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Resumo

Este trabalho teve o propdsito de estudar de que forma os programas de incentivos
oferecidos aos empregados, mais especificamente a Participagdo nos Lucros ou
Resultados e a Participacdo nos Resultados nas industrias quimicas brasileiras
afetam os fatores que influenciam positivamente a melhora do desempenho
operacional das organizacbes que os adotam. O desempenho operacional
contempla as seguintes variadveis dependentes: reducdo dos custos de producao,
melhoria da qualidade, melhoria da produtividade, melhoria do processo produtivo e
indice médio de pagamento de bénus aos empregados. As variaveis independentes
consideradas no estudo foram: envolvimento do empregado, método de mensuracao
da produtividade, envolvimento de consultores, pagamento de bdnus, voto do
empregado, situacdo financeira da empresa, suporte e envolvimento do sindicado.
Os resultados da analise dos dados de 110 empresas, por meio da analise Probit
Multivariada, permitiram comprovar a hipotese de que os programas de incentivos
afetam positivamente a melhora do desempenho operacional das empresas.

Introdugao

A remuneracdo variavel, em que a empresa remunera o empregado pelo
atendimento de metas previamente estabelecidas, pode-se buscar a convergéncia
dos interesses do individuo para os objetivos e interesses da empresa e dos seus
acionistas. Os planos de incentivos objetivam alcancar essa convergéncia de
interesses, conduzindo os empregados a ndo serem apenas um elemento na
estrutura produtiva, passando a serem vistos com um fator importante para todo o
processo, comprometendo-se com as metas estabelecidas pela organizacdo e
sendo recompensados pela melhora na performance. De acordo com Aaker (2001),
para que a implementacdo de uma estratégia seja bem sucedida, ela devera ser
calcada em competéncias organizacionais que, por sua vez, deveriam ser baseadas
em pessoas qualificadas e com experiéncias apropriadas para a execucdo da
estratégia escolhida pela empresa. Continuando, Aaker argumenta que 0S
empregados devem estar motivados para executar e implantar a estratégia, e essa
motivacdo pode ser conseguida, por exemplo, ligando a estrutura de remuneragao
ao atendimento de metas e objetivos de performance operacional.

Neste estudo, verificamos como os planos de Incentivos aos empregados, por meio
dos programas de Participacdo nos Lucros ou Resultados (PLR) e da Participacao
no Resultado (PR) afetam efetivamente a gestdo econdémica das organizacoes,
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melhorando ou ndo o desempenho operacional. Formulou-se o seguinte problema
de pesquisa: as caracteristicas ou os fatores dos programas de incentivos aos
empregados, tais como a Participacdo nos Lucros ou Resultados (PLR) ou a
Participacdo nos Resultados (PR), influenciam o desempenho operacional da
empresa?

Estamos interessados em verificar se ocorre algum efeito positivo sobre a reducgao
dos custos operacionais e administrativos, no aumento da produtividade, alguma
melhora na qualidade do produto, na melhoria do processo produtivo e como
consequéncia, melhora no desempenho global da organizacdo. A performance
operacional contempla as seguintes varidveis dependentes: redu¢do dos custos de
producdo, melhoria da qualidade, melhoria da produtividade, melhoria do processo
produtivo e indice médio de pagamento do bénus aos empregados. As principais
variaveis independentes consideradas no estudo foram: envolvimento do
empregado, método de mensuragdo da produtividade, envolvimento de consultores,
pagamento do bbnus, voto do empregado, situacdo financeira da empresa, apoio e
envolvimento do sindicato.

Produtividade e Redugao de Custos

O conceito de produtividade pode ser definido pelo valor do que é produzido por
uma unidade de méao-de-obra ou de capital, estando conectado pela qualidade
produzida, pela qualificacdo do produto e também pelo indice de eficiéncia de
producdo unitéria alcancado sobre a capacidade total disponivel (Porter, 1998).
Mandel (2002) comenta que o aumento da produtividade refletirda no aumento dos
lucros, necessarios para investir em capital para assegurar a sustentabilidade do
crescimento para a empresa. A produtividade esta intrinsecamente conectada ao
lucro que a empresa objetiva auferir com o resultado de sua operacao, ja que uma
empresa com um Otimo indice de produtividade possuira custos menores de
producao, conseguindo oferecer produtos com pre¢cos menores que seu concorrente
e trabalhar com margens de lucratividade melhores (Silva, 1998). Considerando um
determinado sistema de producdo adotado por uma empresa, na qual insumo sdo
operacionalizados para fornecer uma saida, a produtividade diz respeito a quanto se
pode produzir utilizando-se uma certa quantidade de insumos ou recursos a
disposicdo (Moreira, 1999). Assim, o aumento ou crescimento da produtividade
implicaria um melhor aproveitamento da méao-de-obra, das maquinas, da matéria-
prima e de todos os demais insumos necessarios (Moreira, 1999). De acordo com
esse autor, o aumento da produtividade tem reflexo no aumento da lucratividade e
da competitividade, pela reducdo do custo unitario de produto ou do servi¢co
prestado. O reflexo positivo da produtividade sobre os custos do produto sera
conseguido pela diminuicdo do consumo de insumos na producéo de cada unidade.
Com a reducdo dos custos, ocorrerd naturalmente o aumento da lucratividade,
quando a empresa podera investir em seu proprio crescimento, melhorando a sua
competitividade (Moreira, 1999). Martins e Laugeni (1999) argumentam que a
produtividade fornecera meios para a reducao dos precos de venda com reflexo de
aumento do lucro. O aumento da lucratividade pelo aumento da produtividade
depende da atencdo dada aos custos utilizados no processo produtivo (Morrison,
2001). As empresas devem procurar definir metas que sejam buscadas pelas
equipes com o objetivo de melhorar a produtividade e, como consequéncia,
aumentar a lucratividade (Ray, 2001).

