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RESUMO O trabalho pretende
tratar de forma abrangente, porém
sintética, o tema ““Participag@o nos
Lucros ou Resultados das Empresas”
(PLR). Para tal, traga um panorama
dos conceitos, modalidades, exemplos
existentes e, ainda, do atual quadro
jurfdico que trata do tema, enfatizando
a perspectiva dos principais atores
sociais envolvidos. Por fim, apresenta
algumas sugestdes para a
incorporago do assunto no dmbito
das a¢es do BNDES.

ABSTRACT  This article takes a
comprehensive but concise look at
employee sharing in company profits
or income. To do so, it outlines the
different approaches, modalities,
existing examples and legal
framework on the matter at hand,
focusing on the perspective of the key
social players involved. Finally, the
author offers some suggestions on
how to include the issue within the
scope of BNDES actions.
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1. Introducgao

instrumento da Participagdo nos Lucros ou Resultados (PLR) foi
reconduzido & cena da politica publica brasileira pela Constitui¢do
de 1988. Até o momento, o assunto vem sendo regulamentado por Medida
Proviséria.! O tema, presente em nossas Constitui¢des desde 1946, embora
nunca regulamentado, ganha importancia nesta tltima década do século XX,
ao se apresentar como um instrumento adequado a uma agenda de politica
publica que inclui, entre outros objetivos estratégicos, a modernizagio das
relagOes capital-trabalho — considerada como primordial para o ajuste de
nossa economia as novas exigéncias de competitividade e produtividade
prevalecentes no mundo.

No plano interno do BNDES, a questao da modernizagio das relagdes capital-
trabalho vem merecendo atengdo crescente, a partir do final da década de 80,
em reconhecimento a essas novas condi¢des econdmicas mundiais e pela
relevancia do Fundo de Amparo ao Trabalhador (FAT) como fonte de recursos
para a Instituigio. Recentemente, tal preocupagéo foi reafirmada através das
diretrizes estratégicas definidas pelo presidente do Banco.? Destaca-se que o
tema PLR foi incluido nas normas operacionais da Instituigdo, ao final de
1995, como uma das condi¢des para o enquadramento de empresas que
solicitem os beneficios do programa de produtividade do trabalho.3

O objetivo deste artigo é fazer uma apresentagdo introdutéria sobre a PLR,
de forma a subsidiar as andlises de projetos que, direta ou indiretamente,
envolvam o tema. Para tal, informa-se sobre seu conceito € objetivos (Se¢do
2), seus principais modelos (Se¢do 3), as evidéncias empiricas sobre sua
relaciio com a produtividade dos trabalhadores (Se¢do 4) e alguns exemplos
de programas de PLR adotados no Brasil e no exterior (Segéo 5). Descreve-
se, ainda, o quadro juridico brasileiro que trata da matéria (Secéo 6), bem
como a posi¢ao dos sindicatos sobre sua implantag¢do no pais (Segéo 7). Por
fim, apresentam-se algumas sugestdes quanto ao tratamento do tema pelo
BNDES (Secdo 8). No Anexo 3 sugere-se um questiondrio a ser aplicado a
todas as empresas que solicitem financiamento ao BNDES.

| O governo regulamentou o artigo 7°da Constitui¢do através da Medida Provisoria 794, de dezembro
de 1994, que vem sendo reeditada mensalmente aguurdundo que u matéria seju apreciada pelo
Congresso. A iltima versdo consultada é a de dezembro (n° 1.239/95).

2 Apresentadas por Luiz Carlos Mendonga de Barros em seu discurso de posse no BNDES em 06.11.95.

3 Acréscimo de 5% na participa¢do do BNDES no financiamento cuso a empresa atenda a um conjunto
de indicadores quantitativos (rotatividade da mdo-de-obra, acidentes de trabalho e grau de antigui-
dade da mdo-de-obra) e qualitativos (participagcdo na gestdo e nos lucros ou resultados da empresay).
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2. Participac¢ao nos Lucros ou Resultados:
Caracterizacao

Conceito de PLR

A expressdo “participacdo nos lucros” pode ser entendida, na defini¢do do
Conselho de Participacdo nos Lucros nos Estados Unidos, segundo citado
em Lobos (1990), como “qualquer procedimento pelo qual o empregador
paga ou facilita aos seus empregados a apropriag¢do, sob determinadas regras
de elegibilidade e condi¢Ges econdmicas, de determinadas somas correntes
ou diferidas que sdo retiradas dos lucros da empresa”.

No Brasil, essa expressdo tem sido substituida, tanto no plano juridico
quanto técnico, por “participagdo nos lucros ou resultados”. No plano
juridico, a expressdo procura incluir as empresas sem fins lucrativos — como,
por exemplo, as fundagdes —, organismos que, embora nio disponham de
lucros ao final do exercicio, apresentam resuitados em decorréncia de suas
atividades. No plano técnico, a expressdo introduz a possibilidade de que os
trabalhadores obtenham ganhos decorrentes do alcance de metas ou me-
lhoria de indicadores vinculados a produgdo, faturamento ou processo, tais
como: aumento de produtividade, aumento de produgéo, aprimoramento da
qualidade do produto e/ou do servigo oferecido, redugio de custos, cumpri-
mento de prazos, redugio do niimero de acidentes, redugéo do absenteismo,
reducio de retrabalho, redugdo de perdas de matérias-primas, entre outros.
O préprio lucro pode ser objeto dos planos comumente denominados de
“participagdo nos resultados”, como, por exemplo, a fixagdo de percentuais
de distribui¢do diferenciados de acordo com a taxa ou volume de [ucro
alcangado. Na “participagio nos lucros” a tnica condi¢io para distribui¢do
¢ a ocorréncia de lucros em cada periodo considerado, ndo havendo, pois,
nenhuma meta de melhoria das condi¢Ges da empresa a ser atingida.

Objetivos da PLR

Os objetivos da implementa¢do da PLR sdo aqui analisados a partir das
perspectivas dos agentes envolvidos, a saber: governo, empresdarios e traba-
lhadores.

Governo

Sob a ética dos governos, as politicas piblicas referentes 2 PLR t&€m-se
limitado, em quase todo o mundo,* & sua indug@o através de incentivos

4 Brasil, México e Franga sdo alguns dos poucos paises que tornaram obrigatdria a adogdo da PLR
pelas empresas. O Brasil é o iinico em que ela é tema constitucional,
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fiscais associados a um conjunto de objetivos, tais como: melhoria das
relagdes de trabalho; redugdo dos efeitos de periodos econdmicos recessivos
sobre o nivel de emprego pela criagdo de um saldrio flexivel’ capaz de se
ajustar a condi¢des adversas de mercado; e como incentivo ao aumento da
produtividade do trabalho (via aumento da motivagdo dos trabalhadores).

