido pela distancia EA no grafico (a), da figura 2.5.

FlutuagGes na demanda agregada levam a deslocamentos do nivel de emprego e do
salario ao longo da curva de procura de mao-de-obra. Uma redug@o da demanda agregada
através do deslocamento da curva DD para D’D’, por exemplo, leva a uma queda no nivel
de pregos aumentando assim o salario real e o desemprego medido pela distancia E;A;. Isso

€ mostrado nos graficos (d) e (a) da Figura 2.5.

2.4 - A Hipotese Custos — Margens (Mark-up)
Na analise tedrica feita anteriormente, descreveu-se a produ¢do por um modelo de
concorréncia perfeita, nos moldes seguidos pelos neoclassicos e por Keynes. Tem-se,

porém, que se fazer uma ressalva importante com respeito a esse quadro apresentado. E que
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ele ndo reflete as sociedades industriais modernas, as quais se apresentam dominadas pelos
oligopdlios e pela concorréncia monopolista.

Uma formulagdo alternativa para esse modelo admite que, no curto prazo, o prego P do
produto se determine adicionando aos custos variaveis, isto é, aos salarios, uma certa

margem de lucro. Nestes termos, tem-se:

P=(1/b)W(l+m)

onde b indica a produtividade média do trabalho, isto é, o numero de homens-hora
necessarios a obtengdo de uma unidade de produto, e m, a margem de remuneragdo do
capital sobre os custos variaveis.
Isolando-se o termo W/P na equagdo anterior, tem-se o salario real expresso em fungao
de b e m, ou seja:
W/P=Db/(1+m)

Como, empiricamente € razoavel supor que b /(1 + m) decres¢a com o aumento do
nivel de emprego, pode-se concluir que, tal como na analise da economia competitiva, a
curva de procura de mao-de-obra é decrescente em relag¢do ao salario real. Uma explicagdo
para isso € que, como no curto prazo o estoque de capital considera-se dado, a
produtividade média do trabalho b deve cair com o aumento do emprego N. Assim, o nivel
de equilibrio do emprego seria determinado pela intersec¢do das curvas de oferta e
demanda por méo de obra.

No caso de salarios nominais rigidos, supondo-se m constante, uma redugdo da
demanda agregada provocaria uma queda nos niveis de precos e de produg¢do com um
conseqiiente aumento do salario real, o que provocaria a queda do nivel de emprego N.

Com salarios nominais flexiveis esse efeito da queda do nivel de emprego seria
certamente amenizado. A ado¢do da remuneragdo variavel através de programas de PLR

seria, neste caso, bastante apropriado ao mercado de trabalho.



2.5. Conclusdes Acerca dos Modelos de Equilibrio a Curto Prazo

Num mercado de concorréncia perfeita, com salarios nominais flexiveis, constata-se
pela Teoria Neoclassica que a economia sempre se equilibra a pleno emprego. Com salarios
nominais rigidos, para baixo, constata-se que tanto pela Teoria Neoclassica quanto pela
Teoria Keynesiana a economia tende ao equilibrio com desemprego.

Na economia real, onde prevalece a rigidez salarial num mercado imperfeito, com
oligopdlios e concorréncia monopolista, a flexibilidade dos salarios nominais pode ser
obtida através da adogdo da remuneragéo variavel na composi¢do da massa total de salarios.
Nesse caso os salarios seriam compostos por uma parte varidvel e uma parte fixa, com
tendéncia ao crescimento da relagdo variavel/fixa.

Uma das formas de introdugdo dos salarios nominais flexiveis nas empresas seria
através de programas de remuneragdo variavel. No caso especifico deste trabalho, através
da implantag@o de Programas de Participagao nos Lucros ou Resultados — (PLR), que daria
flexibilidade aos salarios nominais. E, assim, como pode-se constatar pelo enfoque tedrico
através do “Modelo de Equilibrio Agregativo Neoclassico com Salarios Perfeitamente
Flexiveis” e do “Modelo de Mark up”, para salarios nominais flexiveis, os efeitos de
choques negativos da demanda sobre o nivel de emprego no mercado de trabalho seriam
possivelmente amenizados.

Em fungdo destes resultados abordaremos no Capitulo 3 a Participagdo nos Lucros ou
Resultados — PLR, como uma forma de introduzir nas empresas a flexibilizagdo dos
saldrios. Visto ser esta flexibilizagdo salarial, como deduzido pela analise dos modelos
macroecondmicos, no Capitulo 2, capaz de minorar os efeitos de choques na economia que

venham a influir de forma negativa no nivel de emprego do mercado de trabalho.
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CAPITULO 3 - PARTICIPACAQO NOS LUCROS OU RESULTADOS - PLR :
CONCEITO DE GESTAQ EMPRESARIAL

3.1. Introducgio

A PLR ¢ a forma de remuneragdo variavel que € vinculada as metas de desempenho
dos empregados, individualmente, das equipes ou da organizacio. Inclui a Participa¢do nos
Lucros, a Participagdo nos Resultados e a Participagdo nos Lucros e Resultados,
fundamentados em um bom sistema de indicadores de desempenho, que ligue o
direcionamento estratégico da empresa as atividades operacionais e de apoio.(WOOD
Jr PICARELLI Filho,1999)

Segundo XAVIER et. al.,(1999), fazem parte da forma de remuneragido variavel,
ainda, os modelos de Participagdo Acionaria, Bonus Institucional, Comissionamento,
Ganhos de Produtividade, Plano de Sugestdes, Incentivos de Grupo/Campanhas. Nio
sendo, porém, objetivo deste trabalho a abordagem destes modelos.

Neste capitulo aborda-se a inser¢do da PLR no cenario nacional, como as empresas
brasileiras estdo absorvendo estes programas de PLR e lidando com a legislagdo que os
regula, através da analise de alguns dados de pesquisas e comentarios de alguns aspectos

relevantes da Lein® 10.101.

3.2. APLR no Cenario Brasileiro

No Brasil o progresso econdmico das ultimas cinco décadas ndo resolveu o problema
da desigualdade e da pobreza. O aumento da desigualdade € muitas vezes atribuido ao
funcionamento do mercado de trabalho e a politica Salarial. (CARDOSO, 2000).

O processo de estabilizag@o no atual cenario econdmico do Brasil acontece em meio a
abertura dos mercados, seguindo a tendéncia de globalizagdo da economia mundial. N&o se
pode, hoje, desvincular o comportamento do emprego e da remuneracdo do comportamento
global da economia.

Mesmo vislumbrando cenarios desfavoraveis, em que despontam a recessdo € o
desemprego, um crescente numero de empresas, segundo pesquisas, tém praticado a

remuneragdo variavel no Brasil. Isto demonstra que, apesar do nimero de empresas ser
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ainda pequeno e em geral o conteudo dos programas de remuneragao variavel nao ser dos
mais adequados, as organizagdes comegam a ver a remuneragdo como um poderoso fator de
investimento e gestdo estratégica e niao, apenas, como uma despesa necessaria.

Dados tém demonstrado, ainda, que no Brasil a maioria das empresas que adota
programas especificos de remuneracio variavel, opta, de forma crescente, por programas de
Participa¢do nos Lucros ou Resultados. Enquanto isso alguns beneficios tradicionais, como

o bénus nio condicionado, estdo sendo menos utilizados. (DELLA ROSA,2000)

3.3. A Legisla¢iao que Regulamenta a PLR

A Participagdo nos Lucros ou Resultados (PLR) € uma questdo antiga no pais, sendo
deixada de lado por falta de regulamentagdo. A Constituigdo Federal de 1946 ja tratava
deste assunto, tornando-o preceito constitucional. Posteriormente foi modificado na
Constituicao de 1967 e finalmente, incluso no texto que vigora até hoje no ART. 7°, inciso
X1, do Capitulo II dos Direitos Sociais, da Constituigdo de 1988. Contudo, sé a partir da
edicdo da Medida Provisoria n° 794 de dezembro de 1994, empresarios e trabalhadores
passaram realmente a discutir e questionar a PLR como instrumento de mudanga na relagdo
capital-trabalho.

Apos ser reeditada sucessivas vezes, a MP n® 794/94 foi convertida na Lei n°
10.101 em 19 de dezembro de 2000.

Em um texto que apresenta regras abrangentes, com parametros bastantes gerais, a Lei
10.101 procurou estabelecer o menor numero de regras, passando as partes envolvidas a
responsabilidade de estabelecer a forma e os parametros para sua regulagio.

Institui a Lei que a participagdao dos trabalhadores nos lucros ou resultados das
empresas € um instrumento de integragdo entre o capital e o trabalho e um incentivo a
produtividade. Dispde que essa participagdo sera objeto de negociagdo entre a empresa e
seus empregados mediante uma comissdo escolhida pelas partes, na qual devera integrar
um representante indicado pelo sindicato da respectiva categoria, ou ainda, por convengio
ou acordo coletivo. O procedimento serd escolhido de comum acordo pelas partes,

entretanto, caso a negociag@o visando a participagdo nos lucros ou resultados da empresa
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resulte em impasse, empregadores e empregados poderdo utilizar-se dos mecanismos de

mediagdo ou arbitragem de ofertas finais, para solugéo do litigio.

Destaca-se, ainda, mais alguns aspectos relevantes presentes na Lei, que merecem

atenc¢ao:

Dos instrumentos decorrentes da negociagdo entre empresa e empregados deverdao
constar regras claras e objetivas quanto a fixa¢do dos direitos substantivos da
participagdo e das regras adjetivas, inclusive mecanismos de aferigdo das
informagdes pertinentes ao cumprimento do acordado, periodicidade da
distribui¢do, periodo de vigéncia e prazos para revisdo do acordo, podendo ser
considerados, entre outros critérios e condi¢des, os indices de produtividade,
qualidade ou lucratividade da empresa, além de programas de metas, resultados e
prazos, previamente pactuados.

A participagdo nos lucros ou resultados distribuida aos trabalhadores ndo substitui
ou complementa a remunerac¢do devida a qualquer empregado, ndo incidindo sobre
esta parcela qualquer encargo trabalhista, nem se aplicando o principio da
habitualidade.

A pessoa juridica, para efeito de apuragdo do lucro real, podera deduzir como
despesa operacional as participagdes atribuidas aos empregados nos lucros ou
resultados, dentro do proprio exercicio de sua constituigio.

A Lei estabelece também expressa vedagdo a que se faga pagamento de qualquer
antecipagdo ou distribui¢c@o de valores a titulo de participagdo dos empregados nos
lucros ou resultados da empresa em periodicidade inferior a um semestre civil, ou
mais de duas vezes no mesmo ano civil. Além disso, todos os pagamentos efetuados
em decorréncia de planos de participagdo nos lucros ou resultados, mantidos
espontaneamente pela empresa, poderdo ser recompensados com as obrigagdes
decorrentes de acordos ou convengdes coletivas de trabalho atinentes a participagdao
nos lucros ou resultados.

A Lei ndo prevé prazo minimo para que as empresas comecem a praticar a
Participagdo nos Lucros ou Resultados em suas relagdes de trabalho, bem como ndo

contempla nenhuma san¢do para as empresas que ndo a adotarem.
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Atualmente no Brasil a concessdo de programas de Participagdo nos Lucros ou
Resultados ja representa percentual de até 20% da remuneragao total dos empregados. E as
empresas, além da possibilidade da redugéo dos custos fixos, atrelam o desempenho dos
funcionarios a metas globais, demonstrando ser sua implementagdo vantajosa, tanto para
empresarios quanto para trabalhadores, ndo se resumindo apenas ao cumprimento de um
preceito legal ou de uma conquista sob pressio dos sindicatos.

A remuneragdo tradicional transforma desiguais em iguais, ndo diferenciando o
empregado competente, produtivo e motivado. Ao contrario, a PLR atua transformando o
empregado, de simples elemento produtivo na organizagdo para um elemento de
fundamental importincia para todo o processo, comprometido com as metas estabelecidas.
Desta forma, pode a PLR contribuir, pois, significativamente para o aumento da
produtividade da empresa, por promover maior interesse por parte dos empregados,
representando, também, uma alternativa para a avaliagdo do desempenho individual em
relagdo as metas estabelecidas e consoante os anseios de integragdo da equipe.

O empregado participante do programa de PLR tende a ser um profissional muito mais
responsavel na realizagdo de sua tarefa, valorizando-se, pelo fato de compartilhar
resultados, integrando-se na vida e no desenvolvimento da empresa. Desta forma todos
podem ganhar, desde que essa participagdo seja bem estruturada e esclarecida desde o
inicio da nova relagéo.

Percebe-se que cada vez mais os empresarios consideram que o fator humano é muito
importante, e mesmo imprescindivel, para o crescimento da empresa. O bom empregador
busca sustentar um ambiente de trabalho que atraia, retenha, motive e desenvolva
funcionarios comprometidos e que participem do sucesso de sua empresa.

Com um programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados € possivel promover
maior comprometimento dos trabalhadores, mantendo-os motivados, em sintonia com 0s

objetivos da organizagdo.



3.4. Programas de PLR no Brasil

No Brasil cresce a cada dia o numero de empresas que esta aderindo a programas de
PLR como estratégia para a melhorar a produtividade e a lucratividade de seus produtos e
visando a redugdo dos custos, fixos e de processos.

Somente um programa bem elaborado, com acompanhamento de consultoria, podera
garantir maior produtividade para as empresas e, espera-se, devido ao melhor desempenho
dos empregados, colaborar para diminuir os custos dos processos, além de tentar manter os
custos fixos baixos, dado que existem outros fatores que influenciam o comportamento dos
mesmos.

A seguir serdo apresentados alguns conjuntos de dados colhidos de pesquisas
realizadas no Brasil, por consultorias especializadas, sobre o comportamento das empresas
em relagdo a PLR. Alguns dados estdo desatualizados, mas mesmo assim, refletem bem as
tendéncias apresentadas pelas empresas, decorrentes da nova relagio capital — trabalho, a
partir da edi¢do da Medida Proviséria 794/94, posteriormente convertida na Lei 10.101.
Para este proposito a analise das pesquisas permanece valida e atual.

A Figura 3.1, mostra o grafico da pesquisa FIPE — Programa Mediar, sobre a
preferéncia das empresas por formas de participagdo, demonstra que estas tém optado, em
sua maioria, pela participagdo nos resultados, entre as formas de remuneracdo variavel,
como estratégia para melhorar a produtividade e lucratividade de seus processos e produtos.
Ainda pela Figura 3.1, pode-se constatar pelos percentuais apresentados que partir do ano
de 1995 e antes, por volta da edi¢do da MP 794/94, em 1994, os valores relativos aos
“bonus ndo condicionados” tém decrescido, significativamente, até o ano 2000. Em
contrapartida, no mesmo periodo, os percentuais referentes a “participagdo nos resultados”,
tém aumentado, partindo, como pode se visto no grafico, de um percentual ja expressivo de
34%. A “participagdo nos lucros e resultados™ partindo de um patamar modesto de 10%
teve um crescimento gradual atingindo 25%, com tendéncia a estabilidade. A “participagdo
nos lucros”, demonstra ndo estar na preferéncia das empresas, pois, com um percentual de

apenas 7%, no inicio da pesquisa, caiu para insignificantes 3% em 2000.



Figura 3.1 Grafico de Participacio — Programa Mediar

Grifico 21: Tipo de participacao
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Fonte: Pesquisa FIPE-Mediar (www.fipe.com.br)

Apresenta-se a seguir, dados da pesquisa publicada no jornal O Estado de S3o Paulo,
21-12-1998, realizada pela Universidade de Ribeirio Preto e Rossi — Consultoria
Empresarial, e apresentada nos Quadros 3.1 a 3.5, envolvendo 122 empresas, sendo 83 do
interior do Estado e 39 da capital. Participaram empresas dos ramos de alimentagdo,

metalurgia, construgdo civil, comércio e servigos. (DELLA ROSA, 2000)



Quadro 3.1 Pesquisa URP/ROSSI — Programa Especifico

)
8

POSSUI PROGRAMA ESPECIFICO DE REMUNERACAQ VARIAVEL

N° de Empresas % Sobre o Total
P SIMceiieeeeceeceeeeeeee ettt et 68 56%
P N et ere et st sre e e e eneaee 41 34%
o OB DI ccnssoonoiimmss s RS 9 7%
» Nao Responderam...........ccoceeeeeeeiueiceenecneceninene 4 3%
» Total 122 100%
Fonte: DELLA ROSA, 2000.

Quadro 3.2 Pesquisa URP/ROSSI — Tipo de Distribuiciao

TIPOS DE DISTRIBUICAO DA REMUNERACAQO VARIAVEL

N°de Empresas % Sobre o Total

» Participagdo nos Lucros ou Resultados.................... 68 56%
P PreMIO..c.ceieeeceeeeee et 48 39%
P BONUS...coeiuiiieeeeeeee e ea e 24 20%
P GratifiCagOes. ...cueeuueeeeceeeeeeeeeeeeeee e eese e eeeeneens 31 25%
P COMISSTCS. ..omeemeneereneeeeeeeaeaeeaeeeeeeeseseeesseseeseananaes 60 49%

NOTA: Empresas pesquisadas: 122. Algnmas empresas adotam mais de um tipo de distribui¢@o.

Fonte: DELLA ROSA, 2000.



Quadro 3.3 Pesquisa URP/ROSSI — Forma de Distribui¢ao

FORMA PREDOMINANTE DE DISTRIBUICAO DOS RESULTADOS

N°de Empresas % Sobre o Total

»  AtINgir € SUPETar MELAS.......cueeveeereeeueeenneneeaeeeeeseeenne 51 75%
» Percentual do Iucro........ccccceeevieoeeieeeceeceeeee 20 29%
» Desempenho/Assiduidade/Qualidade...................... 46 68%
P MISEO. et e 22 32%

NOTA: Empresas pesquisadas: 68. Algumas empresas tém mais de uma forma de distribui¢do de resultados.