Remuneragao Variavel
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A remuneracdo variavel € um campo em expansao nos assuntos ligados ao
gerenciamento de recursos humanos, em que a forma de compensacao tende a ser
0 pagamento pela performance (Altmansberger, 2000). Isso significa o pagamento
de um bdnus de acordo com a performance alcangada por um grupo de empregados
ou pela organizacdo, baseados em um sistema predeterminado de metas ou
objetivos (Belcher, 2000; Davis e Newstrom, 1992). Um dos grandes desafios da
administracdo € aumentar a produtividade com o envolvimento direto dos seus
empregados (Zall, 2001). Segundo esse autor, as companhias que fizeram os
empregados parceiros nos negocios, por meio de um sistema de remuneracao que
incentiva um sistema de trabalho de alta performance, foram recompensadas com
ganhos na produtividade e na performance. De acordo com Weiss (1994), as
pessoas dedicam mais esfor¢cos as atividades da equipe, quando prevéem que
serdo recompensadas, seja pelo pagamento (por exemplo, um bodnus), seja pelo
reconhecimento. Isso significa que estardo comprometidas com a empresa quando
virem alguma meta ou compromisso da organizac&o conectado aos seus interesses.
A remuneracao variavel estd vinculada a metas de desempenho dos empregados,
de tal forma que essas metas estejam ligadas a um sistema de indicadores bem
desenhado (Wood e Picarelli, 1999). Nesse vinculo entre o desempenho e a
remuneracdo, € crucial a existéncia de ferramentas para avaliar corretamente o
desempenho (Flannery et al., 1997). De certa forma, o empregado sempre tera em
mente alcancar a melhor produtividade possivel, de acordo com as metas, em vez
de relaxar em suas tarefas, o que realmente faz com que o sistema de remuneracao
variavel seja mais atrativo quando comparado ao sistema de pagamento fixo e
convencional (Altmanasberger, 2000). Para Wood e Picarelli (1999) a remuneracao
variavel é dividida em dois grupos: a remuneracdo por resultados e a participacéo
nos lucros. Algumas empresas procuram utilizar a combinagao dos dois processos,
estipulando o valor do prémio ou bénus a ser distribuido com base em metas, que
necessariamente devem ser negociadas, para chegar a um valor a ser distribuido
aos empregados.

Remuneragao por Resultados

Esse tipo de remuneracao, muitas vezes confundida com a participacdo nos lucros,
combina um sistema de recompensa ou bénus com a pratica do gerenciamento
participativo, vinculando o valor do bonus ao cumprimento de determinadas metas
previamente discutidas e aceitas pela administracdo e empregados. Dessa forma,
sdo estabelecidas formulas para a mensuracdo de desempenho, buscando
converter os resultados obtidos pelos empregados, nos referidos valores de prémios
(Della Rosa, 2000; Wood e Picarelli, 1999; Flannery et al., 1997; Davis e Newstrom,
1992). Na Remuneragcdo por Resultados, os indicadores de desempenho para
alcancar as metas ou resultados previamente estabelecidos devem ser totalmente
conhecidos e controlados pelos empregados. S6 assim, 0os empregados assumirao
mais risco e responsabilidade objetivando o sucesso da empresa (Garrido, 1999,
Flannery et al., 1997). Se as metas forem bem atendidas ou executadas, a
recompensa sera compartilhada com todo o grupo de empregados (Flannery et al.,
1997). De uma forma bem especifica, os indicadores ndo contemplam apenas
indicadores de lucro ou financeiros, mas também indicadores de qualidade,
produtividade, market share, reducdo de custos ou despesas, prazo de entrega do
produto vendido, reclamacdes de cliente, etc, conforme a particularidade da empresa
(Della Rosa, 2000; Garrido, 1999). Della Rosa (2000) argumenta que o
estabelecimento de metas com base nos resultados pode dar maior flexibilidade ao
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programa de remuneracao variavel, devido a facilidade do estabelecimento de metas
de acordo com a caracteristica da empresa.

Participagao nos Lucros ou Resultados no Brasil

A Participacao nos Lucros ou Resultados (PLR) no Brasil foi prevista inicialmente na
Constituicao de 1946, mantida na Constituicdo de 1967 e considerada novamente na
Constituicdo de 1988 (Pontes, 1995). A regulamentacdo da PLR ocorreu em 29 de
dezembro de 1994 por meio da Medida Provisoria n® 794, reeditada diversas vezes
até ser transformada na Lei 10.191/2000 em 19 de dezembro de 2000. A PLR é vista
por varios autores como uma ferramenta de gestdo, que, se aplicada de forma
inteligente e criativa, melhora o vinculo entre as organizacfes e seus empregados,
buscando o aumento da produtividade e consequentemente a melhoria da
remuneracao, tanto do capital quanto do trabalho (Della Rosa, 2000; Jo&o, 1998;
Martins, 1996). Pontes (1995) acredita que a ado¢ao do sistema de remuneragao
variavel por meio da PLR trara grandes beneficios para a empresa (aumentando sua
produtividade e tornando-a mais competitiva); como também para o empregado,
melhorando sua remuneracdo e, em consequéncia, possibilitando maior poder de
compra, 0 que resulta uma melhoria para a sociedade no geral. O pagamento da
PLR deve estar ligado a metas previamente estabelecidas, em que o empregado e a
empresa realmente percebam que estd ocorrendo uma melhora na remuneracao
(reconhecida pela empregado) e na produtividade (reconhecida pela empresa). De
acordo com Garrido (1999), como a PLR ndo é considerada salario, ndo estara
sujeita a base de calculo para os encargos trabalhistas e previdenciarios 0 que a
torna atrativa para empregadores e empregados. E também uma despesa
operacional dedutivel do Imposto de Renda das pessoas juridicas, quando da
apuracédo do balanco (Della Rosa, 2000; Garrido, 1999; Wood e Picarelli, 1999).
Para o empregado também nao ocorrera deducdo de nenhum valor a titulo de
encargo previdenciario. Sera descontado o Imposto de Renda na fonte, no momento
do recebimento da PLR, separado dos demais rendimentos recebidos no més (Della
Rosa, 2000; Garrido, 1999).

