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RESUMO

O aumento da competicdo entre empresas exige que estas adotem modelos de estrutura
flexiveis e adaptaveis, que lhes permitam coordenar e incentivar o comportamento de seus
empregados, proporcionando o desenvolvimento organizacional. Nesta perspectiva, o
objetivo da pesquisa consistiu em verificar por meio da andlise de contetido (content
analysis), o nivel de evidenciacdo dos sistemas de remuneragdo varidvel de empregados nos
relatérios da administracdo de 45 companhias abertas brasileiras. Para tal, foi realizada
pesquisa descritiva, do tipo levantamento ou survey, com anélise de clusters. Concluiu-se
que as empresas pesquisadas apresentam niveis relativamente baixos de evidenciacdo dos
sistemas de remuneragdo varidvel de empregados, o que ndo sugere pouca utilizagdo desta
importante ferramenta de gestdo nas empresas pesquisadas.

PALAVRAS-CHAVE: Evidenciacdo; Remuneracio variavel; Andlise de contetido; Relatdrio
da administracdo; Companhias abertas.

DISCLOSURE OF VARIABLE REMUNERATION SYSTEMS FOR EMPLOYEES
IN THE BUSINESS ACCOUNTS OF BRAZILIAN OPEN PUBLIC COMPANIES

ABSTRACT
The increase in competition between companies requires that they adopt flexible and
adaptive structural models, allowing them to coordinate and to incentive the behavior of
their employees, providing organizational development. From this perspective, the objective
of this research is to verify, through content analysis, the level of disclosure of variable
remuneration systems for employees in the business accounts of 45 Brazilian open public
companies. To achieve this, descriptive research in the form of a survey was carried out with
analysis by clusters. It was concluded that the researched companies showed relatively low
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disclosure of variable remuneration systems for employees, which not suggest little make
use of this important instrument by management in the companies it was researched.

KEY WORDS: Disclosure; Variable remuneration; Content analysis; Business accounts;
Open public companies.

1 INTRODUCAO

No contexto atual, para que as empresas possam sobreviver num mercado
altamente competitivo, é condicdo primordial que adotem preceitos de qualidade,
produtividade e flexibilidade em suas formas de gestdao. As novas exigéncias
impdem revisdo das praticas organizacionais, pois dada a competitividade existente,
é fundamental a participagdo efetiva dos empregados em todo o processo
empresarial.

Rosa (2000, p. 31) destaca que “a participacdao dos trabalhadores na gestao da
empresa pode trazer mudangas positivas no ambiente de trabalho, tais como
motivagdo, melhoria na qualidade do trabalho e no relacionamento entre areas da
empresa e maiores perspectivas de crescimento”.

A reestruturagdo das praticas de gestdo de pessoal para o alcance de niveis
mais elevados de desenvolvimento organizacional tornou-se necessaria e premente.
As mudancas transformaram a forma das empresas interagirem, em que se
sobressalta a proliferacdo dos programas de remuneracdo varidvel, uma vez que
estes propiciam uma alternativa de conciliacdo entre os interesses da empresa e do
empregado.

Para extrair o médximo do potencial dos empregados, as empresas precisam
incentiva-los, sendo uma das alternativas a remuneracdo variavel. Segundo Clasen
(2000), a flexibilidade baseada na remuneracao pode contribuir para o aumento da
satisfacdo, melhoria do desempenho e desenvolvimento dos empregados. O foco da
remuneracdo varidvel se baseia em expectativas e retribuicdes de empregadores e
empregados.

Dellagnelo e Dellagnelo (1996, p. 55) atirmam que

“a remuneracao variavel aparece como uma alternativa coerente com a nova
realidade de flexibilizacdo, tentando aliar o comprometimento dos
empregados com os resultados da organizagdo, vinculando, desta forma, sua

remuneragdo ao desempenho alcangado”.
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A evidenciacdo da adogdo de programa de remuneracdo varidvel é de
interesse interno e externo da empresa. O interesse interno esta centrado nos gestores
e empregados, sendo que os gestores buscam melhorar o desempenho de cada
atividade e da empresa como um todo, incentivando os empregados por meio da
remuneracdo varidvel. Os empregados, para alcancar as metas estabelecidas,
precisam conhecé-las e saber se estdo alcancando o que foi estabelecido para ter
direito a remuneracio variavel.

O interesse externo esta em identificar os meios utilizados pelos gestores para
potencializar a capacidade de geragdo de resultados da empresa. Para os usuérios
externos da informacao contébil, a evidenciacdo sobre o programa de remuneracdo
varidvel pode se dar por meio do relatério da administracdo, que é um dos
componentes publicados no conjunto de informacdes complementares das
companhias abertas no Brasil.

Silva, Rodrigues e Abreu (2004, p. 2) mencionam que “este relatério, por ser
menos técnico e mais descritivo que os outros documentos, tem um forte poder de
comunicagdo, podendo prestar conta dos atos praticados e apresentar expectativas
sobre desempenhos futuros”. Assim, o objetivo da pesquisa consiste em verificar, por
meio da andlise de contetido (content analysis), o nivel de evidenciagdo dos sistemas
de remuneragdo varidvel de empregados nos relatérios da administracdo de 45
companhias abertas brasileiras.

A pesquisa justifica-se por buscar evidéncias no relatério da administracdo de
companhias abertas brasileiras, em relagdo as suas politicas de remuneracao variavel
de empregados, como uma das formas de transparéncia dos atos da gestdao. Ainda
que seja apenas um dos itens a serem divulgados pelas empresas, mas um maior
nivel de sua especificacdo, nesse documento, pode contribuir para dar maior
confiabilidade aos investidores, credores, governos, empregados e demais usuarios

da informacao contabil.

2 EVIDENCIACAO NO RELATORIO DA ADMINISTRACAO DE
COMPANHIAS ABERTAS

No Brasil, a Lei n° 6.385/76, de 07 de dezembro de 1976, que criou a Comissao
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de Valores Mobilidrios (CVM), juntamente com a Lei n°® 6.404, de 15 de dezembro de
1976, das Sociedades por Acdes, tém entre outras funcdes o objetivo de disciplinar o
funcionamento do mercado de valores mobilidrios e a atuagdo das companhias
abertas. Para que uma empresa possa se candidatar ao processo de abertura de
capital, deve estar constituida sob a forma juridica de uma sociedade anoénima, de
acordo com o que preceitua a Lei n° 6.404/76.