No caso brasileiro, além desses objetivos de carater geral, pode-se imputar
a PLR o papel de facilitador da transi¢do de uma politica salarial indexada
para um modelo baseado em crescimento e produtividade. Simplificada-
mente, podemos descrever esse processo como a transformagio dos residuos
inflaciondrios (decrescentes), ndo incorporados automaticamente aos sala-
rios, em valores negociados a titulo de alcance de metas predefinidas.

Umi tiltimo, porém importante, objetivo macroeconémico de implementagao
da PLR refere-se ao seu efeito sobre o crescimento econémico. Na hipétese
de que ela venha a representar um efetivo acréscimo ao salério real dos
trabalhadores, isto é, que ndo venha a substituir parcela desse montante, o
resultante crescimento da massa salarial atuaria como elemento virtuoso de
crescimento — sem pressdes sobre 0s pre¢os —, uma vez que € representativo
de uma contrapartida de aumentos de produtividade do trabalho.

Tal conjunto de -objetivos, ao lado do reconhecimento das caracteristicas
heterogéneas de nossa estrutura produtiva, parece justificar a regulamenta-
¢do do dispositivo constitucional pelo atual governo, assunto a ser comen-
tado na Segdo 5, relativa a legislagio brasileira sobre a matéria.

Empresas

Na perspectiva das empresas, a implementacdo da PLR estd associada ao
desenvolvimento de programas de qualidade e produtividade [Fleury e
Humphrey (1993)], dado o reconhecimento de sua relagio positiva com o
aumento de produtividade do trabalho, resultante da maior motivagdo dos
trabalhadores. Diminuir absenteismo e perdas, economizar insumos, ame-
nizar o conflito capital versus trabalho, diminuir as pressdes por ganhos reais
na data-base e as interferéncias sindicais sdo alguns outros importantes
objetivos que justificam a PLR para os empresarios.

Vale destacar que o retorno material, embora constitua um importante fator
motivacional para o trabalhador, ndo € o tnico com tal qualidade, como

5 Com um componente fixo (saldrio-base) e outro varidvel (PLR).

6 A possibilidade de que a PLR (saldrio varidvel) substitua parcelas do saldrio-base constitui-se numa
das principais preocupagies dos sindicatos, no Brasil e em outros paises. Ver, a respeito, Lobos
(1990).
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assinala Bergamini (1990). Reconhecimento e oportunidades de desenvol-
vimento pessoal e profissional, ambiente de trabalho, seguranca no trabalho,
relagGes de emprego de longo prazo e, ainda, garantia de direitos individuais
sdo alguns outros importantes fatores que atuam positivamente sobre a
motivagdo do trabalhador ou, no minimo, constituem fatores “higiénicos”.’”

Trabalhadores

Para os trabalhadores, a distribui¢@o de PLR pode sinalizar, além dos ganhos
materiais envolvidos, a possibilidade de maior inser¢do nos negécios da
empresa, através da participago na gestdo, pelo maior controle das ativida-
des vinculadas ao processo produtivo [ver Levine e Tyson (1993)] e/ou em
questdes de maior amplitude® no ambito das agdes da empresa.

3. Modelos de Planos de PLR

As alternativas possiveis de planos de PLR associam-se as combinagdes que
se faca das respostas para as seguintes questdes: a) a PLR deve basear-se na
simples presenga de lucros ou no alcance de metas predefinidas?; b) a
premiagdo deve envolver o conjunto da empresa, setores, grupos ou in-
dividuos?; ¢) o que deve ser distribuido: dinheiro ou ag¢des?; d) quanto
destinar a PLR?; e) quando distribuir?; e f) qual a férmula a adotar para a
definigdo da PLR?

As respostas a essas questdes dependem de um conjunto de fatores externos
e internos a empresa. Dentre os fatores externos, destacam-se: o ordenamen-
to juridico-institucional existente, com seus incentivos e constrangimentos;
o poder de pressio e as demandas especificas dos sindicatos; e as caracteris-
ticas dos mercados do produto e de trabalho com os quais a empresa se
depara [Levine e Tyson (1993)]. Dentre os fatores internos, podem ser
listados, além dos valores e costumes empresariais: a relagio entre custos
totais e custos de mio-de-obra; os requerimentos de capital do empreen-
dimento; a existéncia de outros planos de incentivo a produtividade; as
caracteristicas técnicas da méao-de-obra; a relagdo entre desempenho e
lucros; entre outros.

Discorre-se, a seguir, sobre as principais questdes colocadas para as empre-
sas na configurac¢do de um plano de participag@o nos lucros ou resultados.

7 Sdo considerados fatores “higiénicos” aqueles que, embora ndo atuem diretamente para a motiva-
¢do, afetam-na negativamente caso ndo estejam presentes.

8 Mendonga (1987) lista os niveis possiveis de participagdo na gestao: estabelecimento de objetivos
e estratégias, elauboracdo de programas e projetos, alocagdo de recursos e administragdo das
operagoes, execugdo das agdes e avaliagdo de resultados.
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Participacao nos Lucros ou nos Resultados?

A primeira grande questio com a qual as empresas se deparam, quando s&o
constrangidas legalmente ou decidem adotar algum plano de PLR, refere-se
a definicdo quanto ao fato de ele ser baseado na simples distribuicdo de
lucros (profit sharing) ou em algum modelo que privilegie o alcance de
metas ou melhoria de resultados (gain sharing).

A resposta a essa questio subordina-se, numa primeira instincia, aos obje-
tivos pretendidos pela empresa com a sua adogdo, isto €, a0 seu posiciona-
mento estratégico. Se a PLR for entendida apenas como uma simples
imposi¢do governamental ou como um instrumento capaz de reduzir pres-
sdes sindicais — caso no qual prevalecerd o peso dos fatores externos —, a
tendéncia é da implementagdo do modelo de “participagdo nos lucros”
(profit sharing), ou, em outros termos, a empresa define unilateralmente um
percentual qualquer sobre os lucros para distribuicdo entre seus traba-
hadores.

Se, todavia, a empresa pretende utilizar o plano de PLR como um mecanis-
mo de aumento de motivagio dos trabalhadores no contexto de sua estratégia
competitiva, a escolha tende a recair sobre alguma forma de plano de
participagdo em resultados (gain sharing), isto €, a empresa escolhe —
geralmente em processo negociado com seus trabalhadores — algum in-
dicador ou um conjunto deles que melhor se ajustem aos seus objetivos
estratégicos. Na Se¢do 5 sdo apresentados alguns exemplos de planos de
“participacdo nos resultados”.

