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RESUMO

Este trabalho trata de apresentar uma metodoflegedaboragcdo de um Programa de
participacdo nos Resultados (PPR) para COTRIJU®g&ativa Agropecuaria de Julio de
Castilhos). Para tanto se utilizou de informac@messtantes no Planejamento Estratégico da
Entidade a fim de oferecer uma ferramenta de apoin, informacdes consolidadas sobre as
metas e objetivos da entidade. A pesquisa claasificcomo exploratoria descritiva e estudo
de caso. As conclusdes indicam que a elaborac@mdePR depende da analise de inUmeros
fatores internos da entidade, bem como do envohtiongos colaboradores em torno dos seus
objetivos e do engajamento entre direcdo e coldboea. A proposta foi apresentada no
sentido de subsidiar a elaboragcdo de um plano cdpastabelecer a divisdo de sobras de
forma justa e com a participacdo de todos os sempsi&imcionais na cooperativa.

Palavras Chave: Participacdo nos Resultados — jRtaeeto Estratégico — Sociedades
Cooperativas

ABSTRACT

This paper presents a proposal for the developmoéna Plan for Profit COTRIJUC

(Agricultural Cooperative Julio de Castilhos). Fbat we used the information contained in
the Strategic Plan of the organization in orderotfer a support tool, with consolidated

information about the goals and objectives of thganization. The research is classified as
exploratory and descriptive case study. The finglimglicate that the development of a PPR
depends on numerous factors internal analysiseobtbanization, as well as the involvement
of employees about their goals and engagement batweanagement and employees. The
proposal is made in order to support the work ohagers, and thereby establish the division
of surplus fairly and with the participation of akgments in the cooperative functional.
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1 INTRODUCAO

O tema Participacdo nos Lucros e Resultados da esape muito citado nas
organizacdes e também em Constituicbes Federaasiapt, como as de 1946, 1967 e na
Emenda Constitucional n® 1 de 1969, porem ela nlmaw#a sido implantada por falta de
regulamentacdo, o que veio ocorrer somente na itogdb de 1988. Agora a sua
implantacdo é conduzida com tranquilidade, inckigm tratativas de convencdes coletivas
junto aos sindicatos, favorecendo a sua negoced@aibilidade. Algumas empresas mesmo
sem ter a obrigacdo legal distribuiam os LucroesuRados a seus empregados, entretanto,
acrescida de encargos sociais.

O primeiro registro de aplicacdo de Participacas lhacros e Resultados foi quando
segundo Martins (1996, p. 47) Albert Gallatin, 8&ario do Tesouro de Jefferson distribuiu
parte dos lucros das industrias de vidro aos seysegiados. Napoledo Bonaparte em 1812
por meio de decreto concedeu aos artistaSaeedie Francais@ participacdo dos lucros
apos o calculo financeiro do final do ano. Nos &ssadJnidos a ideia chegava em 1889.

O Programa de Participacdo nos Resultados (PP&yliestamente ligado a producao e
a metas atingidas, que podem variar entre fundmmgue exercem a mesma funcao, ou seja,
cada funcionario recebera algo relativo a sua itmn¢do, sendo assim o PPR € uma forma
de associar a iniciativa do funcionario aos seumslineentos, com a vantagem de ter o
pagamento da PPR em separado do seu salario.

Para dar inicio a aplicacdo de um programa dedRstido nos lucros e Resultados é
indispensavel que a empresa esteja preparadadeatpeando e como dara inicio ao processo
de negociacdes junto aos colaboradores para expjizas serdo as bases e quais serdo as
formas que deverdo nortear esta nova modalidadendeneracdo e, ainda, a fixacdo previa
destas bases torna-se fundamental para que sejsuicedida.

A metodologia de divisdo de lucros ou sobras jané vealidade em muitas empresas
privadas. Uma das empresas mais famosas do Boasiparticipacdo nos lucros é a Petrobras
que foi desestatizada no ano de 1992 e ganhou eyramplulso no ano seguinte. Outra
empresa que também foi desestatizada € a Embragragsava por dificuldades financeiras e
viu na divisdo de lucros um jeito de melhorar sassiltados, tanto que hoje a Embraer é a
quarta maior fabricante de aeronaves do mundo € cuaas j4 estdo quitadas ha algum
tempo, sem falar nos seus empregados que no afi®deganhavam em media R$ 800,00 no
mesmo ano receberam seis vezes mais, recebendorendée R$ 4,800.00

A divisdo de “sobras” entre os colaboradores déedades cooperativas pode trazer



resultados importantes, pois além da remuneracgé@ dles terdo o incentivo de uma
remuneracao flexivel, focalizando os resultados @cance de objetivos, sendo que seus
servicos estardo sendo reconhecidos e ndo medif@ig@s para continuar a melhorar cada
vez mais, buscando sempre o cumprimento de metafadar ainda da realizacao profissional.
O artigo objetiva, num contexto geral, elaborar umetodologia de distribuicdo de
sobras entre os colaboradores da Cotrijuc, alinbadao plano estratégico da entidade.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Historico da Participacéo nos Lucros e Resultaxd nas Empresas

Segundo site Acordo Coletivo (2009), o PPR é mdticdesde o pds-guerra em muitos
paises do mundo, como no Brasil, Japdo, Alemargartha, entre outros. No Brasil a PPR
surgiu na constituicdo de 1946, durante o goveenGetulio Vargas, esse direito foi mantido
pelo governo da ditadura militar e pela constitoid@a 1988, entretanto a aplicacao da pratica
da PPR dependia da regulamentacdo em forma denfgilementar, que veio a acontecer por
iniciativa do Congresso Nacional no governo de #&aRranco em Dezembro de 1994. Com a
aprovacgao foi criada a MP da PPR que por ter \addidde apenas 30 dias como as demais
MPs, foi editada mensalmente ate o ano de 200@mfim passou a se Medida Provisoria em
Lei n®10.101, de 19 de Dezembro de 2000.

A participagdo nos lucros ou resultados esta pievia Constituicdo de 1988 no seu
artigo 7°, inciso, Xl, e o texto que vigora atéehéj o seguinte: Art. 7° S&o direitos dos
trabalhadores urbanos e rurais, além de outrovigeen a melhoria de sua condi¢do social;
XI — PARTICIPACAO NOS LUCROS, OU RESULTADOS, deswvitada da remuneracéo, e,
excepcionalmente, participagdo na gestdo da emmas@rme definido em lei.

Apos a reformulagdo desta constituicdo foram ed#taduitas medidas provisorias, mas
gue nao se transformaram em Leis. A primeira,rqggalamentou a matéria, foi a de n° 194
de 1994, logo apos isso foram editados mais 13 BifPse 0 assunto, mas com poucas
alteracbes

A lei n® 10.101 de 2000 pés fim a discusséo aadacauto aplicabilidade do dispositivo
constitucional, pois regulamentou a participacadrdbalhador nos lucros e resultados das
empresas, apos disso passou a ser obrigatérisic@gzapdo nos lucros e resultados, pois é um

direito previsto na constituig&o.



A PPR surgiu como uma ferramenta de modernizac8@le enotivacdo dos setores
produtivos nas organizagbes, para alavancar a cdivijede entre elas a partir do
desenvolvimento interno.