Fonte: DELLA ROSA, 2000

Quadro 3.4 Pesquisa URP/ROSSI — Melhora dos Negocios Devido a PLR

A IMPLANTACAO DE PROGRAMA DE PLR MELHOROU OS NEGOCIOS

N°de Empresas % Sobre o Total

D s+ TR 42 62%

D L T T 20 29%

P> NBO RESPODHCERML. .......ccoonscisssmiinmmsmasisusmsnsssssimsnns 6 9%
NOTA: Empresas pesquisadas: 68

Fonte: DELLA ROSA, 2000



Quadro 3.5 Pesquisa URP/ROSSI — Perspectivas Frente a PLR

PERSPECTIVAS PARA OS PROXIMOS ANOS COM RELACAQO A PLR

N° de Empresas % Sobre o Total

» Manter e melhorar 0 programa..........ccceeeeveeeeuennes 48 71%
> Cancelar 0 programa...........c.ccceeeeeeeeescrececeeseeseenens 3 4%
» Reavaliar 0 programa..........cccceeeeeeereereeseeesseeecneens 1 1%
» Nao responderam............cccccceecccscsecsseasessssssasessossosse 16 24%

NOTA: Empresas pesquisadas: 68

Fonte: DELILLA ROSA, 2000

No Quadro 3.1, constata-se que 56% das empresas pesquisadas, ou seja, a maioria,
possuia na ocasido da consulta programas especificos de remuneragdo variavel. Um
pequeno percentual das empresas estava com os programas em estudo ou nao responderam
a consulta. Uma parcela razoavel das empresas , 34%, ndo possuia programa especifico.
Presume-se que estas empresas adotavam outras formas remuneragdo variavel, como bénus,
gratificagdes, etc., ndo ligadas a programas especificos.

No Quadro 3.2 pesquisou-se o tipo de distribuicdo adotada pelas 122 empresas
participantes, sendo o programa de PLR, com 56%, o mais utilizado individualmente,
vindo em seguida outros tipos de distribuicdo ndo vinculados a programas especificos.
Como esta indicado que algumas empresas adotavam mais de um tipo de distribuigéo, as
dos tipos “prémios, bonus, gratificagdes e comissdes” ocorrem 163 vezes contra 68 vezes
do tipo PLR.

No Quadro 3.3, consultou-se apenas as 68 empresas que adotavam a PLR como forma
de distribuigdo da remuneragdo variavel, conforme o Quadro 3.2. Para a maioria destas
empresas, “atingir e superar metas”, era a forma predominante utilizada como critério para
a distribui¢do dos resultados. O segundo critério mais utilizado era a forma de

“desempenho/assiduidade/qualidade”, sendo utilizado por 68% das empresas. O
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“percentual de lucro” era a forma de distribui¢do menos utilizada, havendo, ainda, o critério
“misto”, que envolvia mais de uma forma de distribuigdo.

O Quadro 3.4 apresenta a resposta das empresas com relagdo a melhora dos negocios
ap0s a adogdo da PLR. A maioria respondeu afirmativamente a consulta se a implantagdo
da PLR melhorou seus negdcios, mas, uma parcela de quase um tergo respondeu que nao
houve melhora em seus negdcios devido a PLR. Mesmo assim, no Quadro 3.5 contata-se
que a grande maioria (71%) pretendia manter e melhorar o programa de PLR, ficando uma
parcela muito pequena com a perspectiva de cancelar ou reavaliar o programa.

Denota-se ainda pelos dados apresentados, apesar do levantamento ter envolvido um
namero reduzido de empresas, que a PLR esta sendo valorizada dentre outras formas de
distribui¢do e que ha uma tendéncia de entendimento entre os empresarios dos beneficios
permanentes trazidos pelo programa.

Segundo dados de outra pesquisa, realizada pela consultoria em recursos humanos
Towers Perrin, publicada na Gazeta Mercantil de 26-03-1999, o numero de empresas que
adotam programas de PLR esta crescendo desde 1995, e que de um total de 82 empresas de
médio e grande porte, de capital nacional e estrangeiro, 88% praticam algum modelo de
PLR. Revela ainda que 53% das empresas relataram melhora significativa nos resultados.
(DELLA ROSA, 2000). A pesquisa envolveu empresas dos setores de editoria, téxtil,
farmacéutico, papel, material de construgdo, seguros, autopegas e automoveis,
siderurgia/metalurgia, financeiro, comércio, servigos, alimentos e bebidas, quimico-
petroquimico, alta tecnologia, outros.

Os dados apresentados no Quadro 3.6 identificam os objetivos relatados pelas
empresas para adogdo de um programa de PLR. Nos objetivos relatados ndo consta o
objetivo principal previsto na Lei n° 10.101, que é o de incentivar a produtividade nas
empresas que adotarem a PLR. O objetivo mais relatado na pesquisa € o de “relacionar a
filosofia de remuneragdo a estratégia dos negocios”, sendo considerados outros
simultaneamente. O segundo objetivo mais observado € o de “justificar uma forma para

alavancar resultados”, com 68% de indicacdes.
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Quadro 3.6 Pesquisa Towers Perrin — Objetivos de Programas de PLR

OBJETIVOS PRINCIPAIS DE PROGRAMAS DE PLR

N° de Empresas % Sobre o Total

» Relacionar a filosofia de remunerag@o 2 estratégia
AOE DEROCIOBR. .o e cmecsnibiiadin mmssntin isaibmsites 65 79%
» Justificar uma forma de alavancar resultados............ 56 68%
» Necessidade de acompanhar a pratica do mercado.. 25 30%
» Melhorar a comunicagio de metas/objetivos............ 25 30%
» Substituir ou reduzir aumentos no salario-base........ 14 17%

NOTA: Empresas pesquisadas: 82. Algumas empresas identificaram mais de um objetivo.

Fonte: DELLA ROSA, 2000.

Figura 3.2 Grafico do Impacto da PLR na Produtividade
Janeiro de 1999

El Empresas(%)

Nenhum Pequeno Médio Grande M. grande Sem PLR

Fonte: Pesquisa FIPE-Mediar, citada por Della Rosa (2000, p. 127)
NOTA: M. grande = Muitissimo grande

Pelos dados da pesquisa do Projeto FIPE-Mediar, mostrados na Figura 3.2, sobre o

impacto da PLR na produtividade das empresas feita em janeiro de 1999, denota-se que o
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objetivo principal da Lei 10.101 foi atingido nas empresas pesquisadas. O impacto positivo
na produtividade foi de “médio a grande™ para 63% destas empresas, dando-lhes uma idéia
mais clara dos objetivos a serem pretendidos quando da adogdo dos programas de PLR,
sendo um dos principais o impacto positivo na produtividade, devido, sobretudo, aos
ganhos distribuidos em fungdo dos resultados obtidos no programa, somado a redugao dos
custos fixos e encargos trabalhistas. Objetivos estes, contidos na Lei 10.101 que disciplinou
a matéria, e que visou também a melhoria da qualidade e distribuigdo de renda,
proporcionando as empresas que a adotassem condigdes de competitividade na atual
economia globalizada.

Um levantamento realizado pelo Dieese — Departamento Intersindical de Estatistica e
Estudos Sécio-Econdmicos em 158 acordos de PLR relativos aos trabalhadores das bases
dos sindicatos dos Metalurgicos de Sdao Paulo e Osasco, Vestuario de Sdo Paulo e Osasco e
Comerciarios de Sdo Paulo, com data de vigéncia e assinatura relativas a 1997, concluiu
que a maioria das negociagdes ocorreu com a participagdo de comissdes de empresa e
foram realizadas com as diretorias das proprias empresas sem a participagdo dos sindicatos
patronais, indicando a descentralizagdo dos acordos e o importante papel dos sindicatos
laborais, no apoio e respaldo dos trabalhadores integrantes das comissdes. Na analise dos
acordos observou-se que a maioria esta vinculando o pagamento da PLR ao cumprimento
de metas, aferidas através de indicadores coletivos, para toda a empresa ou apenas um
setor, ou mesmo para cada trabalhador, individualmente e, em muitas das vezes, de uma
combinagdo destes. Na negocia¢cdo dos acordos fica evidenciada a necessidade da
compreensdo técnica dos indicadores e seu contexto dentro das empresas e destas em
relagdo ao mercado, tomando indispensavel o preparo técnico dos negociadores, sejam da
comissdo de negociagdo, dos empresarios e trabalhadores, ou do préprio sindicato.
(Dieese, 2002).

As tendéncias apontadas nas pesquisas apresentadas sdo confirmadas pelos
levantamentos especificos, de carater permanente, do Programa Mediar - FIPE, que
acompanha o tema Participa¢do nos Lucros ou Resultados das Empresas desde sua

regulamentacdo, ainda como MP n°® 794/94, no final de 1994.
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CAPITULO 4 - O METODO DE WALDIR EVANGELISTA CORREA PARA UM
PROGRAMA DE PLR

4.1 Introducao

Através de pesquisa bibliografica constatou-se que existem, além do Método de
Waldir Evangelista Corréa, a ser apresentado neste capitulo, varios outros métodos de
elaboragdo de programas de PLR, entre eles o Método de Fernanda Della Rosa (2000),
Meétodo Paulo Xavier, Oliveira Silva e Nakahara (1999), Método de Wood Jr. e Picarelli
Filho (1999), Método de Kaplan e Norton (1997), baseado no Balanced Scorecard. Estes
métodos, estdo enquadrados na Lei 10.101, e alguns procuram vincular os ganhos advindos
dessa participagido ao desempenho apresentado pelas empresas, e outros vinculam também
ao desempenho de funcionarios e equipes, na busca dos objetivos e metas pré-estabelecidas,
sempre levando em conta a estrutura, estratégias e estilo gerencial dessas empresas, ndo
sendo, porém, objetivo do presente trabalho, a discuss@o, no todo ou em parte, dos citados
métodos.

A escolha pelo Método de Corréa (1999) foi definida pela diretoria da empresa
Pinheiro Supermercado e sua equipe gerencial, apos este ser indicado pela consultoria do
CETREDE, sendo o método considerado quando da escolha, completo e de boa

aplicabilidade nas empresas.

4.2. Apresentacio do Método

A metodologia, a seguir apresentada, foi desenvolvida pelo economista Waldir
Evangelista Corréa (1999) em seu guia pratico e resulta num modelo de participagdo em
que cada etapa vai sendo elaborada numa seqiiéncia logica, iniciando pela defini¢do das
regras de participagdo, quando sdo considerados alguns pontos estratégicos e as
necessidades prioritarias da empresa e as pretensdes dos participantes do programa,
seguindo-se da formag¢do da comissdo de trabalhadores e negociagdo das regras, da
planificagdo das diretrizes dos negdcios, da fixagdo dos objetivos, metas e finalizando com

as avaliagdes das performances e fechamento do programa.
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Ao final do ciclo do programa havera uma distribui¢do monetaria adequada e
diferenciada aos participantes, baseada em critérios que ponderam a avaliagdo real de
desempenho, ao nivel hierarquico do cargo e ao tempo de casa, de cada funcionario. Desta
forma, o programa, integrando todos os funcionarios da empresa, envolvendo-os e

motivando-os, ndo pode ser comparado a um simples critério de distribui¢do de numerarios.

Preceitos Fundamentais para a Implantacio do Programa

A empresa que ira implantar o Programa deve levar em consideragdo alguns preceitos
fundamentais, como:

e A iniciativa das intengdes cabe sempre ao empregador.

o O empregador precisa reconhecer seus empregados como verdadeiros parceiros e
acreditar em seus potenciais.

e O empregador ndo pode pretender jamais omitir informagdes ou divulgar nimeros
manipulados.

» Os empregados precisam ter total compreensdo das regras do Programa para que
todos possam entender como sera a participacdo de cada um.

e O empregador deverd mostrar com clareza que beneficios poderdo advir com a
implementagdo do pfograma de PLR, tanto para a empresa quanto para OS
empregados.

e A confianga mutua é um fator preponderante para se obter sucesso que devera estar

sempre presente na relagdo empregado-empregador..

Escopo de um Programa Inteligente

A implantagdo de um programa de participagdo nos lucros ou resultados requer um
planejamento completo. Deve vincular com precisido o ganho ao desempenho, levando-se
em conta a ponderagdo dos trés fatores mais importantes da condigdo de empregado que
sd0: o cargo hierarquico, a experiéncia e o desempenho.

O Programa devera atender a todas as necessidades operacionais e estratégicas da

empresa, atingindo, dessa forma, os resultados esperados.
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Etapas a serem seguidas na elaboracio do programa:

e 1*Etapa— Escolha e defini¢do das regras de participagdo.

e 2° Etapa — Defini¢do da comissdo dos trabalhadores, com a formag@o dos grupos e
eleicdo dos representantes, e negociagdo das regras.

e 3% Etapa — Direcionamento dos negocios. Identificagdo e selecdo das prioridades
estratégicas e operacionais que norteardo a execugdo do Programa.

e 4*Etapa— Objetivos, metas e planos taticos, (individuais e coletivas).

e 5" Etapa— Avaliagdes parciais da evolugdo de cada meta.

e 6" Etapa — Avaliagdes finais de desempenho.

4.2.1 Detalhamento das Etapas para a Implantacao do Programa de PLR

1* ETAPA — Escolha e Defini¢cdo das Regras de Participacio

Nesta etapa devera ser realizado um levantamento das especificidades e necessidades
da empresa e dos resultados que se pretende atingir. As regras escolhidas para o programa
deverdo ser definidas pela Comisséo Interna, nomeada pela cupula dirigente da empresa, de
maneira completa, avaliando-se as altemnativas para definir se a meta global sera baseada
em lucro ou resultado e quais serdo os indicadores para a formagdo do montante a ser
repartido, se 0 programa sera participativo ou meramente distributivo, o esquema de
pontuacdo e ponderagdo e o cronograma detalhado de implantagdo e duragdo do ciclo

completo.

Resumo das Regras de Participaciio: As regras serdo apresentadas e negociadas com o0s

representantes dos grupos de trabalhadores e da entidade sindical a que pertencem.
e Nomeac¢io da Comissiao Interna e do Coordenador Interno do programa: A
Comissdo Interna e o Coordenador Interno do programa devem ser nomeados pela
cupula da empresa para gerenciar todo o processo de implantagdo do programa de

PLR. Cabe a Comissdo Interna a escolha e defini¢do das regras de participagdo do
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programa. Ao Coordenador Interno cabe-lhe a responsabilidade pela real
concretizagdo desta implementagdo. Sendo, desta forma, responsavel por:
Participar em todas as reunides e etapas do processo de implantagdo do programa de
forma ativa.

Elaborar e divulgar as informagdes relativas ao programa.

Convocar os participantes para os eventos planejados, como reunides de
negociagdo, treinamento e outros.

Treinamento dos colaboradores envolvidos no programa.

Exigir rigor de cada responsavel na execugdo das tarefas relativas ao programa com
respeito a pontualidade.

Centralizar e organizar os documentos gerados pelo programa.

Ser o0 elemento de comunicagdo entre os colaboradores, participantes do programa,

e a Comissdo Interna.

Definicio da periodicidade — Ciclos do programa: Interpretando a legislagdo, o
periodo minimo para o ciclo do programa de PLR € de um semestre civil, podendo
ser até um ano civil. Desta forma, o pagamento da participagdo referente ao periodo
do programa, poderé ser efetuado uma vez a cada ano civil ou no maximo duas

vezes no mesmo ano, de acordo com a periodicidade escolhida para os ciclos.

Figura 4.1 Ciclo do Programa para 06 meses

OBJETIVOS METAS
E TATICAS AVALIACAO
. i i A R FINAL
MES 0 1° MES 2° MES 3° MES 4° MES 5° MES 6° MES 7> MES
lPLANIF]CACAO | ' ' ! l ENCERR.
¥ 1 I I
‘ I p AVALIACAO PARCAL — ‘ l
A A
CICLO DE EVOLUCAO E FORMACAO DO BOLO

Fonte: Corréa (1999)
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A Figura 4.1 mostra como podem ser organizadas as seis etapas para o ciclo minimo

de seis meses.

O Més 0 indica que os trabalhos deverdo comegar um més antes do inicio do ciclo,

com a planificagdo das trés primeiras etapas que envolvem: a escolha e defini¢do das regras

de participagdo, defini¢do da comissdo dos trabalhadores e direcionamento dos negocios.

A quarta etapa, definigdo dos objetivos, metas e planos taticos devera estar concluida até o

final do 1° Més.

Do 2° ao 5° Més devera ser realizada a quinta etapa do programa, que é a de avaliagdo

parcial da evolugdo de cada meta.

A sexta etapa do programa, avaliagGes finais de desempenho, devera ser realizada no

primeiro més apds o término do ciclo, ou seja, o 7° Més, ficando o encerramento dos

trabalhos programado para este mesmo mes.

Escolha dos indicadores para a formagae do bolo (montante): Esses indicadores
poderdo ser balizados de duas maneiras distintas, conforme a participag@o seja nos
lucros ou resultados.

Por participacdo nos lucros entende-se a participa¢do que tem como indicador o

lucro da empresa. O lucro é o saldo contabil verificado num determinado periodo,
depois de deduzidos das despesas operacionais da empresa, todos os custos e
despesas decorrentes e necessarias para a obtengdo dessas receitas. O saldo podera
ser positivo, lucro, ou negativo, prejuizo. Como indicadores de lucro podem ser
recomendados: lucro contabil ou real, receita operacional liquida, lucro bruto, lucro
parcial, lucro operacional liquido, lucro final.

Por participacdo nos resultados entende-se a participagdo que tem como
indicadores determinados objetivos pertinentes a realidade da empresa, fixados para
serem atingidos ap6és um periodo determinado. Como indicadores de resultado sdo
recomendados: Volume de producdo (quantidades), volume de vendas
(quantidades), volume global de vendas ou faturamento (R$), margem de
participagdo no mercado, indices de produtividade, indices de qualidade, margens

de lucratividade, redugdes de custos variaveis e ndo variaveis, redugdes de custos e
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despesas fixas ou semifixas, redugdes de refugos, sucatas e desperdicios. E

recomendada a escolha de um até trés indicadores, sendo importante que sejam do

conhecimento dos responsaveis dos setores e areas, faceis de serem acompanhados e

assimilados pelos participantes do programa e também factiveis de serem atingidos.

e Tanto o indicador de lucro quanto de resultado traz vantagens e desvantagens em
sua adogdo, num programa de participagdo.