A Lein® 11.638, de 28 de dezembro de 2007, altera e revoga dispositivos da Lei
ne 6.404, de 15 de dezembro de 1976, e da Lei ne 6.385, de 7 de dezembro de 1976, e
estende as sociedades de grande porte disposicdes relativas a elaboracdo e
divulgacdo de demonstracdes financeiras. No entanto, ndo alterou o previsto na Lei
n° 6.404/76 no que concerne a publicacdo do relatério da administragdo e seu
contetido pelas companhias abertas.

Dentre o conjunto de informagdes que deve ser divulgado na prestacdo de
contas das companhias abertas, previsto no art. 133 da Lei n° 6.404/76, estd o
relatério da administracdo. Conforme Iudicibus, Martins e Gelbcke (1991), o relatério
da administracdo, representa um necessdrio e importante complemento as
demonstragdes financeiras publicadas por uma empresa, uma vez que este permite o
fornecimento de dados e informacOes adicionais duteis aos usuarios no seu
julgamento e no processo de tomada de decisdes.

De acordo com Marion (1998), os administradores da companhia aberta sdao
obrigados a comunicar imediatamente a Bolsa de Valores e a imprensa as
deliberacdes da assembleia geral ou dos 6rgdos da administracdo, bem como
qualquer outro fato relevante ocorrido em seus negécios que possa influir na decisao
dos investidores. Entende-se que a publicacdo do relatério da administragcdo pelas
companhias abertas é uma forma de transparéncia de suas gestoes.

O relatério da administracdo é um documento complementar das
demonstra¢des contabeis, que visa dar mais clareza para seus acionistas e usudrios
em geral, por meio do fornecimento de informacdes mais qualitativas. Segundo
Iudicibus (2004, p. 128), “este relatério engloba normalmente informacdes de carater
ndo financeiro que afetam a operacdo da empresa”. Oliveira (1998) destaca que o
relatério da administracdo apresenta informagdes qualitativas a respeito dos planos
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da diretoria para expansao da companhia, orcamentos para pesquisa, or¢gamentos de
venda, dentre outros.

Burlin et al. (2001, p. 5) explicam que “o relatério da administracdo por
apresentar-se de modo descritivo e ndo de uma forma técnica como ocorre nos outros
relatérios, possibilita o entendimento para um maior ntimero de usudrios, pois tem
um poder maior de comunica¢do”. Andrade (1990 apud MAFRA e NESS JR., 2002)
explica que ha uma preferéncia dos usudrios dos demonstrativos financeiros das
empresas brasileiras pelo uso da terminologia descritiva em detrimento a
terminologia técnica, pois essa tltima gera intmeras dificuldades de compreensao
por parte de usudrios leigos em contabilidade.

No Brasil, a Lei n® 6.385/76, da competéncia a Comissdo de Valores
Mobilidrios para estabelecer normas sobre o relatério da administragdo. Em razao
desse fato, a CVM pronunciou-se através do Parecer de Orientagdo n° 15, de 28 de
dezembro de 1987, recomendando a divulgacdo de alguns itens no citado relatorio.

Apresentam-se a seguir alguns itens que precisam ser especificados pela
administracao das empresas nos relatérios da administracdao, recomendados pelo
referido parecer, extraidos de Iudicibus, Martins e Gelbcke (1991): descri¢do dos
negocios, produtos e servicos; comentarios sobre a conjuntura econdmica geral e
perspectivas e planos para o exercicio em curso e os futuros; recursos humanos;
investimentos efetuados no periodo e para o préximo exercicio; pesquisa e
desenvolvimento; novos produtos e servigos; protecdo ao meio ambiente;
investimentos em controladas e coligadas; direito dos acionistas; e dados de
mercado.

Observa-se que recursos humanos constam como um dos itens que devem ser
evidenciados no relatério da administracdo. Este é o enfoque desse artigo,
especificamente a evidenciagdo sobre os sistemas de remuneragdo varidvel dos

empregados destas companhias.

3 REMUNERACAO VARIAVEL

O aumento da eficicia empresarial estd cada vez mais imbricado com a
capacidade da empresa em desenvolver e melhorar continuamente sua gestao. Para
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serem bem sucedidas, as empresas precisam ter capacidades que lhes permitam
coordenar e incentivar o comportamento de seus empregados, melhorando as
relacdes de trabalho na empresa. Reis Neto e Marques (2004, p. 6) enfatizam que
“quando o empregado compartilha resultados, tende a ser um profissional muito
mais responsavel na realizacao de suas tarefas”.

Com vistas em adequar-se a um perfil moderno, em que ha maior
envolvimento, autonomia e participacdo dos empregados, as empresas tendem a
inovar no campo de atuacdo de seu sistema de remuneragdo. Para Reis Neto e
Marques (2004, p. 5), “quando os sistemas de remuneragdo sdo implementados de
forma integrada a estratégia da organizacao, a sua estrutura, aos seus processos e as
pessoas, sdo criadas as condi¢des para constru¢do de uma organizacao eficaz”.

Dessa forma, “a remuneragdo varidvel é considerada por muitos autores,
consultores e gerentes, como uma das grandes tendéncias da administragdo de
recursos humanos para o futuro” (DELLAGNELO; DELLAGNELO, 1996, p. 53). No
ambito interno, além de possibilitar que as empresas transformem custos fixos em
variaveis, j4 que o empregado sera remunerado conforme sua contribuicdo ao melhor
desempenho da empresa, ainda ha possibilidade de lucros crescentes, pois, quando
se ajusta o sistema de remuneragdo a estratégia, aos processos e as pessoas, o sistema
de remuneracdo contribui para direcionar o comportamento individual e
organizacional.

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999, p. 46) definem remuneragdo variavel como
aquela que “¢é vinculada a metas de desempenho dos individuos, das equipes ou da
organizacdo. Inclui a participagdo nos lucros (utilizada com escopo limitado) e a
remuneracdo por resultados (utilizada com escopo amplo)”. Essas duas modalidades
(participacgdo nos lucros e remuneracao por resultados) sao alvos do artigo, uma vez
que representam as principais alternativas de sistemas de remuneracdo variavel. H&
outras formas de remuneracdo variavel, abordadas na literatura, como a comissao de
vendedores sobre o montante das vendas efetuadas em determinado periodo.