Variaveis que Afetam o Desempenho Operacional e Financeiro de uma
Empresa quando da Implementagao de um PLR

Véarios estudos examinaram os efeitos nos resultados operacionais de uma
organizacdo em razao da existéncia de programas de gainsharing (Hatcher e Ross
1991; Kaufman 1992; Schuster 1983; V6os 1987) e os fatores que influenciam tais
resultados (Bullock e Tubbs 1990; Cooper, Dyck, e Frohlich 1992; Gowen e Jennings
1991; Kim 1996; Kim e V6os 1997; Rosenberg e Rosenstein 1980; White 1979).

Da revisao tedrica destes artigos e utilizando como referéncia basica um artigo de
Kim (1996) as variaveis independentes explicativas da melhora da performance
operacional serdo as seguintes: envolvimento dos empregados; frequéncia de
pagamento do bonus; divisdo do bodnus entre os empregados cobertos pelo
programa; pagamento do bonus aos empregados; tamanho do grupo de
empregados; calculo das metas para o pagamento de bdénus; envolvimento de
consultores externos; eleicdo por voto; empresa com mao-de-obra intensiva ou
capital intensivo; crescimento da participacdo no mercado de atuacdo; situacao
financeira da organizacdo; educacdo formal média dos empregados; tempo médio
de servico dos empregados; sindicalizacdo; apoio ou envolvimento sindical na
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administracdo do programa de PLR ou PR; idade ou tempo de aplicacdo do
programa.

As variaveis dependentes que vao operacionalizar (caracterizar) o desempenho
operacional da organizacdo sé&o os seguintes: Melhoria da Qualidade do produto;
Produtividade; Reducdo de Custo de producdo; Melhora no processo produtivo;
Melhora no pagamento do bénus aos empregados.

Valor Econdmico Agregado - EVA® (Economic Value Added)

As empresas de um modo geral estdo atualmente preocupadas em gerar valor para
0s acionistas. Nesse sentido, os administradores ndo podem apenas olhar para o
lucro liquido reportado pelos relatérios contabeis. Devem utilizar o EVA® - Economic
Value Added ou Valor Econémico Agregado, que calcula se o capital investido esta
sendo corretamente ou devidamente remunerado (lttner e Larcker, 1998). EVA® é
uma das medidas de performance utilizadas para monitorar a criacdo de valor de um
determinado negocio ou unidade operacional (Shinder e Macdowell, 1999),
permitindo que os gerentes ou administradores estejam capacitados a entender o
ganho real ou retorno de uma forma mais adequada (Pettit, 2000). Isso significa que
sob a odtica do EVA®, a empresa estara criando valor para 0s acionistas caso
obtenha um retorno sobre o capital investido que exceda o custo do capital proprio e
de terceiros combinados (Young e O’Byrne, 2001; Ehrbar, 1998). A férmula do
EVA® é constituida pelo Lucro operacional ou Lucro econdmico menos 0 custo
médio sobre o capital empregado, que € composto pelo custo do capital préprio e
pelo custo do capital de terceiros (Allen, 2000; Peterson & Peterson, 2000). A
empresa agregara valor se o EVA® for positivo, caso contrario, o acionista investiu
de forma errébnea o seu dinheiro. Segundo Ehrbar (1998), um dos segredos do
sucesso de qualquer empreendimento esta relacionado com o sistema de
compensacao utilizado para moldar ou direcionar o comportamento dos empregados
segundo os interesses da empresa. Continuando, o autor define que o sucesso do
EVA® esta diretamente ligado ao fato de que as empresas devem unir aos planos
de incentivos a metodologia de criacdo de valor do EVA®, usando a imaginacédo e a
iniciativa dos trabalhadores e gerentes para melhorar a produtividade e aumentar o
valor da empresa para os acionistas. Quando o EVA® ¢ atrelado a remuneracéo
variavel, a empresa pode criar um banco de bbénus, com diferentes graus de
alavancagem, para o caso da empresa atingir o ganho de EVA® proposto. A
metodologia do EVA® enfatiza que o banco de bonus € necessario para que nao se
distribuam todos os recursos ganhos em um determinado ano (Young e O’Byrne,
2001; Stewart, 1999). Isto para evitar que gerentes tomem atitudes que 0s
beneficiem no curto prazo, deixando de investir para aumentar a taxa de lucro e
conseguentemente o EVA®, mas que penalizam a empresa no longo prazo.

Variaveis Dependentes e Independentes utilizadas no Estudo
No quadro 1 identificamos as variaveis dependentes e independentes utilizadas nos
fatores determinantes para a melhora do desempenho operacional da empresa.

Quadro 1 — Descrigdo das Variaveis do Estudo

Variaveis Descricéo
Variaveis Dependentes
D3 01 — Melhoria da Qualidade Percepcdo de que o programa melhorou a qualidade do
(n&o financeiro) produto. 1 se ocorreu melhora e 0 caso contrario
D6 01 — Melhoria da Produtividade Percepcdo de que o programa melhorou a produtividade. 1

(ndo financeiro) se ocorreu melhora e 0 caso contrario
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D7_01 — Reducéo de Custos Percepcdo de que o programa reduziu custos. 1 se ocorreu

(financeiro) e 0 caso contrario.

D8 01 - Melhoria do Processo Percepcdo de que o programa melhorou o processo

Produtivo (ndo financeiro) produtivo. 1 se ocorreu e 0 caso contrario.

D5_01 — indice médio de Bonus Pago  Percepc¢éo do quanto bénus é pago. 1 se igual ou superior a

(ndo financeiro) 5% e 0 caso contrario.