Os Quadros 4.1 e 4.2, com as analises comparativas entre os critérios de Lucro e

Resultados, mostram algumas vantagens e desvantagens de cada critério:

Quadro 4.1 Analise comparativa do critério de lucro.

VANTAGENS

DESVANTAGENS

CLARA VISAO DA ATUAGAO INDIVIDUAL E
DA CONTRIBUICAO DE CADA UM.

ISENTA DE PARTILHA SE APURAR PREJUIZO
NO PERIODO.

PODE EVITAR DISTRIBUICAO DE CAPITAL
EM VEZ DE LUCRO.

GERA MENOR PRESSAO SOBRE UM
DETERMINADO SETOR.

FACILITA O COMPROMETIMENTO DOS
PARTICIPANTES.

MAIOR ABERTURA DE INFORMACOES.

MENOR CREDIBILIDADE DOS NUMEROS
APURADOS.

MAIOR DIFICULDADE NA NEGOCIAGCAO DAS
REGRAS DO PROGRAMA.

Fonte: CORREA, ( 1999)




Quadro 4.2 Analise comparativa do critério de resultado.

VANTAGENS

DESVANTAGENS

MENOR ABERTURA DE INFORMACOES.
MAIOR FACILIDADE NA APURAGCAO DOS
DADOS.

MAIOR CREDIBILIDADE DOS NUMEROS
APURADOS.

MENOR DIFICULDADE NA NEGOCIAGCAO
DAS REGRAS DO PROGRAMA.

NAO ISENTA DE PARTILHA SE APURAR
PREJUIZO.

PODE HAVER DISTRIBUICAO DE CAPITAL.
GERA MAIOR PRESSAO SOBRE UM
DETERMINADO SETOR.

DIFICULTA O COMPROMETIMENTO DOS
PARTICIPANTES.

. VISAO OBSCURA DA ATUAGCAO DE CADA
UM

Fonte: CORREA, (1999)

Segundo Corréa, (1999), a decisdo dos indicadores deve ser tomada de forma coletiva
entre todos os membros da alta dire¢do da empresa e que essa decisdo podera fazer a
diferenga entre o sucesso e o fracasso do programa, caso ndo sejam bem analisados e

selecionados.

e Defini¢io dos indices a serem aplicados aos indicadores: O passo seguinte a
defini¢do dos indicadores € a determinag@o da forma de calculo para a formagdo do
bolo (montante) a repartir. Isso podera ser feito estipulando-se indices que serdo
aplicados a esses indicadores.

A empresa deve escolher os que mais se adaptam aos seus indicadores,
recomendando- se que sejam os mais simples possiveis, pois mais facil sera o entendimento
e a aceitagdo dos participantes do programa. Como sugestdo, podem ser estabelecidos os
seguintes indices: Percentual, Férmula, Ponderagdo de Pesos, Proporcionalidade,

Fracionamento e Progressividade.
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e Defini¢iao do critério de partilha do bolo:

Distribui¢do — é a divisdo do bolo em partes iguais ou ndo. Ndo leva em
consideragdo o desempenho de cada funcionario ao longo do ciclo. Pode ser um valor
fixo para cada funcionario; um valor fixo, porém diferenciado pelo cargo; um valor
proporcional ao salario de cada um; um valor em numeros de salarios; um valor
proporcional ao tempo de casa.

Participagdao — Procura dividir o bolo proporcionalmente a real contribuigdo de
cada funcionario, ao longo do ciclo, criando uma competigdo saudavel entre todos, por
meio da ponderagdo de trés fatores: Desempenho: caracteriza a efetiva participagao
através da medigdo da performance de cada um. De um total de 10, este fator tera peso
6 pela sua importidncia. Nivel Hierarquico: Relativo ao cargo do participante, é
considerado fator-base, porque além de ter seu proprio valor, entra no calculo dos
outros dois fatores. Tera sempre 0 peso 3. Experiéncia Interna: € determinado pelo
tempo de casa na empresa, atingido ao final do ciclo do programa. Possuira o menor
valor dentre os fatores e tera peso 1.

e Defini¢io do Nivel Hierarquico de cada participante e da Amplitude de
Partilha do bolo: Com base no organograma geral da empresa, cada funcionario
serd enquadrado no nivel hierarquico compativel com o seu cargo, relacionando-se
0s niveis existentes na organizagdo, em ordem ascendente, desde a presidéncia até o
mais baixo escaldo, e deverdo ser atribuidas, de cima para baixo, letras em ordem
alfabética. A essa mesma relagdo deverdo ser atribuidos indices de amplitude, de
acordo com a escolhida, de baixo para cima, para cada nivel incluido, comegando
sempre e obrigatoriamente pelo indice 1,00. A amplitude de partilha é o diferencial
entre cada nivel hierarquico, e pode variar de 1% ate 100%, dependendo da
magnitude desejada pela empresa na divisdo do montante, podendo ser dividida em
quatro categorias: ( Ver exemplo no Quadro 4.3 para seis niveis hierarquicos).

e Mais Eqiitativa — Diferencial de 25%, podendo variar de 1 a 25%.

e Menos Eqiiitativa — Diferencial de 50%, podendo variar de 26 a 50%.

e Menos Ampliada — Diferencial de 75%, podendo variarde 51 a 75%.



e Mais Ampliada — Diferencial de 100%, podendo variar de 76 a 100%.

Quadro 4.3 Exemplo de Rela¢ao dos Niveis Hierarquicos e Categorias de Amplitude.

MAIS MENOS MENOS MAIS
NIVEL EQUITATIVA EQUITATIVA AMPLIADA AMPLIADA
HIERARQUICO
AMP. =25% AMP. =50% AMP. =75% AMP. = 100%
DIRETOR A 3,05 7,59 16,41 32,00
GERENTE B 2,44 5,06 9,38 16,00
CHEFE C 195 338 536 8,00
SUPERVISOR D 1,56 225 3,06 4,00
ENCARREGADO E 125 1,50 1,75 2,00
OPERADOR F 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Corréa (1999)

e Definicio do Esquema de Pontuacido: A participagdo € caracterizada por trés
fatores, cujos pontos sdo calculados da seguinte forma:

e Nivel Hierarquico (“NH”) — Peso 3. Férmula: NH x 3 = Pontos do “NH”

e Experiéncia Interna (“EI”’) — Peso 1. Férmula: NH x EI x 1 = Pontos do “EI”

e Desempenho (“D”) — Peso 6. Férmula: NH x D x 6 = Pontos do “D”

e Pontuagdo Final — A pontuagdo final de cada participante do programa é a soma dos
pontos obtidos no calculo de cada um dos trés fatores = “NH” + “EI” + “D”

Através de um exemplo, com niveis hierarquicos e a amplitude menos eqiiitativa (50%)
retirados do Quadro 4.3, mostrar-se-a, através dos Quadros 4.4, 4.5, 46 e 4.7, o
esquema de calculo para cada um dos fatores que caracterizam o critério de
participagdo, e os indices relacionados a esses fatores.

O Quadro 4.4 mostra os niveis hierarquicos de A a F, correspondentes aos 06
cargos que devem obedecer a estrutura do organograma da empresa, e a amplitude de

partilha definida, neste caso a menos eqiiitativa, (50%).



Quadro 4.4 Exemplo da Rela¢io com 6 Niveis Hierarquicos e Amplitude 50%
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Nivel Hierarquico: I indices de Amplitude (AMP. 50%)
A |Diretor 7,59
B |Gerente 5,06
C |Chefe 3,38
D [Supervisor 2,25
E |Encarregado 1,50
F |Operador 1,00

Fonte: Corréa (1999)

Quadro 4.5 Fator Nivel Hierarquico

1) Fator Nivel Hierarquico ( "NH" com peso 3)

indice
7,59
5,06
3,38
2,25
1,50
1,00

Férmula: NH x 3 = Pontos do "NH"

Fonte: Corréa (1999)

Quadro 4.6 Fator Experiéncia Interna

2) Fator Experiéncia Interna

"El" com peso 1)

Experiéncia Interna | indice
IAté 6 Meses 0.00
De 6 Meses a 1 Ano 0.33
De 1 Ano a2 Anos 0.66
De 2 Anos a 5 Anos 1.00
De 5 Anosa 10 Anos | 1.33
De 10 Anos a 15 Anos| 1.66
Acima de 15 Anos 2.00

Férmula: NH x El x 1 = Pontos do "EI"

Fonte: Corréa (1999)



Quadro 4.7 Fator Desempenho
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3) Fator de Desempenho ( "D" com peso 6)

Conceito Global de Desempenho indice

Insatisfatoério 0.00

Aceitavel 0.50

Regular 1.00 Férmula : NH x D x 6 = Pontos do "D"
Bom 1.50

Otimo 2.00

Excelente 3.00

Fonte: Corréa (1999)

A pontuagdo final de cada empregado € determinada pela soma dos pontos
obtidos em cada um dos trés fatores ( “NH” + “EI” + “D” ), através das formulas
apresentadas nos Quadros 4.5, 4.6 e 4.7. Os pontos dos fatores “NH” e “EI” de cada
empregado poderdo ser calculados ja no inicio do ciclo do programa, visto ja estarem
determinados, nessa data, o cargo ocupado, referente ao nivel hierarquico e o tempo de
casa, contado até o final do periodo, referente a experiéncia interna. Os pontos do fator
“D” s6 poderdo ser calculados ao final do ciclo quando serdo conhecidos os conceitos
globais de cada em pregado, de acordo com a performance atingida no cumprimento
das metas estabelecidas para o ciclo.

Os indices referentes a cada fator, apesar de apresentarem coeréncia e logica em
suas ordens de grandeza e nos diferenciais entre os valores, ndo mereceram uma
explicagdo especifica por parte de Corréa (1999), autor do método. Presume-se que em
uma avaliagdo dos resultados do programa ao final dos ciclos, estes naimeros possam ser

revistos, se necessario for, a critério de cada empresa.

e Defini¢io dos Grupos de Trabalhadores: Divisdo de todos os funcionarios, com
base na estrutura organizacional, em grupos de trabalhadores, do qual serdo
escolhidos um representante e um sub-representante que irdo representar os

integrantes do grupo nas reunides de negociagdo e durante todo o ciclo do



programa, perante a alta administragdo da empresa, a quem compete a defini¢ao dos
grupos.

e Definicio do Cronograma Geral dos eventos: Elaboracdo de um cronograma
geral contendo todos os eventos previstos para o ciclo. Cabera ao coordenador

interno do programa a observancia rigorosa do cumprimento do mesmo.

2* ETAPA — Comissao dos Trabalhadores e Negociacio das Regras

A Lei n° 10.101 em seu ART. 2, faculta as partes interessadas, empresa e seus
empregados, a escolha de comum acordo, de um dos procedimentos propostos para a
negociagdo do programa de participagdo nos lucros ou resultados, os quais sdo:

e | — Comissdo escolhida pelas partes, integrada, também, por um representante
indicado pelo sindicato respectivo da categoria;
e II- Convengao ou acordo coletivo.

O presente método sugere a escolha do primeiro procedimento, pois a negociagao
através da comissdo, proporcionard maior compreensdo do programa e gerara maior
participagdo  engajamento de todos os envolvidos.

Desta forma, nesta etapa é definida a formag¢do dos grupos de trabalhadores, listados
na “Lista de Participantes do Programa”, com a escolha, por meio de eleigdo ou nomeagdo
pelo coordenador interno, dos representantes e sub-representantes de cada grupo que
formardo a comissdo dos trabalhadores, com a qual serdo negociadas as regras do
programa, definidas na etapa anterior. Na reunido serdo apresentados os pontos formulados
pela Comissdo Interna e a alta diregdo da empresa, com a finalidade de se chegar a um
consenso com relagdo a aplicagdo do programa ao longo do ciclo. Os pontos que deverdo
ser apresentados sao:

e Apresentacido de Coordenador interno, nomeado pela cupula dirigente da empresa.
e Ciclo completo do programa definido.(06 meses a 01 ano).
e Indicador(es) escolhido(s) para a formagdo do bolo a ser repartido.(lucro ou

resultado).
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e Indice(s) a ser(em) aplicado(s) ao(s) indicador(es).(Percentual; Férmula;
Pondera¢do de Pesos; Proporcionalidade; Fracionamento; Progressividade).

e C(ritério definido para a partilha do bolo.(Distribuigdo-partes iguais ou ndo./ ou
Participagdo- Nivel Hierarquico-NH; Experiéncia Intema-EI; Desempenho-D).

e Estrutura dos Niveis Hierarquicos- Definida a Amplitude.(25%:50%:75%:100%).

e Esquema de pontuagdo definido e forma para célculo dos pontos.((NH x 3) + (NH x
ElIx 1)+ (NHx D x 6)).

e Cronograma Geral dos Eventos, definido para todo o Ciclo.

Sdo determinadas as atribui¢des dos representantes e sub-representantes que
consistem, basicamente, na promog¢do de articulagdes entre a direcio da empresa e os
grupos de trabalhadores, e por exigéncia da lei esta comissdo dos trabalhadores indicara.
em sua primeira reunido, um representante da entidade sindical da categoria que participara
apenas da reunido de negociagdo das regras do programa. Por tltimo, é elaborado o acordo
coletivo com o conteudo negociado do programa que, apds a assinatura do mesmo, sera
arquivado na entidade sindical dos trabalhadores. De acordo com a Lei 10.101, o Acordo
Coletivo é documento oficial que da autenticidade ao programa de PLR implantado na

empresa.
3* ETAPA — Direcionamento dos Negoécios

Compete a presidéncia da empresa a elaboragdo e divulga¢do de um documento final,
chamado de “Direcdo dos Negocios”. No documento deverdo constar as principais
prioridades da empresa para curto e médio prazo, em suas diversas areas, que servirdo para
orientar a identificagdo dos objetivos e metas operacionais a serem propostas por cada
participante responsavel por cargo de comando.

O documento devera ser elaborado com as prioridades selecionadas a partir de
documentos administrativos e gerenciais, utilizados na empresa, tais como: Orgamento
Anual, Planos Estratégicos, Planos de Investimentos, Politicas da Qualidade, Informativo
Social da empresa. E, ainda, da analise dos pontos fortes e fracos, reunides de “brainstorm™

e diagnosticos individuais dos colaboradores. Essas prioridades deverdo ser listadas na
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“lista de prioridades”, ndo se levando em conta a quantidade e sim a qualidade das
prioridades a serem selecionadas.

Nesta etapa, portanto, procura-se identificar e selecionar as prioridades estratégicas e
operacionais que deverdo nortear a execuc¢do do programa, visando um direcionamento de
esforgos num objetivo comum. Decidem-se, também, as informacdes que devem e as que

ndo devem ser divulgadas, a fim de preservar o sigilo dos negécios.

4" ETAPA — Objetivos, Metas e Planos Taticos

Uma das fases mais importantes do programa, quando serdo estabelecidos os objetivos
e metas individuais e coletivas dos participantes que deverdo estar alinhados com as metas
corporativas, ou seja, as prioridades da empresa definidas na etapa de direcionamento dos
negécios. Os planos taticos indicam os caminhos e formas para que as metas sejam
alcancgadas.

Essa etapa requer maior tempo e envolvimento de todos os colaboradores com cargo
de comando, sendo também uma das mais criticas e trabalhosas do programa. Nesta etapa
cada responsavel que ocupa um cargo, tendo como comando pessoas ou atividades, fixara
seus proprios objetivos, metas e planos taticos (agdes), em linha com as prioridades
mencionadas no Documento Final de Direg¢do dos Negdcios.

As metas tragadas pelos responsaveis. ratificadas pelos seus superiores imediatos,
devem representar também a contribui¢do que cada um pretende realizar, ao longo do
periodo do ciclo, em prol dos resultados, descritos por meio dos indicadores escolhidos
para a formacdo do bolo a ser repartido. Os participantes do programa com cargos de néo-
comando participardo coletivamente dos objetivos e metas do superior imediato.

Conceituacdo de alguns termos utilizados nesta etapa para a uniformidade de
entendimento por todos os participantes:

e Objetivo — E uma visdo, um desejo de realizagio de uma agdo, idéia ou sentimento
que se quer alcangar, num determinado periodo de tempo (curto, médio ou longo).
No campo profissional esse desejo é voltado para a finalidade ou atividades

atribuidas a quem ocupa um cargo de comando na empresa.
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e Meta — E um marco, um limite, desafio, algo factivel que se pode realizar. E uma
etapa a ser atingida dentro de um objetivo, no todo ou em parte. A meta deve ser
tragada para o mesmo periodo correspondente ao ciclo do programa, podendo ser
individual ou coletiva, devendo, neste caso, os colaboradores com cargos de nado-
comando contribuirem no atingimento das metas de seu superior imediato.

e Plano Tatico Operacional — E o plano das agdes, dos passos que devem ser

trabalhados, para que a meta possa ser alcancada. E o planejamento de tudo que
precisa ser feito para que a meta se torne realidade. E um instrumento importante,
principalmente quando a meta envolve o trabalho de pessoas de outros setores.,
sendo também um instrumento de controle, medicdo e cobranca dos trabalhos

planejados.

Fixacao de Objetivos e Metas

Os colaboradores com cargos de comando devem ter autonomia e iniciativa, disciplina
e criatividade para serem pro-ativos. O processo de fixagdo de objetivos e metas conduz a
um ambiente de trabalho comum, levando a percep¢do de que todos estdo trabalhando
numa mesma dire¢do, tentando buscar a melhor performance possivel de forma integrada e
com 0 apoio mutuo entre todos.

Mediante metas fixadas, cada participante tera, ao final do processo, um “guia de
trabalho” que norteara seus esforgos ao longo do ciclo do programa. Para isso, é
fundamental que os objetivos e metas fixados pelos colaboradores, estejam em linha com o
“Documento Final de Dire¢do dos Negdcios™. Estes deverdo apoiar, no todo ou em parte, as
prioridades determinadas no documento final, validas para todo o ciclo do programa de

participagao nos lucros ou resultados.
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Quadro 4.8 Formulario de Objetivos e Metas.

