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RESUMO: O presente estudo aborda a questdo dos indicadores de desempenho e
sua forma de utilizagdo para mensurar a remuneracdo de gestores, a fim de que
possam desenvolver suas habilidades direcionadas aos objetivos estratégicos da
organizacdo. Tém por objetivo apresentar quais indicadores de desempenho foram
usados para direcionar a remuneragao dos CEQO’s em 40 empresas Industriais
listadas na Bolsa de Valores nos anos de 2016 a 2018, resultando em 120
formularios pesquisados. O desenvolvimento das informacfes sobre os indicadores
mostrara quais sdo 0s mais relevantes, mais utilizados, para motivar a gestdo dos
administradores e alinhar seus objetivos com os da empresa, assim elevando seu
desempenho. Foi utilizado o método quantitativo, documental e descritivo, avaliando
os 120 formulérios de referéncia das empresas pesquisadas. O resultado da
pesquisa mostrou que os indicadores mais usados pelas empresas estéo ligados ao
desempenho individual e EBITDA. O estudo se torna relevante pelo fato de analisar
como a remuneracao interfere no desempenho dos gestores e consequentemente
no desempenho da empresa.

PALAVRAS - CHAVE: Remuneracdo de executivos. Indicadores de Desempenho.
Conflito de Agéncia.

AREA TEMATICA: Tema 09 — Contabilidade Gerencial.

1 INTRODUCAO

Tavares (2018), afirma que gerir uma organizagdo levando em conta
indicadores de desempenho como seu norteador para organizar objetivos dentro das
organizacbes é uma das formas mais seguras, uma vez que aquilo que ndo é
medido, ndo pode ser gerenciado e o que ndo esta sendo gerenciado ndo pode
receber melhorias. Assim, observa-se que medidas de desempenho representam
um indicador fundamental para busca de melhorias continuas no processo gerencial
e produtivo da organizacgao.

Os indicadores de desempenho surgem para um melhor direcionamento na
medida de desempenho, sendo que deve ser de conhecimento de todos e de facil
entendimento para as pessoas que fazem uso e/ou estdo ligados a ele. Estes
indicadores devem contribuir com informacgdes necessarias para que as tomadas de
decisbes sejam assertivas, levando em consideracdo o0s pontos criticos que
comprometem o desempenho dos gestores no desenvolvimento de suas atividades
(TAVARES, 2018).

! Académico do curso de Ciéncias Contabeis da UNESC, Cricilima, Santa Catarina, Brasil.
2 Mestrando, UNESC, Criciima, Santa Catarina, Brasil.
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A eficiéncia dos processos gerenciais estad diretamente ligada as
informacdes que os indicadores de desempenho fornecem para gerir com eficacia os
objetivos organizacionais. As decisbes corretas passam a ter maior valor no
momento em que as expectativas atribuidas aos indicadores de desempenho
possam avaliar significativamente as decisdes dos gestores (PANOSSO; LARENTIS;
FACHINELLE; ANTONELLO; CAMARGO, 2017).

Ter bons indicadores € fundamental para se tomar boas decisdes. Esses
indicadores precisdo estar conectados com o que se espera medir estando ao
alcance das metas e objetivos da organizacdo, empregando informacdes do tipo
financeira e ndo financeira. Os indicadores devem agregar informacdes que sejam
relevantes para o contexto que a organizacao esta inserida, tornando-se mais faceis
de serem entendidas fazendo com que a comunicacao entre gestores se torne mais
organizada (TAVARES, 2018).

Visando alcancar objetivos estratégicos, as organizacfes tém utilizado
sistemas de incentivos na tentativa de apaziguar conflitos de agéncia, isso faz parte
da estratégia organizacional que tem por objetivo ajustar os interesses de acionistas
e gestores, afirma Silva, Silva, Luca e Vasconcelos (2018).

Teoria de Agéncia se da quando um ou mais interessados, chamado de
principal, contrata servicos de terceiros, para que possa tomar decisées em seu
favor. Tal funcdo da autonomia ao agente, onde o principal espera que 0 mesmo
tome decisdes a seu favor e seus interesses sejam alcangcados. Em contrapartida o
agente também tem seus proprios interesses, divergindo com o principal. Este
confronto se torna um Conflito de Agéncia, onde se for muito intenso, pode acarretar
desvalorizacdo de mercado para a organizacdo (JUNQUEIRA; SOARES;
MESQUITA, 2014).