Variaveis Independentes

B5 — Envolvimento do empregado. Percepcdo do envolvimento do empregado no programa. 1
se ocorreu e 0 caso contrario.

B1 — Frequéncia do pagamento do Considerando 1 se for pagamento anual e 0 para outros

Bonus periodos (semestral, mensal, etc.)

B4 - Propor¢cdo bdnus pago ao Percentual de bdnus pago ao empregado

empregado

E3 — Pequeno grupo de bdnus 1 se o grupo bonificado é composto por menos do que 100
empregados e 0 para grupos maiores que 100 empregados

B2_d1 — Scanlon plan 1 se sim e 0 caso contrario

B2_d2 — Rucker plan 1 se sim e 0 caso contrario

B2_d3 — Modified Scanlon plan 1 se sim e 0 caso contrario

B2_d4 - Imposhare plan 1 se sim e 0 caso contrario

C1 — Envolvimento de consultores 1 se houve o envolvimento de consultor e 0 caso contrério

C2 - Voto do empregado 1 se houve elei¢do entre empregados e 0 caso contrario

E2 — Intensidade da mao-de-obra 1 se a empresa adota mdao-de-obra intensiva e 0 se a
empresa adota sistema com capital intensivo

E8 — Situacao financeira 1 se situagédo estavel financeiramente e 0 caso contrario

E5 — Tempo médio de educacgéo dos Tempo médio (em anos) de educacéo dos empregados

Empregados

E6_10 — tempo de trabalhol % de empregados com menos de 10 anos

E6_1020 —tempo de trabalho2 % de empregados com 10 ou mais anos e 20 ou menos
anos

E6_20 — tempo de trabalho3 % de empregados com mais de 20 anos

F1 — Sindicato 1 se os empregados sédo sindicalizados e 0 caso contrario

TEMPO — Tempo do programa Anos de operacao do programa

F3 — Apoio sindical 1 se o sindicato apoiou o0 programa e 0 caso contrario

Fonte: elaboracdo dos autores, a partir do referencial tedrico.

METODOLOGIA

Além da apresentacdo dos resultados pelas distribuicbes de frequéncias, foram
analisadas as estatisticas descritivas. Devido ao carater ndo gaussiano das variaveis
escalares do estudo, adota-se o0s procedimentos estatisticos: Coeficiente de
Correlacdo Ordinal de Spearman, que foi usado na analise de correlacdo entre
varidveis escalares; Teste Qui Quadrado de Associagdo, que foi usado na analise de
associacdo entre variaveis nominais; Teste de Mann-Whitney, que foi utilizado na
andlise de associacdo entre variaveis nominais dicotdmicas e variaveis escalares;
Andlise Probit Multivariada, que foi utilizada na analise do efeito das variaveis
independentes do estudo sobre as variaveis dependentes. Convém observar que a
escolha da Analise Probit foi motivada pelo fato dos dados serem do tipo Resposta
Quantica, isto €, um modelo de regressdo em que a variavel dependente é uma
proporcao e as variaveis independentes podem ser tanto variaveis escalares quanto
varidveis ordinais ou nominais (Hoffman, 1997; Butler e Chatterjee, 1995). A
transformacao probit foi proposta por Bliss (1935, apud Hoffman, 1997) e € um
modelo baseado na distribuicdo normal padréo.

O modelo assume que: P; = F(a +B1X4 + B2X2 + ... +BkXk)

Em que:

P; : é a probabilidade de observarmos sucesso na i-ésima observacdo (no nosso
caso a performance do programa da i-ésima empresa ser adequada);
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X1 + X2 + ...+Xi representam as variaveis independentes do modelo (no nosso caso
os fatores ou as caracteristicas mencionadas no problema de pesquisa);

B1 + B2 + ...+Bx: medem o efeito que cada uma das variaveis independentes tem
sobre a variavel dependente;

uZ

z 2
F(z)= Ie—du - representa a funcao de distribuicdo acumulada de uma variavel

J2z

normal reduzida. Se considerarmos a funcdo F ™, a funcéo inversa de F , teremos:
Y, =F'P)=a+p,+f,+..+ B
em que, Y, € uma variavel aleatoria que foi denominada probite (ou probit).

A regressao probit pressupfe que o probite tenha distribuicbes normais, que as
observacdes das variaveis sejam independentes e que os dados sejam oriundos de
um delineamento experimental, o0 que ndo ocorre neste estudo, que segue a
metodologia considerada no estudo de Kim (1996). Quanto as analises inferenciais,
em cada uma delas, foi calculado o P-Value associado a Hipotese de Nulidade (Ho)
adotada em cada teste. O P-Value mede a evidéncia a favor de Ho e, desse modo,
um grande P-Value corresponde a uma grande evidencia a favor de Ho. Neste
estudo toda diferenca, correlacdo ou associacdo cujo P-Value foi inferior a 0,05 foi
considerada estatisticamente significante. Convém observar que o P-Value
corresponde a probabilidade de se observar um valor superior ao amostrado, dado
que a hipotese nula é verdadeira, assim, o P-Value variade O a 1.

RESULTADOS

Populagao e Amostra

Nossa populacdo alvo de investigacao foi constituida pelas empresas associadas a
Abiguim — Associacao Brasileira da Industria Quimica. A amostra foi inicialmente
constituida por 250 empresas no cadastro da Abiquim, todavia, dos 250
qguestionarios enviados, recebemos 115 questionarios e destes, 5 questionarios
foram descartados, o que gerou uma amostra com 110 empresas da populagéo alvo
(44%). Entende-se que esta forma de coleta de dados incorre em um viés induzido
pela auséncia de respostas, 0 que pode reduzir a qualidade de nossas conclusoes,
nao obstante, diversos estudos tem sido realizados segundo esta metodologia e
estes estudos partiram do principio da impossibilidade de eliminar esse viés de
auséncia de resposta em estudos amostrais (Hoffman, 1997). Utilizou-se um
questionario como instrumento para a coleta de dados requisitando informagdes
quanto as caracteristicas da empresa e do programa de participacdo nos lucros
existentes nela. Os destinatarios do questionario foram os executivos das areas de
Recursos Humanos e RelagcGes Industriais, que se entende serem 0s principais
gestores ou detentores dos planos de incentivos como a Participagdo nos Lucros ou
Resultados ou Participacdo nos Resultados. Os destinatarios da pesquisa foram
guestionados sobre as caracteristicas de seus estabelecimentos, seus empregados,
o relacionamento com o sindicato da classe, o setor da industria em que atuam, as
condicbes detalhadas do programa de incentivo implantado na empresa, 0s
procedimentos especificos da implementacéo e a avaliacdo sobre a performance do
programa de incentivo percebida por esses executivos.