FIXACAO DE OBJETIVOS E METAS

EMPRESA:
AREA: DEPTO. RESP. S. IMED.
METAS METAS PESO
METAS PARA O CICLO DA
ORIELTEG MINIMAS MAXIMAS META
100 %
DATA __ / |
RESPONSAVEL SUPERIOR IMEDIATO

Fonte: Corréa (1999)

Preenchimento do Formulario:

No Quadro 4.8, tem-se o formulario de fixagdo de objetivos e metas. No
preenchimento, identifica-se primeiro a Area, o Departamento, o responsavel pela fixago
dos objetivos e metas e seu superior imediato.

Na primeira coluna, “objetivos”, descreve-se, de forma simplificada, cada um dos
objetivos identificados, podendo estes ser de curto, médio ou longo prazo, independente do
periodo do ciclo.

Para um melhor aproveitamento de esforgos, aconselha-se fixar um minimo de trés e,
um maximo de cinco objetivos, lembrando sempre que os objetivos devem apoiar, direta ou
indiretamente, as prioridades listadas no documento “Dire¢do dos Negdcios™.

Na segunda coluna “metas para o ciclo”, sdo descritas, resumidamente, as “metas

principais”, extraidas de cada objetivo, e que deverdo abranger apenas o periodo do ciclo.
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Devera ser fixada uma, ou no maximo duas, metas para cada objetivo descrito na coluna
anterior.

As metas deverdo ser obrigatoriamente quantificadas. Varias maneiras poderdo ser
estabelecidas nesta quantificagdo. Consideraremos, a seguir, opgdes que podem ser
utilizadas, numa ordem ldgica, para a quantificagao :

e 1* Opgdo: Valor Monetario — Estabelecer a quantificagdo em moeda, reais por

exemplo, para o ciclo completo do programa.

e 2*Opgdo: Unidade Fisica— Utilizada quando néo se pode recorrer a primeira opgao.

e 3 Opgdo: Percentagem — Utilizar um percentual para todo o ciclo, estabelecido
como média a ser atingida.

» 4% Opgdo: Prazo — Estabelecer um prazo para o atingimento da meta, contado a
partir do primeiro dia do ciclo.

e 5" Opg¢do: Tempo-Limite — Refere-se ao tempo exato em que a meta devera ser
atingida. Neste caso o tempo-limite pode ser definido, como média ou tempo
absoluto, dentro do ciclo do programa.

e 6° Opcdo: No caso de ndo ser possivel a utilizagdo de nenhuma das opgdes
apresentadas, recorre-se a outras formas de quantificagdo, como: numero de
clientes, nimero de reclamagdes, tipos de fornecedores, numero de treinamentos,
etc.

Na terceira coluna, “metas minimas”, descreve-se 0 minimo previsto para cada meta
principal, que representa o esforgo minimo empreendido pelo colaborador na tentativa de
atingi-la.

Na quarta coluna,”metas maximas”, descreve-se 0 maximo previsto para cada meta
principal, representando o esforgo méaximo potencial a ser empreendido pelo colaborador.
Em ambos os casos a quantificagdo das metas € obrigatdria, ficando a meta principal
geralmente situada entre a minima e a maxima.

Na ultima coluna,”’peso da meta”, coloca-se em percentual o peso atribuido a cada

meta, segundo sua importancia em rela¢do as demais. Deve-se incluir no formulario metas
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com peso igual ou superior a 10 (dez) por cento, pois, quanto maior for o peso atribuido

maior sera a dedicagdo empreendida pelo colaborador na execugdo da meta.

Apds preenchido e aprovado, o formulario deverda ser datado e assinado pelo

responsavel pela execucdo das metas e pelo seu superior imediato. Ao assinar o formulario

ocorre a formalizacdo dos objetivos e metas e 0 comprometimento de responsavel perante a

empresa e do seu superior imediato, na condi¢do de apdia-lo no cumprimento desses

objetivos e metas.

O Quadro 4.9 mostra 0 mecanismo a ser empregado no processo de fixagdo dos

objetivos e metas, devendo ser seguido por todos os colaboradores:

Quadro 4.9 Mecanismo para o Processo de Fixacio de Objetivos e Metas

RESPONSAVEL PELA FIXACAO
INDIVIDUALMENTE

SUPERIOR IMEDIATO
INDIVIDUALMENTE

RESPONSAVEL E SUP. IMEDIATO
EM CONJUNTO

|

Identifica e quantifica seus
objetivos e metas.

Quantifica o minimo ¢ 0 maximo
esperado de cada meta.

Estabelece os pesos em percentual
de importincia de cada meta.

Rascunha integralmente o
formulério préprio de fixacio.

Organiza os papéis de trabalho
numa pasta prépria.

Entrega o formulario de fixagiao
a seu superior imediato.

Analisa a coeréncia dos dados
apresentados por seu colaborador.

Checa se os objetivos e metas estio
apoiando as prioridades globais da
empresa.

Cruza os dados de subordinado com
seu formuléario préprio.

Identifica as responsabilidades
conjuntas.

Convoca seu colaborador para uma
analise em conjunto.

Discutem as dividas e as divergéncias
Anotadas.

Fazem, de comum acordo, as alteracoes
necessarias.

Negociam as responsabilidades conjuntas
com os envolvidos.

Formalizam o formulario de fixacio,
datando e assinando.

Enviam cépia para o coordenador interno.

f

Fonte: Corréa (1999)
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Por meio do esquema apresentado acima se pode verificar, passo a passo, 0
mecanismo completo da fixagdo dos objetivos e metas. Este processo s6 estara completo

quando a coordenadora interna do programa acusar o recebimento de sua cépia.

Plano Tatico Operacional
O Plano Tatico Operacional é o planejamento, passo a passo, agdo por agdo, dos
trabalhos operacionais que precisam ser realizados para que uma meta possa ser atingida.
Nio basta, pois, apenas tragar os objetivos e metas e formaliza-los, € preciso planejar as
agdes necessarias para que eles possam ser alcangados.
Um plano tatico operacional deve responder as seguintes questdes:
¢ O que deve ser feito?
e Como deve ser feito?
e Onde deve ser feito?
e Por quem deve ser feito?
e (Quando deve ser feito?
“O plano tatico é um documento facilitador que auxilia e complementa os trabalhos
voltados a execucdo das metas”. (Correia, 1999)
Apos sua elaboragdo em formulario proprio, o responsavel ou responsaveis, caso haja
outra pessoas incluidas, pelas a¢des e o superior imediato deverdo receber copias do plano
para monitoragdo e acompanhamento dos trabalhos planejados. Nao € necessario enviar

copia ao coordenador interno do programa.

Modelo de Formulirio para o Plano Tatico Operacional

Mostra-se no Quadro 4.10, um exemplo de como pode ser elaborado o formulario
para o plano tatico. O modelo sugerido € bem simples e de facil preenchimento. Deve ser
utilizado um formulario para cada meta proposta.

Na parte superior deve ser preenchido o nome da empresa, area, departamento, 0 nome
do responsavel pelas metas e o de seu superior imediato.

A meta principal para o ciclo deve ser descrita, no espago proprio, exatamente como

foi mencionada no formulario de fixagdo de objetivos e metas, bem como o seu peso
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correspondente. As metas minimas e maximas devem ser descritas no espago destinado a
performance a alcangar.

Na primeira coluna, devem ser planejados os passos ou agdes relacionados diretamente
com a meta, representando todas as providéncias que devem ser tomadas para que esta
possa ser atingida.

Na segunda coluna coloca-se o responsavel, ou responsaveis, pela execugdo das agdes
planejadas.

Na terceira coluna nomeiam-se os departamentos e setores onde as agdes serdo
executadas.

Na ultima coluna, determina-se a data-limite para a execu¢io de cada passo, tomando-
se o cuidado para ndo criar incompatibilidade entre o tempo necessario para a execugdo da
acgdo e o tempo exigido pela meta.

O formulario, totalmente preenchido, devera ser datado e assinado pelo colaborador

responsavel e pelo seu superior imediato.
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Quadro 4.10 Formulirio do Plano Tatico Operacional

PLANO TATICO OPERACIONAL

EMPRESA:
AREA ) DEPTO.
RESPONSAVEL SUP.IMED.
META PARA O CICLO:
PESO %
MINIMA PERFORMANCE A ALCANCAR MAXIMA
RESPONSAVEL DEPTO. DATA LIMITE
_ PARA
PASSOS OU ACOES NOME SETOR EXECUCAO
O QUE FAZER?
QUEM DEVE FAZER? ONDE FAZER? QUANDO FAZER?
COMO FAZER?
DATA  / / RESPONSAVEL SUP.IMEDIATO

Fonte: Corréa (1999)
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Com essas tarefas conclui-se o primeiro periodo de implantagdo do Programa de
Participagdo nos Lucros ou Resultados, chamado “periodo de planificagdo™, que devera

preencher até o primeiro més do ciclo.

5* ETAPA — Avaliacoes Parciais da Evolu¢iao de Cada Meta

Durante o ciclo do programa, periodicamente, € necessario o acompanhamento do
grau de evolu¢do de cada meta para que os desvios possam ser corrigidos a tempo, ou
mesmo para que seja redirecionada a meta, se necessario.

O segundo periodo do programa, denominado “periodo de evolugdo das metas”, tem
seu inicio logo apos a conclusdo da planificagdo. Durante este periodo é muito importante
que haja um acompanhamento constante da evolugdo dos trabalhos relativos a cada meta,
para corrigir os desvios ou redirecionar as agdes, evitando que desvios naturais ou acidentes
de percurso que possam ocorrer comprometam a realizagdo da meta.

No periodo de evolucdo das metas devem ser realizadas varias reunides rapidas, no
minimo uma vez por meés, entre o responsavel pelas metas e seu superior imediato, para
posicionar os interessados quanto ao estado de desenvolvimento de cada meta. Como
também, para orientar quando, onde e porqué uma meta precisa ser alterada. A iniciativa
para a convocagdo das reunides deve partir tanto do responsavel pelas metas quanto do

superior imediato.

Condicoes para o Redirecionamento das Metas
Algumas condigdes podem justificar alteragdes das metas durante o ciclo do programa,
como algumas mudangas, redirecionamento e mesmo, reedi¢do de uma nova meta, Sdo

elas:
e Condig¢des causadas por fatores conjunturais, de grande profundidade.
e Mudangas na legislagdo existente ou san¢do de novas leis.
e Mudangas significativas na dire¢do dos negdcios ou prioridades.

e Percepgdo de que houve sub ou superquantificagdo das metas.



Mecanismo para Alteracio das Metas
Definido, de comum acordo entre superior imediato e colaborador responsavel, que

uma ou mais metas necessitam de alteragdo, redirecionamento ou mesmo reedigdo, uma
série de providéncias precisa ser tomada a fim de se formalizar essas mudangas. Os passos
que compdem o mecanismo de alteragdo das metas sdo apresentados a seguir:

1° Preencher novo formulario de fixacdo de objetivos e metas.

2° Revisar a quantificagdo das metas minima e maxima.

3° Revisar o peso da meta alterada.

4° Datar e assinar o novo formulario preenchido.

5° Enviar o novo formulario ao coordenador interno do programa.

6® ETAPA — Avaliacoes Finais de Desempenho

Etapa final do programa, onde sdo obtidas as pontuagdes totais de cada um dos
participantes que servirdo de base para o rateio do montante, proporcional a pontuagio
obtida, determinando qual sera o tamanho da fatia que cabera a cada um.

De duragdo aproximada de 15 a 20 dias, essa etapa do programa deve ter seu inicio
logo apo6s o término do periodo do ciclo.

Cada participante com cargo de comando, que fixou objetivos e metas proprios, devera
elaborar sua propria avaliagcdo contra as metas fixadas, que sera submetida a seu superior
imediato para aprovagdo. A avaliagdo determinara seu conceito global de desempenho, em
todo o programa, durante o periodo do ciclo.

Serdo aplicados o mesmo critério e raciocinio quando da fixagdo de objetivos e metas,
individual ou coletiva, para as avaliagdes de desempenho, ficando as avaliagdes individuais
para aqueles que ocupam cargos de comando e coletivas para os cargos de ndo-comando,
na empresa. Sendo estes ultimos dispensados da auto-avaliagdo, visto que trabalham,
durante o programa, contribuindo diretamente no atingimento das metas de seus superiores,
dentro do conceito de time. Logo, as avaliagdes coletivas, por estarem vinculadas as
avaliagdes individuais, receberdo a mesma performance. Assim como as metas do superior
imediato se estendem aos colaboradores a eles subordinados, as avaliagdes também serdo

estendidas.
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Ao término do ciclo do programa, todos os documentos e informagdes que possam
auxiliar no processo de avaliagdo e comprovacdo dos resultados obtidos precisam estar
disponiveis para a reunido do colaborador com o seu superior imediato, de preferéncia
numa pasta especifica. Cépia dos documentos comprobatdrios dos resultados obtidos
devera ser anexada ao formulario final de avaliagdo de desempenho. Estes documentos e
informagdes podem ser dos tipos listados a seguir:

e Descri¢do detalhada do que ocorreu na realidade com cada meta.

e Controle e apuragdo da quantificagdo real obtida em cada meta.

e Relatorios especificos elaborados durante o ciclo do programa.

e (Cartas e memorandos recebidos e enviados, internamente ou externamente.
e Estatisticas realizadas ou histéricos pertinentes sobre os trabalhos.

e Qutros documentos e informag¢des que possam ajudar na avaliagio.

Usar Quadro 4.11, como modelo de formulario de avaliagao final de desempenho.



Quadro 4.11 Formulario de Avaliacdo Final de Desempenho

AVALIACAO FINAL DE DESEMPENHO

EMPRESA:
AREA DEPTO. RESPONS. SUP. IMED.
COMENTARIOS SOBRE |NOTA |PESO
METAS PARAOCICLO| A PERFORMANCE POND. |\ vra NOTAS DE DESEMPENHO
MIN. META MAX.

10

10

10

10

10

1 123 (4 |5 1|6 |7 8|09

10

NOTA
CLASSIFICATORIA 100%

DATA / /

CONCEITO
GLOBAL

RESPONSAVEL

SUP.IMEDIATO

Fonte: Corréa (1999)

Inicia-se o preenchimento identificando-se a empresa, a area e o departamento, o

nome do colaborador responsavel pela avaliagdo e o nome de seu superior imediato.
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Na primeira coluna coloca-se as metas para o ciclo, exatamente como descritos no
“formulario de fixagdo de objetivos e metas”, usando-se uma linha para cada meta.

Na segunda coluna “comentarios sobre a performance”, resume-se o resultado
obtido para cada meta, descrevendo-se, obrigatoriamente, a quantificagdo real obtida na
mesma unidade usada quando da fixagdo da meta principal.

As terceira e quinta colunas estdo reservadas para atribui¢do das notas ponderadas e
de desempenho. A terceira coluna é preenchida com o auxilio da quarta coluna “peso da

meta”, com os pesos obtidos no “formulario de fixagdo de objetivos e metas”.

Regras para Atribui¢io das Notas de Desempenho

As regras para atribui¢do das notas de desempenho foram estabelecidas buscando-se a
adog¢do de um mesmo critério de julgamento e raciocinio entre todos, procurando-se, deste
modo, reduzir ao minimo a subjetividade no processo. No Quadro 4.12 estdo as regras para

a atribuig@o de notas de desempenho:

Quadro 4.12 Regras para Atribui¢io das Notas de Desempenho
NOTAS DE DESEMPENHO POR META

MINIMA META MAXIMA
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
DESEMPENHO DESEMPENHO DESEMPENHO DESEMPENHO
—» ' »
SEM NOTA NOTASDE1A3 NOTASDE4A7 NOTASDES8 A 10
1- QUASE ATINGIU A META | 4- FICOU ENTRE A META MINIMA E A | 8- FICOU ENTRE A META
MINIMA,  FICANDO BEM |, o\ poro o PRINCIPAL E A META
FICOU ABAIXO | PROXIMO MAXIMA
k. KaETA 2- ATINGIU A META 5- QUASE ATINGIU A META 9- QUASE ATINGIU A
A MINIMA PRINCIPAL p
g\z’s’} " 3- ULTRAPASSOU A META | 6- ATINGIU A META PRINCIPAL META MAXIMA.
’ 7- ULTRAPASSOU A META PRINCIPAL | 10-ATINGIU ou
MINIMA
ULTRAPASSOU A META
MAXIMA

Fonte: Corréa (1999)
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As notas de desempenho conforme o quadro , vdo da escalade 1 (um) a 10 (dez), onde
estes nimeros representam as notas minimas € maximas, respectivamente. O termo “sem
nota” representa o desempenho abaixo do minimo previsto, e neste caso, atribui-se a nota 0
(zero) para a meta avaliada.

Nos retangulos, abaixo, estdo descritas as consideragdes para nortear a avaliagdo e as
notas correspondentes. Acima, as flechas indicam o posicionamento do grau de
desempenho alcangado na execugdo da meta.

A quantificagdo é a principal informagdo contida nos “comentarios sobre a
performance” do formuléario de avaliagdo final de desempenho de cada meta, que deve ser
levado em conta pelo avaliador.

Pelo grau de aproximacgdo entre a quantificagdo prevista na meta principal, minima e

maxima e a quantificagdo real atingida, verifica-se a nota a ser atribuida para a meta.

Defini¢io do Conceito Global de Desempenho
O conceito global de desempenho € obtido a partir da Nota Classificatéria Total,
enquadrando-se esta nota na escala de “notas classificatérias” e verificando-se o conceito

correspondente, de acordo com o Quadro 4.13.