Pela legislacdo a PPR deve ser negociada entr@r@sare seus funcionarios, por meio
de uma comissdo formada por representantes da smpm@e dos colaboradores. O
procedimento que vai ser adotado vai ser definilogmbas as partes em comum acordo,
esses processos deverdo constar regras clarast@asbpuanto a fixacdo dos direitos, pois a
lei estabelece condicdes minimas mas ndo impedesejaen colocados outras condicdes,
desde que ndo entrem em conflito com o minimo wiefipela lei.

A importancia do PPR para as empresas é porqueirtala a remuneracdo dos
trabalhadores ao desempenho ou resultado, ou seejayferiu resultado havera PPR, isso
obriga o empregado a desempenhar bem seu papelstam@apa equipe, pois ira competir
somente aos funcionarios para a obtengcdo dessBdiene

Segundo o site RNV Consultoria, a participacao mmtedas seguintes formas: linear,
proporcional ao salario e mista. A linear dividemontante da provisdo financeira pelo
namero de trabalhadores, sem distincdo de cargorm#io. A proporcional repassa a cada
trabalhador uma parcela da participagdo de acovdo @ salério, e a mista funde as duas
formas anteriores, ou seja, uma parte da remuremgadroporcional ao salario e a outra
dividida em igualmente entre todos os funcionarios.

A participacdo nos lucros e resultado tem geradiantiscussdo nas empresas, tanto
pelos empresarios quanto pelos organismos sindais apesar de contar com as diretrizes

da Lei n°® 10.101/ (2000), ele ainda gera duvidantpua sua aplicacao legal.

2.2 Vantagens e Desvantagens

Quando bem implantada, a PPR pode resultar emcan@gara motivacdo, que
conduzira os colaboradores e funcionarios a um meaimprometimento com a entidade, o
que representaria uma maior produtividade, lemlwraque a PPR tem varias vantagens
fiscais que a lei proporciona, como por exemplsgacao de encargos sociais e dedugcédo com
despesas no Imposto de Renda e ainda os salaniagsiadntegralizados, podendo afirmar que
€ mais vantajoso para o gestor designar o PPR docgunceder aumento nos proventos
diretos do colaborador.

Segundo Della Rosa (2000, p. 75):



as vantagens ocorreriam porque pessoas motivadeseapam melhores resultados, e
€ isso que possibilita a diferenca nas empresas. nigrcados extremamente
competitivos, onde a qualidade dos produtos e @esvprecisa ser cada vez mais
aprimorada e desenvolvida, o diferencial humanoat@e fundamental, pois € através

do empenho dos colaboradores que se alcancam eeitesultadas

O maior objetivo do PPR € aumentar a motivacadwusonérios e consequentemente
gerar melhores resultados, pois o funcionario dsge motivado e incentivado a se
comprometer cada vez mais com 0s objetivos dasesapr

Segundo Della Rosa (2000, p.75)

O que se observa é que cada setor, cada empressutemida prépria e trata o

assunto conforme a sua cultura e seu preparo. Alamé& grandes empresas
dispararam na frente deste processo. As empresascde e pequeno porte ainda
estdo um pouco alijadas a este processo, sejaipsrcaracteristicas proprias, pelo
seu porte ou pela vulnerabilidade frente as osilaglo mercado e da economia
brasileira. Agora, a situagdo esta mudando, porgupressdo por parte dos
trabalhadores no sentido de inserir clausulas d& Eentro das convencdes
coletivas de trabalho é muito grande. Mesmo queiado seja obrigatéria, pois ela
€ um dispositivo que regulamenta os atos praticansrelacdo ao assunto, a
presséo é crescente.

Entretanto o PPR conta com suas desvantagens,upoiprograma de implantagcéo
inadequado pode trazer problemas de toda ordemunélgleles podem ser a falta de
envolvimento dos funcionarios, exigéncias absurgas partes dos funcionarios ou

dificuldades na relagdo com o sindicato da catagori

2.3 Participagao nos Lucros e Resultado

A participacdo nos LucrosResultados (PLR) segundo Ramos e Teixeira (2006) qu
dizer que os funcionarios terdo direitos a parteedaltado econémico da empresa, ou seja, a
venda liquida menos os custos e despesas opeliacEgjam fixas ou variaveis, apurados por
semestre ou por ano, atravées da apuracao do deatustle resultados, A Participacdo nos
Lucros tem muitas vantagens, como por exemplo,esa@esa néo obtiver lucro, ndo havera
pagamento da PL. Outras vantagens sao motivar & we esforcos, também aliviava a

pressdo sobre departamentos ou unidades entres.oBti@m tem suas desvantagens, pois a



PL quando tem pouca transparéncia, também podeongiopar menos credibilidade no
programa por parte dos funcionarios, também é sé@desmaior treinamento para orientar 0s
empregados para poder contribuir com o patamaude definido, pode ocorrer também a
desmotivacao por causa de pagamento insuficieateaghar que o resultado foi incorreto, e
outra desvantagens da PLR é que a empresa precisaaixa, pois lucro nao significa
necessariamente uma disponibilidade de liquidedimte.

Algumas vantagens sdo que a Participacdo nos Reésuitermite alcancar objetivos
especificos, também havera maior credibilidadeppaie dos funcionarios, ocorrera a reducao
de custos, havera também espirito de equipe, auaejuipe ira trabalhar para alcancar esse
resultado possibilita conhecer melhor desempent®o wadades ou filiais, entre outras
vantagens, entretanto as desvantagens sao quei dewsr pagamento mesmo que ocorra
prejuizo, também tem que existir um conhecimenpe&fico para a avaliacdo de resultados,
podera haver dificuldade de atingir objetivos mefirddos ou intangiveis e podera ocorrer

uma concorréncia entre unidades, gerando conititesnos, entre outras desvantagens.

2.4 Formas de Distribuicdo e Tributacdo em Sociedad Cooperativas

Existem iniUmeros tipos de cooperativas, podem-seimear as médicas, odontoldgica,
de pescadores, lavradores, crédito, agricola, mopdst e catadores de papel, cada uma com
tratamentos tributarios diferentes, precisando w@cdo pela complexidade dos servicos
prestados aos seus cooperados, pois a coopemrtivadmo objetivo principal promover o
social, viabilizando e desenvolvendo atividadesatesumo, producao, prestacao de servicos,
crédito e comercializacdo, de acordo com os indeseglos seus cooperados, formar e
capacitar seus integrantes para o trabalho é amdeomunidade.

As cooperativas sejam qual for o ramo de atuacaride tem alguns beneficios
tributarios, embora o cooperativismo tenha seguith@a tendéncia, que vem desde 1844 na
Inglaterra, a carga tributaria ndo é bem definués € uma organizagdo que nao visa o lucro
e sim a dignidade da pessoa humana na sociedade.

A tributacdo das sociedades cooperativas é deigidtre ato cooperado e ato néo
cooperado. Ato cooperado regulado pela Lei 5.764/BBo os praticados entre as
cooperativas e seus associados, entre estes ecgu@lelas cooperativas entre si quando
associado, para a consecucao dos objetivos sb@aiscooperativo conforme € definida na
propria lei, “ndo implica operacdes de mercado, wentrato de compra e venda de produto

ou mercadoria.”, ou seja, ndo gera lucro para &dade que, pois a cooperativa é apenas



para interesse de seus associados.