Analise dos Dados
A transformacdo dos dados brutos em informagbes que possibilitassem a
mensuragao proposta nesta pesquisa representou um desafio significativo em
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relacdo a transposicdo de arquivos disponiveis em um banco de dados especificos
para planilhas eletronicas (MS Excel) e sua posterior leitura correta pelos softwares
de estatisticas (SPSS e WInSTAT). A maioria dos respondentes acredita que o
programa de incentivo ajudou a melhorar o desempenho operacional da empresa.
Constata-se que 82 empresas (74,5%) responderam que Se preocupam com O
entendimento de seus empregados em relacdo ao programa de incentivo, treinando
mais de 80% dos seus empregados. Constata-se que as empresas consideram
como muito importante na implementacdo do programa de incentivo, a melhoria da
produtividade da mao-de-obra (69,1%), a melhoria da qualidade do produto (65,5%),
a reducao dos custos de producéo (58,2%) e a melhora da compensacao dos seus
empregados (52,7%).

As empresas foram questionadas se utilizavam a metodologia do EVA® nas metas
atreladas aos planos de incentivos. Do total das empresas respondentes, recebeu-
se afirmativas de 27 empresas que utilizam a metodologia do EVA® (apenas
24,5%). 83 empresas disseram nao utilizar o EVA® nas metas atreladas ao plano de
incentivo. Das empresas que utilizam o EVA®, 29,6% aplicam apenas para a alta
geréncia, 11,1% utilizam para a alta geréncia e o corpo gerencial meédio e 59,3%
utilizam para todos os empregados.

Analise da Influéncia dos Fatores na Performance Operacional

A andlise da influéncia dos fatores sobre as variaveis de performance do programa
foram avaliadas pelo modelo Probit e pela analise de associa¢do. A adocdo das
duas metodologias € motivada pelo fato de que para um grande numero de valores
para varidveis independentes relacionadas com o nimero de observagfes, o teste
Qui - quadrado e a estatistica de bondade de ajuste do modelo Probit podem néo
ser validos. Assim, a analise de associacdo oferecera uma seguranga a mais na
avaliacdo das hipdteses do estudo. Verificamos a percepcao gerencial sobre a
melhora da performance operacional pela influéncia das varidveis independentes
demonstrada na tabela 1. Na analise probit foi considerado como resultado
estatistico significativo o coeficiente de regressao sobre erro padrdo ao nivel 10%
(ponto de corte: 1,28), ao nivel de 5% (ponto de corte: 1,64) e ao nivel de 1% (ponto
de corte: 2,33).

Comprovacao das Hipéteses

Utilizando o modelo probit para avaliar e analisar a influéncia das variaveis
independentes sobre as varidveis de performance do programa, juntamente com a
analise de associacdo, identifica-se abaixo os fatores que apresentaram resultado
estatisticamente significativo com a variavel dependente, influenciando a melhora no
desempenho operacional: empregados sindicalizados; empresas que melhor dividem
0 ganho do bonus para os empregados; empresas que néo verificaram a contracao
do mercado de atuacédo; empresas com empregados com menos de 20 anos de
servigo; empresas que nao tiveram o envolvimento de consultores externos; eleicéo
entre os empregados para a implementacdo do programa; empresas com maior
tempo (em anos) de operagdo do programa; periodo ou menor intervalo de
pagamento do bénus. Desta forma, confirma-se a hipotese de que os programas de
incentivos afetam positivamente o desempenho operacional das empresas, embora
nao sejam todos os fatores ou as variaveis independentes, (mostradas no Quadro 1),
gue efetivamente influenciaram a performance operacional.
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Abaixo foram analisados isoladamente o0s efeitos desses fatores visando
compreender qual a influéncia destes sobe o0s resultados ou performance
operacional.