Quadro 4.13 Conceito Global de Desempenho

NOTA CLASSIFICATORIA CONCEITO GLOBAL
0A 1,49 INSATISFATORIO
1,50 A 2,99 ACEITAVEL
3,00 A 5,99 REGULAR
6,00 A 7,99 BOM
8,00 A 8,99 OTIMO
9,00 A 10 EXCELENTE

Fonte: Corréa (1999)

A nota classificatoria € a soma das notas ponderadas calculadas para cada meta.
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As notas ponderadas sdo obtidas pela multiplicagdo dos pesos dados a cada uma das
metas, pelas notas de desempenho atribuidas as mesmas, dividida por 100.(Ver Quadro
4.11, de avaliagdo final de desempenho).

Com o conceito global definido, cada participante, ao final da avaliagdo, preenche o
formulario de forma definitiva, datando e assinando, bem como, o seu superior imediato,
caracterizando, desse modo, a formalizagdo da avaliagdo.

Cépia do formulario deve ser encaminhada ao Coordenador Interno do programa para

o calculo da pontuagido final de cada participante.

Mecanismo para o Processo de Avalia¢io Final de Desempenho
Devera ser seguido um roteiro de trabalho para facilitar o processo de avaliagdo de
desempenho, de forma que este se desenvolva corretamente, sem atribulagées e no tempo

certo, conforme descrito no Quadro 4.14.
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Quadro 4.14 Roteiro para Avaliacio Final de Desempenho

RESPONSAVEL PELA FIXACAO
INDIVIDUALMENTE

SUPERIOR IMEDIATO
INDIVIDUALMENTE

RESPONSAVEL E SUP. IMEDIATO
EM CONJUNTO

ELABORA SUA “AUTO-
AVALIAGCAO” COM BASE NOS
DOCUMENTOS REUNIDOS.

RASCUNHA INTEGRALMENTE O
FORMULARIO PROPRIO DE
AVALIACAO.

SUGERE A SUANOTA DE
DESEMPENHO PARA CADA
META.

ANEXA COMPROVANTES DA
SUA REAL PERFORMANCE.

ENTREGA O FORMULARIO DE
AVALIACAO AO SEU SUPERIOR
IMEDIATO.

ANALISA A CONSISTENCIA DAS
INFORMACOES APRESENTADAS.

CHECA A VERACIDADE DA
QUANTIFICACAO REAL OBTIDA.

IDENTIFICA E ANOTA AS
POSSIVEIS DIVERGENCIAS.

CONVOCA SEU COLABORADOR
PARA UMA AVALIACAO EM
CONJUNTO.

DISCUTEM AS DUVIDASE AS
DIVERGENCIAS ANOTADAS.

FAZEM, DE COMUM ACORDO, AS
ALTERACOES NECESSARIAS.

DEFINEM A NOTA DE DESEMPENHO, A
NOTA PONDERADA E CLASSIFICATORIA
E DEFINEM O CONCEITO GLOBAL.

FORMALIZAM O FORMULARIO DE
AVALIACAO, DATANDO E ASSINANDO.

ENVIAM COPIA PARA O COORDENADOR
INTERNO.

!

Fonte: Corréa (1999)

Encerramento do Programa e Inicio do Novo Ciclo

Calculo da Pontuaciio Final de Cada Participante

Compete ao Coordenador Interno do programa de participagdo nos Lucros ou

resultados calcular os pontos, obtidos por cada participante, ao final da avaliagdo de

desempenho, com os formuldrios com o conceito global da cada colaborador, como

resultado final dos trabalhos.

Os céalculos sdo realizados aplicando-se o “Esquema de Pontuag@o”, explicado na 1?

Etapa do programa, dispondo os resultados em uma planilha eletrénica.

Na Planilha com o Fechamento da Lista dos Participantes do Programa (Ver Anexo V-

exemplo de uma loja ), constardo os nomes dos colaboradores participantes do programa, o

cargo exercido, a data de admissdo e serdo efetuados os calculos do esquema de pontuagio
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e do rateio do bolo a ser distribuido. Cada colaborador recebera, do montante a ser

distribuido, um valor proporcional a sua pontuagao final obtida.

Divulgac¢iao Geral dos Resultados do Programa

A diregdo da empresa, juntamente com a Comissdo Interna, devera promover ampla
divulga¢do dos resultados alcangados, estimulando, assim, os colaboradores para a
continuidade do programa de participag¢do nos resultados no novo ciclo.

Terminado o periodo de implantagdo, onde percorreram-se todas as etapas de um
programa de participagdo nos lucros ou resultados, ficou encerrado o periodo designado
para o primeiro ciclo. Isso significa que um novo ciclo ird comegar, com o desenvolvimento
de um novo trabalho, relacionado ao programa, etapa por etapa.

Como visto anteriormente, os trabalhos iniciais do programa de participagdo devem
comecar cerca de um més antes do inicio do periodo do ciclo, ou seja, antes do
encerramento do ciclo em andamento. Isso faz com que haja uma intersecdo entre o

encerramento de um € o inicio de um novo ciclo.

Preparacao para o Ciclo Seguinte
A empresa devera tomar algumas providéncias visando a preparagdo para o proximo
ciclo, entre as quais podem ser destacadas:

e Revisdo do periodo do ciclo, procurando manter o mesmo do anterior, salvo
alteragbes, de natureza estratégica ou operacional, que comprovadamente sejam
necessarias;

e Nomeagdo ou confirmag¢do do Coordenador Interno;

e Revisdo das regras do programa, uma a uma, (indicadores, critérios de partilha,
niveis hierarquicos, amplitude de partilha e esquema de pontuagio);

e Revisdo dos grupos de trabalhadores, com a manuteng¢o, ou ndo, dos existentes;

e Revisdo e atualizagdo do cronograma geral de eventos, com novas datas para o novo

ciclo.
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Seleg@o de novos representantes dos grupos de trabalhadores, podendo ser mantido
os mesmos do ciclo anterior;

Revisdo e atualizagdo do acordo coletivo para o novo ciclo, a ser arquivado no
sindicato da categoria;

Atualizacdo e selegdo de novas prioridades da empresa para o novo documento de
diregdo dos negocios do novo ciclo;

E, por ultimo, a fixagdo de objetivos e metas, para cada integrante do programa
com cargo de comando, alinhados com as prioridades do documento de diregdo de

negoécios do novo ciclo.



CAPITULO 5 - APLICACAO DO METODO DE PLR

5.1. Introducao

Neste capitulo sera descrito o processo de implantagdo do programa de participacao
dos empregados nos lucros ou resultados em uma empresa do comércio varejista,
desenvolvido por Corréa (1999), apoiado na Lei 10.101, que regula a nova relagdo capital-

trabalho.
5.2. Consideracoes Gerais
5.2.1. Perfil da Empresa Estudada

A empresa, Casas Pinheiro Distribuidora de Alimentos Ltda — Pinhkeiro

Supermercado: O Bom Vizinho, atua no comércio varejista, do ramo de alimentos e ndo-

alimentos, operando sob a forma de supermercados, de forma consolidada ao longo de mais
de vinte e trés anos. Atualmente fazem parte do grupo seis pontos de venda nas cidades de
Fortaleza e Quixada, com foco em lojas de vizinhanga, prestigiando os bairros mais
afastados do centro da cidade, portanto, mais carentes, e oferecendo 354 empregos diretos.

Preserva a exceléncia no atendimento ao cliente, sendo o primeiro supermercado do
Brasil com Garantia de Qualidade ISO 9002.

Tem como Missdo, desenvolver e captar mercado no varejo supermercadista, obtendo
lucro sustentado para o crescimento da empresa, a partir da satisfagao dos colaboradores e
fidelizagdo dos clientes, continuamente.

Como Visdo de Futuro — Em 2010 ser reconhecido pelos seus clientes, colaboradores e
fommecedores como a empresa mais confidvel em seu segmento de mercado, na
apresentacdo de solugdes para o bem estar das pessoas e familias em busca de produtos e

servigos para a satisfagdo de suas necessidades e melhoria de sua qualidade de vida.

5.2.2. Justificativa da Empresa
A empresa pesquisada tem como proposito empresarial o elenco de medidas

apresentadas a seguir:



60

e Atender ao cliente com exceléncia.

e Identificar e garantir o “mix” de produtos desejado pelos clientes.

e Oferecer servigos que agreguem valor aos produtos comercializados.

e Estabelecer um controle de custos e de margem de lucro bem apurados.
e Recursos Humanos capacitados e motivados.

e Tecnologia atualizada.

e Marketing agressivo e continuo.

» Produtos de boa qualidade.

Buscando a concretizagdo dos propoésitos elencados, a empresa tem como tradigdo o
investimento em seu capital intelectual. Além de estar viabilizando ha dois anos, os
Supletivos 1° e 2° graus, coopera com graduagdes e pos-graduagdes de seus colaboradores,
que ja concluiram o cursos de nivel superior em Gestdio de Supermercados
(CETREDE/UFC), e Universidade do Varejo (CDL-CE/PUC-SP).

Levando em conta o perfil de sua empresa , e os argumentos apresentados, o Diretor-
Presidente da empresa, expressando o desejo da alta dire¢cdo em satisfazer o cliente interno
(colaborador da casa), proporcionando-lhe condi¢gdes e meios para que este possa
desenvolver todo o seu potencial, no ambiente de trabalho e no seu meio social, propés a
elaboragdo de uma politica de incentivo salarial baseada na participagdo nos lucros ou
resultados, e como instrumento para a melhoria da produtividade.

Em parceria com a Universidade Federal do Ceara-UFC, através do CETREDE-
CAEN/MPE, foi dado inicio a estudos sobre Remuneragdo Variavel, através de um projeto
para implementacdo formal pela empresa.

Em reunido, no més de Junho de 2001, com a participa¢do do Diretor-Presidente da
empresa, Sr. Honério Pinheiro, as Geréncias de Apoio Administrativo, Finangas e Controle,
Desenvolvimento Humano e Marketing, a Psicéloga e o Consultor Externo (UFC), foi
definido que o Programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados a ser implantado, seria
baseado na metodologia desenvolvida pelo economista Waldir Evangelista Corréa, em seu
livro, “Participag@o nos Lucros ou Resultados — Uma Metodologia Inteligente Aplicavel a

Todas as Empresas™, Editora Atlas — 1999, Sdo Paulo, conjuntamente com a Lein® 10.101.
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5.3. Aplica¢io do Programa de Participacio nos Lucros ou Resultados

Apenas a 1° Etapa e parte da 2® Etapa, do Programa de PLR (Corréa, 1999), foram
definidas para implementagdo, pela Comissdo Intema, para a empresa Pinheiro
Supermercado. No estagio atual, de implantagdo do programa, estdo sendo discutidas e

definidas as demais etapas que o compdem.

5.3.1. Generalidades
A “Participagdo nos Lucros ou Resultados da Empresa” é o modelo mais evoluido de
relacionamento entre Capital e Trabalho. O sucesso de um Programa de Participagdo nos
Lucros ou Resultados so sera alcangado se houver convicgdo geral, desde a ctipula dirigente
até os empregados, sobre alguns fatores considerados primordiais para o bom
entendimento, como:
e Naio se trata apenas de mais uma obrigagdo legal.
e Nao se trata apenas de mais um favor da empresa.

e Nio se trata apenas de mais uma conquista sindical.

5.3.2. Etapas para Implanta¢io do Programa de PLR

e 1% Etapa — Escolha e defini¢do das regras de participagdo.

e 2% Etapa — Defini¢do da comissdo dos trabalhadores, com a formagdo dos grupos e
elei¢do dos representantes, e negociagdo das regras.

o 3? Etapa — Direcionamento dos negocios. Identificagdo e sele¢do das prioridades
estratégicas e operacionais que nortearao a execuc¢do do Programa.

e 4*Etapa — Objetivos, metas e planos taticos, (individuais e coletivas).

e 5" Etapa— AvaliagGes parciais da evolugdo de cada meta.

e 6 Etapa — Avaliages finais de desempenho.

1* Etapa — Escolha e Definicio das Regras de Participacio

Nomeacio da Comissiao Interna e do Coordenador Interno do Programa
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A capula dirigente da empresa, na pessoa do sr. Honério Pinheiro, nomeou a
Comissdo Interna para elaborar, juntamente com o consultor do CETREDE/CAEN, e
gerenciar o Programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados. Tem a comissdo, como
membros, 0s seguintes colaboradores:

» Sr. Honorio Pinheiro — Diretor-Presidente da empresa.

» Sra. Elane de Freitas Donato — Psicéloga -DH/MKT — Coordenadora Interna
do Programa.

> Sra. Meirijane Anastacio Barata — Gerente de Desenvolvimento Humano e
Marketing.

» Sra. Gerivane Apolinario — Gerente de Finangas e Controle.

\4

Sra. Regina Licia P. de Azevedo — Gerente de Apoio Administrativo.
» Sr. Mario Nelson R. de Castro — (Mestrando em Economia) — Consultor
Externo — CETREDE-CAEN.
Cabe a Comissdo Interna a escolha e defini¢do das regras de participagdo do programa.
Definicio da Periodicidade — Ciclos do Programa.
De acordo com o ART. 3, § 2°, foi escolhida a periodicidade semestral para a duragdo

dos Ciclos do Programa.

Escolha dos Indicadores ou Metas Corporativas para a Formacio do“Bolo”
(Montante): Lucros ou Resultados.

Conforme a legislagdo estabelece, esses indicadores poderdo ser balizados de duas
maneiras distintas, dependendo do programa adotado na empresa: Participagdo nos Lucros
ou Participag@o nos Resultados.

Tanto o indicador de lucro como o de resultado traz vantagens e desvantagens em sua
adog¢do em um programa de participagao.

Devido a menor abertura de informagdes e a maior facilidade de apuragdo dos dados,
do critério de resultado, foi escolhido pela cipula da empresa, o Programa de Participagdo
nos Resultados, tendo como indicador de resultado o Faturamento Global, no caso,
semestral.

Entre outras vantagens deste programa, podem ser citadas:
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e Pemmite o alcance de objetivos especificos.

e Aumento da credibilidade por parte dos colaboradores.

e Maior facilidade de apuragdo e entendimento dos resultados.

e Aumento do espirito de equipe.

e Reducdo de custos.

e Melhora da qualidade de processos.

e O processo de negociag¢do se torna mais facil pela melhor compreenséo por parte de
todos das regras do programa.

e Melhora da produtividade e lucratividade.

Defini¢iio do Indice a ser Aplicado ao Indicador

Para a determinacdo da forma de calculo para a formagdo do bolo a repartir, estipula-
se um indice que sera aplicado ao indicador, definido anteriormente.

Foi escolhido o Indice Percentual, que consiste em aplicar um determinado percentual

ao Indicador de Resultado.

Esse percentual foi definido pela Comissdo Interna em 0,50% (zero,cingiienta por

cento) sobre o Faturamento Global semestral.

Defini¢ao do Critério de Partilha do Bolo
Defini¢do da maneira como o bolo, formado no periodo do ciclo do programa, sera

rateado entre cada um dos funcionarios da empresa.

Foi definido o Critério de Participacdo, que consiste na divisio do bolo
proporcionalmente a real contribuigdo de cada colaborador, ao longo do ciclo, por meio da
ponderagdo de trés fatores: Desempenho, Nivel Hierarquico e Experiéncia Interna,
explicados a seguir:

e Desempenho — A Avaliacdo de Desempenho fara a efetiva medi¢do da performance

de cada colaborador, caracterizando efetivamente sua participagdo. De um peso total

de 10(dez), o fator de desempenho tera o peso 6(seis), por sua maior importancia.
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e Nivel Hierarquico — O Nivel Hierarquico é um fator-base, pois, entra no calculo dos

outros dois fatores, além de ter seu proprio valor, como sera visto adiante. Do peso

total de 10(dez), este fator tera peso 3 (trés).
e Experiéncia Interna — Este fator ¢ determinado pelo tempo de trabalho na empresa
que cada colaborador atingira ao término do ciclo do programa. Do total de 10(dez),

tera peso 1.

O critério de participagdo, por levar em consideragdo o conjunto dos trés fatores
acima, da oportunidade a cada colaborador mostrar seu valor, sua contribui¢do, seu
potencial, a0 mesmo tempo em que lhe remunerara, proporcionalmente aos seus esforgos,

com a partilha do bolo que ajudou a construir.

Defini¢ao do Nivel Hierarquico de Cada Participante do Programa

Consiste no enquadramento de cada colaborador no nivel hierarquico compativel ao
seu cargo na empresa, com base no Organograma Geral e critérios da Geréncia de
Desenvolvimento Humano e Marketing e Geréncia de Apoio Administrativo.

Foram identificados cinco niveis hierarquicos:

» Nivel A — Diretoria (Sdcios Paritarios)

Nivel B — Geréncias de Areas
Nivel C — Geréncias de Lojas e Profissionais de Nivel Superior

Nivel D — Geréncias de Sec¢do e Apoio Administrativo

vV V V V

Nivel E — Cargos Operacionais

Defini¢ao da Amplitude de Partilha do Bolo

Por amplitude de partilha entende-se o diferencial entre cada nivel hierarquico,

representado por indices. Esses indices variam de um nivel para outro, de baixo para cima.
E assumem valores, comegando sempre por 1,00, que variam de acordo com o diferencial,
ou amplitude, adotado. A amplitude pode variar de 1% a 100%, dependendo da magnitude
desejada pela empresa na divisdo do bolo. Podem ser divididas em quatro categorias ou

variagdes, as quais sdo:



e MAIS EQUITATIVA — Quando apresenta um diferencial de 25%.
e MENOS EQUITATIVA — Quando seu diferencial é de 50%.

e MENOS AMPLIADA — Quando seu diferencial € de 75%.

e MAIS AMPLIADA — Quando seu diferencial é de 100%.

A amplitude de partilha é uma caracteristica exclusiva da “metodologia de
participagdo nos lucros ou resultados” do economista Waldir Evangelista Corréa, aqui
adotada, sendo a amplitude menos eqiiitativa, com diferencial de 50%, a mais utilizada
nas empresas que adotaram esta metodologia e, foi a escolhida também, para este

programa. Ver Quadro 5.1 com a amplitude de partilha adotada.