Apos essa breve explicacdo sobre o que é ato @miperato ndo cooperado, abordar-
se-a como a legislacao tributaria brasileira teatebutacdo das cooperativas, quanto o IRPJ
(Imposto de Renda sobre Pessoa Juridica), CSLLti(i6oigado Social sobre Lucro Liquido),
PIS e Cofins e ISS (Imposto sobre Servicos).

Quanto ao IRPJ, deduz que, se a cooperativa pethsacooperativos, entdo estes nao
podem estar sujeitos a tributacdo do Imposto del&ga que ndo ha renda propriamente dita
da cooperativa, mas sim, dos seus cooperados.

Segundo o art. 182 do Regulamento do Imposto dd&r@iR/99):

Art. 182. As sociedades cooperativas que obedecamdisposto na legislacéo
especifica ndo terdo incidéncia do imposto sobes sividades econ6micas, de
proveito comum, sem objetivo de lucro (Lei n® 5,764 16 de dezembro de 1971,
art. 3°, e Lei n°® 9.532, de 1997, art. 69).

A guestdo sobre a incidéncia do IRPJ sobre os®atas ndo cooperativos esta tratada
no art. 183, do mesmo regulamento:

Art. 183. As sociedades cooperativas que obedecamdisposto na legislacéo
especifica pagardo o imposto calculado sobre o#tadss positivos das operacdes e
atividades estranhas a sua finalidade, tais corabn®.5.764, de 1971, arts. 85, 86,
88 e 111, e Lei n®9.430, de 1996, arts. 1° e 2°):

| - de comercializagdo ou industrializacéo, pelasperativas agropecuarias ou de
pesca, de produtos adquiridos de ndo associadegulagyes, pecuaristas ou
pescadores, para completar lotes destinados aoricnemto de contratos ou para
suprir capacidade ociosa de suas instala¢des itadsist

Il - de fornecimento de bens ou servigcos a naociesdos, para atender aos objetivos
sociais;

lll - de participacdo em sociedades ndo coopemgtigablicas ou privadas, para
atendimento de objetivos acessorios ou complenmentar

Assim, a incidéncia do IRPJ dependerd da clasg#izado ato praticado pela
cooperativa: se consistir em ato cooperativo, rd@imt¢idéncia do IRPJ, se tratar-se de ato nao
cooperativo, o IRPJ incidird como em qualquer atpresarial.

A discusséo sobre a CSLL € muito semelhante a &J,If& que esta incide sobre o
lucro liquido da pessoa juridica. Nao tendo a caaipe& lucro, mas sim resultados, a partir da
pratica de atos cooperativos, ndo ha que se falanaidéncia dessa contribuicdo sobre os

resultados da cooperativa. Segundo o art. 39 d40.865/2004: “As sociedades cooperativas



que obedecem a uma legislacdo especifica, relativi@maos atos cooperativos, ficam isentas
da Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido - CSLIMais uma vez, o essencial para
estabelecer-se a isencdo da CSLL, é a classifichato em cooperativo ou ndo cooperativo.

Em relacédo ao PIS e a COFINS, a discusséo tambgsa pabre a revogacao da isen¢ao
antes prevista pela Lei Complementar n. 70/91,pgua muitos teria sido inconstitucional, ja
que operada pela Lei 9.718/98, lei ordinaria, beoma& segundo o argumento das
contribuicbes que incidem sobre a receita e amtdaiuramento das cooperativas. Como
muitos entendem que 0 ato cooperativo ndo impgésagdo de mercado, bem como seus
resultados ndo representam verdadeiro faturam@ngoie sdo distribuidos imediatamente aos
cooperados, nao haveria incidéncia dessas comdisiisobre 0s atos cooperativos.

Como se vé nas disposicdes legais, no estatutasdesssoas juridicas mostram que as
cooperativas organizadas nos termos da Lei 5.764é7fraticarem a sua atividade integrada
pelos atos cooperados, néo terdo lucros, rendesceitas. Segundo Lima (1997, p. 63) como
o fim da cooperativa € prestar servicos aos soe@pBetendo a sociedade como pessoa
juridica autbnoma, nao tem despesas, portanto isdéalde receita, sendo que mesmo que
efetue o pagamento do custo da estrutura, e pagaoem dos cooperados, com recursos
destes, e ndo em nome da pessoa, a disposicédo est@i@unostra que a sociedade, como
pessoa juridica autbnoma, ndo tem despesas eppseguinte, ndo dispde de receita, visto
gue, mesmo efetuando o pagamento do custo da sutues administrativa, paga em nome
dos cooperados, portanto, com 0s recursos desiés, @a pessoa juridica.

Entretanto o governo esta analisando algumas roaddes sobre as cooperativas, com
dois projetos.

O primeiro é uma lei complementar que estabeleeeagsociedade cooperativa esteja
isenta das seguintes tributacées de competéndimid@, dos Estados, do Distrito Federal e
municipal, sendo elas a isencdo do imposto sobenda da pessoa juridica, a isencédo da
contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido, isengBoICMS, do ISS, e sobre os impostos
ITBI.

O segundo e uma lei que dispbe sobre o tratameimatério, que contempla os
diversos ramos do cooperativismo, sendo que oaipetativo e a forma de incidéncia dos
tributos sera sujeito a cada tipo de cooperateads que os ramos de projeto especificados
atingem os seguintes ramos: Sociedade cooperaéivprabucao industrial, de producgao
agropecuaria, agroindustrial e de venda em comletiifieacao rural, transporte rodoviario
de cargas, transportes de passageiros, de traballservicos de saude, habitacdo, mineracéao,

producdo educacional, social, de credito e socedadperativa de corretoras de seguros,



entretanto a cooperativa de consumo continua suget tributagcdes da Unido. Quanto a
cooperativa social, que tem por finalidade inspessoas em desvantagens no mercado
econdmico por meio de trabalho, ndo ira incidirlquer tributo de competéncia da uniédo
exceto a da Contribuicdo Previdenciaria.

Muitas modificacdes estdo sendo feitas quanto ateloatual, j& que o projeto adota
como regra base a transparéncia das cooperatigagpriAcipais alteracdes em relacdo ao
modelo atual s&o:

a) tributacédo no cooperado das sobras liquidas @udas sobre capital;

b) tratamento tributario por espécies de coopeastiv

Cc) o ato cooperativo sera tributado no cooperado;

d) rendimento de aplicacdes financeiras — perméidestribuicdo aos cooperados;

e) possibilidade de a sociedade cooperativa paaticle consorcios;

O Ato Cooperativo € o0 negécio juridico decorredte objeto social da sociedade,
realizado em proveito de seus cooperados, Pessica Bu Pessoa Juridica, quando praticado
entre:

a) a sociedade cooperativa e 0 cooperado e visaver

b) a sociedade cooperativa e a respectiva centrebiofederagcéo da qual seja associada.

Ja o Ato Nao Cooperativo € o negdcio juridico m=ald pela cooperativa quando o
beneficiario do resultado for:

| - a propria sociedade cooperativa; ou

Il - a Pessoa Fisica ou Pessoa Juridica, publigaivada, ndo cooperada.