Envolvimento dos empregados: 84,5% das empresas indicaram o envolvimento
dos empregados nos planos de incentivos operados pelas empresas. Assim, espera-
se gue o envolvimento dos empregados influencie a melhora da performance
operacional, através da criatividade para a resolucédo de problemas, por meio do
aumento da relagéo de confianca entre a administracdo e os mesmos, melhorando o
comprometimento em busca das metas organizacionais estabelecidas. Foi
observada associacdo estatisticamente significativa entre essa variavel e a
percepcdo de melhora da qualidade. Esse resultado é consistente com a pesquisa
de Kim (1996). Freqiiéncia de pagamento do Boénus: A frequéncia ou a
periodicidade no pagamento do boénus (mensal, semestral ou anual) poderia
influenciar o nivel de motivacdo dos empregados, que através da recompensa
recebida, aumentaria a performance dos empregados e por consequéncia,
melhorara a performance organizacional (Weiner, 1972). Assim, pode-se imaginar ou
conceber que a periodicidade no pagamento do bénus possa influenciar a
performance organizacional; contudo, foi encontrada associacao estatisticamente
significativa apenas para a variavel reducdo de custos. Para os outros fatores, a
associacao estatistica foi insignificante. Divisdo do bénus entre os empregados: E
esperado que, quanto maior a divisdo do resultado alcancado pelo programa entre
0s empregados, maior serd o esforco e comprometimento por parte destes em
melhorar a performance organizacional. A analise probit demonstrou que a forma
como é dividido o bbnus entre os empregados teve associacdo estatisticamente
significativa com todos as variaveis dependentes da melhora da performance
operacional, influenciando positivamente a melhora da qualidade, o aumento da
produtividade, a reducdo de custos e a melhora do processo de producdo. Esse
resultado sugere que as empresas tenham um cuidado no momento de efetuar a
divisdo do bbénus e recompensar os esfor¢cos dos empregados, devendo fazé-lo de
forma justa e equitativa. Pagamento do Bénus: O gainsharing, como € denominado
o plano de incentivo atrelado aos resultados nos Estados Unidos, estabelece a
divisdo do ganho com os empregados de uma unidade operacional, através da
melhora da performance operacional comprovada. Dessa forma, efetuamos a
hip6tese de que o percentual de bénus pago ao empregado poderia afetar o nivel de
motivacdo do empregado, sendo tratado tanto como uma variavel independente
como uma varidvel dependente, dado que afetard& o nivel de motivacdo do
empregado influenciando a performance do programa (Kim, 1996). Essa variavel
possui uma relagcdo importante e significante com todas as dimensfes da
performance do programa de incentivo e como conseqiUéncia, 0 sucesso na
avaliacao da performance da organizagao. Outra discussao diz respeito a existéncia
de uma relacdo néo linear entre 0 pagamento de bénus e o resultado apresentado
pelo programa de incentivo, visto que, um pagamento muito baixo ou aquém do
esperado para os empregados poderia funcionar como um fator desmotivador e, ao
contrario, um bénus muito alto poderia resultar em consequéncias adversas,
podendo desacreditar os empregados nas metas atreladas ao programa provocando
conflitos (Kim 1996). Contudo, verifica-se que essa variavel apresentou uma
associacdo estatistica n&o significativa, o que realmente contrariou nossas
expectativas. Tamanho do grupo coberto pelo programa: Conforme discutido,
alguns programas podem cobrir numa mesma empresa, grupos menores ou grupos
maiores, dividindo o resultado alcangado com as metas combinadas. Assim, foi
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considerada a hip6tese de que, um grupo menor em uma empresa, Seria
responsavel por uma melhor percepcdo da operacdo do programa de incentivo,
influenciando a melhora do desempenho da empresa. Foi encontrada associacao
estatisticamente significativa entre essa variavel e a melhora do processo produtivo.
Coeficientes nas outras equac¢des mostraram sinais insignificantes; contudo, existe
algum suporte para a hipétese de que um grupo reduzido de empregados em um
programa de incentivo podera resultar em uma performance operacional melhor do
gue em grupos maiores de empregados. Métodos de calculo de bdénus do
programa: Considera-se que o0s programas de incentivos diferem de uma empresa
para outra na forma com sdo combinadas as metas ou objetivos. Dessa forma, foi
considerada a hipotese de que, as formulas ou metas customizadas ou costuradas
para cada tipo de organizacdo seria melhor do que formulas padrées, tais como o
método Scalon (produtividade medida pelo quociente entre o valor da folha de
pagamento com encargos e o valor das vendas liquidas), método Rucker
(produtividade através do quociente entre a folha de pagamento com encargos e o
total das vendas liquidas menos o custo das matérias-primas, insumos e servicos) e
o meétodo Improshare (medida através de horarios standards da producéo para todos
os produtos da empresa que fazem parte do programa). Constata-se que o método
de produtividade Scalon teve uma associacao estatistica significativa com a melhora
da produtividade, com a reducao de custos com a melhora do processo produtivo.
Para os outros fatores, a associacao estatistica foi insignificante.

Tabela 1 — Analise Probit: Percepcéo da Melhora do Desempenho Operacional
(erro padrdo em parénteses)
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Variaveis Dependentes
hlelharia
Melhaoria da| Melhoria da [Redugdo de| Processo | Pagamento
Variaveis Independentes Cualidade |Produtividade| Custos Produtivo Binus
Fregiéncia do pagamento do Bdnus 0,130 0 A8 i0,158) 0492 - 732567
(0 555 0552 0 578) (0 4E55) (0 544)
Scanlan plan O E21) -1 Be242" -2,17564™ 1 34716" i0.208)
(1,643 (1,054) (1,007 0 E28) 2314)
Rucker plan 0E15 i0,168) 0123 0B13 0,185
(0,785 0550 0 B25) 0543 0,737
Imposhare plan 0,725 oo 0504 0328 0,051
(2,097 i1.5964) (2392 (2 445 (2 238)
Emolimento empregado 0187 i0.015) 10 BE0) 0215 0,365
(0,735 0 a7 (0 B20) (0. 435) (0 .588)
Ermvaolvirmento de consultores (0,335) 0 B96]| -1 333397 A6375™ 0510
(0 988) 0 BE3) (0,793 (0 562 (1,007
Woto do empregado 0123 i0,0B4) 03593 58280* 0oma
0572 i0.4581) 0518 (0407 (0 595)
Intensidade da Mao de Obra 0,700 0,033 -0 6447+ 0,304 (0,395)
(0 BB i0.501) 0512 i0.434) B0
FPequeno grupo de binus 0267 0,034 (0237 0,78457* 0,434
(0 596) 0477 0 E21) (0 455) 05597
Crescimento do mercada (0071 - 76536" -1 483384 1 07T 0443
(0 560 i0.454) (0 .4593) (0452 (0590
Situacio financeira 0128 0239 o011 i0,166) (0,705
0 E72) (0 B0s) 0E14) (0 555) (IR i=iN)]
Sindicalizagéo 153917 | 106846 | 095661™ | B4730" | - B4865°
0.535) i0 455) (0 4a0) i0.435) 0542
Tempo médio de educagio dos empregados (0 ,068) 0202 -29564* (-0 39609 -, 35045
0242 0,185 0217 (0,150 i0244)
Empregados com menos de 10 anos servigo 0,009 0036 04702 07716+ 0029
(0,035 (0,050 (0.033) (0,057 (0,040
Empregados entre 10 a 20 anos servigo (0,018) o0z 0035 | 0s2s0* [04354*
(0,040 (0,050 (0.033) (0 .0358) (0,040
Empregados com mais de 20 anos servigo 0,042 - 058351* 0,030y 0esyo* 0,011
(0,043 0,042 i0.043) (0.04iE) (0,045
Froporgdo de bdnus pago ao empregado 00217 - 02331 | -0 037947 - 023157 0,006
.01 (0,005 .01 (0,007 (0,005
Tempo do programa 0045 | 014519 0,054 JOBES1* (0,045
(0,058) i0 058 0087 0,045 0,085
indice médio pago 0437 | 1.40920% 0,339 Es7 -
(0,850 i0.528) i0.7B81) m7am -
Apoio do Sindicato (2,747 (3,045) 0 465 0183 | -85293*
125 FHE) 23,101) 0533 (0 500 [(WR=t=iu)]