Quadro 5.1 Categoria de Amplitude Menos Eqiiitativa

NIVEL HIERARQUICO INDICES DE AMPLITUDE
- 50%

DIRETORIA (SOCIOS PARITARIOS) A 5,06
GERENCIAS DE AREAS B 338
GERENCIAS DE LOJAS E P. NIVEL SUP. C 225
GERENCIAS DE SECAO E APOIO

ADMINIST./TECNICO D 1,50
CARGOS OPERACIONAIS E 1,00

Fonte: Corréa (1999)

Defini¢io do Esquema de Pontuagiao

O esquema de calculo da pontuag@o de cada um dos trés fatores, Desempenho, Nivel
Hierarquico e Experiéncia Interna, que caracterizam a participagdo como critério de partilha
do bolo, tem como fator basico o nivel hierarquico que além de ter seu proprio valor,

também é necessario para o calculo dos outros dois fatores, de acordo com seus pesos,
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como ja foi dito anteriormente. No Quadro 5.2 descreve-se de forma detalhada, este
esquema de calculo da pontuagdo. Com os niveis hierarquicos, a amplitude de partilha e os
pesos de cada fator definidos, aplicando-se as formulas e os indices, correspondentes a cada
fator, obtém-se os pontos relativos aos fatores “NH”, “EI” e “D”. Os pontos dos fatores NH
e EI ja no inicio do ciclo ja podem ser calculados, ficando o fator D para apds concluida a
6" Etapa, onde se obtém os conceitos globais de desempenho de cada colaborador
participante do programa de participag@o nos resultados da empresa. A pontuagdo final é o

somatorio dos pontos obtidos nos trés fatores.
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Quadro 5.2. Esquema de Calculo da Pontuagio

ESQUEMA DE PONTUAGAO
Nivel Hierarquico: indices de Amplitude(AMP. 50%)
A Diretoria 5.06
B Geréncia de Areas 3.38
C Geréncias de Lojas e Prof. de Nivel Superior 2.25
D Geréncias de Seg¢ao e Apoio Administrativo/Técnico 1.50
E Cargos Operacionais 1.00
Esquema de Pontuacio:
Fatores Pesos
Nivel Hierarquico (NH) 3
Experiéncia Interna (El) 1
Desempenho (D) 6

1) Fator Nivel Hierarquico ( "NH" com peso 3 )

Nivel indice

A 5.06

B 3.38

C 225 Férmula: NH x 3 = Pontos do "NH"
D 1.50

E 1.00

2) Fator Experiéncia Interna ( "Ei" com peso 1)

Experiéncia Interna indice

Até 6 Meses 0.00

De 6 Meses a 1 Ano 033

De 1 Ano a2 Anos 0.66

De 2 Anos a 5 Anos 1.00 Férmula: NH x El x 1 = Pontos do "EI"
De 5 Anos a 10 Anos 1.33

De 10 Anos a 15 Anos 1.66

Acima de 15 Anos 2.00

3) Fator de Desempenho ( "D" com peso 6 )

Conceito Global de Desempenho indice

Insatisfatério 0.00

Aceitavel 0.50

Regular 1.00 Férmula : NH x D x 6 = Pontos do "D"
Bom 1.50

Otimo 2.00

Excelente 3.00

PONTUACAO FINAL: A Pontuagao Final de cada funcionario é determinada pelo somatério dos
Pontos obtidos em cada um dos trés Fatores ( "NH" + "EI" + "D").

Fonte: Corréa (1999)
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Defini¢ao dos Grupos de Trabalho e Cronograma Geral dos Eventos

A definigdo dos grupos podera ser feita a partir do Organograma Geral, a critério da
Comissdao Interna, por Unidade, Setor, Departamento, etc, e listados na “Lista de
Participantes do Programa” (Anexo III), de modo a simplificar a negociagdo das regras do
programa e promover o envolvimento de todos os funcionarios.

Uma vez definidos os Grupos de Trabalhadores a Comissdo Interna selecionara duas
pessoas (representante e sub-representante), que irdo representar, com a anuéncia do grupo,
0s seus integrantes nas reunides de negociag¢ao e durante todo o ciclo do programa, perante
a Comissdo Interna.

A Coordenadora Interna devera elaborar um Cronograma Geral contendo todos os
eventos previstos para o ciclo. Esse cronograma € de vital importancia, pois permite
agendar previamente, com datas e horarios, cada um dos eventos, ficando a Coordenadora
Interna do programa responsavel pelo cumprimento da agenda, com a estipulagéo do tempo
necessario, revisdes de datas e horarios das reunides, treinamentos e demais atividades, se
necessarias, visando a implanta¢do com éxito do programa de participagdo nos resultados,

da empresa.

2* Etapa - Comissio dos Trabalhadores e Negocia¢io das Regras

A Comissdo Interna sugere que a Comissdo dos Trabalhadores seja formada pelos
representantes e sub-representantes nomeados. pela Comissdo Interna, dos Grupos de
Trabalhadores, definidos anteriormente, mais um representante da entidade sindical da
categoria, que devera participar tio somente das reunides de negociagdo das regras do

programa. Essa reunido devera acontecer na etapa referente a planificagédo do plano.

Prosseguimento da Aplica¢io do Programa de PLR

As etapas subseqilientes a 2° Etapa somente serdo aplicadas apds o inicio da
implantagdo do programa pela empresa, o que ainda ndo foi definido. A Comissdo Interna
esta promovendo a apresentacdo do programa em todos os setores da empresa, divulgando-

o e preparando a empresa para sua implantagéo.
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CAPITULO 6 - CONSIDERACOES FINAIS

Mesmo sendo o método adotado abrangente e completo, algumas criticas podem ser
feitas com relagdo a alguns de seus pontos referentes as regras definidas.

Com relagdo a divisdo do montante (bolo) a ser repartido, um critério mais racional
seria em vez de reparti-lo diretamente com os colaboradores, de acordo com os pardmetros
estabelecidos, primeiramente poderia ser dividido por unidade de loja, de acordo com
indices de produtividade destas, por exemplo.(ver Anexo VI - Produtividade por Loja:
faturamento por horas trabalhadas)

Um dos fatores alegados pela empresa para a ndo utilizagdo desse critério ¢ que um
colaborador pode eventualmente ser locado, por determinado periodo de tempo, em outra
unidade que ndo a sua de origem, dificultando a apurag@o da sua participagdo. Mas isso
seria facilmente resolvido, desde que tudo fosse devidamente registrado, fazendo a
propor¢do da participag¢do da unidade pelos dias de servigo cumpridos pelo colaborador,
nessa unidade.

Qutra critica ao Método é que o autor considera os indicadores de lucro e os
indicadores de resultados distintamente. Mas, na realidade, distintas sdo as formas de
participagdes: nos lucros ou nos resultados. Estas podem ser apuradas através de quaisquer
indicadores. Por exemplo: se o programa € de Participagdo nos Lucros, o bolo formado pelo
lucro apurado no periodo pode ser distribuido utilizando-se os indicadores de produtividade
ou absenteismo.

Da mesma forma, se o programa € de Participagdo nos Resultados, o bolo formado
pelo faturamento global do periodo pode ser repartido, segundo critérios estabelecidos,
adotando-se como indicador o lucro operacional, determinado como meta corporativa a ser
atingida. Notou-se que o programa a ser adotado € que determinara a formagdo do bolo, a
ser distribuido segundo indicadores de lucro ou resultado.

No Esquema de Pontuacdo alguns indices referentes aos trés fatores, Nivel
Hierarquico, Experiéncia Interna e Desempenho, ndo apresentam explicagdo de origem ou

lei de formagdo, sendo ao que parece, adotados de forma arbitraria, podendo-se, nesses
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casos, questionar-se esses nimeros, se realizada uma analise mais aprofundada. Podendo-
se, ainda, com o término do ciclo, avalia-los e se necessario for, modifica-los.

Vale registrar mais uma vez que o programa de PLR ainda esta sendo discutido na
empresa e que, até a sua aplicacdo em carater definitivo, alteracdes e adequacdes poderdo
ser implementadas.

A Lei n° 10.101 vem renovar as relagdes trabalhistas, promovendo a mediagdo
estratégica entre trabalho e capital, consolidando a negociagdo como instrumento de
regulacdo da participagdo dos trabalhadores nos resultados das empresas.

A PLR pelo que foi apresentado neste trabalho é de fato uma importante inovagéo no
novo modelo das Relagdes de Trabalho que deve ser pesquisada, divulgada e exigida por
empresas, trabalhadores e entidades sindicais, como instrumento de melhoria da
produtividade, redugdo de custos e aumento da lucratividade, e como forma de distribuigdo
de renda e melhoria da qualidade de vida de todos os envolvidos com os programas.

Pela abordagem macroecondmica concluiu-se que com salarios nominais flexiveis os
efeitos negativos de choques na economia no nivel de emprego, certamente seriam
amenizados. Justificando, assim, a ado¢do pelas empresas da remuneragdo variavel, com
salarios nominais flexiveis, através da participagdo nos lucros ou resultados.

Os programas de PLR possibilitam a adogdo de salarios nominais flexiveis, mas, como
depreende-se dos dados de pesquisas, a parte variavel referente a essa participagdo €
somente de aproximadamente 20% da remuneracdo total. No caso da empresa pesquisada,
esse percentual seria de aproximadamente 5%.

A Lei 10.101 deixa a cargo das partes envolvidas a determinagdo desse percentual,
mas ndo permite que O pagamento seja feito mensalmente, nem como forma de
antecipagdo, o que daria um carater realmente flexivel ao salario nominal, pois,
complementaria a remuneragdo fixa que poderia, assim, decrescer gradualmente na
composi¢ao salarial.

Espera-se que com a difusdo de programas de PLR nas empresas, e conseqiientemente
com os ganhos resultantes, 0 numero de empresas a adota-los venha a crescer de forma

significativa nos proximos anos.
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ANEXOS
Anexo I

LEI N° 10.101, DE 19 DE DEZEMBRO DE 2000. — D.O.U. — 20. 12. 2000.

Dispde sobre a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da empresa e da
outras providéncias.

ART. 1 — Esta Lei regula a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da
empresa como instrumento de integragcdo entre o capital e o trabalho e como incentivo a
produtividade, nos termos do art. 7, inciso XI, da Constituig@o.

ART. 2 — A participagdo nos lucros ou resultados sera objeto de negociagdo entre a empresa
e seus empregados, mediante um dos procedimentos a seguir descritos, escolhidos pelas

partes de comum acordo:

I - comissdo escolhida pelas partes, integrada, também, por um representante indicado pelo
sindicato da respectiva categoria;

IT - convengdo ou acordo coletivo.

§ 1° Dos instrumentos decorrentes da negociagdo deverdo constar regras claras e objetivas
quanto a fixag@o dos direitos substantivos da participagdo e das regras adjetivas, inclusive
mecanismos de aferigdo das informagdes pertinentes ao cumprimento do acordado,
periodicidade da distribuigéo, periodo de vigéncia e prazos para revisio do acordo, podendo
ser considerados, entre outros, os seguintes critérios e condigdes:

I - indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa;

II — programas de metas, resultados e prazos, pactuados previamente.

§ 2° O instrumento de acordo celebrado sera arquivado na entidade sindical dos
trabalhadores.

§ 3° Nao se equipara a empresa, para os fins desta Lei:
I — a pessoa fisica;
11— a entidade sem fins lucrativos que, cumulativamente:

a) ndo distribua resultados, a qualquer titulo, ainda que indiretamente, a dirigentes,
administradores ou empresas vinculadas;
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b) aplique integralmente os seus recursos em sua atividade institucional e no Pais;

c) destine o seu patriménio a entidade congénere ou ao poder publico, em caso de
encerramento de suas atividades;

d) mantenha escrituragdo contabil capaz de comprovar a observancia dos demais
requisitos deste inciso, e das normas fiscais, comerciais e de direto econdmico que
lhe sejam aplicaveis.

ART. 3 — A participagdo de que trata o art. 2 ndo substitui ou complementa a remuneragio
devida a qualquer empregado, nem constitui base de incidéncia de qualquer encargo
trabalhista, ndo se lhe aplicando o principio da habitualidade.

§ 1° Para efeito de apuragdo do lucro real, a pessoa juridica podera deduzir como despesa
operacional as participagdes atribuidas aos empregados nos lucros ou resultados, nos
termos da presente Lei, dentro do proprio exercicio de sua constitui¢ao.

§ 2° E vedado o pagamento de qualquer antecipagio ou distribui¢do de valores a titulo de
participagdo nos lucros ou resultados da empresa em periodicidade inferior a um semestre
civil, ou mais de duas vezes no mesmo ano civil.

§ 3° Todos os pagamentos efetuados em decorréncia de planos de participagdo nos lucros
ou resultados, mantidos espontaneamente pela empresa, poderdo ser compensados com as
obrigacOes decorrentes de acordos ou convengdes coletivas de trabalho atinentes a
participagdo nos lucros ou resultados.

§ 4° A periodicidade semestral minima referida no §2° podera ser alterada pelo Poder
Executivo, até 31 de dezembro de 2000, em fungdo de eventuais impactos nas receitas
tributarias.

§ 5° As participagGes de que trata este artigo serdo tributadas na fonte, em separado dos
demais rendimentos recebidos no més, como antecipagdo do imposto de renda devido na
declaragio de rendimentos da pessoa fisica, competindo a pessoa juridica a
responsabilidade pela retengéo e pelo recolhimento do imposto.

ART. 4 — Caso a negociagdo visando a participagdo nos lucros ou resultados da empresa
resulte em impasse, as partes poderdo utilizar-se dos seguintes mecanismos de solugdo do
litigio:

I — mediagdo;

IT — arbitragem de ofertas finais.

§ 1° Considera-se arbitragem de ofertas finais aquela em que o arbitro deve restringir-se a
optar pela proposta apresentada, em carater definitivo, por uma das partes.
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§ 2° O mediador ou o arbitro sera escolhido de comum acordo entre as partes.

§ 3° Firmado o compromisso arbitral, ndo sera admitida a desisténcia unilateral de
qualquer das partes.

§ 4° O laudo arbitral tera forga normativa, independentemente de homologagao judicial.

ART. 5 — A participagdo de que trata o art. 1 desta Lei, relativamente aos trabalhadores em
empresas estatais, observarad diretrizes especificas fixadas pelo Poder Executivo.

Paragrafo Unico — Consideram-se empresas estatais as empresas publicas, sociedades de
economia mista, suas subsidiarias e controladas e demais empresas em que a Unido, direta
ou indiretamente, detenha a maioria do capital social com direto a voto.

ART. 6 — Fica autorizado, a partir de 9 de novembro de 1997, o trabalho aos domingos no
comeércio varejista em geral, observado o art. 30, inciso I, da Constituigao.

Paragrafo Unico — O repouso semanal remunerado devera coincidir, pelo menos uma vez
no periodo maximo de quatro semanas, com o domingo, respeitadas as demais normas de

protecdo ao trabalho e outras previstas em acordo ou convengdo coletiva.

ART. 7 — Ficam convalidados os atos praticados com base na Medida Proviséria n® 1.982-
76, de 26 de outubro de 2000.

ART. 8 — Esta Lei entra em vigor na data de sua publicagio.



ANEXO 11

PINHEIRO SUPERMERCADO
AREA DE DESENVOLVIMENTO HUMANO / MKT

NIVEIS HIERARQUICOS

1° Nivel Hierirguico: DIRETORIA (SOCIOS PARITARIOS)
Presidéncia

Diretoria Comercial )

2° Nivel Hierirquico: GERENCIAS DE AREAS
Geréncia de Finangas e Controle

Geréncia de Categorias e Compras

Geréncia de Desenvolvimento Humano e Marketing
Geréncia de Apoio Administrativo

Geréncia de Operagdes de Loja

3° Nivel Hierarquico: GERENCIAS DE LOJA E PROFIS. DE NIVEL SUPERIOR
(Geréncia de Loja Unidade Comercial Pan Americano
Geréncia de Loja Unidade Comercial Vila Manoel Satiro
Geréncia de Loja Unidade Comercial Maraponga
Geréncia de Loja Unidade Comercial Mondubim
Geréncia de Loja Unidade Comercial Messejana
Geréncia de Loja Unidade Comercial Quixada
Tesoureiro

Psicdlogo

Contador

4° Nivel Hierarquico GERENCIAS DE SECAQ E APOIO ADMINISTRATIVO
Geréncia de Sec¢do — Frente de Loja