2.5.5 Da tributacao do cooperado:

Estdo sujeitos a incidéncia dos tributos os valpegos, creditados ou capitalizados
pela cooperativa aos cooperados, Pessoa Fisicasaod Juridica, em decorréncia do ato

cooperativo.

2.5 Formas de Participacdo nos Lucros ou Resultados

Existem varias formas de efetuar o pagamento agsegiados pela Participagcdo nos
Lucros e Resultados, sédo utilizados os mais digecsitérios para surtir os maiores efeitos.
Também depende muito de como e de onde seraodidica

Podemos citar trés tipos basicos de Participacdo lmoros e resultado, que é o
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Pagamento homogéneo, que implica em pagar o mealoopara todos os funcionarios da
empresa, sendo assim todos os funcionarios, sered@a de quem ganha mais ou de que
ganha menos devera receber o mesmo valor, tend@lomfixo determinado pela empresa;
também existe 0 pagamento proporcional, que obexteaiveis hierarquicos da empresa, ou
seja, quem tem o maior salario ganha mais, comfosse distribuido por porcentagem,
guanto maior o cargo, maior e o valor recebidoretsito pode também ser distribuida
conforme o desempenho individual. Para o calculealor a ser pago podem ser usados 0s
quesitos que sdo: proporcional ao valor do satégebido, nUmero de salarios, proporcional
ao nivel hierarquico, ao tempo de servico na emapreetambém ao desempenho individual ou
por equipe. Outro tipo de aplicacdo da PPR é oadmmento Misto, ou seja, é a unido dos
dois conceitos antes citados, parte do valor aisaibuido e pago igualmente para todos os
funcionarios a fim de formar a base de remuneragém restante € distribuido e calculado
encima dos critérios do pagamento proporcionatnauneracao variavel consiste em fazer os
calculos para a divisdo de lucros apoiada nas rdetdesempenho de cada funcionario, como
também da equipe ou da organizacao.

Segundo Ramos e Teixeira (2006) muitaglados devem ser tomados, pois empresas
que ndo tem um montante muito alto ndo é aconselaadsar o método proporcional, pois
cargos mais baixos acabam recebendo valores ifisa@gries, 0 que pode gerar
descontentamento dos funcionarios, o melhor atdizado é o sistema misto, pois favorece a

distribuicdo da renda total.

2.6 O Planejamento Estratégico

Conforme Sauaia (2000) o planejamento estratégmae pser definido como um
processo gerencial que possibilita estabelecemunmo & ser seguido pela empresa, com vistas
a obter um nivel de otimizacdo na sua relacdo camimente. Lida tanto com a formulagéo
de objetivos quanto com a sele¢cdo dos cursos de ac8eguir para sua consecucao,
consideradas as condicOes externas e internas iiesamng sua evolucdo esperada. Ou seja,
deve estabelecer as prioridades de toda a organizag quais serdo incorporadas aos planos
e acOes das unidades ou departamentos.

Deve ter um sdlido compromisso com a sobrevivéreiadesenvolvimento da
organizacdo no longo prazo, buscando para issonuage a direcdo que melhor assegure
esse proposito. Por sua vez, o planejamento t&ngor objetivo otimizar determinada area

de resultado e ndo a empresa como um todo. Teghadintanto, com 0s objetivos e desafios
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estabelecidos no planejamento estratégico e teno gommcipal finalidade a utilizacao
eficiente dos recursos disponiveis para a consecdeiobjetivos previamente fixados,
segundo uma estratégia predeterminada.

Pesquisa recente em empresas de varios paisesungsé o planejamento estratégico
era utilizado por 83% das empresas na América dlo73% na Europa e 92% nos Estados
Unidos, sendo a ferramenta gerencial mais utilizesttie pais (Bain&Company., 2000).

E possivel elencar, como principais beneficiosldngjamento estratégico, os seguintes
(David, 1995):

Permitir a identificagéo, priorizacao e explorada@mportunidades;

Permitir uma visédo objetiva dos problemas geresgiai

Melhorar a coordenacé&o e controle das atividades;

Minimizar os efeitos de condicfes adversas e deanqas;

Permitir decisdes mais abrangentes para melhortswps objetivos estabelecidos;

Permitir uma alocacao mais efetiva de tempo e sesyprara determinada oportunidade;

Permitir dedicar menos tempo e recursos a corrggdtecisdes erradas ad hog

Criar uma estrutura de referéncia para comunicagéma com o pessoal;

Ajudar a integrar o comportamento das pessoasfaggeglobal;

Prover uma base para clarificagao das responsatdedindividuais;

Encorajar o pensamento prospectivo;

Prover uma abordagem cooperativa, integrada e iastice para atacar problemas e
oportunidades;

Encorajar atitude favoravel frente as mudancas.

As etapas basicas do planejamento estratégicopreoaf Porter (1991) podem ser

representadas a partir do quadro que segue.

PERGUNTA BASICA ETAPA DO PLANEJAMENTO TECNOLOGIA OU FERRAMENTA
ESTRATEGICO
Quem somos? 1 - Declaragdo da Misdaefinicdo de misséo, analise dsiakeholdersvalores e crengas
organizacional compartilhados, competéncias essenciais
Aonde vamos? 2 — Estabelecimentos da V|jd2efinicdo da visdo de futuro ou intento estratégico
de Futuro

Onde / comg 3 — Avaliagbes do AmbienteAndlise de pontos fortes e fracos, andlise de aamseag
estamos? Externo oportunidades, analise PEST (ambientes politicon@uico,
social e tecnolégico), andlise de cenarios, anddiespectiva

4 — Avaliagdes do Ambientegenéricas, fatores criticos de sucesso, analisadkia de valor,
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Interno analise competitiva (ex.:.modelo de Porter), masrte portfolio

(ex.: BCG, GE, PIMS), recursos e capacidades chave

Como vamos? 5 — Defini¢Bes de objetivos | Objetivos-chave, estratégias, politicas, contreteagégico,
estratégicos balancedscorecarcticlo PDCA

6 — Selecdes de Estratégias
6 — Politicas e Diretrizes

7 — Planos de Acdo

Quadro 1 — Etapas Basicas do Planejamento Estatég

O planejamento estratégico € uma ferramenta imuer@gentro da organizacao, a qual
contribui significativamente para o alinhamento dastas de crescimento da entidade em
nivel estratégico com o nivel de execugdo operatioQuando a empresa possui a
metodologia do planejamento ja consolidada, é pelsgue as metas definidas possam servir
para a base do Plano de Participacdo nos Resuyltadmsque esta ferramenta também pode
ser Util no engajamento do corpo funcional em tatas metas a serem alcancadas. Ganham

os colaboradores e ganha a entidade.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Do ponto de vista de sua natureza, a pesquisagaoddassificada em pesquisa basica e
pesquisa aplicada. De acordo com Barros e Leh2004 p. 34): a pesquisa aplicada ou
pesquisa pratica aplica-se quando o pesquisadaviEompela necessidade de conhecer, para
a aplicacdo imediata de seus resultados. Conpérai fins praticos.

A pesquisa béasica procura desenvolver os conhetiseientificos sem a preocupacao
direta nas suas aplicacdes e consequéncia praiical999, p. 42), ou como segundo Barros
e Lehfeld (2004, p. 34) a pesquisa basica temipalidade conhecer por conhecer. “Nédo ha a
preocupac¢ao imediata quanto a seus resultados”.