A principal justificativa para a relagio positiva entre desempenho do traba-
lhador e participagdo nos resultados encontra-se na maior facilidade de
verificagdo da vinculagdo direta que o trabalhador estabelece entre o seu
esforgo (busca do alcance de metas) e as recompensas, principalmente para
aqueles na base da hierarquia.

Sob a 6tica de muitos empresarios, particularmente daqueles cujas percep-
¢oes sobre a PLR ndo estejam associadas a melhoria de produtividade, a
distribui¢do baseada em lucros teria como principal vantagem a simplicida-
de do instrumento, ndo envolvendo qualquer negociagdo (custos de transa-
¢d0), nem abertura dos balangos para os empregados (e para os sindicatos),
seja por motivo de sigilo ou por outras razdes® menos defensédveis.

9 Algumas empresas adotam sistemas contdbeis paralelos, denominados de * Caixa Dois”.
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Outra possivel desvantagem para os empresdrios da adogdo do modelo de
distribui¢do baseado em resultados pode ser localizada na possibilidade de
que, embora a empresa melhore seus indicadores, ndo haja efetivamente
lucros no periodo. Sob a perspectiva da empresa, nesses casos nido haveria
sentido em realizar a distribui¢do para os trabalhadores. Todavia, a ndo
distribui¢do representaria uma forma de compartilhamento dos riscos do negé-
cio com os trabathadores, o que s6 se justificaria se os mesmos participassem
de sua gestdo. Uma alternativa seria a ndo distribuigdo no periodo deficitario,
compensada nos perfodos subseqiientes. Outra alternativa seria o estabe-
lecimento da condicionante de obtencdo de um lucro minimo pela empresa,
no periodo. De qualquer forma, o elemento negocial torna-se crucial nesses
casos, para que nio haja comprometimento da eficicia do plano, como
resultado da quebra de expectativas dos trabalhadores.

Férmulas para Calculo da PLR

Como ja mencionado neste artigo, o cdlculo da “participagido nos lucros”,
stricto sensu, ndo exige um grande esforco por parte dos empresarios. Ja o
plano de participa¢do em resultados, embora ndo necessariamente comple-
X0, requer uma postura pré-ativa das empresas na busca desses resultados
e, portanto, na defini¢do de férmulas e indicadores que que lhes sejam
pertinentes. Nao ha — enfatiza-se — um unico modelo de participagdo nos
resultados. Para cada empresa hd um modelo especifico, cujos contornos
dependerdo das caracteristicas da empresa e do contexto no qual ela atua.

Apresentam-se, a seguir, algumas férmulas para os planos de “participacdo
nos lucros” e “participa¢do em resultados”, ressaltando seu cariter in-
dicativo, dada a necessidade de sua adaptagdo as caracteristicas de cada
empresa.

Férmulas para Calculo da “Participa¢ao nos Lucros”

S&o vdrias as férmulas para defini¢do da soma a ser distribuida a partir dos
lucros; variando segundo a base de cdlculo considerada, tais como: a)
percentagem fixa dos lucros apés a dedugdo de impostos e de reserva
antecipada para remuneragio do capital; b) uma percentagem fixa dos lucros
auferidos acima de determinado limite; c) uma percentagem fixa dos lucros
totais; d) percentagens varidveis de acordo com o nivel de lucros ou da taxa
de retorno sobre os investimentos alcangados em cada periodo; €) um
montante definido aleatoriamente; e f) uma combinagdo das alternativas
anteriores. !0

10 Lobos (1990) assinala que em geral as empresas adotam a primeira alternativa.
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Férmulas/Indicadores nos Planos de Participagdo em Resultados

Apesar da multiplicidade de alternativas, algumas férmulas t&€m sido utili-
zadas com mais freqiiéncia, face a sua simplicidade e aos resultados obtidos.
Dentre essas, Zylberstajn (1995) destaca: o plano Scanlon, o plano Rucker,
o plano Improshare e o plano da Familia de Resultados.

O plano Scanlon, concebido apés a Segunda Guerra Mundial, nos Estados
Unidos, resulta do reconhecimento de uma certa regularidade entre os custos
da folha de saldrios e o faturamento, ou seja: folha/faturamento = k (cons-
tante). Com o aumento do faturamento aumenta-se a folha de salarios.

O plano Rucker, embora parecido com o plano Scanlon, substitui o fatura-
mento pelo valor adicionado (folha/valor adicionado = constante), incluin-
do os custos mais relevantes para cada empresa na férmula.!! Introduz
explicitamente, em conseqiiéncia, metas ou focos de ateng@o para os traba-
lhadores. A férmula pode ser descrita da seguinte forma: (folha — custos
relevantes)/faturamento = constante.

O terceiro plano, o Improshare, fundamenta-se em trés fatores-chave: um
padrdo de hora-trabalho; o fator basico de produtividade; e a compreenséo,
pelos trabalhadores, da relagdo entre horas trabalhadas e unidades produzi-
das. Todos os pardmetros sdao negociados. A férmula de cada pardmetro pode
ser descrita como a seguir:

e Hora-Trabalho Padrdo = nimero de horas trabalhadas na produgio/nime-
ro de unidades produzidas; e

s Fator de Produtividade Basica (FPB) =total de horas diretas e indiretas/to-
tal de horas-padrio.

O plano Improshare, na medida em que enfatiza a padronizagédo de tempos,
ajusta-se melhor as empresas cujos processos sejam seriados.

O ultimo plano, denominado Familia de Resultados (PFR), diferencia-se
dos anteriores por descrever mais um principio do que propriamente uma
férmula. A concepgdo de um PFR apéia-se no reconhecimento do caréter
complementar entre os diversos fatores que atuam sobre o desempenho da
empresa. Os PFRs materializam-se pela combinagdo de indicadores de
produgio, faturamento e processo (diretos e indiretos), ja listados quando

11 Como, por exemplo, matéria-prima, servigos de terceiros, custos de manutencdo. itens sobre os quais
os trabalhadores tenham algum controle.
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da apresentagdo dos planos de participagdo nos resultados, na Segdo 2, item
“Conceito de PLR”.

Abrangéncia da PLR: Indicadores Coletivos ou
Individuais?

Qual a abrangéncia do indicador de resultado: empresa como um todo, para
setores, para grupos ou para individuos?

Nos modelos baseados em indicadores coletivos, como, por exemplo, uma
distribui¢do de bénus como contrapartida ao aumento de produtividade, hd
a necessidade de envolvimento e participagdo por parte dos trabalhadores,
exigindo, em decorréncia, uma gestdo que se diferencie do modelo tradicio-
nal, hierarquizado e autoritdrio.