O interesse por préticas inovadoras, que garantam melhor desempenho frente
ao ambiente competitivo, deveria fazer com que aumentasse o nimero de empresas
que utilizam programas de remuneracdo varidvel. Para Dellagnelo e Dellagnelo
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(1996, p. 56), “a remuneracdo varidvel, ou remuneracdo vinculada a resultados, como
também ¢é conhecida, é uma estratégia de remuneracdo que busca o maior
comprometimento dos empregados na busca pelos resultados da organizagao”.

Ribeiro (1997) menciona que, a remuneragdo varidvel constitui-se num
programa de alta relevancia, marcado pela plena interacdo dos grupos formais e
informais, condugdo participativa dos métodos e processos, além de propiciar ao
empregado uma oportunidade para repensar sua postura profissional e analisar sua
performance perante o grupo a que pertencem e a organizagao como um todo.

Para Reis Neto e Marques (2004, p. 9), “o sistema de remuneracao variavel que
privilegie o desempenho e deseje gerar motivacao precisa ser elaborado de forma
que as pessoas confiem na organizacdo e com ela se comprometam”. Nos
apontamentos de Ducati e Vilela (2001, p. 12), “as metas necessariamente devem ser
propostas e aceitas por todos os envolvidos no processo, devendo ser possiveis de
atingir, porém de forma que tragam constantes melhorias para a organizacao”.

De acordo com Alvares (1999, p. 71), “a utilizagdo da remuneragao varidvel
nao se restringe as grandes empresas. Sua utilizagdo estd mais vinculada a ideologia
do fundador que acredita que o compartilhamento do sucesso entre os empregados
aumenta a produtividade e os lucros”. Para um programa de remuneracdo variavel
atingir seu objetivo é necessario aliar o capital, representado pela figura do
empresario, com o trabalho, representado pela figura dos empregados, de forma a
fazer com que ambos caminhem para o mesmo objetivo e sejam remunerados
(CLASEN, 2000).

Dentre os objetivos da remuneracdo variavel, Ribeiro (1997, p. 4) menciona a
de “vincular o desempenho e a recompensa para incentivar a busca da melhoria
continua, partilhar os bons e os maus resultados e transformar custo fixo em
varidvel”. Na mesma linha de raciocinio, Garrido (1999, p. 26) relata que os objetivos
fundamentais da remuneracdo varidvel sdo “sustentar a cultura participativa da
empresa, motivar o sentimento de os empregados se sentirem como donos do negdcio e
comunicar os valores da organizacdo”.

Reis Neto e Marques (2004) apontam como objetivo central do sistema de

remuneracdo varidvel, criar um clima organizacional que apdie e favoreca o aumento
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da produtividade e da criatividade humana, bem como ter processos que criem
flexibilidade. E para alcancar tal objetivo, ha vérias formas de remuneragdo variavel.
A remuneracao variavel vista dessa forma, pode ser entendida como um amplo meio
de melhorar as relacdes entre empregadores e empregados, diante da nova realidade

do ambiente empresarial.

3.1 Formas de remuneracao variavel

Antes de abordar as formas de remuneracao varidvel, restringindo-as ao plano
de participagdo nos lucros ou resultados, devido ao foco do artigo, se faz necessario
distinguir os conceitos de lucros e de resultados. Tanto a Constituicdo Federal de
1988, em seu artigo 7°, inciso XI, como a Lei n° 10.101, de 19 de dezembro de 2000, em
seus artigos 1° e 2°, ndo estabelecem uma distin¢do entre os dois conceitos.

Corréa (1999, p. 52) aduz que “entende-se por lucro o saldo contabil verificado
num determinado periodo depois de deduzidos das receitas operacionais da
empresa, todos os custos e despesas decorrentes e necessarios para a obtengdo dessas
receitas”. E por resultado, “entende-se determinados objetivos da empresa, tidos
como um alvo que pode ser alcan¢ado ou ndo ap6s um periodo determinado, fixados
mediante um critério previamente estipulado e que motivam os esfor¢cos em sua
direcao”.

Assim, ha uma distingdo entre participagdo nos lucros e participagdo nos
resultados. Conforme Costa (1997), a participacdo nos lucros é a divisdo de uma
parcela do lucro da empresa entre seus funcionarios, com o objetivo claro de
recompensé-los, enquanto que a participacdo nos resultados corresponde ao
aumento dos ganhos dos trabalhadores pelo alcance de metas propostas pela direcao
da empresa. Entre essas metas, pode-se citar a busca de determinados niveis de
qualidade, produtividade e outros objetivos a serem atingidos.

Nesse sentido, Rosa (2000) explica que, a expressdo participagao nos lucros é
utilizada quando o lucro da empresa, especificamente, é a meta definida para o
programa. J& a expressdo participacdo nos resultados, poderd ser usada
generalizando inclusive o lucro como um dos resultados da empresa, ou qualquer
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outra meta que mensure outros resultados especificos, tais como faturamento,
assiduidade, entre outros.

Hattiangadi (1998) afirma que os programas de participacdo nos lucros ou
resultados sdo formas de incentivo para os empregados. Por outro lado, permitem
que a empresa alinhe seus custos de mdo de obra com sua habilidade de pagar
saldrios. Dessa forma, nos periodos de queda nos negocios, os custos fixos de mao-
de-obra podem ser menores. Além disso, ao invés de os empregados buscarem
apenas a satisfacdo de seus proprios interesses, passam a visar os interesses da
empresa.

A participacdo nos lucros ou resultados é de facil compreensdao, o que
contribui para sua aplicagdo. Porém, fatores externos ndo controlaveis pelos
empregados, acabam influenciando na lucratividade da empresa e, por
conseqiiéncia, diminuem o valor a ser distribuido a estes. Dessa forma, os
beneficiarios do programa podem ser prejudicados sem ao menos poder tentar
reverter o quadro, uma vez que diversos fatores condicionantes do lucro fogem ao
controle dos empregados (CLASEN, 2000).

A simples distribuicdo de lucros nao determinara o comprometimento dos
empregados nas solucdes das dificuldades que as empresas poderdo enfrentar nos
periodos seguintes. Clasen (2000) afirma que a desconfianga dos empregados no que
concerne a manipulagdo do valor do lucro a ser repassado a eles pode apresentar-se
de forma negativa. Assim, o programa de remuneracdo variavel deve estar embasado
em fatores relevantes e abrangentes que ndo levem em conta exclusivamente lucros,
e, se faz importante, a clareza e transparéncia do programa.