Neste caso, classifica-se a pesquisa como sent@adpl pois ela busca evidenciar o
resultado da aplicagédo de um modelo de DivisdoegeilRados na Cotrijuc.

Quanto aos objetivos as pesquisas podem ser wmadsié como exploratérias
descritivas e explicativas.

a) Pesquisa Exploratoridde acordo com Lakatos e Marconi (2001), a pesquisa
exploratoria trata de investigaces de pesquisdrEap que tenham o objetivo de formular

questdes ou um problema com a finalidade de dekamvoipoteses, elevar a familiaridade
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do pesquisador com o ambiente a ser estudado muest@do modificar e esclarecer conceitos
estudados. Jaapa Gil (1999, p.43) “tém como principal finalidadesenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, tendo em vista, antdacdo de problemas mais preciosos ou
hipoteses pesquisaveis para estudo posteriores”.

Segundo Vergara (2003, p. 25)

a investigacdo exploratéria é realizada em areguad ha pouco conhecimento
acumulado e sistematizado que, por sua naturezaoddagem, ndo comporta
hipéteses que, todavia, poderdo surgir durantedinal da pesquisa.

b) Pesquisa Descritiva: Segundo Beuren (2004, p'@i)pesquisas descritivas tém
como principal objetivo descrever caracteristicasieterminada populagdo ou fenémeno ou o
estabelecimento de relacdes entre as variaveiss. Andrade (2002) destaca que “a pesquisa
descritiva preocupa-se em observar os fatos, radet, analisa-los, classifica-los e
interpreta-los, e o pesquisador néo interfere ngdess os estudos séo estudados e né&o
manipulados pelo pesquisador.”.

Conforme TrivinosapudBeuren (2004, p.81):

O estudo descritivo exige do pesquisador uma delg&o precisa de técnicas,
métodos, modelos e teorias que orientam a coletalaidos, cujo objetivo € conferir
validade cientifica a pesquisa.

Neste estudo trata-se de uma pesquisa exploradésaritiva, pois visa descrever,
caracterizar e evidenciar uma metodologia de Dividé Lucros e Resultados na Cotrijuc —
Cooperativa Agropecuaria de Julio de Castilhos.

Dentre os procedimentos técnicos, a pesquisa fitasse como bibliogréafica, porque é
baseada em livros, artigos publicados na internge eoutros, e documental porque sera
utilizado material que ainda nédo recebeu um tratéon@mais aprofundado.

A pesquisa bibliografica tem como caracteristitaitara e a analise de dados de livros,
artigos, internet, ou seja, material que servir@api@o para pesquisa. Para Gil (2007, p.44) a
pesquisa bibliografica € desenvolvida a partir datemal ja elaborado, constituido

principalmente de livros e artigos cientificos. Embque em quase todos os estudos seja
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exigido algum tipo de trabalho desta natureza,dsfisas desenvolvidas exclusivamente a
partir de fontes bibliogréficas.

Para Cervo e Bervian (1983, p. 55) a pesquisadgjtdfica € como a que explica um
problema a partir de referenciais tedricos pubbsagm documentos. Pode ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa desait experimental. Ambos 0s casos
buscam conhecer e analisar as contribuices cigitatacientificas dos passados existentes
sobre um determinado assunto, tema ou problema.

Quanto a abordagem do problema existem duas fatmakassificacdo, a quantitativa
e qualitativa. Este estudo € classificado como yeagqualitativa, ou seja, o pesquisador
desenvolve conceitos a partir de material encoatraab fontes, ao invés de coletar dados
para comprovar teorias.

Segundo Richardsoapud Beuren (2004, p. 91) “os estudos que empregam uma
metodologia qualitativa podem descrever a compéaladde determinado problema, analisar
a interacdo de certas variaveis, compreender siftdas processos dinamicos vividos por
grupos sociais”.

Ja para Minayo (1995, p.21-22) a pesquisa quakitatesponde a questbes muito
particulares. Ela se preocupa, nas ciéncias spciamis um nivel de realidade que ndo pode
ser quantificado, ou seja, ela trabalha com o usovele significados, motivos, aspiragoes,
crengas, valores e atitudes, o que corresponde aspato mais profundo das relagdes dos
processos e dos fenbmenos que ndo podem ser reslazageracionalizacao de variaveis.

Os dados utilizados nesta segunda etapa (partegodét estudo) séo as fontes primarias
— elementos coletados na prépria empresa — e gdadasdarios — modelos tedricos e estudos
empiricos ja existentes.

Segundo Andrade (2001, p.42)

as fontes priméarias séo constituidas por obragexiag originais, material ainda néo
trabalhado, sobre determinado assunto. As foniespas, pela sua relevancia, dao
origem a outras obras que vado formar uma literatangpla sobre aquele
determinado assunto.

Ainda Andrade (2001, p.43) diz que as fontes seaias referem-se a determinadas
fontes primarias, isto é, sdo constituidas pekxditra originada de determinadas fontes
primarias e constituem-se em fontes das pesquistiagpoaficas.

Lakatos e Marconi (2001, p.159) citam que fontesn@mas sdo dados historicos,
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bibliograficos e estatisticos; informacdes, pesapis material cartografico; arquivos oficiais
e particulares; registros em geral;, documentacdssoa¢ etc. Fontes secundarias sao
“imprensa em geral e obras literarias”.

O plano de anélise de dados se deu através daedaliconteido, ou seja, foi usada
para descrever e interpretar o contetudo estudado.

Segundo Roesch (1999, p.128) “poderd prever azag#éio de graficos, tabelas e
estatisticas. Pensar a analise ajuda a criticad@rip coleta de dados”, ou seja, analisar 0os
dados coletados e tirar conclusdes do mesmo, enddger técnicas para que possam ser
aplicados sobre os dados de forma correta.

Para Bardin (2002, p. 38) “analise de conteudo &€omjunto de técnicas de analise das
comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicobjetivos de descricdo do conteudo
das mensagens”.

Ja para Minayo (2003, p.74) a andlise de contewikn “descobrir hipoteses e ou

descobrir 0 que esta por tras de cada contetdo”.

4 DESCRICAO E ANALISE DE DADOS

A COTRIJUC - Cooperativa Agropecuaria de Julio @astilhos atualmente é
composta por aproximadamente 3013 (trés mil e Jtragsociados. Possui como principais
atividades o recebimento de gréos e a venda denossuque Sao responsaveis pela maior
movimentagéo financeira da Cooperativa. Possuii@adas de recebimento distribuidas no
interior de Julio de Castilhos, e em outros mundsipda regido, conta também com a
comercializacdo de combustiveis, que estdo dispmniem 3 unidades, além de
Supermercados e Lojas Agropecuarias. Na Matrizr@pde entra a maior movimentacao de
Graos. Atualmente a Cotrijuc trabalha com 284 fomé&iios divididos entre efetivos e
safristas distribuidos nos setores acima descritos.