No caso brasileiro, no qual o instrumento é definido legalmente, ndo existe
a possibilidade de discriminagdo de individuos no processo da distribuigio.
O que pode ocorrer € a diferenciagdo das bases para distribui¢do quando se
tratar de operdrios ou executivos, como, por exemplo, distribui¢cdo baseada
em resultados (para os operdrios) ¢ em lucros (para os executivos).

Alguns especialistas advogam que a distribuicdo da PLR deve ser tratada
coletivamente, uma vez que os beneficios baseados em critérios individuais
podem ser indutores de um ambiente extremamente competitivo, capaz de
se tornar contraproducente para a empresa em seu conjunto.

Distribuicao de Dinheiro ou A¢des

A escolha do que distribuir a titulo de PLR, dinheiro ou ag¢des (no caso das
sociedades andnimas), estard condicionada, em principio, ao perfil do
arcaboucgo juridico existente, isto é, a presenca ou ndo de incentivos a
distribui¢do de a¢Ges. Em geral, na auséncia de algum incentivo a dis-
tribui¢do de agdes, a distribui¢do em moeda corrente tem sido o modelo mais
freqiientemente adotado.

Atribui-se entre as principais vantagens da adogdo da distribui¢do da PLR
através de a¢des o incentivo ao maior compromisso de longo prazo entre
empregados e empresas [ver Braga (1994)]. Tal argumento, todavia, deve
ser relativizado. Alguns pressupostos parecem necessrios para sua consis-
téncia: o primeiro atém-se a necessidade de que os saldrios sejam suficien-
temente elevados para que os trabalhadores abdiquem de bonus em dinheiro
a favor de agdes, cujo significado e valor sera de dificil entendimento para
muitos deles; o segundo relaciona-se ao volume de a¢des recebidas por cada
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trabathador, devendo ser grande o suficiente para que, no horizonte temporal
desses individuos, sinalize os direitos concretos de acionistas e/ou um
volume significativo de dividendos a serem recebidos.

Tais pressupostos confirmam a modalidade de distribui¢@o de agdes como
mais adequada para o incentivo aos altos executivos das empresas a partir
da “participagdo nos lucros”.

O Momento da Distribuicao da PLR

Associado a alternativa da distribuigio em dinheiro ou agdes, os planos de
PLR podem ser ainda classificados, quanto & 6tica temporal de distribuigo,
em trés tipos: retorno imediato, retorno diferido ou misto.

No retorno imediato, o acesso aos recursos da PLR relaciona-se a aferigéo
do lucro ou resultado da empresa, variando o prazo conforme decisdo da
empresa, acordo entre as partes ou imposi¢io legal (mensal, semestral etc.).
Quando o plano é de retorno diferido, o acesso do empregado a sua parte
nos lucros sé é possivel em caso de desligamento do emprego, aposentadoria
ou num prazo predefinido, como, por exemplo, apds n anos de tempo de
servigo. No caso do retorno misto, hd uma combinagéo dos tipos anteriores.

Algumas empresas, enfatizando o objetivo de incentivar a permanéncia de
trabalhadores, mantendo, todavia, os incentivos de mais curto prazo, adotam
0 sistema misto.

4. Participacao nos Lucros ou Resultados:
Evidéncias Empiricas

Para efeito de anélise empirica, a questdo da PLR ¢ aqui apreciada pela
extensdo de sua adogio pelas empresas e pela sua relagdo com o desempenho
das mesmas. No caso brasileiro, embora nio se tenha uma pesquisa abran-
gente sobre tais questdes, alguns estudos apresentam certa relevancia, dadas
as caracteristicas da amostra considerada. Como refor¢o de algumas evidén-
cias, utilizamo-nos de dados extraidos de pesquisas internacionais.

Extensao da PLR no Brasil

Pesquisa realizada pela empresa Julio Lobos e Associados, no inicio dos
anos 90, envolvendo 300 empresas brasileiras (médias e grandes), apontava
que apenas 7% adotavam alguma forma de PLR. Os motivos para a ndo
adogio da PLR por 93% delas sdo apresentados no quadro a seguir:
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MOTIVOS PARA NAO ADOGAO DA PLR %
Falta de metodologia, assisténcia técnica 86
Desconfianga do governo 84
Sistema de apuragdo de resuttados deficiente, faltam bons indicadores

de desempenho 68
Riscos de os empregados criarem direitos adquiridos 55
Medo do sindicato 41
Nao fara diferenca nos negécios 35

Dados preliminares da pesquisa patrocinada pelo BNDES, a CNI e o Sebrae
sobre qualidade nas indiistrias brasileiras, comrespostas de 1.400 indstrias,
mostram que 32% delas ja concedem prémio de produtividade e 15% dio
participagdo sobre os lucros. Pesquisa realizada pela empresa Trevisan
Auditores, no inicio de 1995, indicava que apenas 36% das 208 empresas
levantadas adotavam um sistema de remuneragdo varidvel, sendo que 65%
destas tinham iniciado o processo hd menos de dois anos. Dados do Dieese
apontam que até o més de agosto de 1995 o Sindicato dos Metalirgicos do
ABC havia arquivado acordos de participagdo em resultados cobrindo
aproximadamente 60 mil metalirgicos das inddstrias automobilistica, de
autopegas e de eletrodomésticos. 2

Dados do Sindicato dos Quimicos do ABC indicavam que, antes mesmo da
data-base, em novembro de 1995, 40% dos 38 mil trabalhadores da base ja
estavam inclufdos em algum programa de PLR [Gazeta Mercantil
(26.12.95)]. Na base do Sindicato dos Metalirgicos de Sdo Paulo, ligado a
Forga Sindical, 701 empresas, envolvendo 84,3 mil trabalhadores (cerca de
28%) adotaram um programa de participagdo nos resultados [Gazeta Mer-
cantil (26.12.95)].

A dltima pesquisa realizada (dezembro de 1995) pela empresa Arthur
Andersen junto a 127 das 500 maiores empresas brasileiras indica que 71%
delas estdo adotando programas de PLR [O Estado de S. Paulo (07.01.96)].
O mesmo estudo mostra ainda que 20% das empresas que adotam a PLR o
fazem apenas para algumas areas especificas da empresa ou para os niveis
gerenciais. Além disso, mais de 30% delas distribuem a PLR em prazos
inferiores a seis meses, contrariando-se, em ambos os casos, o previsto pela
legislac3o.

12 Fonte: revista Pequenas Empresas, Grandes Negdcios (dezembro de 1995).
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Vale ressaltar que a maioria das empresas que proporcionaram alguma
forma de PLR a seus trabalhadores encontra-se em setores que abrangem
categorias que dispdem de sindicatos fortes, como, por exemplo, metaliir-
gicos, quimicos e bancarios. Os trabalhadores dos setores de comércio e de
construgdo civil continuam fora dos beneficios do instrumento. Dados do
Sindicato dos Trabalhadores da Constru¢do Civil indicam que, até o mo-
mento, apenas 10, das 12 mil empresas do setor firmaram acordo sobre PLR.