De acordo com Shives e Scott (2003), a participacdo nos resultados é um
programa compartilhado de recompensas, formulado sob a suposicdo bésica que o
desempenho, ou a produtividade podem aumentar, caso os empregados trabalhem
eficazmente e estejam incentivados a compartilhar suas ideias para melhorar a
produtividade. Os autores afirmam que as medidas oportunas, de confianca e de
desempenho ou de produtividade, devem ser compartilhadas razoavelmente com os

empregados e focalizadas aos esforcos da melhoria do desempenho.
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3.2 Regulamentacdo da remuneragdo variavel no Brasil e os sistemas mais utilizados

A remuneracao variavel ja é difundida em varias empresas ha algum tempo.
Entretanto, sua regulamentacdo s6 aconteceu através da Lei n° 10.101, de 19 de
dezembro de 2000, que dispde sobre a participacdo dos empregados nos lucros ou
resultados da empresa (formas de remuneracao variavel). Segundo Clasen (2000, p.
30), “em paises mais evoluidos economicamente, apesar de ndao haver o amparo legal
sobre o assunto, sua implantacao é comumente observada”.

A Lein®10.101/2000, que regula a participacdo dos empregados nos lucros, ou
resultados da empresa, deixou clara a nao incidéncia de encargos trabalhistas e a ndo
aplicabilidade do principio da habitualidade sobre esta, ou seja, a ndo incorporacao
ao salario, uma vez que esta representa uma parcela flexivel de remuneragdo. A titulo
de incentivo desta pratica pelas empresas, a Lei ainda prevé a deducao das
participa¢des na apuracgdo do lucro real como despesa operacional, mas ha de se
observar o periodo de distribuigdo nao inferior a um semestre.

Em decorréncia das vantagens que a regulamentacdo oferece as empresas, de
acordo com Krauter, Basso e Kimura (2004, p. 2), “a participacdo nos lucros e
resultados é a modalidade de remuneracao variavel mais utilizada no Brasil”. Os
autores complementam que “a legislacdo brasileira ndo faz distincdo entre
participagdo nos lucros (profitsharing) e participacao nos resultados (gainsharing)”.

Segundo Costa (1997), antes mesmo da edicdo da Medida Proviséria sobre
participacdo nos lucros ou nos resultados, algumas empresas ja adotavam a
remuneracdo varidvel como uma das formas de pagamento para seus funcionarios.
Costa (1997) evidencia que, entre as empresas pioneiras no Brasil, estd o Grupo
Ipiranga de Petréleo e a Odebrecht, que ja possuem programas de participacdo nos
lucros desde a década de 40. Mas, efetivamente, foi no final da década de 80 e inicio
da década de 90 que a remuneracdo variavel comeca a ser adotada como forma de
pagamento no Brasil.

Corréa (1999) afirma que as mais diferenciadas pesquisas que vém sendo
realizadas no Brasil apontam que cada vez mais as empresas vém adotando a
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participacdo nos lucros, ou resultados como estratégia para melhorar suas
produtividades e lucratividades. Entre as pesquisas realizadas no Brasil a respeito da
utilizacdo da remuneracdo varidvel de empregados, Corréa (1999) destaca: a do
Movimento Participa Brasil, publicada no Jornal O Estado de Sdo Paulo, de 17 de
agosto de 1993, que compilou os resultados alcancados por 253 empresas que
adotaram a participacao nos lucros ou resultados; e a da Arthur Andersen, publicada
no Jornal O Estado de Sao Paulo, de 12 de julho de 1998.

Segundo a referida pesquisa do Movimento Participa Brasil, depois que as
empresas adotaram a participagdo, a produtividade e a qualidade aumentaram em
torno de 50% e o faturamento cresceu aproximadamente 39%. Além disso, houve
melhoras na economia de material empregado na produgdo (41%), desperdicios
(23%), acidentes de trabalho (33%), demissdes (42%) e economia de tempo de
producao (22%), sem falar na reducao de 82% de greves. Ou seja, trata-se de uma
experiéncia amplamente positiva, pois o nivel de satisfacdo geral aumentou em 42%.

Na pesquisa realizada pela Arthur Andersen, constatou-se que nos ultimos
cinco anos o percentual de empresas que utilizam a remuneracao varidvel ndo parou
de crescer. Das 100 empresas pesquisadas, 60% ja estdo repartindo seus lucros, sendo
70% através de um percentual Gnico para todos os funciondrios e 30% procuram
diferenciar a participacdo por faixa de saldrio, desempenho etc.

Nesta pesquisa, a Arthur Andersen ainda aponta que a forma de remuneracao
variavel da participacdo nos lucros ou resultados é a mais utilizada nas empresas
analisadas, pois em 1994 apenas 9% adotavam o beneficio, em 1997 ja eram 49%, e
atualmente, ja sdao 60%. Outros beneficios perderam aplicabilidade com o tempo,
como o pagamento de bonus, que em 1997, 18% das empresas utilizavam e,
atualmente, apenas 11%, e a gratificagdo que hoje apenas 7% das empresas analisadas

utilizam.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

A metodologia utilizada foi a pesquisa descritiva, do tipo levantamento ou

survey, por meio de andlise documental, com tratamento estatistico dos dados. Gil
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(1999, p. 70) relata que “a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relacOes entre as variaveis”.

Gil (1999) destaca que na pesquisa do tipo levantamento coletam-se
informacdes de todos os integrantes do universo pesquisado. Procedeu-se a coleta
dos dados nas 45 companhias abertas no Brasil que participam do Nivel 1 e 2 de
Governanca Corporativa e Novo Mercado da Bolsa de Valores de Sao Paulo
(Bovespa), independente dos setores de atuagdo, partindo da premissa que estas
apresentam um razodvel nivel de evidenciagao.

Na pesquisa censitaria, realizada em abril de 2005, buscou-se os relatérios da
administracao dessas empresas referente ao periodo de 2002 a 2004, disponiveis na
homepage da Bovespa (www.bovespa.com.br). Ressalta-se, que todas as sociedades
anOnimas abertas estdo obrigadas a publicacdo do relatério da administracdo,
conforme art. 133 da Lei n® 6.404/76.