Geréncia de Secdo - Saldo

Geréncia de Seg¢do — Frios e Laticinios

Geréncia de Segdo - Hortifrutigranjeiros

Geréncia de Se¢do — Depdsito

Auxiliar de Contabilidade

Auxiliar Financeiro

Auxiliar de Custos

Operador de Telemarketing

5° Nivel Hierarguico: CARGOS OPERACIONAIS
Fiscal de Saldo

Cartazista

Motorista

Motoqueiro

Caixa — Repositor

Repositor

Ajudantes de Depdsito

76



ANEXO III

PINHEIRO SUPERMERCADO - CETREDE - CAEN/MPE

PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS RESULTADOS

LISTA DOS PARTICIPANTES DO PROGRAMA: Referente a Janeiro de 2002

77

1|VILA MANOEL SATIRO
COLABORADOR FUNCAO ADMISSAO|Fator NH |[Fator El [Fator D
1|Marcos Roberto Pinheiro Geréncia 15/07/97 2.25 1
2[Tarcisio Junior Sousa Coelho Geréncia 1/12/00 2.25 0.66
3|Maria Tereza Brito Reis Frente de Loja 14/02/97 1.5 1
4|Nilsa Claudia Teixeira Martins Frente de Loja 1/4/97 1.5 1
5|Ana Angelica N. de Aratjo Op. de Caixa 21/08/99 1 1
6|Hibernon Flor Candido Op. de Caixa 2/5/01 1 0.33
7|Maria Isménia Lemos Op. de Caixa 1/3/00 1 0.66
8|Maricilda de Oliveira Pineo Op. de Caixa 20/10/99 1 1
9/Solange Fernandes da Costa Op. de Caixa 2/5/01 1 0.33
10{Joaci Pereira Lima Salao 24/04/98 1.5 1
11|Anténio Aurivan Lima Junior Salao 1/10/01 1 0
12|Francisco Iran de Araujo Hortifruti 17/09/98 1 1
13|Paulo Sérgio de Abreu Amaral Padaria 16/07/99 1 1
14|Jair de Sousa Martins Frios 4/10/00 1 0.66
15|José Maria Ferreira Diogo Frios 21/06/00 1 0.66
16|Fabiano da Silva Pinheiro Frigorifico 17/04/01 1 0.33
17|André Luis Saraiva da Silva Frigorifico 31/10/01 1 0
18|Wellington Neres da Costa Fiscal 15/09/00 1.5 0.66
19/Anténio Nildo Teixeira de Abreu Depésito 11/7/01 1 0
20|Reginaldo Aimeida Nogueira Depésito 31/10/01 1 0
21|Josenir Eugénio da Silva Depésito 1/4/00 1 0.66
22|Aldénio Menezes Freire {Motorista 16/07/01 1.5 0.33
23|Ednardo Leite da Silva Motorista 2/8/98 1.5 1
2]MARAPONGA
COLABORADOR FUNGAO ADMISSAO|Fator NH |Fator EI |Fator D
24|José Candido de Oliveira Geréncia 28/04/01 225 0.33
25[Susy Maria Bezerra Lopes Geréncia 14/12/97 225 1
26|Claudiana Maria de Moraes Fiscal F. de Loja 2/8/99 1.5 1
27|Maria Jirlene Melo de Lima Fiscal F. de Loja 11/9/98 1.9 1
28{Maria Mirian Nogueira Pinheiro Fiscal F. de Loja 1/6/99 1.5 1
29|Antbnio Jorge Lima Nobre Op. De Caixa 31/10/01 1 0
30[Edneusa Gomes Ferreira Op. De Caixa 2/5/01 1 0.33
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31|Fabio Pires Filomeno Op. De Caixa 2/5/94 1 1.33
32|Alice Lacerda Op. De Caixa 1/6/01 1 0.33
33|Fco. Jodenilson Matias de Sousa Op. De Caixa 14/07/01 1 0
34|Edilson Barreto Solon Jr. Op. De Caixa 1/11/01 1 0
35|Gilvan Rodrigues Pereira Op. De Caixa 16/01/01 1 0.33
36|Jovina Neta Op. De Caixa 13/12/00 1 0.66
37|Jorge Brasilino de O. Filho Op. De Caixa 21/11/01 1 0
38|Lindomar Braga de sousa Op. De Caixa 1/9/00 1 0.66
39|Marcos Anténio da Silva Op. De Caixa 1/7/01 1 0
40[Marcus Antdnio Lobo dos Santos Op. De Caixa 1/12/99 1 1
41 |Maria do Socorro dos Santos Op. De Caixa 12/4/01 1 0.33
42\Meirelene Correira de Lima Op. De Caixa 15/02/01 1 0.33
43|[Emmanuel Santiago de Pinho Op. De Caixa 5/11/01 1 0
44|Rafaela Martins Muiz Lourencgo Op. De Caixa 6/6/01 1 0.33
45|Patricia Maria Soares Lima Op. De Caixa 22/03/99 1 1
46|Rosimar Mendes de Sousa Op. De Caixa 24/04/01 1 0.33
47|Rogério Fernandes dos Santos Op. De Caixa 19/08/99 1 1
48|Vagner Sousa Lopes Op. De Caixa 31/10/01 1 0
49|John Maia da Silva Salao 4/10/00 1 0.66
50|Carlos Henrique Soares Matias Salao 6/12/00 1.5 0.66
51|Fco. Carlos B. da Silva Salédo 22/02/96 1 1.33
52|Demontier de Deus da Silva Salao 2/11/01 1 0
53|Manuel André Ferreira de Lima Salao 22/01/95 1 1.33
54|Maria Leiliana Ferreira Lopes Salao 18/10/99 1 1
55|Fco. Gilderlan R. Oliveira Hortifruti 1/9/00 1 0.66
56|Paulo César dos Santos Batista Hortifruti 24/05/99 1 1
S7/Antdnio George da S. Claudio Hortifruti 4/10/01 1 0
58|Mesac Aguiar Hortifruti 17/01/97 1.5 1
59|Francisco Tadeu Sales Mota Padaria 24/04/01 1 0.33
60}Jucienio Freitas Santos Padaria 1/3/01 1 0.33
61|Fabio Guedes Victor Padaria 2/5/01 1 0.33
62|Ana Ceres Rosalve de Sousa Frios 3/5/99 1.5 1
63|José Aristbniodo N. Barroso Frios 16/11/00 1 0.66
64|Ricardo Nascimento dos Santos Frios 15/06/00 1 0.66
65|Reginaldo Sousa dos Santos Frios 15/03/99 it 1
66{Mario Hudson de Freitas Aratijo Frios 2/5/01 1 0.33
67|Luciano Santana da Silva Frigorifico 16/09/96 1 133
68|Fco. Anténio Vieira da Silva Frigorifico 2/12/96 1.5 1.33
69|Gleyse Maria Oliveira de Sousa Frigorifico 3/12/96 1 1.33
70{Marcos Aurélio de O. Moreira Frigorifico 20/10/01 1 0
71|José Braz Filho Frigorifico 16/02/00 1 0.66
72|Christian Franklin Lima Fiscal 20/08/98 1.5 1
73|Raimundo Claver P. de Andrade Fiscal 19/07/00 1.2 0.66
74/José Narcélio Silva Lima Motoqueiro 6/1/00 1.5 0.66
75|Anténio Marcio Barbosa IMotoqueiro 9/1/98 1.5 1
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76/Alexandre Kilkerg de Oliveira |Motoqueiro 23/04/01 1.5 0.33
77/Antdnio Rodrigues Neto IMotoqueiro 8/9/01 1.05 0
78|Francisco de Assis de Sousa lManuten(;éo 6/3/01 1 0.33
79|Francisco Raimundo da S. Cruz IManutenQéo 5/1/99 1 1
80|José Gerardo Candido !Manutengéo 1/3/97 1 1
81|José Reginaldo R. Alexandre Manutengéo 23/08/01 1.5 0
82|Francisco Valcivan Pinheiro Depésito 2/5/00 2.25 0.66
83JAntdnio Alexasndre Machado Deposito 2/8/99 1 1
84|Francisco das Chagas Rocha Deposito 6/12/00 1 0.66
85(Francisco Sisnades R. de Sousa Deposito 10/5/01 1 0.33
86[José Eriberto Lourenco Deposito 17/01/97 1 1
87|Marcio Sousa Nascimento Depdsito 4/2/00 1 0.66
88[Marcos Aurélio Pinheiro Lima Depdsito 23/04/01 1 0.33
89[Paulo Rogério Rodrigues Pinto Depésito 2/8/99 1 1
90|{Luiz Eduardo Rocha Pereira Depésito 1/11/01 1 0
91|{Pedro Pereira dos Santos Deposito 8/12/00 1 0.66
92/Antoénio Raimundo G. Sousa Deposito 18/01/00 1 0.66
93|Robson Magela Vieira Viana Depésito 14/08/98 1 1
94|Jodo Viana de Franga Filho Depésito 10/5/01 1 0.33
95|Edinardo Carlos S. Sindeauk Depésito 04/0901 1 0
96/Antbnio Bartolomeu dos Santos Portaria 1/7/96 1.5 1.33
97|José Moreira Bezerra Portaria 15/04/96 1.3 1.33
98|Fabio José Marques Moreira Cartazista 1/8/01 1 0
99/Armando Facanha de O. Sobrinho Motorista 6/7/98 1.5 1
100|Francisco Bezerra de sousa [Motorista 11/897 1.5 1
101Jodo Rodrigues Vieira [Motorista 119197 15 1
102|Pauio Wilton Gomes Pinheiro EMotorista 21/02/01 1.5 0.33
3|MONDUBIM
COLABORADOR FUNCAO ADMISSAO|Fator NH |[Fator El |[Fator D
103|Juvenal Cardoso de Aratjo Geréncia 12/3/01 2.25 0.33
104|Ana Paula Santos da Silva Fiscal F. de Loja 6/3/98 1.9 1
105|Regina Lucia Lima da Silva Fiscal F. de Loja 13/08/99 1.5 1
106|Francisco Alexandre de Oliveira Op. de Caixa 13/07/01 1 0
107|Francineuda Jorge da Silva Op. de Caixa 23/09/99 1 1
108|Jociane de Sousa Lima Op. de Caixa 22/12/99 1 1
109|Maria Daniele C. de Andrade Op. de Caixa 1/10/98 1 1
110|Maria Rosicleide de Holanda Op. de Caixa 2/7/01 1 0
111}Alessandro Cunha Gomes Salao 22/08/96 1 1.33
112{Jarbas Carneiro de Carvalho Salao 1/4/99 1.5 1
113|Francisco Willy Ricarte Salao 10/9/01 1 0
114|Alcileide Normando da Silva Recepcionista 9/7/99 1 1
115/Anténio Fernandes do N. Junior Hortifruti 1/8/00 1 0.66
116|Luis Elton Ferreira Vieira Hortifruti 17/09/98 1 1
117|Carlos Eduardo dos S. Barbosa Padaria 1/10/01 1 0
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118|Christiano Felipe de L. Correira Frios 3/5/99 1.5 1
119|Wladson de Lima Freitas Frios 14/11/01 1 0
120|Leonardo Diorio Lima Frios 5/7/00 1 0.66
121|Fco. Benito Silva dos Santos Frios 22/09/00 1 0.66
122|Jean Ferreira Fraga Frigorifico 16/01/00 1 0.66
123|Joéo Paulo Maia Frigorifico 2/5/00 1 0.66
124|Fco. Alexandre Nunes Frigorifico 3/3/00 1 0.66
125|Claudio Paulo barbosa Fiscal 26/07/97 1.5 1
126|Fco. Adauto Oliveira Viana Deposito 1/2/97 1.5 1
127|José Carlos R. de Almeida Depésito 1/11/96 1 1.33
4/PAN AMERICANO
COLABORADOR FUNGAO ADMISSAO|Fator NH [Fator El |[Fator D

128|Clécia Geréncia 4/10/96 2.25 1.33
129{lvanio Geréncia 2/1/98 2.25 1
130|Claudia Pereira Fiscal F. de Loja 7/5/99 1.5 1
131]Ana Maria Fiscal F. de Loja 16/07/98 1.5 1
132|Evandro Op. De Caixa 1/8/01 1 0
133|Carla Néri Op. De Caixa 22/02/99 1 1
134|Ednilson Op. De Caixa 1/10/01 1 0
135|Cristina Kelly Op. De Caixa 4/8/00 1 0.66
136|Gardénea Op. De Caixa 4/8/00 1 0.66
137|Robson Op. De Caixa 4/10/01 1 0
138|Joana Paula Op. De Caixa 23/04/01 1 0.33
139|Fco. Henrique Régo Saldo 1/3/01 1 0.33
140|Paulo Henrique Saldo 2/11/00 1 0
141 IMarigéssiIo Saléo 1/2/00 1.5 0.66
142|Maria Jaila Recepcionista 2/7199 1 1
143|Anténio Ivanilton Hortifruti 24/10/01 1 0
144|Nailson Cabral Hortifruti 20/09/96 1.5 1.33
145|Edson Dantas Padaria 8/11/00 1 0.66
146|0Otavio Sousa Padaria 4/10/01 1 0
147|Newion César Frios 16/11/00 1 0.66
148|Juacy Medeiros Frios 1/8/98 1 1
149|Silvia Estela Frios 1/10/98 1.5 1
150[José Valdir Costa Frigorifico 27/10/01 1 0
151|Marcio Félix Frigorifico 25/10/01 1.5 0
152

153|Edvaldo Freitas Frigorifico 4/9/01 1 0
154|Valdir Fiscal 2/10/00 1.5 0.66

S5|MESSEJANA
COLABORADOR FUNCAO ADMISSAO|Fator NH |[Fator EI [Fator D

155|Carlos Alan Geréncia 2/1/98 2.25 1
156|Francisco Samuel Geréncia 1/4/00 2.25 0.66
157|Marcos Aurélio Fiscal F. de Loja 2/9/96 1.5 1.33
158|Sandra Maria Alves Bernardim Fiscal F. de Loja 3/5/99 1.5 1
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159|Cleyton de Sousa Silvino Op. de Caixa 28/11/01 1 0
160|Fco. Irandi F. Queiroz Op. de Caixa 12/4/01 1 0.33
161|Jonias Cadete Nobre Op. de Caixa 14/11/01 1 0
162[Maria Josenilce de Oliveira Op. de Caixa 12/4/01 1 0.33
163|Ladyane Feitosa da Costa Op. de Caixa 23/04/01 1 0.33
164|Maria Socorro Vasconcelos Op. de Caixa 12/4/01 1 0.33
165[José Rodrigues Frota Salao 12/4/01 1 0.33
166|Marcio Aratjo da Silva Salao 4/2/00 1.5 0.66
167|Norberto Albuquerque Oliveira Saldo 12/4/01 1 0.33
168|Saldaria Ferreira da Silva Salao 12/4/01 1 0.33
169]Antdnio Fabio de Sousa Alves Hortifruti 12/4/01 1 0.33
170|Helano Castro Hortifruti 1/8/01 1 0
171}Jussié Ferreira de Carvalho Padaria 24/04/01 1 0.33
172|Fco. Antdnio Soares Pereira Frios 2/5/01 1 0.33
173|Erico do N. Tavares Rodrigues Frios 14/08/01 1 0
174|Paulo André Arruda Fiscal 2/5/01 1.5 0.33
175|Raimundo Rodrigues da Silva Depdsito 12/4/01 1 0.33
176|Luiza Maria Sales Alves Dep6sito 1/3/01 1.5 0.33
6/QUIXADA
COLABORADOR FUNGAO ADMISSAO|Fator NH |[Fator El |[Fator D
177|Regina Célis Pinheiro Bezerra Geréncia 2/9/01 2.25 0
178|Fco. Dirlys de L. Teixeira Fiscal F. de Loja 16/02/01 1.5 0.33
179|Maria Rocilda Ferreira Fiscal F. de Loja 2/2/01 1.5 0.33
180|Anténia Katia F. da Silva Op. De Caixa 2/2/01 1 0.33
181|Maria das Candeas Brito Leandro Op. De Caixa 2/1/01 1 0.33
182ﬁV|aria Leticia lana da Silva Op. De Caixa 16/02/01 1 0.33
183WI|aria Escolastica S. Nascimento Op. De Caixa 1/12/00 1 0.66
184|Maria Joziane dantas da Silva Op. De Caixa 2/7/01 1 0
185|Maria Luiza Bezerra Recepcionista 2/3/01 1 0.33
186|Fco. Anténio Alves de Sousa Hortifruti 2/1/01 1 0.33
187|Cristiano Alves Brito Frios 17/03/01 15 0.33
188|Francisco Martins de Sousa Frios 2/1/01 1 0.33
189|Josué Soares de Lima Depésito 1/12/00 1 0.66
190|Gideilson Salao 1/4/01 1 0.33
191|Francisco Eder Salao 6/11/01 1 0
192|Everton Fiscal 2/1/01 1.5 0.33
7/ADMINISTRACAO
COLABORADOR FUNGAO ADMISSAO|Fator NH |[Fator El |Fator D
193|Magna Maria Medeiros Maia Recepcionista 1/2/00 1.5 0.66
194|Elieuda Alves Araujo 'Tesouraria 12/4/197 1.5 1
195|Erbénia M?. Mendes de Oliveira Tesouraria 14/02/97 1.5 1
196|Leda Maria da Silva Pinheiro 'Tesouraria 14/02/97 2.25 1
197|Adilea M?. Carneiro de Andrade Compras(G. Ar.) 12/7/96 3.38 1.33
198|Alexandre Mesquita Pinheiro Compras 17/01/97 2.25 1




199|Lusilandio da Silva Pinheiro Compras(G. Ar.) 214197 3.38 1
200|Rafaella Lopes Ferreira Compras 1/12/99 1.5 1
201/Antdnia Lidiade L. Aratjo Contabilidade 2/4/98 o 1
202/Aurildcia Andrade Magalhaes Contabilidade 8/3/01 1.5 0.33
203|Diégenes Aguiar Cajano Contabilidade 14/05/01 2.25 0.33
204|Eronildes José Durano Contabilidade 1/8/00 S 0.66
205|Fco. Everaldo R. Pereira Contabilidade 1/8/93 1.5 1.33
206|Frederico Siqueira Pinheiro Contabilidade 13/11/00 2.25 0.66
207|Gerivane Apolinario Contabilidade(G.Ar.) 1/2/96 3.38 1.33
208}Jodo Pinto Neto Segundo Contabilidade 26/03/01 1.5 0.33
209|José Nilton Macedo Contabilidade 1/1/01 2.25 0.33
210{Xénia Machado Pinheiro Alves Contabilidade 17/01/97 2.25 1
211|Zenilton Cabral de Freitas Contabilidade 2/10/98 1.5 1
212|Erivanda Pereira Bastos Telemarketing 7/7/00 1.5 0.66
213|Liana Maria C. de andrade Telemarketing 1/1/01 2.25 0.33
214|Luiza Sueli Aratjo Gongalves Telemarketing 9/7/99 1.5 1
215|Elane de Freitas Donato DH/MKT 1/5/01 2.25 0.33
216|Flavia Roberta B. da Silva DH/MKT 2/6/00 1.5 0.66
217|Marcelo Glayson S. dos Santos DH/MKT 8/9/99 1.5 1
21 8|Meiriiane Anastéacio Barata DH/MKT (G. Area) 2/1/97 3.38 1
21 9|Moisés Alves Rosa Junior DH/MKT 22/02/01 1.5 0.33
220|Rafaela dos Santos Cortez DH/MKT 1/9/99 1.5 1
221|Regina Claudia Ferreira Muniz Administrativo 15/07/97 1.5 1
222|Regina Lucia P. de Azevedo Administrativo(G.Ar) 17/01/97 3.38 1
223|Rogivania Rebougas Rocha Administrativo 16/06/98 1.5 1
224|Vania Maria Melo Fialho Administrativo 1/6/99 1.5 1
225litalo Campos Chaves CPD 17/04/00 2.25 0.66
226|Miguel Celio Pinheiro Supervisao 2/7/96 3.38 1.33
227|Tarcisio Leite Ledo Supervisao 7/7/95 3.38 1.33
228{Hondrio Pinheiro Diretoria 1/1/90 5.06 1.66
229|Bosco Pinheiro Diretoria 1/1/90 5.06 1.66
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ANEXO IV

INSTRUMENTO DE ACORDO DE PARTICIPACAQO DOS TRABALHADORES
NOS RESULTADOS DA EMPRESA
(MINUTA)
Pelo presente instrumento particular, as partes a seguir nomeadas,

a) Razio social da empresa PINHEIRO SUPERMERCADO, sociedade com sede em

Fortaleza, Estado do Ceara, a Rua , inscrita no
CGC/MF sob o numero - s Inscrigdo
Estadual , com Contrato Social arquivado na Junta Comercial
do Estado do Ceara sob o n° , em /_ , representada pelo
Sr. ,RG e CPF ,

doravante denominada simplesmente EMPRESA; e
b) Os colaboradores da EMPRESA, representados pela Comissdo dos Trabalhadores,
doravante denominados simplesmente COLABORADORES;

Considerando que a EMPRESA, visa desenvolver um Programa de Participa¢do nos
Resultados, fundamentado em normas e regras negociadas e aceitas entre as partes, nos
termos da legislagdo vigente, resolvem celebrar o presente Instrumento de Acordo de
Participacdo dos Trabalhadores nos Resultados da Empresa, e que se regera pelas
clausulas e condi¢des, que mutuamente outorgam e aceitam, e que sdo:

Clausula Primeira: As partes assinam este Acordo com fulcro nas disposi¢des da Lei n°
10.101 de 19/12/2000, publicada no Diario Oficial da Unido em 20/12/2000.