Fonte: Elaboracdo dos autores, a partir dos dados da pesquisa.

Envolvimento de consultores externos: A hipotese identifica que o envolvimento
de consultores externos na implementacao e na operacao do programa de incentivo
poderia propiciar maior credibilidade ao programa, contudo, os resultados da
pesquisa ndo mostraram nenhuma associacdo estatisticamente significativa, sendo
apresentado na verdade, sinais significativos entre o envolvimento de consultores
com a reducdo de custos e a melhora no processo produtivo. Dessa forma essa
hipétese néo foi comprovada, sendo comparada com o mesmo resultado alcancado
por Kim em sua pesquisa. Implementagao do programa de incentivo através de
votacao dos empregados: Essa hipbtese afirma que o sucesso de um programa de
incentivo precisa ter a participacdo ativa dos empregados. Dessa forma deve-se dar
a oportunidade entre os empregados para a decisdo ou ndo da implementacdo do
programa. Os resultados da analise probit demonstram que a implementacédo do
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programa de incentivo através do voto do empregado influencia melhora do
processo produtivo. A analise de associacdo entre o fator e a variavel dependente,
através do teste de Qui quadrado, mostrou associacao estatisticamente significativa
com a melhoria de qualidade e a melhora no processo produtivo. Sistema de
producao com mao-de-obra intensiva: Nas empresas com processo produtivo
com mao-de-obra intensiva os empregados podem participar mais ativamente do
programa com a adocdo de um sistema de sugestdes e inovacoes. De acordo com
Kim (1999), as empresas com sistema de producdo com mao-de-obra intensiva,
providencia maiores oportunidades aos empregados para colaborarem com o
programa de participagdo nos lucros ou resultados, através de sugestbes de
melhoria do processo produtivo; ao contrario, empresas com processo produtivo com
capital intensivo, com maior uso de maquinas ou com processo mecanizado, nao
possuem as mesmas oportunidades em verificar as opinides dos empregados para a
melhora do processo. Como esperado, os resultados da analise probit demonstram
que a essa variavel influencia positivamente na reducdo dos custos de producéao,
confirmando a hip6tese. Crescimento da Participagcao no Mercado de atuacao:
Uma condicdo para o0 sucesso do programa de incentivo € o0 crescimento ou
expansao do mercado. Dado que o principal objetivo do programa de incentivo € o
crescimento da produtividade, o crescimento do mercado devera esta disponivel
para absorver o crescimento da producdo, de outra forma, o aumento da
produtividade sem o crescimento do mercado poderia levar a demissdes (Zalusky,
1986). Qualquer possibilidade de reducdo no emprego pode significar o
desencorajamento dos empregados em colocarem maiores esforcos no programa
(Cooke, 1989). Foram encontradas associag0es estatisticamente significativas entre
essa variavel e a melhora do processo produtivo, a melhora da produtividade e a
reducdo dos custos de producgdo. Assim, a hipotese acima foi comprovada. Situagao
financeira da empresa: Os empregados de empresas com situacdo ou saude
financeira estavel esperam que o0s seus esfor¢cos sejam considerados ou bem
recompensados quando da mensuracao de resultados conectados aos programas
de incentivos. Esse elo entre a performance operacional e a recompensa financeira
(bbnus) pode motivar os empregados para uma melhor performance. Os resultados
da andlise do banco de dados colhidos pela pesquisa ndo mostraram nenhuma
associacdo estatisticamente significativa. Dessa forma essa hipotese nédo foi
comprovada, sendo comparada com o resultado alcancado por Kim em sua
pesquisa, que também apresentou fracas evidéncias para comprova-la. Formagao
educacional dos empregados: A hipGtese considera que os empregados com um
tempo maior de formacdo educacional possuem maior conhecimento e podem
contribuir para que o programa de incentivo seja um sucesso e como consequéncia,
conduzir a melhores resultados na performance da organizacdo (Cotton, 1993).
Contudo, essa hipbétese ndo foi comprovada, apresentando sinais negativos na
associacdo estatistica para a reducdo de custos, para a produtividade e para a
melhora do processo produtivo. Tempo de servigo dos empregados: E esperado
que os empregados com maior tempo de servico dediquem maiores esforcos e
comprometimento ao programa de incentivo. Isso possibilitard o aumentando da
performance pelas seguintes razdes: (i) possuem mais experiéncia e conhecimento
para apresentarem sugestdes do que empregados com pouco tempo de servigo e (ii)
o0 compromisso desses trabalhadores ao programa € maior devido ao baixo turnover
e maior interesse desses em manterem seus empregos. Encontra-se associacdo
estatisticamente significativa na relacdo com a melhora da produtividade, na
melhoria do processo produtivo, comprovando a hipétese acima. Sindicalizagao
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dos empregados: Espera-se que nas negociacdes de metas nas empresas
sindicalizadas, os sindicatos facam o papel de mediadores entre os empregados e a
administracdo, diminuindo as possiveis duvidas entre os mesmos e encorajando 0s
empregados a melhorarem sua performance individual e como conseqiiéncia, a
melhora da performance organizacional. Encontra-se associacdo estatisticamente
significativa para todas as variaveis da melhora da performance da empresa,
principalmente para a melhoria da qualidade do produto. Suporte do Sindicado ao
Programa: Essa andlise foi utilizada apenas para as 80 organizacfes sindicalizadas
da amostra, considerando o apoio ou envolvimento sindical na administracdo do
programa de incentivo. Caso o sindicato tenha uma postura contraria ao plano de
incentivo, ndo concordando com as metas estabelecidas pela organizacéo, os
empregados poderdo ndo se comprometer com o plano e como consequéncia, ndo
havera melhora na performance. O apoio do sindicato podera transformar o
programa em um com maior indice de aceitacdo pelos empregados e também,
utilizar recursos ou ferramentas para que o empregado tenha uma maior for¢ca no
desenho e operacdo do programa. Utilizando a andlise probit, ndo foi encontrada
nenhuma associagcao estatisticamente significante entre o apoio do sindicato ao
programa e as variaveis da melhora da performance organizacional. O coeficiente de
regressao para o indice de pagamento do bonus apresentou sinal negativo. Idade
do Programa: A quantidade de anos de operacdo do programa de incentivo esta
relacionada a uma melhor performance do mesmo impactando na performance da
empresa. A associacdo entre a idade do programa 0 seu sucesso € uma questao
empirica (Kim, 1996). De acordo com esse autor, 0s programas bem sucedidos
contém uma maior probabilidade de serem continuados ao contrario de programas
fracassados. A analise de regressédo probit demonstrou associacao estatisticamente
significativa para a melhoria da produtividade e para a melhora do processo
produtivo, comprovando parcialmente a hipotese acima levantada.