A tabulacdo eletronica dos dados, com a utilizagdo do software estatistico SPSS
9.0 - Statistical Package for the Social Sciences 9.0, foi realizada para a estatistica
descritiva e andlise de cluster. A estatistica descritiva foi escolhida para organizar,
resumir e apresentar os dados estatisticos (STEVENSON, 1981).

Como unidade de andlise optou-se pela utilizacdo de palavras para a
codificacdo e quantificacdo das evidéncias. Para a realizacdo da anédlise de contetdo
procedeu-se a contagem de palavras dos trechos que abordam sobre a remuneracao
varidvel de empregados nos relatérios da administracdo, de 2002 a 2004, das
empresas listadas nos Niveis 1 e 2 de Governanca Corporativa e Novo Mercado da
Bovespa. A andlise de contetido, de acordo com Bardin (2000), é um conjunto de
técnicas de investigagdo que tem por finalidade a analise das comunicacoes.

No que concerne a anélise de cluster, segundo Maroco (2003), é uma técnica
exploratéria multivariada que objetiva agrupar sujeitos ou varidveis em grupos
homogéneos, ou compactos relativamente a uma ou mais caracteristicas comuns. Por
meio da analise discriminante buscou-se identificar quais as varidveis que causam
maior divergéncia, ou distinguem mais os clusters e outras variaveis de agrupamento.

Dentre os objetivos da analise discriminante, Malhotra (2001) cita: a) verificar se
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existem diferencas significativas entre os grupos; e b) classificar os casos em grupos,
com base nos valores das varidveis dependentes. Para complementar a andlise,
utilizou-se a medida de tendéncia central moda. Conforme relata Stevenson (1981, p.
23), “a moda é o valor que ocorre com maior freqiiéncia num conjunto”.

As limitacdes dessa pesquisa decorrem basicamente das estratégias
metodoldgicas adotadas. A primeira deve-se a escolha da unidade de anélise, cuja
opcao foi pela utilizagdio de palavras para a codificagio e quantificacdo das
evidéncias, pressupondo que um maior numero de palavras significa maior
evidenciacdo. A segunda advém dos recortes da pesquisa, como ndo se investigou
nas empresas os programas de remuneracao variavel, ndo se pode extrapolar os
resultados da pesquisa para possiveis motivos que justifiquem o nivel de

evidenciacdo encontrado.

5 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A Tabela 1 apresenta o ntmero de palavras evidenciadas no relatério da
administracdo pelas empresas, no que diz respeito aos seus sistemas de remuneragao

variavel de empregados, no periodo de 2002 a 2004.

Tabela 1 - Empresas analisadas e nimero de palavras evidenciadas no periodo de 2002 a 2004

N° de palavras | N° de palavras | N° de palavras
EMPRESAS NiVEL 1 em 2002 em 2003 em 2004
Aracruz Celulose S.A. 0 0 0
Bco Bradesco S.A. 0 0 0
Bco Itad Holding Financeira S.A. 0 0 0
Bradespar S.A. 0 0 0
Brasil Telecom Participagdes S.A. 82 256 205
Brasil Telecom S.A. 170 256 205
Braskem S.A. 0 105 112
Cia Brasileira de Distribui¢ao 0 0 20
Cia Energética de Minas Gerais 0 133 133
Cia Fiagao Tec. Cedro Cachoeira 0 0 21
Cia. Hering 0 0 0
Cia Transm. Energia Elet. Paulista 0 0 0
Cia. Vale do Rio Doce 0 0 0
Cofab Industrial S.A. 0 0 0
Fras-le S.A. 33 107 0
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Gerdau S.A. 112 285 68
Itausa Investimentos Itatd S.A. 65 72 83
Klabin S.A. 57 0 22
Mangels Industrial S.A. 0 0 27
Metaltrgica Gerdau S.A. 112 285 68
Perdigdo S.A. 8 8 8
Randon S.A. Implementos e Partic. 0 41 0
Ripasa S.A. Celulose e Papel 88 0 0
Rossi Residencial S.A. 0 0
S.A. Fab. De Prod. Aliment. Vigor 0 0 0
Sadia S.A. 0 0
Sdo Paulo Alpargatas S.A. 21 0 18
Suzano Bahia Sul Papel e Celulose 0 0 0
Unibanco Holdings S.A. 69 76 98
Votorantim Celulose e Papel S.A. 44 44 0
Weg S.A. 42 41 40
EMPRESAS NIVEL 2
All América Latina Logistica S.A. 56 56 0
Centrais Elétricas de SC S.A. 0 0 201
Eletropaulo Metrop. Elet. SP S.A. 0 0 0
Eternit S.A. 0 0 0
Gol Linhas Aéreas Intelig. S.A. 0 36 119
Marcopolo S.A. 62 48 34
Net Servigos de Comunicacado S.A. 67 349 280
EMPRESAS NOVO MERCADO

Cia Concessodes Rodovidrias 42 38 38
Cia Saneamento Bésico Est. SP 74 23 60
CPFL Energia S.A. 0

Grendene S.A. 0

Natura Cosméticos S.A. 0 25 16
Porto Seguro S.A. 0 31
Renar Macas S.A. 0 0

Fonte: dados coletados no sitio www.bovespa.com.br.

Com o objetivo de agrupar as empresas de acordo com o seu nivel de
evidenciacdo dos sistemas de remuneracao varidvel dos empregados, procedeu-se a
analise de clusters. Na separacdo dos dados em grupos optou-se por trabalhar com 4
clusters, sendo estes: Cluster 1 - Nao evidencia; Cluster 2 - Evidencia pouco; Cluster 3
- Evidencia; e Cluster 4 - Evidencia muito.

As empresas em analise foram classificadas nos clusters de 1 a 4, dependendo

do ntmero de palavras que estas evidenciaram nos trechos que abordam sobre
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remuneracdo variavel, nos relatérios da administracio de 2002, 2003 e 2004,
isoladamente e nos trés anos em conjunto. Como o nimero de palavras evidenciadas
pelas empresas sobre os sistemas de remuneracdo variavel de empregados nao é
constante no periodo analisado, ndo ha possibilidade de identificar um intervalo fixo
de palavras para cada um dos clusters, sendo possivel demonstrar o namero de
palavras (intervalo) de cada categoria, somente com o auxilio do software.