Clausula Segunda: A EMPRESA e os COLABORADORES estabelecem neste Acordo
um Programa de Participa¢do nos Resultados para o periodode _ / / a_/ [/ R
ao qual fica subordinado o pagamento da Participa¢do dos Empregados.

Clausula Terceira: A EMPRESA e os COLABORADORES acordam que o Programa a
que alude a Clausula 2? sera implementado conforme o documento “Implantagdo de
Programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados”, anexo a este Instrumento.

Clausula Quarta: Os Representantes e Subrepresentantes dos empregados, selecionados
para a Comissdo dos Trabalhadores, terdo mandato até o encerramento do programa
referente ao periodo citado na Clausula 2°.

Clausula Quinta: Para fins de acompanhamento do desenvolvimento do Programa, sera
divulgado aos Representantes e Subrepresentantes, todo més, um informativo contendo a
evolugdo dos resultados (indicador de resultado) até aquele més.
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Parigrafo Primeiro: Todas as informagdes comerciais, financeiras e contabeis da
EMPRESA s3o estritamente confidenciais e assim deverdo ser mantidas pelos
COLABORADORES, s6 podendo ser reveladas a terceiros mediante prévio consentimento.
por escrito, da EMPRESA.

Paragrafo Segundo: Caso a revelagido de qualquer informagdo venha a causar prejuizo a
EMPRESA, o responsavel ou responsaveis pela revelagdo devera indenizar a EMPRESA
pelas perdas e danos sofridos, inclusive lucros cessantes.

Clausula Sexta: O valor da participagdo dos Colaboradores nos Resultados, apurado
conforme disposto neste Acordo e nos Anexos, serd pago em 1 (uma) unica parcela, no
prazo de até 45 (quarenta e cinco) dias contados do final do periodo de apuragdo previsto na
Clausula 2%

Clausula Sétima: Os COLABORADORES admitidos no decorrer do periodo de evolugio
do Programa, mencionado na Clausula 2° receberdo o valor da participagdo
proporcionalmente ao tempo em que trabalharam efetivamente no periodo, na base de 1/6
(um sexto) do valor do més trabalhado ou fragdo igual ou superior a 15 (quinze) dias,
cabendo a eles a continuidade das metas individuais especificas ao cargo, a serem
cumpridas no restante do periodo ou das metas coletivas, desde que tenham integrado grupo
com metas especificas a serem cumpridas no restante do periodo.

Clausula Qitava: Os COLABORADORES que se desligarem da EMPRESA no decorrer
do periodo do Programa, mencionado na Clausula 2°, por pedirem demissdo ou por serem
demitidos, por justa causa ou ndo, nio terdo direito ao recebimento de qualquer valor a
titulo de Participagdo nos Resultados, do periodo em que ocorrer seu desligamento, o
mesmo ocorrendo com os COLABORADORES que , por qualquer outra razdo, exceto
férias, ficarem afastados do trabalho na EMPRESA por mais de 30 (trinta) dias, corridos ou
ndo, durante o periodo do Programa.

Clausula Nona: O pagamento da Participag@o nos Resultados da EMPRESA néo constitui
base de incidéncia para qualquer encargo trabalhista, de acordo com o ART. 3° da Lei
citada na Clausula 1?, nem constitui remuneragdo do trabalho para qualquer efeito de
direito, ndo se integrando a remunera¢do dos COLABORADORES.

Paragrafo Unico: No caso de alteragdo da legislagio vigente quanto a incidéncia de
encargos trabalhistas, as partes deverdo acordar a redu¢do da Participagdo nos Resultados,
proporcionalmente aos encargos que vierem a incidir sobre ela.

Clausula Décima: Serdo devidamente compensados os valores pagos aos Colaboradores a
titulo de Participagdo nos Resultados, conforme previsto neste Acordo, se esses valores
vierem a sofrer, posteriormente, qualquer alteragdo devido a mudanga na legislagdo,
determinagdo do Judiciario ou em decorréncia de Convengao Coletiva de Trabalho.
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Clausula Décima Primeira: Os COLABORADORES se comprometem a ndo reivindicar,
seja diretamente ou através de sindicato, qualquer pagamento adicional, seja a que titulo ou
pretexto for, por conta de Participagdo nos Resultados relativa ao periodo constante na
Clausula 2%, que se encontra inteiramente regido por este Instrumento de Acordo.

Clausula Décima Segunda: Este Instrumento tem carater irrevogavel e irretratavel,
somente podendo ser alterado, por escrito, de comum acordo entre as partes, inclusive por
ocasido do inicio do novo periodo do Programa seguinte.

Clausula Décima Terceira: A eventual nulidade de qualquer clausula deste Acordo,
quando declarada judicialmente, ndo implicara anula¢ido automatica das demais disposi¢des
aqui estabelecidas, obrigando-se as partes, nessa hipdtese, a renegociar de boa-fé os termos
deste Acordo eventualmente afetados pela declaragdo de nulidade.

Clausula Décima Quarta: As partes elegem o foro da Comarca de ,
para dirimir qualquer duavida oriunda do presente Acordo que ndo puder ser solucionada
amigavelmente, renunciando a qualquer outro por mais privilegiado que seja.

E, por estarem assim justas e contratadas, na presen¢a de duas testemunhas, assinam o
presente Acordo em 3 (trés) vias de igual teor, uma das quais sera arquivada junto ao
sindicato da categoria, conforme o Paragrafo 2° do ART. 2° da Lei citada na Clausula 1°.

Local e data:
Assinaturas do representante da Empresa, dos Empregados e do Sindicato da categoria.
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ANEXO V

PINHEIRO SUPERMERCADO - CETREDE - CAEN/MPE

PROGRAMA DE PARTICIPACAO NOS LUCROS OU RESULTADOS

PLANILHA DA PONTUAGAO DOS FUNCIONARIOS NO PROGRAMA:

1|{VILA MANOEL SATIRO
| | COLABORADOR FUNGAO ADMlSSi\OIFatnI’ NH |Fator El Fator D | Pontos | Pontos | Pontos | Pontuacao|Partic. |Partic.
do "NH"|do "EL"|do"D"| Final % R$
1{Marcos Roberto Pinheiro Geréncia 15/07/97 2.25 1 3 6.75) 225 405 49.5| 1.07%| 649.84
2|{Tarcisio Junior Sousa Coelho  |Geréncia 1/12/00 2.25 0.66) 3 6.75( 1.485 40.5 48.735] 1.06%| 639.79
3|Maria Tereza Brito Reis Frente de Loja| 14/02/97 1.5 1 2 4.5 1.5 18 24{ 0.52%| 315.07
4|Nilsa Claudia Teixeira Martins __ |Frente de Loja| 1/4/97 1.5 1 2] 4.5 1.5 18, 24| 0.52%| 315.07
5|Ana Angélica N. de Araujo Op. de Caixa | 21/08/99 1 1 1.5 3 1 9 13| 0.28%| 170.66
6{Hibernon Flor Candido Op. de Caixa 2/5/01 1 0.33 1 3 0.33] 6 9.33] 0.20%| 122.48
7|Maria Isménia Lemos Op. de Caixa 1/3/00 1 0.66 1.5 3| 0.66 9| 12.66] 0.27%| 166.20
8|Maricilda de Oliveira Pineo Op. de Caixa | 20/10/99 1 1 1.5 3| 1 9 13| 0.28%| 170.66
9|Solange Femandes da Costa  |Op. de Caixa 2/5/01 1 0.33] 1 3| 0.33] 6 9.33| 0.20%| 122.48
10jJoaci Pereira Lima Salao 24/04/98 1.5 1 1.5 4.5 1.5 135 19.5| 0.42%| 256.00
11]Anténio Aurivan Lima Junior Saldo 1/10/01 1 0] 1.5 3| 0] 9 12| 0.26%| 157.54
12{Francisco Iran de Araujo Hortifruti 17/09/98 1 1 2 3| 1 12 16| 0.35%| 210.05
13|Paulo Sérgio de Abreu Amaral _|Padaria 16/07/99 1 1 2 3] 1 12 16| 0.35%| 210.05
14{Jair de Sousa Martins Frios 4/10/00 1 0.66) 1 3| 0.66 6 9.66] 0.21%| 126.82
15|José Maria Ferreira Diogo Frios 21/06/00 1 0.66 2 3| 0.66 12 15.66] 0.34%| 205.58
16{Fabiano da Silva Pinheiro Frigorifico 17/04/01 1 0.33 2 3| 0.33 12 15.33] 0.33%| 201.25
17|André Luis Saraiva da Silva Frigorifico 31/10/01 1 0| 1.5 3] 0 9 12| 0.26%| 157.54
18|Wellington Neres da Costa Fiscal 15/09/00 1.5 0.66 2 4.5 0.99| 18, 23.49| 0.51%| 308.38
19|Anténio Nildo Teixeira de Abreu [Depésito 11/7/01 1 0) 2 3| 0 12 15| 0.33%| 196.92
20[Reginaldo Aimeida Nogueira Depésito 31/10/01 1 0 1.5 3 0 9 12| 0.26%| 157.54
21|Josenir Eugénio da Silva Depésito 1/4/00 1 0.66) 2 3| 0.66) 12 15.66| 0.34%| 205.58
22|Aldénio Menezes Freire Motorista 16/07/01 1.5 0.33] 1.5 45| 0495 135 18.495] 0.40%| 242.80
23|Ednardo Leite da Silva Motorista 2/8/98 1.5 1 1.5 4.5 1.5( 135 19.5| 0.42%| 256.00

Exemplo para Resultado do Periodo

TOTAL DA PONTUAGAO 4609.6633

DOS COLABORADORES

PARTICIPACAO EM R$ 0.50% (FG) = 68,898.00
FATURAMENTO GLOBAL ANUAL = | 13,780,000.0




ANEXO VI

PINHEIRO SUPERMERCADQ — CETREDE - UFC/CAEN/MPE

Produtividade:Faturamento em Reais por Horas Trabalhadas (Fatur./Hs.)
Quanto maior o Indice melhor o Desempenho.

INDICE DE PRODUTIVIDADE MENSAL POR LOJA

Ano 2001
JAN |Integral |C.Horaria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horaria |Dias Trab. |Fatur. R$|Fatur./Hs.
PAN 30 8 26 1 4 26| 133,522| 21.04697
\VIL 27 8 26 0 4 26| 105,613 18.80573
MAR 67 8 26 9 4 26| 433,512| 29.14954
MON 30 8 26 1 4 26{ 190,634 30.0495
MES 0 0 0 0 0 0 0 0
QUI 21 8 26 0 4 26| 135,014| 30.9098
FEV [Integral C.Horéaria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horaria |Dias Trab. |Fatur. R$|Fatur./Hs.
PAN 29 8 24 1 4 24| 126,613| 22.35399
\VIL 28 8 24 0 4 24| 95426|17.75037
MAR 67 8 24 9 4 24| 397,521| 28.95695
{MON 27 8 24 1 4 24| 182,783| 34.61799
MES 0 0 0 0 0 0 0 0
QuI 21 8 24 0 4 24| 153,974| 38.188
MAR |Integral |C.Horaria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horaria |Dias Trab. | Fatur. R$ |Fatur./Hs.
PAN 28 8 27 1 4 27| 132,458|21.51689
VIL 27 8 27 0 4 27| 102,635| 17.59859
MAR 74 8 27 9 4 27| 437,655|25.81122
MON 30 8 27 1 4 27| 200,346| 30.41075
MES 0 0 0 0 0 0 0 0
QuI 17 8 27 0 4 27| 154,231/ 42.00191
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ABR (Integral |C.Horaria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horéaria |Dias Trab. |Fatur. R$ |Fatur./Hs.
PAN 27 8 25 1 4 25| 139,691| 25.39836
VIL 27 8 25 0 4 25| 98,295 18.20278
MAR 65 8 25 9 4 25| 445,703| 32.06496
MON 30 8 25 1 4 25| 195,096| 31.98295
MES 24 8 25 0 4 25 72,857/ 15.17854
QUI 19 8 25 0 4 25| 150,079| 39.49447
MAI |integral |C.Horéria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horaria |Dias Trab. | Fatur. R$ |[Fatur./Hs.
PAN 27 8 26 1 4 26| 138,799 24.26556
VIL 26 8 26 0 4 26| 101,940 18.84985
MAR 70 8 26 9 4 26| 426,279| 27.50897
!MON 33 8 26 1 4 26| 194,751| 27.94934
MES 24 8 26 0 4 26[ 152,692 30.58734
QuUI 19 8 26 0 4 26| 139,212 35.22571
JUN |Integral |C.Horéria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horaria |Dias Trab. | Fatur. R$ |[Fatur./Hs.
PAN 27 8 26 1 4 26| 139,364| 24.36434
VIL 26 8 26 0 4 26[ 102,072| 18.87426
[MAR 67 8 26 9 4 26| 437,796| 29.4376
MON 32 8 26 1 4 26| 197,764| 29.25503
IMES 24 8 26 0 4 26| 159,441| 31.9393
|QUI 19 8 26 0 4 26| 141,091| 35.70116
JUL [Integral |C.Horéria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horaria |Dias Trab. |Fatur. R$ [Fatur./Hs.
PAN 27 8 26 1 4 26| 139,216| 24.33846
VIL 26 8 26 0 4 26/ 103,300 19.10133
MAR 67 8 26 9 4 26| 455,570| 30.63273
MON 32 8 26 1 4 26| 193,651 28.6466
MES 24 8 26 0 4 26| 158,794| 31.8097
QUI 19 8 26 0 4 26/ 138,903| 35.14752
AGO |integral |C.Horaria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horéria [Dias Trab. | Fatur. R$ [Fatur./Hs.
PAN 26 8 27 1 4 27| 133,764| 23.36897
VIL 23 8 27 0 4 27| 108,491| 21.83796
MAR 73 8 27 9 4 27| 451,094| 26.94707
MON 27 8 27 1 4 27| 192,416| 32.39327
MES 18 8 27 0 4 27| 145,955| 37.53987
QUI 17 8 27 0 4 27| 139,078| 37.87527
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SET |Integral |C.Horaria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horaria |Dias Trab. | Fatur. R$ |Fatur./Hs.
PAN 24 8 25 1 4 25| 142,448/ 29.07102
VIL 24 8 25 0 4 25! 101,613} 21.16938
MAR 72 8 25 9 4 25| 451,991/ 29.5419
MON 28 8 25 1 4 25| 193,420| 33.93333
MES 17 8 25 0 4 25[ 151,920| 44.68235
QUI 18 8 25 0 4 25| 133,526| 37.09056
OUT |integral |C.Horaria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horaria |Dias Trab. | Fatur. R§ [Fatur./Hs.
PAN 28 8 27 1 4 27| 139,984 22.73944
VIL 24 8 27 0 4 27| 104,804| 20.21682
MAR 75 8 27 9 4 27| 451,032| 26.26555
MON 27 8 27 1 4 27| 187,857| 31.62576
MES 17 8 27 0 4 27| 154,911/ 42.18709
QuI 16 8 27 0 4 27| 138,794 40.1603
NOV |Integral |C.Horaria [Dias Trab. |Part-Time |C. Horaria |Dias Trab. | Fatur. R$ |Fatur./Hs.
PAN 25 8 27 1 4 27| 142,280 25.83152
VIL 22 8 27 0 4 27| 107,248 22.56902
MAR 81 8 27 9 4 27| 445,781|24.13802
IMON 27 8 27 1 4 27| 181,344| 30.52929
MES 18 8 27 0 4 27| 157,296| 40.45679
QUI 17, 8 27 0 4 27| 143,716/ 39.13834
DEZ |Integral |C.Horéria |Dias Trab. |Part-Time |C. Horaria |Dias Trab. | Fatur. R$ |Fatur./Hs.
PAN 26 8 26 1 4 26| 180,673 32.77812
VIL 19 8 26 0 4 26| 131,097| 33.17232
MAR 7 8 26 11 4 26| 538,446| 31.37797
[MON 24 8 26 1 4 26| 239,988| 47.09341
|MES 19 8 26 0 4 26| 215,242| 54.46407
IQUI 15 8 26 0 4 26| 169,078| 54.19167