PLR e Desempenho das Firmas

Estudo realizado pelo Sindicato da Micro e Pequena Industria do Estado de
Sdo Paulo (Simpi) indica que os empregados que t€ém remuneragio varidvel
produzem até 33% a mais.

Um estudo de caso, abordando a empresa Metal Cabo, de Jaguaritina (Sdo
Paulo), que € de pequeno porte, fabricante de chicotes e cabos elétricos para
veiculos, hd oito meses com programa de participagdo nos resultados,
indicou que a mesma ja obteve melhorias na produtividade, qualidade das
pegas (redugdo do indice de rejei¢do de pecas de 1,9% para 1%) e as-
siduidade dos funcionérios (redugédo de 30%), em relagdo a 1994.

No plano internacional, pesquisa realizada pelos especialistas norte-ameri-
canos em remuneragdo e beneficios Jay Schuster e Patricia Zinghein,
envolvendo grandes empresas dos Estados Unidos como AT&T, Exxon,
DuPont, Kodak, IBM, 3M, Xerox e¢ GE, indica que empresas que vém
investindo nas novas férmulas de remuneracdo como instrumento estra-
tégico de desenvolvimento tém apresentado resultados superiores aos dos
concorrentes que continuam praticando a remuneragao tradicional. Os dados
comparativos entre as empresas que adotam novas formas de remuneragio
e aquelas que ndo as adotam apontam para as vantagens das primeiras em
vdrios indicadores: retorno dos investimentos num prazo superior a um ano
(31,8% e 12,2%), crescimento anual das empresas num periodo maior que
trés anos (13,8% ¢ 8,9%), margem de lucro (4,1% e -1,4%) e lucro por
empregado (US$ 17,8 mil e US$ 10,4 mil).

Virios estudos internacionais mencionados por Zylberstajn (1995) — como,
por exemplo, Wilson e Peel (1991), Kruse (1991), Jones e Kato (1993),
Shepard (1994), Kaufman (1992) e Bowie-Maccoy, Wendt e Chope (1993)
—sugerem uma relag@o positiva entre a participagio nos lucros ou resultados
e a produtividade. Merece destaque o estudo de Bowie-Maccoy (1993), na
medida em que sugere que os programas de “participagdo em resultados”
aumentam a produtividade através da reduc@o de custos e que esse impacto
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€ provocado pelo exercicio de um trabalho de melhor qualidade do que maior
volume de trabalho.

A despeito dessas importantes evidéncias empiricas quanto a relagdo entre
os planos de PLR e a produtividade do trabalhador, vale destacar — como
evidenciado por recente pesquisa levada a efeito por Ichniowski, Shaw e
Prennushi (1995) utilizando dados de 26 empresas do setor siderirgico
norte-americano — que essa relacdo positiva estd, em geral, associada a
presenca de um conjunto de outras praticas modernas de gerenciamento da
mao-de-obra, tais como equipes de trabalho, seguranca no trabalho, treina-
mento para o exercicio de multitarefas e fluxo de informagdes para os
trabalhadores.

5. Modelos de PLR: Alguns Exemplos

O objetivo da presente secio é descrever alguns modelos de PLR, atualmen-
te adotados no Brasil e em outros paises, com vistas a uma melhor qualifi-
cacgdio dos conceitos até aqui discutidos.

Exemplos Internacionais

A empresa norte-americana Donnely Mirrors, principal fornecedora de
espelhos e retrovisores para a indistria automobilistica mundial, adota um
programa misto de PLR. Cerca de 40% dos lucros sdo distribuidos aos
funciondrios a titulo de profit sharing. Além disso, os funciondrios ficam
com 40% das economias geradas pelas idéias ou sugestdes que apresentam
para reduzir custos (gain sharing).

Pesquisa realizada em 1977 junto a 38 grandes empresas norte-americanas
mostrou que 28 delas adotavam modelos de PLR de distribuigdo diferida.
As 10 empresas restantes adotavam uma combinagdo de saque imediato e
de retorno diferido. A Zenith Corp., por exemplo, fabricante de televisores,
adotava um modelo misto: contribuia com 6% a 12% do saldrio anual, sendo
que cada empregado poderia sacar de imediato até a metade do depositado,
ficando o restante depositado a longo prazo.

Esse tipo de modelo, embora se assemelhe aos Planos de Participagdo
Aciondria (PPA) e de Formacgdo de Capital (PFC), muito utilizados nos
Estados Unidos [Lobos (1990)], deles se diferencia pela vinculagido da
distribuic@o aos lucros das empresas.



184 PARTICIPAGAO DOS TRABALHADORES NOS LUCROS OU RESULTADOS DAS EMPRESAS

Exemplos Nacionais

A Mercedes-Benz, do setor automotivo, localizada em Sdo Berardo do
Campo (Sao Paulo), implantou um programa de “participac@o nos resulta-
dos” noiniciode 1995. O programa, estabelecido emacordo como Sindicato
dos Metaliirgicos do ABC e a representagdo de empregados, estabelece trés
critérios bdsicos: meta de produgédo, qualidade e faltas, predefinindo-se o
pagamento a ser efetuado a cada trabalhador caso as metas sejam atingidas.'3

A CP Eletronica, fabricante de no-breaks e estabilizadores de energia, com
cerca de 72 empregados, iniciou o programa de PLR em 1987 estabelecendo
um plano de distribuigdo por superagdo de metas. A férmula adotada
considera o faturamento do més menos o faturamento minimo (a meta
estabelecida previamente), dividido pela receita minima e multiplicado por
40. O indice resultante é multiplicado pelo saldrio do trabalhador para
verificagdo do valor a ser obtido. Em 1994, a PLR foi de 2,5 salarios a mais,
para cada empregado, € a empresa experimentou um aumento da produtivi-
dade do trabalhador (faturamento/n? de trabalhadores), em relagdo ao ano
anterior, de U$ 20 mil para U$ 70 mil.

A Monsanto do Brasil, atuando nos ramos quimico e de biotecnologia
animal, adotou um programa de distribui¢io de lucro por superagao de metas
a partir de 1990. Iniciado, experimentalmente, com apenas uma parcela dos
empregados da empresa, em 1994 o programa atingiu a totalidade dos 450
funcionérios. A férmula adotada projeta um lucro minimo, € tudo o que
exceder esse ganho é dividido em partes iguais entre ela e os empregados.
Indicadores de seguranga, ambiente, qualidade, entre outros, tém pesos que
podem reduzir o ganho individual. Em 1994, com um lucro 35% superior a
meta, os funcionérios obtiveram, a titulo de PLR, trés saldrios extras.