A Tabela 2 apresenta a classificagdo das empresas nos clusters no ano de 2002,

com a utilizacdo do software estatistico SPSS 9.0.

Tabela 2 - Perfil dos clusters no ano de 2002

Cluster Numero de empresas % de empresas
1 - Nao evidencia 27 60,00

2 - Evidencia pouco 6 13,33

3 - Evidencia 11 24,45

4 - Evidencia muito 1 2,22
Totais 45 100,00
Moda 27

Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se que a maioria das empresas ndo evidenciou qualquer referéncia a
remuneracdo varidvel em seus relatérios da administragdo, representando 60,00%
das empresas analisadas. J4 seis empresas, o equivalente a 13,33%, evidenciaram
pouco no periodo. A moda do periodo em anélise é 27 (cluster 1), j& que 27 empresas,
das 45, nada evidenciaram sobre remuneracao variavel no ano de 2002.

No ano de 2002, participaram do cluster 1 as empresas que nada
evidenciaram, do cluster 2 as empresas que evidenciaram entre 8 e 44 palavras, e do
cluster 3 as empresas que evidenciaram entre 56 e 112 palavras. Participou do cluster
4 apenas a empresa Brasil Telecom S.A. que evidenciou 170 palavras. Nas paginas 59
e 61, respectivamente, do relatério de administracao de 2002, disponivel na homepage

da Bovespa (www.bovespa.com.br), a referida empresa evidencia:

Em marco de 2002, a Brasil Telecom pagou cerca de R$29,6 milhdes aos seus
colaboradores, a titulo de participagdo nos resultados relativa ao exercicio de
2001, quando aproximadamente 70% das metas estabelecidas foram
cumpridas.

Em 2002, a Brasil Telecom introduziu um sistema de acompanhamento
trimestral das metas no sentido de facilitar o monitoramento dos
colaboradores e orientar esfor¢os. O Programa de Participagdo nos
Resultados relacionado a 2002 alcanca 4.500 colaboradores e considera metas
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financeiras e qualitativas. A possibilidade de ganho aumentou de 120% para
130% da remuneracao mensal.

A politica de Remuneracdo da Brasil Telecom considera como premissa ser
uma empresa competitiva, com capacidade de atrair e reter profissionais
qualificados, capazes de conduzir e garantir o sucesso dos negdcios.

Além do salério, os colaboradores recebem participacao nos resultados de
até 130% da remuneragdo mensal, associada ao cumprimento de metas
estabelecidas. A partir do nivel gerencial, é assegurado aos colaboradores
boénus de 200% a 800% da remuneracdo mensal, também condicionados a
avaliagio de desempenho e ao cumprimento de metas previamente
estabelecidas.

A empresa Brasil Telecom S.A. apresenta, no relatério da administragdo do
ano de 2002, o montante pago correspondente ao alcance de praticamente 70% das
metas estipuladas em 2001, o programa de participacdo nos resultados relacionado
ao ano de 2002, onde ha possibilidade de um ganho, por parte dos empregados, de
130% da remuneracao mensal, bem como os bonus, para o nivel gerencial, de 200% a
800% da remuneracao mensal.

A Tabela 3 apresenta a classificacdo das empresas nos clusters, no ano de 2003,

com a utilizacdo do software estatistico SPSS 9.0.

Tabela 3 - Perfil dos clusters no ano de 2003

Cluster Numero de empresas % de empresas
1 - Né&o evidencia 25 55,56

2 - Evidencia pouco 10 22,22

3 - Evidencia 5 11,11

4 - Evidencia muito 5 11,11
Totais 45 100,00
Moda 25

Fonte: dados da pesquisa.

Percebe-se que no ano de 2003 a evidenciacdo das empresas, de uma forma
geral, melhorou em relacdo ao ano de 2002. A moda do periodo é 25 (cluster 1), uma
vez que 25 empresas, das 45, nada indicaram sobre remuneracdo variavel no ano de
2003.

O namero de empresas que ndo evidenciaram reduziu de 27, em 2002, para 25,
em 2003, e o percentual das que o fazem pouco aumentou, pois este passou de
13,33%, em 2002, para 22,22%, em 2003. O ntiimero de empresas que evidenciaram

muito (cluster 4) é 5, equivalente a um aumento no percentual de 2,22%, em 2002,
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para 11,11%, em 2003.

No ano de 2003, participaram do cluster 2 as empresas que indicaram entre 8 e
48 palavras, e do cluster 3, as empresas que evidenciaram entre 72 e 133 palavras.
Participaram do cluster 4, as 5 empresas que especificaram entre 256 e 349 palavras,
sdo elas: Brasil Telecom Participacdes S.A., Brasil Telecom S.A., Gerdau S.A,,
Metaltrgica Gerdau S.A. e Net Servicos de Comunicacdo S.A. Sendo as quatro
primeiras do Nivel 1 de Governanga Corporativa e a Net Servigos de Comunicagao
S.A. do Novo Mercado.

A Net Servigos de Comunicacdo S.A. se destaca pela maior evidenciagdo no
ano de 2003, com 349 palavras, com o seguinte texto no relatério da administracao,
disponivel na homepage da Bovespa (www.bovespa.com.br), respectivamente nas
paginas 5 e 47:

Além da participacdo no PPR em 2003, todos os nossos colaboradores
participam do Plano de Participacdo no Resultado, ja aprovado pelo
Conselho de Administracdo, para o periodo de 2004 a 2006. O programa tem
como objetivo vincular todos os Colaboradores ao sucesso da Companhia e
incentivar a integracdo e o trabalho em equipe entre as diversas areas em
busca de um objetivo comum. O principal pardmetro para a mensuracdo
desse plano é a geragdo de caixa livre (ap6s investimentos), que deve estar
acima dos niveis estipulados no plano de negoécios. Ainda assim, somente
realizaremos o pagamento anual referente ao PPR, caso atinjamos as metas
pré-estabelecidas para cada um desses anos, quer sejam financeiras ou
operacionais. Adicionalmente, temos um Plano de Participagdo no Resultado
Complementar destinado a alta geréncia, com a finalidade de reté-los na
Companhia nesse mesmo periodo. Essa medida certamente diminui o risco
de implementacdo do nosso plano estratégico de longo prazo e faz com que
a geréncia fique alinhada com os objetivos dos acionistas e credores. Os
valores desse Plano Complementar sdo diferidos anualmente e somente
serdo pagos ao final do triénio 2004-2006, caso as metas tenham sido
atingidas.