A segquir, a fim de atingir os objetivos propostagartir do objetivo central que é de
propor uma metodologia de PPR alinhada ao plamatégico da cooperativa, propde-se a

analise de alguns aspectos informacionais de lzaaeepta proposicao.
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A COTRIJUC tem sua estrutura organizacional catgppor trés divisbes.
A Divisdo Administrativa Financeira, que é respaes@or controlar os Postos, Mercados, a Manuterg&etor de Recursos Humanos (RH),
a Tecnologia da Informacéo (TI) e o Contébil-Firera; além ainda do setor de Comunicacao, todes esintrolados pelo Diretor Administrativo

Comercial, como demonstrado no Organograma abaixo.

Diretor
Administrativo
Financeiro

|

|

Manutencao

Fiscal de| Assis-
de de merca-| caixa tentes

Figura 1 — Organograma do Diretor administrativealRceiro

Fonte: Cotrijuc (2012)
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A Divisdo do Comercial de Graos que € composta ldeimho, Setor Logistico, Cerealista, e pelo Sd®raos, respectivamente controlados

pelo Diretor Comercial de Graos conforme espedficaa figura abaixo.

Diretor
Comercial
de Graos

Lider de Lider de
Logistica Graos
{ [ I 1 1 [ 1 1
S Moto- | [SuPerv- Moto- | |SuPerv-| | Assis- Assis- v Armaze- Armaze-
deproc. | |Moteiro | [ Moto Quali- e g:::- == tente de de : Safrista : Safrista

Figura 2 — Organograma do Diretor Comercial de &rao
Fonte: Cotrijuc (2012)
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A Divisdo do Comercial de Insumos e composta pskisres de Sementes, Racoes, Leite, Maquinas enmptos, Insumos Agricolas,
Insumos Pecuarios, Pecas e equipamentos, além detantécnico. Todos estes cargos tém como redpelins Diretor Comercial de Insumos. Como
a Cotrijuc possui diversas unidades distribuidamtesior de Julio de Castilhos, e em cidades dicg 0 setor de comercial de insumos conta com o

apoio dos Lideres destas unidades, onde cadadoeglossui uma filial de comercializagdo de Insymesponsaveis por passar ao Diretor da sua area

a situacao da sua unidade.

Diretor
Comercial
de Insumos

l

Lider Op.
Racao
Prepara- A~ Assitente
Armaze-| 5 Vende- Moto- Sup- Op- de Conaar Sup-
D ate e Sup - Mendedor gzrcgg ate == Caixa Controle = got*ol.

Figura 3 — Organograma do Diretor Comercial derimnssi
Fonte: Cotrijuc (2012)



19

Com todas estas areas, setores e funcdes, conssgeligar ao organograma abaixo,
gue representa todos os diretores e quais as se&s @ atuacdo, onde podemos ver que
acima destes somente tem o Presidente e o Vic&émes

@y cotrijuc

Consuora Comercial de
Insumos
. Grios
'\.
Moinha }— Cerealisla

Diretor Administrativo e
' Financeiro
Logistica T

 Gontabi-

Dty Lusciana Perarzolo Cristalan

Figura 4 — Organograma Geral
Fonte: Cotrijuc (2012)
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Baseado nos organogramas especificados antericgralatorou-se um mapa de cargos
e funcbes que futuramente nos dara orientacdo paeatidade criar um PPR. Muitos
elementos ja constantes do planejamento estratdgiemtidade passam a ser considerados a
partir de agora.

No topo do Plano de Cargos os diretores, que sadiadbs em Diretor Comercial de
Gréaos, Diretor Administrativo Financeiro e o DinetGomercial de Insumo, que s&o os
principais cargos depois da diretoria da COTRIJOGmo vemos no quadro abaixo, a linha
de diretores, que dentro das diretrizes fixadas Paktoria Eleita e Comité de Administracao,

tem as autoridades e responsabilidades muito paseci

CARGO FUNCAO RESPONSABILIDADE
Delegar, aos lideres dq Planejar, organizar, acompanhar,
Diretor Administrativo e setores que o compete, tare| controlar e responsabilizar-se

Financeiro e responsabilidades, ass| pelas atividades de carater técnico
como solicitar o retorno dg e comercial dos setores que
mesmas. cabem a ele.

Delegar, aos lideres d(¢ Supervisionar, orientar, controlar
Diretor Comercial de Graos| setores que o0 compete, tare| e acompanhar as atividades |de
e responsabilidades, ass| carater comercial.
como solicitar o retorno dg
mesmas.
Delegar, aos lideres dq Planejar, organizar, acompanhar,
Diretor Comercial d¢ setores que o compete, tare| controlar e responsabilizar-se

Insumos e responsabilidades, ass| pelas atividades de carater técnico
como solicitar o retorno dg e comercial dos setores que| 0
mesmas. compete.

Quadro 2 — Descricao de Cargos e Func¢des na Qotriju

Cada Diretor possui seu lider responsavel por aaohgr as atividades dos membros
dos seus setores, o Diretor Administrativo e Fieanctem seus Lideres destinados para os
setores que sdo os do setor Contabil Financeir@esor de Recursos humanos, Postos de
Combustiveis, Mercados, Setor de Manutencdo, Tegi@lda Informacdo e o Setor de
Comunicacdo. Os Lideres descritos acima tem a megpdidade de supervisionar as
atividades operacionais e administrativas do s@¢osua competéncia, visando assegurar 0
cumprimento das metas estabelecidas, assim comlantap e coordenar as a¢gdes do seu
setor, conforme descrito nos processos. O SetotaBibifrinanceiro ainda possui mais dois
lideres que sdo o Lider Operacional Financeiro dplega os assistentes financeiros, e tem
como responsabilidade de acompanhar as atividgoem@onais do setor financeiro para
cumprimento das metas estabelecidas, e o Lidera@Gpeaal Juridico, que ndo tem autoridade
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sobre nenhum cargo, mas tem a responsabilidadeatepanhar a inadimpléncia da conta
corrente dos clientes, realizar as cobrancas astratvas, ajuizar e acompanhar acoes
judiciais, conforme figura 1.

O Diretor Comercial de Graos tem autoridade sobriéderes dos setores do Comercial
de Graos, ao Setor de Logistica e ao Setor de Ggaiesestes tém a responsabilidade de
planejar, organizar, executar e controlar as atked dos setores que o competem. O Lider do
Comercial de Gréos possui um Lider Operacional paetor de Moinho e um para o setor de
Cerealista que é responsavel por supervisionatidadaales operacionais, administrativas e
comerciais do setor de sua competéncia, o LidelSelmr de Grdos possui um Lider
operacional para o Setor da Balanca, um Lider ofmral para as unidades de recebimento
de gréo, e um Lider operacional para o setor Geapelonde estes, assim como o Lider de
Graos tem a responsabilidades de supervisionar kgarcodos seus subordinados o
cumprimentos das metas estabelecidas, conformefiju

Ja o Diretor Comercial de Insumos tem um numeroomde Lideres, que sado
distribuidos nos Setor de Semente, ao setor dembmsuagricolas, ao Setor de Pecas,
Equipamentos, Insumos Pecuarios, Maquinas e Impil@sieSetor de Leite e Ragles e o
Setor técnico. O Setor de Sementes, e 0 setosdmos, possui um coordenador de armazém
gue e responsavel por gerenciar o estoque, exexgtamtrolar o recebimento, armazenagem
e entrega dos produtos. O setor de Leite e Raggsupom Lider Operacional apenas para a
Racao, onde tem como responsabilidade a de suipeasisorientar, controlar e acompanhar
as atividades operacionais no seu setor. Estesedidem como responsabilidade a de
supervisionar as atividades operacionais e admatiisis do seu respectivo setor, visando
assegurar o cumprimento das metas estabelecidasdalémplantar e coordenar as a¢des do
setor, conforme descritos nos processos da Figura 3

Todos estes Lideres de Setor e os Lideres Opegrasitam como funcdo a de delegar
aos membros dos setores as tarefas e responsdddjdassim como solicitar o retorno das
mesmas, sendo que essas autoridades podem vanfiamaee o cargo, e area de competéncia.