A Souza Cruz implantou em 1994 um programa baseado em participagdo
emresultados. Os indicadores considerados como relevantes para o negécio
da empresa e de mais facil compreensdo pelos empregados foram: qualidade
do produto, acidentes de trabalho, estrago da matéria-prima, absenteismo e
indice de produg#o. Sdo definidos quatro niveis de pontuacdo (20, 15, 10 e
0). O valor do bonus é calculado de acordo com a média obtida no conjunto
dos cinco indicadores, mediante uma tabela de pontuagdo, segundo a qual
o prémio maximo para cada trabalhador € de 1,26 saldrio por ano. No Anexo
2 apresenta-se um quadro dos indicadores utilizados pela empresa por
setores.

13 Pura maiores detalhes, ver Dieese (1995b).
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Além desses casos, levantados em consultas a periddicos, o estudo de Lobos
(1990) apresenta os modelos de PLR praticados por duas empresas brasilei-
ras: Ferramentas Gerais (Rio Grande do Sul) e Semco (S4o Paulo), descritos,
resumidamente, a seguir.

O plano de PLR da Ferramentas Gerais Com. e Imp. S.A. estd baseado na
distribui¢do de um percentual (variando entre 5% e 10%) do lucro liquido
apds imposto de renda (IR). Alguns fatores atuam como redutores para a
participagdo de cada funciondrio: assiduidade e pontualidade. O prémio
maximo por trabalhador, caso ndo haja qualquer ocorréncia que lhe retire
pontos, é de 1,2 saldrio.

O caso da Semco S.A. — Semcopar tem sido considerado como paradigma-
tico por varios estudiosos do tema PLR. O programa, iniciado em 1987, foi
estabelecido através de Protocolo de Intengdes entre a empresa e o Sindicato
dos Metaliirgicos de Sdo Paulo, Sdo Bernardo/Diadema e Rio de Janeiro,
representantes dos empregados de suas diversas unidades. Inicialmente, o
valor a ser distribuido correspondia ao maximo de 15% do lucro da unidade
antes do IR (ndo podia superar 30% do lucro total da empresa antes do IR).
A distribuigdo (semestral) estava vinculada, para qualquer unidade fabril, a
apuragdo de lucro contébil no respectivo balango da empresa como um todo.
Os critérios de distribui¢do e de utilizacdo dos valores em cada conta
vinculada s@o estabelecidos pela assembléia de empregados de cada unida-
de.!* O programa vem sendo aprimorado, a partir da aferi¢do de seus
resultados e das constantes negociagdes entre a empresa e os trabalhadores
[ver Semler (1988)].

6. Aparato Regulatdrio no Brasil

Dispositivos Constitucionais

O tema “participac@o dos empregados nos lucros ou resultados das empre-
sas”, embora presente nos textos constitucionais desde 1946, s6 a partir da
dltima Constituicdo, promulgada em 1988, comeca efetivamente a ser
retirado da paisagem de “questdes de interesse” para se tomar agenda
concreta de politica piiblica.

A Constituicdo de 1946, em seu artigo 157, inciso IV, estabelecia: “A
legislagdo do Trabalho e da Previdéncia Social obedecera aos seguintes
preceitos, além de outros que visem a melhoria da condi¢do dos traba-

14 Osvalores a serem distribuidos a titulo de PLR sdo colocados em uma conta vinculada, denominada
Fundo Semcopar.
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lhadores:... IV — a participagdo obrigatéria e direta do trabalhador nos lucros
das empresas, nos termos e pela forma que a lei determinar.”

A Constituicdo de 1967, outorgada sob o regime militar, inclui também a
participagéo dos trabalhadores nos lucros e até na gestdo das empresas, nos
seguintes termos (artigo 158, inciso V): “integra¢do na vida e no desenvol-
vimento da empresa, com participagdo nos lucros e, excepcionalmente, na
gestdo, segundo for estabelecido por lei.”

A Emenda Constitucional de 1969 mateve os mesmos termos da Carta de
1967.

Na atual Constitui¢do o tema é reintroduzido por intermédio do artigo 7°,
inciso XI: “S3o direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros
que visem a melhoria de sua condi¢@o social:... XI — participagao nos lucros,
ou resultados, desvinculada da remuneragdo, e, excepcionalmente, partici-
pagdo na gestdo, conforme definido em lei.”

Constam ainda da Constitui¢do, em seu artigo 218, pardgrafo 42, relativo ao
desenvolvimento cientifico e tecnolégico, a pesquisa e a capacitagio tecno-
16gicas: “A Lei incentivard e estimulard as empresas que invistam em
pesquisa, criagdo de tecnologia adequada ao Pais, formagdo e aprimoramen-
to de recursos humanos e que pratiquem sistemas de remuneragdo que
assegurem ao empregado, desvinculada do saldrio, participa¢do nos ganhos
econdmicos resultantes da produtividade de seu trabalho.”

Legislacdao Regulamentadora
Medida Proviséria

A partir do final do governo Itamar Franco, tornou-se obrigatério para as
empresas oferecer algum tipo de participagdo nos lucros ou resultados aos
trabalhadores, como resultado das regulamenta¢des baixadas através da
Medida Proviséria 794/94.

Anteriormente a Constitui¢do de 1988, a principal justificativa para a ndo
implantacdo dos sistemas de PLR encontrava-se na estrutura juridico-ins-
titucional existente, principalmente na questdo da habitualidade!> e da
incorporacio da parcela de participacdo aos salarios.

15 O Enunciado 251 do TST prevé: “A parcela de participacdo nos lucros da empresa, habitualmente
paga, tem natureza salarial, para todos os efeitos legais.”
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O dispositivo constitucional e o instrumento que o regula (dltima MP
editada, de dezembro de 1995) procuram modificar tal situacio, consideran-
do a PLR como parcela condicional e flexivel, desvinculada da remunera-
cdo.

A MP original e todas que a seguiram ratificam esse preceito constitucional,
eliminando o principio da habitualidade, que incorporava ao saldrio-base os
prémios pagos a titulo de produtividade, !¢ isentando ainda a remuneragéo
variavel de encargos trabalhistas e previdencidrios (artigo 3°). A MP auto-
riza, ainda, as empresas a deduzirem no imposto de renda as participagdes
nos lucros ou resultados. J4 o IR na fonte segue a regra corrente, ou seja, é
descontado no saldrio e recolhido pelo empregador (artigo 32, pardgrafo 1°).