CONCLUSOES

O programa de incentivo proporciona uma relagcao de parceria entre os empregados
e o0s empregadores, resultando em mais renda para o empregado e maior
produtividade para as empresas. Para que o programa seja realmente eficaz, é
necessario 0 estabelecimento de metas passiveis de serem atendidas, o
envolvimento do empregado na concepgao e operagao do programa, aumentando
assim, a motivacdo e o comprometimento desse com 0s objetivos tracados pela
administragcdo. Verifica-se que os objetivos das empresas ao implantar um programa
de incentivo para os empregados foram os seguintes: 69,1% objetivam melhorar a
produtividade da mé&o-de-obra; 65,5% objetivam melhorar a qualidade do produto e
58,2% querem reduzir os custos de producdo. Um dos objetivos intermediarios da
pesquisa foi a verificagdo da utilizacdo pelas empresas da metodologia do EVA®
(Economic Value Added) ou Valor Econémico Adicionado nas suas metas atreladas
aos programas de incentivos. Apenas 24,5% das empresas pesquisadas afirmaram
utilizar a metodologia. Infelizmente constata-se um indice muito reduzido de
empresas que utilizam o EVA®. Conforme a teoria pesquisada (Young e O’Byrne,
2001; Stewart, 1999), o EVA® é considerado uma ferramenta poderosa para criar
incentivos sustentaveis para a unidade de negdcio, propiciando o alinhamento entre
a compensacao dos gerentes e empregados e a criacdo de valor para o acionista.
Um dos entraves na adogao do EVA® pode ser o desconhecimento do real custo do
capital préprio investido, e o que é pior, muito empresarios erram em acreditar que o
capital préprio ndo tem custo, dificultando a utilizacdo do EVA®.
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Constata-se com os dados da pesquisa, que as empresas perceberam a melhora da
performance operacional apos a implementacdo e operagdo do programa de
incentivo, sendo 0s principais resultados os seguintes: 82,7% das empresas
perceberam melhorias na qualidade do produto; 79,1% das empresas perceberam o
aumento da produtividade; 73,6% das empresas perceberam a reducdo nos custos
de producdo; 80,0% das empresas perceberam que foram rentdveis ou
apresentaram boa performance financeira durante a operacdo do programa de
incentivo; 62,7% das empresas constataram reducéo de acidentes nas fabricas. Os
dados acima realmente apontam para a importancia do envolvimento do empregado
no funcionamento do programa, sendo um elemento de fundamental importancia
para todo o processo. E notorio descobrir com a pesquisa, que a PLR ou a PR
contribuem para o aumento da produtividade e competitividade da empresa, por
promover um maior interesse por parte dos empregados. Além disso, os resultados
encontrados na pesquisa, por meio da analise probit juntamente com a analise Qui
quadrado, apontaram os fatores que influenciam a melhora da performance
operacional. A performance operacional foi representada pelas variaveis de melhoria
na qualidade, aumento da produtividade, melhoria do processo produtivo, reducao
nos custos de producdo e o indice médio de pagamento do bénus, que é
influenciado pela performance do proprio programa de incentivo. Dessa forma,
confirma-se a hipotese de que os programas de incentivos afetam positivamente a
performance operacional das empresas, embora ndo sejam todos os fatores ou as
variaveis independentes, que efetivamente influenciaram a performance operacional.
Esta pesquisa esta circunscrita a realidade das empresas que deram origem a nossa
amostra, assim, as generalizagbes estéo restritas a este ambiente organizacional,
além disso, o0 modelo Probit adotado em tom replicante ao estudo de Kim (1996)
sofre limitagdes que poderiam ser minimizadas pelo uso do modelo Logit. Todavia, a
combinacdo da andalise de associacdo com a andlise Probit confirmou
significativamente os resultados. Podem ser desenvolvidos estudos que déem
origem a modelos matematicos que permitam aos gerentes antever programas com
alto risco de fracasso, permitindo que este intervenham em sua estrutura em tempo
habil.
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