4.1Alinhamento do PPR ao Planejamento Estratégico

Para atender a proposta inicial, tomaram-se corse ios elementos ja consolidados
na entidade através do planejamento estratégicoatmdade da empresa desde o ano de
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1997. Os beneficios que possivelmente podem revedea a entidade, como maior
comprometimento dos colaboradores e 0 mapeamestmdtas a longo e curto prazo bem
como os indicadores de acompanhamento sao elemiempostantes que podem servir de
subsidio no momento de elaborar um mapa que detaraacomo sera a participacao de cada
colaborador nos resultados da cooperativa. Acrseitgque, abandonar uma metodologia ja
implementada e consolidada ha tanto tempo, seriainono perda de tempo e de foco, pois
0s colaboradores passam por um processo de seagid e mobilizacdo no momento de
implantar o plano estratégico e ja estdo insemdosetodologia. Providencialmente optou-se
por alinhar esta ferramenta & proposicdo do PPRmghte por entender-se que as duas
caminham na mesma direcdo: buscar a efetiva p@¢@& e comprometimento dos
colaboradores em torno dos objetivos principaisatgperativa.

Para tanto, a seguir sera apresentada a estmdswanida do plano estratégico,

composta pelas principais metas orgadas e reafizataanos de 2011 e 2012.



Quadro 1 - Relacdo de metas orgadas e realizaddse22012
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Setor Undde Med|  Meta 2011 Realizado 2011 Meta 2012 Estrategia Indicadores
Grdos Sc 4.835.982 5.326.459 3.975.896 (*)|Retomar a quantidade de graos estabelecidos na meta doanode 2011 |Quant de sacas recebidas em 2012/2011
Insumos Agricolas RS R$30.250.892,22| R$33.714.206,13 | RS 35.571.866,02| Aumentar as vendas de insumos na matrize filial em 5,5% valor das vendas de 2012/2011
Sementes Sc 58431 44925 52395|Aumentar a venda de sementes em 16,6% Quant de sacas vendidas em 2012/2011
Leite L 11.536.650 7.515.198 8.417.021 |Aumentar o recebimento do leite em 12% quantidade de leite receb em 2012/2011
Insumos Pecuarios RS R$2.666.592,73| R$3.069.574,60| RS 3.376.532,00|Aumentar o faturamento dos insumos pec em 10% faturamento insumos pecuarios em 2012/2011

Pecas e Equipamentos RS R$1.057.005,96 R$1.008.124,25| R$1.108.937,00|Aumentar o faturamento das pecas em 10% faturamento pegas e equipamentos em 2012/2011
Maquinas e Implement RS RS 564.665,68 R$506.231,71|  R$556.855,00{Aumentar o faturamento das maq e implementos em 10% faturamento magq e implementos em 2012/2011
Mercado RS R$1.467.129,00f R$1.395.041,67| RS1.534.546,00{Manter o Result Ligq do mercado em 6% antes das aprop. resultado mercado sem aprop /fat liquido

Postos de Combustiveiy RS RS 7.460.904,84| R$6.059.394,58| RS 6.665.334,00|Manter o Result Lig dos postos em 8,5% antes das aprop. resultado postos sem aprop /fat liquido

Ragao Ton 4343 5.041 5.293 [Aumentaravenda de Ragdoem 5% Volume de ragdo vendida em 2012/2011

Farinha Ton 6183 5.750 6.038 |Aumentara venda de Farinha em 5% Volume de farinha vendida em 2012/2011

Feijao Ton 800 814 895 [Aumentara venda de Feijdoem 10% Volume de feijdo vendido em 2012/2011

Quadro 1 - Relacao de metas orgadas e realizaddse22012

Fonte: Setor Financeiro da Cotrijuc (2012)

* a realizacdo da meta esta condicionada a vasd@wernas, que nao estdo previstas e ndo poderorgesladas.
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Tendo os setores acima como principais fontes derses geradores de receita da
COTRIJUC, serdo estes utilizados como base pararejpmento e para a definicdo das
metas para estas areas no ano de 2013.

No quadro 1 se percebe que as metas de 2012 stfiidaglas com base nos resultados
de 2011. Os setores de Insumos Pecuérios, Mageitmplementos e Pecas e Equipamentos
tem como meta principal para 2012 um aumento de &@Pcima do faturamento bruto de
2011, ja o Setor de Leite espera receber 12% a deajmoduto do que o ano de 2011, os
Mercados tém como meta manter em 6% o resultadmtice os Postos de Combustiveis em
8,5%, Farinha e Racdo a meta € que tenha um aumeri®o nas vendas destes produtos,
entretanto o Feijdo é esperado um aumento em 18%emalas, o setor de Insumos Agricolas
tem meta de aumentar em 5,5% de seu resultado fuicsetor de Sementes espera vender
16,6% a mais do que no ano anterior.

As metas do ano de 2013 serdo estipuladas acrasdentima porcentagem sobre o
realizado no ano de 2012. Esta porcentagem irdesgida em assembleia, pois depende do
resultado alcancado no ano de 2012. No quadravietss do ano de 2012 estédo definidas, ou
seja, no caso de todos o0s setores atingirem gadisarem suas metas estabelecidas haveria
participacéo nos resultados no ano subsequentehoasesse um programa de PPR.

Neste trabalho ndo serdo abordados, especificarent®rmulas que determinam a
participacdo de cada funcionario, pois isso depéeledema analise mais criterios da condicao
funcional de cada colaborador. Isso sera definidando o PPR for implantado na
COTRIJUC.

A ideia principal é estabelecer a ligacdo diretdreeras metas aprovadas no
planejamento estratégico e as metas estabeleadB®R, ou seja, fazer com que uma seja
diretamente ligada a outra, havendo assim uma rpaiticipacdo dos colaboradores com as
metas propostas pela COTRIJUC.

As informagdes do quadro permitem que se faca @tagdo direta de cada setor com
as metas programadas para cada ano, incluindéragégis e os indicadores.

Em nivel de setor serd possivel alinhar a metpuwdatia é o que efetivamente foi
cumprido, com a definicdo do percentual de padigiip de cada setor no resultado final da
cooperativa.

A entidade j& possui uma prospeccdo de PPR quefaidlevada adiante. Com
finalidade ilustrativa, apresenta-se a seguir dacipais caracteristicas desta proposta,

alinhando com o PE.
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a) Calculo do indice das metas setoriais

A fim de estabelecer uma possivel vinculacdo dogkstratégico com o PPR, sugere-
se o calculo dos indices das metas setoriais coefeegue.