A partir da primeira reedicdo da MP 794 (MP 860/95), j4 no govemno
Fernando Henrique Cardoso, retirou-se a participagdo dos sindicatos na
negociagdo. O dispositivo sé determina que o Acordo seja arquivado na
entidade sindical dos trabalhadores, cuja forma de participagdo nos lucros
ou resultados devera ser convencionada entre a empresa e seus empregados
por meio de comissdo por eles escolhida (artigo 29).

O documento resultante da negociagio deverd conter regras claras e objeti-
vas quanto a forma de distribuigo, sua periodicidade, o periodo de vigéncia,
prazos para revisdo e mecanismos de aferi¢do do cumprimento do que for
acordado, sugerindo ainda, como critérios e condi¢des, a utilizagdo de
indices de produtividade, qualidade ou lucratividade da empresa, bem como
programas de metas, resultados e prazos, acordados previamente (artigo 2°,
pardgrafo 12). Outra regra definida pela MP refere-se a proibigao de paga-
mento de qualquer antecipagio ou distribui¢do de valores a titulo de parti-
cipagdo nos lucros ou resultados da empresa em periodicidade inferior a um
semestre (artigo 32, pardgrafo 29). Em caso de impasse nas negociagoes, a
MP autoriza o uso de dois mecanismos: mediagdo e arbitragem de ofertas
finais!7 (artigo 42).

Na quarta reedi¢do da MP (MP 915) foram excluidas as empresas estatais
federais do 4mbito coberto pela legislagio.

16 As MPs tém prazo de validade de um més, necessitando, portanto, ser reeditadas ao fim desse
periodo.

17 Arbitragem de ofertas finais é aquela que o drbrito deve restringir-se a optar por uma dnica proposta
entre as apresentadas pela partes.
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Projetos de Lei em Tramite no Congresso

Embora a atual MP reflita certa compatibilizagdo das propostas contidas nos
vérios projetos de lei em trAmite no Congresso Nacional, alguns pontos
polémicos poderdo espelhar-se no conteido da lei ordindria a ser es-
tabelecida quando da apreciagdo dos projetos de lei pelo Legislativo. Dentre
os principais pontos abordados por alguns dos projetos de lei apresentados
e ndo incorporados na MP,!® destacam-se: a fixagdo de um percentual
minimo de participa¢do nos lucros; a defini¢gdo de penalidades para as
empresas em caso de ndo cumprimento da lei; a obrigatoriedade da partici-
pagdo dos sindicatos na definicdo e acompanhamento dos acordos; € o
tratamento a ser dado a participa¢do nos lucros caso esses ndo sejam obtidos
no decorrer do exercicio objeto de plano.

As questdes do percentual minimo, caso néo haja acordo, € das penalidades
pela ndo implementagdo da PLR estdo previstas nos substitutivos das
Comissdes de Trabalho, Economia e Financas e Tributagao.

Comentarios a Legislacdo sobre PLR

O principal mérito da MP que regula o dispositivo constitucional parece
residir em seu carater desregulamentador, vale dizer, no incentivo a nego-
ciagdo entre as partes envolvidas. Alguns pontos da MP, todavia, tém
contribuido para o surgimento de dividas e possiveis impasses entre 0s
agentes envolvidos.

O primeiro ponto refere-se a ndo fixagdo de prazo para o cumprimento da
determinagdo, nem o estabelecimento de punigdes para quem nao cumprir
os acordos arquivados no sindicato.

Embora a auséncia de prazos ou multas atenuem a compulsoriedade da
legislagdo, na auséncia da iniciativa da empresa, os empregados podem
iniciar unilateralmente o processo e, caso a empresa ndo aceite, ajuizar
dissidio coletivo. Essa atitude, inevitdvel para os trabalhadores, viria a
descaracterizar os objetivos pretendidos pela MP, na medida em que rein-
troduziria a Justi¢a do Trabalho como 4rbitro, em substitui¢do a almejada
negociagio coletiva.!?

Outro ponto polémico — e complexo — refere-se a ndo fixagéo, pela MP 794
e suas sucessoras, de um percentual minimo a ser distribuido. A tendéncia

18 Para maiores detalhes sobre os projetos de lei apresentados sobre a matéria, ver Lobos (1990).

19 A respeito das dificuldades institucionais para modernizagdo das relacdes capital-trabalho no
Brasil, ver Amadeo e Camargo (1993).
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legislativa, todavia, manifesta nos substitutivos das comissdes da Cimara,
aponta na dire¢do contréria. O dilema colocado reside na contraposi¢io dos
riscos da indugdo da simples constitui¢do de um 14° saldrio, com a fixagio
de um minimo, e a distribui¢do de montantes insignificantes pelas empresas,
na sua auséncia.

Um terceiro ponto reside nas formas definidas para solugdo de impasses:
mediagdo e arbitragem. Tais figuras sd0 novas nos processos de negociacio
realizados no pais. Caso haja acordo entre as partes para a defini¢do do
mediador/arbitro, a solugdo dos conflitos deverd ser mais 4gil que nos
processos da Justica do Trabalho. Como ndo estdo previstas alternativas na
MP, caso haja impasse, o dissidio serd a solug@o.

7. A Visao dos Sindicatos sobre a PLR

Segundo declaragdo do presidente da Federagdo Americana do Trabalho,
em 1916: “A proposta da PL nunca foi levada a sério pela organizagdo do
trabalho. Eu até gostaria de dizer que os empregadores que a levam a prética
tém podado salarios de maneira a fazer com que a soma desses com os lucros
distribuidos se assemelhem a remuneragéo plena paga por outras empresas
que ndo praticam o sistema. N6s estamos unicamente interessados emniveis
salariais decentes, horas trabalhadas em nimero razodvel e boas condigoes
de emprego.”

A questdo da participagdo nos lucros ou resultados das empresas vem
repercutindo sobre os sindicatos de diversas formas. Sob a ética restrita da
operacionalizagdo do preceito constitucional, a principal questdo refere-se
a ndo obrigatoriedade de sua participacdo no processo de negociagdo.
Embora nido restrinja, as MPs que regulamentam a matéria, reeditadas
mensalmente, ndo prevéem tal participagdo, o que poderia espelhar uma
tendéncia de transformagdo da estrutura sindical brasileira na dire¢do de
sindicatos por empresa, a exemplo do que ocorre no Japao.