Adicionalmente, conforme acordo sindical, a Companhia devera remunerar
seus funciondrios mediante participagdo nos resultados, caso sejam atingidas
determinadas metas de performance estabelecidas de acordo com o
planejamento e orcamento anual da Companhia. A principal meta
estabelecida é a de geragdo incremental de caixa em relagdo ao seu plano
original de negoécios, no montante de R$ 43,0 milhdes. Além disto, a
Companhia terd que realizar metas ligadas as suas operagdes tais como o
minimo de 201,6 mil instala¢Ges e 0 maximo de 211,2 mil desconexdes, bem
como atingir metas financeiras de lucro operacional antes das despesas
financeiras, impostos e programacdo no montante de R$ 138,0 milhoes, com
investimentos de no maximo R$ 80,0 milhdes. Adicionalmente, devera obter
um indice de satisfacdo do assinante de bom e 6timo superior a 33%. Essas
metas foram estipuladas para a Companhia e sdo resultado da consolidacao
das metas estipuladas para cada controlada, as quais tem metas especificas,
baseadas em sua area de atuacgao.
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A Net Servicos de Comunicacdo S.A., no seu relatério da administracdo de
2003, disponivel na homepage da Bovespa (www.bovespa.com.br), apresenta o
objetivo do seu Plano de Participagdo no Resultado (PPR) ja aprovado para o periodo
de 2004 a 2006, e destaca as principais metas estipuladas para o atingimento de seus
objetivos.

Entre as empresas que ndo evidenciaram em 2002 e passaram a evidenciar em
2003, estao: Braskem S.A., Cia. Energética de Minas Gerais, Randon S.A.
Implementos e Participagdes, Gol Linhas Aéreas Inteligentes S.A. e Natura
Cosméticos S.A. Entre as empresas que evidenciaram em 2002 e deixaram de
evidenciar em 2003, estdao: Klabin S.A., Ripasa S.A. Celulose e Papel e Sao Paulo
Alpargatas S.A.

A Tabela 4 apresenta a classificagdo das empresas nos clusters no ano de 2004,

com a utilizacdo do software estatistico SPSS 9.0.

Tabela 4 - Perfil dos clusters no ano de 2004

Cluster Numero de empresas % de empresas
1 - Néao evidencia 22 48,89

2 - Evidencia pouco 14 31,11

3 - Evidencia 8 17,78

4 - Evidencia muito 1 2,22
TOTAL 45 100,00
Moda 22

Fonte: dados da pesquisa.

A moda do periodo é 22 (cluster 1), significa o maior nimero de empresas (22)
que nada evidenciaram sobre remuneragdo varidvel no ano de 2004. Nota-se que o
nimero de empresas que ndo evidenciaram reduziu, no periodo de 2002 a 2004, de
27 para 22. O percentual das empresas que evidenciaram pouco aumentou, este
passou de 13,33%, em 2002, para 31,11%, em 2004.

Em relacdo ao nimero de palavras evidenciadas em 2004, a Net Servigos de
Comunicacdo S.A. evidenciou 280 palavras, apresentando-se isoladamente no cluster
4 (evidencia muito). Participaram do (cluster 2) as empresas que evidenciaram entre
8 e 68 palavras, e do cluster 3, as empresas que evidenciaram entre 83 e 205 palavras.

Entre as empresas que nao evidenciaram em 2002 e 2003 e que passaram a
evidenciar em 2004, estdo: Cia. Brasileira de Distribuicao, Cia. Fiacdo Tecidos Cedro
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Cachoeira, Mangels Industrial S.A, Centrais Elétricas de SC S.A. e Porto Seguro S.A.
Entre as empresas que evidenciaram em 2002 e 2003 e deixaram de evidenciar em
2004, estao: Fras-le S.A., Votorantim Celulose e Papel S.A. e All América Latina
Logistica S.A.

A Tabela 5 demonstra a classificagdo das empresas nos clusters tendo como
periodo de anélise os anos 2002, 2003 e 2004, em conjunto, por meio da utilizagdo do

software estatistico SPSS 9.0.

Tabela 5 - Perfil dos clusters no periodo de analise total (2002 a 2004)

Cluster Numero de empresas % de empresas
1 - Néao Evidencia 17 37,78

2 - Evidencia Pouco 11 24,44

3 - Evidencia 12 26,67

4 - Evidencia Muito 5 11,11
TOTAL 45 100,00
Moda 17

Fonte: dados da pesquisa.

Nota-se que o maior nimero de empresas se relaciona ao grupo das que ndo
evidenciam (cluster 1), o equivalente a 17 empresas das 45 analisadas no periodo de
2002 a 2004, mesmo sendo evidente a melhora ao longo dos anos em anélise.

Fazem parte do grupo das empresas que evidenciam pouco 11 empresas: a
Ripasa S.A. Celulose e Papel, que s6 evidenciou em 2002; a Randon S.A.
Implementos e Participacdes, que s6 evidenciou em 2003; a Cia. Brasileira de
Distribuicdo, a Cia. Fiacdo Tecidos Cedro Cachoeira, a Mangels Industrial S.A. e a
Porto Seguro S.A., que s6 evidenciaram em 2004; a Votorantim Celulose e Papel S.A.,
que evidenciou em 2002 e 2003; a Natura Cosméticos S.A., que evidenciou em 2003 e
2004; a Klabin S.A. e a Sdo Paulo Alpargatas S.A., que evidenciaram em 2002 e 2004; e
a Perdigdo S.A., que evidenciou nos trés anos a seguinte frase: “Participacdo dos
empregados e administradores nos resultados x%”.

A empresa que mais evidenciou no periodo de analise foi a Net Servicos de
Comunicacdo S.A., em 2003, com 349 palavras. J4 as empresas Aracruz Celulose S.A.,
Banco Bradesco S.A., Banco Itat Holding Financeira S.A., Bradespar S.A., Cia.
Hering, Cia. Transmissdo Energia Elétrica Paulista, Cia. Vale do Rio Doce, Cofab
Industrial S.A., Rossi Residencial S.A., S.A. Fébrica de Produtos Alimenticios Vigor,
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Sadia S.A., Suzano Bahia Sul Papel e Celulose, Eletropaulo Metrop. Elet. SP S.A.,
Eternit S.A., CPFL Energia S.A., Grendene S.A. e Renar Macas S.A, ndo evidenciaram
nada sobre remuneracdo varidvel dos empregados em nenhum dos trés periodos
analisados.