IMS (indice de metas setoriais) = se 0 setor atitigias as metas obtera 100% na
participacdo do rateio, se nao atingir, o indice ggoporcional a porcentagem atingida

conforme critério a ser estabelecido pela entidade.

b) Metas individuais

Estas metas individuais serdo estipuladas pelotéode Administragdo para cada

funcionario de acordo com o0s critérios abaixo.

c) Capacitacéo e envolvimento

Treinamento: Numero de horas efetivas de treinamento comprovaddministracéo
dos facilitadores e lideres

Minimo 20 (vinte) horas — 100%

Envolvimento: Participacao efetiva no desenvolvimento da Catfiju

Participacéo por treinamentos — 0,5 pontos

Participacéo efetiva nas equipes — 2,0 pontos

Participacédo em visitas de benchmarking — 1,0 gonto

Participacdo em eventos coletivos — 0,5 pontos

Multiplicador de programas — 1,0 ponto

Instrutor de treinamento — 1,0 ponto

Participacédo da CIPA — 1,0 ponto

* numero de pontos iguais ou superiores a 5 — 100%

d) Célculo do indice das metas individuais

A seguir, como um dos itens mais importantes d@,RiPpresenta-se a formulagéo do
IMI (indice das Metas Individuais) que norteara @aborador no acompanhamento do
alcance de seus objetivos ao longo do ano.

Vale lembrar que o Comité de Administracao tenomaoinia para consultar as bases
que participam do programa e sugerir as mudangasseizerem necessarias ao longo da
aplicacao do PPR.



26

IMI = (indice de capacitagéo + indice de desenvoaiito) de cada colaborador
Sendo que o somatorio dos indices resultantesuttgphicacdo do IMI e IMS de todos
os funcionarios participantes dos setores que iedimg as metas setoriais sera
proporcionalizado de forma que resultem em 100%e fEslice sera aplicado no valor total a
ser rateado pelo desempenho setorial e individual.
Para calcular o indice de participacdo no resultsetorial dos facilitadores, sera

utilizada a media ponderada dos resultados dosesetob sua responsabilidade.

Abrangéncia do Programa de Participacdo nos Resultis

Serdo considerados para o calculo da Participag@® Resultados todos os
funcionarios e a direcao eleita com o mandato ear\e que tenham no minimo seis meses
de trabalho até a data.

Os funcionéarios que estiverem sido dispensadopeaiido dispensa do trabalho na
cooperativa nos ultimos seis meses do exerciciabdengéncia do programa terdo direito a
participacdo proporcional ao tempo trabalhado, texpgara os casos de demissao por conduta
inadequada, a critério e responsabilidade do coteitAdministracdo, com conhecimento da

comissao de representantes dos funcionarios.

5 CONCLUSAO

A remuneracdo variavel (RV) € um sistema de remagd® do resultado cuja
premissa basica para reconhecimento e recompemsdcance dos objetivos desejados. Sao
recompensas em forma de dinheiro que ndo se imaonpao salario, pagas com base no
desempenho, resultados alcancados, produtividadeOetodelo de remuneracdo variavel
tem como fundamento a gestao de resultados nos ciwgorativos, setoriais e individuais e
esta baseado em uma abordagem objetiva de result&mo um mundo extremamente
competitivo, onde qualquer vantagem pode ser degisicredita-se que se deva levar em
conta a implantacéo de um plano de participacdaemsgtados. Para a performance positiva
da empresa, contribui, de forma sobremaneira, farmpaaince positiva do funcionario. Quer
seja baseado em metas pré-estabelecidas no plaat@giso, quer seja baseado no resultado
projetado pela cooperativa, imagina-se que estanfiemta de gestdo possa ser um diferencial
competitivo, na medida em que auxilia na retenc@ourdh talento, quando a este seja

fornecida por outra empresa uma oportunidade deegap
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Por semelhante modo, pode tornar-se ainda maisriante como ferramenta visando
reducdo de despesas e varidveis que possam con@rcmeompetitividade da empresa,
atuando de forma conscientizadora de que, a megieas custos e despesas reduzem-se, a
possibilidade de se auferir maiores ganhos, aumdmiaavaliacdo ratifica a importancia
deste tipo de remuneracéo, principalmente quandmigeque a remuneragao tradicional ou
fixa, perde cada vez mais espaco junto as grampsracoes.

A proposta deste trabalho foi elaborar um modedo RIPR, onde o modelo de
Participacdo e o planejamento estratégico estimesitamente ligados ao outro, o qual
objetivava instrumentalizar a diretoria executiaaaboperativa na implantagdo do Plano de
Participacéo de Resultados, com vistas a buscar manprometimento dos colaboradores, e
ainda podendo estender a distribuicdo dos resugltdeldorma justa e incentivadora.

Na Cotrijuc o planejamento estratégico foi impd@lo ha 15 anos, apresentando
resultados importantes no nivel estratégico. O gplde participacdo nos resultados pode
utilizar as metas definidas no plano estratégieopudo a alinhar o modelo de gestdo da
empresa, onde o0s resultados estratégicos refletaditném nos resultados operacionais,
buscando o engajamento dos colaboradores de foaisaconcreta.

O resultado final, apds a elaboragédo da propastma para a possibilidade de utilizar
as metas do plano estratégico como base para @adb do PPR, ou seja, como proposto
inicialmente, a partir dos objetivos iniciais, chedo a compreender a problematica
estabelecida, que propunha uma metodologia deralgfmdo PPR para a Cotrijuc.

Os resultados apontam que, a partir da analisssghiimograma e do mapa de cargos,
gue a melhor forma de determinar uma metodologiamimjamento de metas e resultados
entre entidade e colaboradores é a de utilizaretasre estratégias propostas pelo grupo no
Planejamento Estratégico. Isto se justifica por gyeocesso de elaboracédo deste plano ja se
encontra consolidado na cooperativa e a deternmondgs metas esta de acordo com o que se
tem acompanhado ao longo, pelo menos, dos ultiMoanbs. Embora o estudo tenha se
limitado apenas a indicar qual a melhor estratpgra dar inicio ao PPR, entende-se que 0s
proximos passos sejam talvez os mais importantelgpenderdo de empenho da diretoria
executiva e das liderancas para mapear e defingllor forma de distribuicdo cabivel a cada
colaborador, de acordo com varios aspectos, quededde a sua escolaridade, tempo de
servico e nivel salarial até fungcdes desempenhaa®siveis organizacionais, bem como as
respectivas areas de responsabilidade. A defirdg&gercentuais de participacdo dependera
de uma estratégia operacional que envolva além apmesentacdo institucional, as

representacdes das categorias funcionais, quelasaj@s dos conselhos, dos sindicatos de
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cada categoria ou pelas proprias representacoe® diexs setores.

Este estudo, além da contribuicdo pratica parao@perativa, traz um ganho
significativo para a area de Ciéncias Contabeistraondo que € possivel ampliar o espectro
de atuacéo do controller no entendimento de atigésidigadas ao planejamento, a estratégia e
a definicdo de melhorias operacionais dentro dadastes.

Para o académico, o trabalho foi importante, plésn de entender o funcionamento
de um Programa de Participacdo nos Resultado, bidesi adquirir conhecimentos e
futuramente estar apto a trabalhar nesta areagralabo Programas, o que podera colaborar
com o crescimento da empresa em que for implantaB&®R e agregando conhecimentos

interdisciplinares a sua formacéao.
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