Dentre os pontos considerados como bésicos para os sindicatos com relagio
a matéria, segundo opinido expressa em documento do Dieese (1995a),
destacam-se:

* amplo acesso as informacgdes da empresa que possibilitem decidir por
acordo e fiscalizar sua implementacfo; enfatiza-se as dificuldades colo-
cadas pela empresa para abertura dos dados aos trabalhadores (argumento
da necessidade de sigilo) e as imperfeicdes e miltiplas formas de apre-
sentacdo dos balangos;
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» participagdo das entidades sindicais como forma de assegurar a defesa dos
interesses dos trabalhadores, a liberdade de negociacdo e critérios mini-
mos de aceitabilidade das propostas;

o distribui¢do dos ganhos baseada em critérios igualitdrios, isto €, sem
vinculagdo a critérios de desempenho pessoal ou de setores da empresa;
a avaliagdo de desempenho deve vincular-se ao Plano de Cargos e Sala-
rios, e ndo a PLR; e

* ganhos resultantes da participacdo nos lucros ou resultados ndo podem
transformar-se em remuneragdo muito significativa em relagdo aos sala-
rios, até que a questdo do baixo patamar dos saldrios seja equacionada.

8. Consideracodes Finais e Sugestoes

Procurou-se fornecer, neste artigo, um panorama geral sobre a PLR, capaz
de facilitar a internalizagdo do tema no conjunto de conhecimentos e,
conseqiientemente, no dmbito das andlises de projetos realizadas pelo
BNDES. Nosso alvo inicial foi o Programa de Produtividade do Trabalho,
ja incluido nas normas operacionais da Instituigdo. A relevancia do tema no
atual estagio de nossa economia nos faz entrever, todavia, agSes ampliadas,
por parte da Instituicdo. A titulo de sugestdo, indicamos, a seguir, algumas
medidas consideradas relevantes:

e vinculacdo de apoio do BNDES a existéncia de alguma forma de partici-
pacdo nos lucros ou resultados nas empresas solicitantes de financiamento
(no Anexo 3 propde-se questiondrio a ser respondido pelas empresas que
solicitem financiamento ao Banco);

e incentivo a programas de treinamento sobre participagdo em lucros ou
resultados (o Sebrae, 6rgdo que vem desenvolvendo a¢des nessa diregéo,
poderia ser o suporte institucional para tal a¢io);

« inclusio, entre as atividades das centrais de apoio as redes de pequenas e
médias empresas, desse tipo de treinamento; e

e realiza¢do de estudos mais aprofundados com vistas a0 mapeamento de
alternativas de planos de PLR, segundo caracteristicas das empresas,
como, por exemplo, corte setorial e por tamanho (a fonte principal desses
estudos seriam as informacgdes obtidas nos projetos).
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Anexo 1: Algumas Recomendag¢des para a
Montagem de uma PLR*®

a) O programa deve ser autofinancidvel, com ganhos condicionados: o
trabalhador sé vai ganhar se houver ganhos para a empresa.

b) Defina uma familia de resultados relevantes para o negécio e eleja uma
gama de quatro a cinco indicadores (redugdo de perdas, aumento de produ-
¢do, queda de absentefsmo, entre outros) simples e de ficil compreenséo,
sobre os quais os empregados possam ter controle.

¢) Exponha aos funciondrios os niveis histéricos de cada indicador escolhido
— 0 que a empresa fez ao longo dos anos em produtividade, qualidade etc. —
e defina que a premiacdo ocorrerd se esses patamares forem superados.
Transparéncia e confianga devem ser a base do programa.

d) Estipule uma meta realizdvel e estimulante. A medida que os objetivos
forem sendo atingidos e superarem os niveis histdricos, a empresa deve
ajustd-los e estabelecer novos pardmetros.

e) Prefira a distribuicdo de resultados, porque ela é mais ficil de ser
compreendida por todos os empregados. Dependendo do porte da empresa,
ela pode adotar o critério misto: participagdo nos lucros para niveis de
geréncia para cima e participag@o nos resultados para o restante dos funcio-
narios.

20 Fonte: Zylberstajn (1995).
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Anexo 2: Empresa Souza Cruz - Indicadores de
Resultados por Setor

SETOR

INDICADORES

Contabilidade e Finangas

Absente{smo

Despesas operacionais

Atendimento aos prazos legais
Apuragéo e recolhimento de impostos
Pagamento de juros

Suprimento

Absenteismo

Despesas operacionais

Evolugao dos pregos a vista de
matérias-primas e sobressalentes
Niveis de estoque da matéria-prima
Qualidade da matéria-prima

Movimento e Registro (Departamento
de Pessoal)

Absenteismo

Despesas operacionais

Indice de qualidade de pagamento de
salarios

indice de qualidade no processamento
de férias e licengas-prémio

Logistica/Abastecimento

Absenteismo

Despesas operacionais
Pagamento de frete

Niveis de estoque

Acidentes de trabalho/trajeto

Grupo Operacional de Controle

Absenteismo

Despesas operacionais
Acidentes de trabalho/trajeto
Balangos etetuados
Manutenc¢do dos veiculos

Central Administrativa

Absenteismo

Despesas operacionais

Custo por mil cigarros produzidos
Variagéo absoluta do fluxo de caixa
Qualidade do controle de estoque

Servigo de Processamento de Dados

Absenteismo

Despesas operacionais

Custo por mil cigarros produzidos
Zonas de venda por pessoa
Qualidade da operagao
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Anexo 3: Proposta de Questionario a ser Aplicado
nos Projetos Apresentados ao BNDES -
Planos de Participacao nos Lucros ou
Resultados (PLR)

Dados da Empresa
Razdo Social:
Ramo de Atividade:

Numero de Empregados:

Questionario
1) A empresa conta, atualmente, com algum plano de PLR? Sim ( ) Nao ( )

2) Quais as razdes para a ado¢do da PLR?
Obrigacdo Legal ( )
Aumento de Produtividade ( )

Outras ( ) Especificar,

3) H4 quanto tempo pratica a PLR? anos meses

4) Qual o modelo adotado?
Participagdo nos Lucros ( )
Participag@o em Resultados ( )
Misto ( )

5) Qual a abrangéncia da PLR?
Toda a empresa ( )
Areas/Setores( )

Grupos ( )

Individuos ( )
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6) O programa de PLR foi definido por intermédio de:
Negociagdo com comissio de empregados e sindicatos ( )
Negociagdo com comissdo de empregados ( )
Sugestdo da empresa, aprovada pela comissdo ( )
Iniciativa da empresa sem envolvimento dos empregados ( )
Iniciativa da empresa, com envolvimento dos empregados ( )
Iniciativa da empresa, com envolvimento dos empregados e sindicato ( )

(*) Apresentar cépia do acordo firmado.

7) A distribuigao é realizada:
Em dinheiro ( )
Em agoes ( )
Mista ( )

8) Quanto ac momento da distribuigdo, esta é:
Imediata ( ) Diferida( ) Mista( )

9) Qual a férmula adotada? (Base de Incidéncia/Percentuais/ Montantes/
Indicadores)

10) Informagdes Complementares:
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