A premissa inicial, de que as 45 companhias abertas brasileiras que participam
do Nivel 1 e 2 de Governanga Corporativa e Novo Mercado da Bolsa de Valores de
Sdo Paulo (Bovespa), independente dos setores de atuagdo, apresentam razoavel
nivel de evidenciacdo em seus Relatérios de Administracdo, ndo se confirmou na
pesquisa realizada em relagao aos sistemas de remuneracdo variavel.

Os achados da pesquisa sugerem que a preconizada necessidade de
transparéncia dos atos da administracdo ndo esta presente nos relatérios contabeis
publicados por essas empresas, mais especificamente nos relatérios da
administracdo, pelo menos ndo em relacdo as suas politicas de remuneragao variavel
dos empregados. Por conseguinte, questiona-se sobre a real contribuicao desse
documento para dar maior confiabilidade aos investidores, credores, governos,

empregados e demais usuarios da informacao contabil.

6 CONCLUSOES

O objetivo da pesquisa consistiu em verificar, por meio da anélise de contetdo
(content analysis), o nivel de evidenciacdo dos sistemas de remuneracdo varidvel de
empregados nos relatérios da administracdo de 45 companhias abertas brasileiras.
Para tal, foi realizada pesquisa descritiva, do tipo levantamento ou survey, por meio
de analise documental, com tratamento estatistico dos dados.

Ainda que a pesquisa tenha abrangido as 45 companhias abertas brasileiras
listadas nos Niveis 1 e 2 de Governanga Corporativa e no Novo Mercado da Bovespa,
que tém obrigacdo com a transparéncia de seus atos, os resultados da pesquisa
apontam que o nivel de evidenciagdo dos sistemas de remuneracgdo varidvel de
empregados nos relatérios da administracdo destas empresas, de forma geral, é

considerado baixo. No entanto, observou-se uma evolucdo acentuada ao longo do

periodo de 2002 e 2004.
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No periodo analisado, constatou-se que houve uma reducao no ntmero de
empresas pertencentes ao cluster 1 (ndo evidencia), sendo que passou de 27, em 2002,
para 22, em 2004. A evidenciacdo das empresas classificadas no cluster 2 (evidencia
pouco) melhorou, pois o nimero de palavras evidenciadas aumentou no periodo,
uma vez que em 2002, classificaram-se neste cluster, as empresas que evidenciaram
entre 8 e 44 palavras, em 2003 entre 8 e 48 palavras, e em 2004 entre 8 e 68 palavras. O
mesmo se repete no cluster 3 (evidencia), onde o ntiimero de palavras evidenciadas
pelas empresas pertencentes a esse cluster em 2002 estava entre 56 e 112 palavras, em
2003 entre 72 e 133 palavras, e em 2004 entre 83 e 205 palavras. O cluster 4 (evidencia
muito), por sua vez, apresentou o menor nimero de empresas e a Net Servicos de
Comunicacdo S.A., em 2003, se destacou pela maior evidenciacao sobre seu sistema
de remuneragdo variavel de empregados, com 349 palavras.

Observou-se que o maior nimero de empresas corresponde as que nao
evidenciaram nada sobre remuneragao variavel de empregados, na analise isolada e
em conjunto nos anos de 2002, 2003 e 2004, sendo que a moda equivale as empresas
pertencentes ao cluster 1 (ndo evidencia). No entanto houve uma melhora na
evidenciacdo, em 2002 a moda era 27, em 2003 era 25 e em 2004 era 22, o que
significa, neste altimo caso, que 22 empresas nada evidenciaram sobre remuneragao
varidvel no ano de 2004.

Conclui-se que, se comparado com as pesquisas apresentadas no referencial
tedrico, nota-se que a amostra analisada neste estudo apresenta percentuais
relativamente baixos de evidenciagdo dos sistemas de remuneracdo variavel de
empregados nos relatérios de administracdo. Esperava-se que as 45 companhias
abertas brasileiras listadas nos Niveis 1 e 2 de Governanca Corporativa e no Novo
Mercado da Bovespa apresentassem maior evidenciacdo sobre suas politicas de
remuneracdo dos empregados, uma vez que, por estarem nessa condicdo, lhes é
exigido maior transparéncia.

Um dos fatores que pode inferencialmente explicar o baixo nivel de
evidencia¢do dos sistemas de remuneracdo variavel de empregados nos relatorios da
administracdo das empresas pesquisadas é a recente promulgacdo da Lei n°

10.101/2000, que regulamenta a participagdo dos trabalhadores nos lucros ou
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resultados da empresa. Outro fator pode ser o pouco tempo que companhias abertas
brasileiras encontram-se listadas nos Niveis 1 e 2 de Governanga Corporativa e no
Novo Mercado da Bovespa, cujas categorias foram criadas a partir de 2000, sendo
que antes as empresas ndo possuiam a mesma obrigatoriedade de transparéncia dos
atos da gestao.

Ressalta-se, no entanto, que nado se pode afirmar que as mesmas ndo utilizam
esses sistemas, apenas que ndo evidenciaram ou pouco foi evidenciado nos periodos
de andlise. Os resultados da pesquisa despertam inquietagdes. Sera que as empresas
pesquisadas que nada evidenciaram sobre programas de remuneracdo varidvel de
empregados, ainda ndo os implantaram? Se ja o fizeram, por que ndo evidenciaram
nada a respeito? Por que vem aumentando o ntimero de empresas que evidenciam
algo sobre seus programas de remuneracdo varidvel de empregados no periodo
analisado? A importancia da evidenciacdo no relatério da administracdo,
preconizada no referencial tedrico, é percebida nas empresas estudadas?

Diante das inquietacdes apresentadas, com base nos resultados da pesquisa
realizada sobre a evidenciacdo relacionada aos programas de remuneragdo variavel
de empregados, nos relatérios de administracao das referidas empresas, recomenda-

se que essas questdes sejam objeto de novos estudos.
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