Do ponto de vista da Teoria de Agéncia os acionistas devem criar
mecanismos de incentivos permanentes na forma de tornar a remuneragdo dos
gestores mais atraentes e desafiadora. O equilibro salarial € uma forma que a
organizacao tem de compensar os gestores em funcao de unificar objetivos, agregar
valores para tomada de decisbes mais arriscadas, reter talentos e posicionar 0s
gestores em forma estratégica e garantir lealdade (SILVA; SILVA; LUCA;
VASCONCELOS, 2018).

De acordo com a Teoria de Agéncia, a remuneracdo € uma estratégia de
incentivo para compensar 0s gestores no desenvolvimento de sua funcdo. A
remuneracao tem sido uma ferramenta de adaptacdo em um mundo globalizado
onde ha inimeras modificacbes ocorrendo periodicamente, seja de processo, de
pessoas ou de producdo, pois o salario bem estruturado € visto como uma forma de
motivacdo dentro das organizacdes, afirma Ferreira, Oliveira e Lima (2018).

A remuneracao deve ser usada como uma forma estratégica na organizacéo
para um aperfeicoamento de seus processos, aumento na competitividade, tirando a
visdo de custo para as empresas (PEREIRA; WOOD, 1995).

Os gestores passam a ser remunerados por seus feitos realizados dentro da
organizacao, suas caracteristicas individuais, o cargo que exerce, etc. Sao fatores a
serem considerados também, suas habilidades, crescimento profissional,
experiéncias adquiridas, educacédo continuada, etc. A remuneragcdo passa a ser um
direcionador de objetivos na organizacdo, alinhando sua estrutura de negdcio e
estratégias, assim, a remuneracdo se torna um fator de motivagdo, convergindo
seus interesses e valores a um bem comum (PEREIRA; WOOD, 1995).
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Dentro desta perspectiva, este estudo tem como problematica: como 0s
indicadores de desempenho profissional sdo usados para definir a remuneracao de
CEO'’s pelas empresas industriais brasileiras listadas na [B]*? Para responder este
guestionamento, tem-se por objetivo geral pesquisar nos relatérios disponibilizados
na [B]® as préticas das empresas industriais listadas no que tange a forma de
remunerar o desempenho profissional dos CEQO’s. Com isto, tem-se por objetivos
especificos: Analisar quais indicadores sdo adotados pelas empresas para a
remuneragao dos CEOQ'’s; Identificar como os indicadores sédo analisados pelas
empresas; Descrecer, quais e como, levando em consideracéo a teoria, os melhores
indicadores de desempenho sdo usados para melhor remunerar seus agentes;
Identificar o percentual de remuneracao fixa e variavél usados na remuneracédo dos
gestores.

Muitos estudos ja foram realizados ao longo dos anos, a fim de contribuir
com a literatura brasileira, demonstrando a relevancia para estudantes e
pesquisadores sobre a area aqui apresentada. Sendo assim, vem contribuir para
gue empresas se sintam mais confiantes em divulgar as informacdes referentes a
remuneracdo dos executivos, mostrando a importancia de criar mecanismos de
desempenho para a atuacdo dos acionistas em conjunto com 0s objetivos da
empresa, utilizando-se de indicadores para uma remuneracao valorizada e ligada ao
seu desempenho.

Este estudo divide-se em cinco sec¢fes. A primeira é Introdugdo, secdo um,
na segunda secdo € apresentado o Referencial Teorico que trata de governanca
corporativa e teoria de agéncia, remuneracdo de executivos e medidas de
desempenho. A terceira secdo é composta pelos procedimentos metodolégicos. Em
seguida a quarta secdo discursdo dos resultados e por fim a quinta se¢do com as
consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Governancga Corporativa e Teoria de Agéncia

Em muitas corporacfes existe a imagem do proprietario onde o0 mesmo é
guem toma as decisbes sozinho em favor de sua empresa, mas nos tempos
modernos as empresas vém se adaptando a uma nova forma de gestdo de
negocios, em que ha funcédo de propriedade e controle, ou seja, a pessoa dona do
capital e seus gestores. O conflito de interesse que ha entre esses dois atores é o
objeto de estudo da Teoria da Agéncia (SILVA; SILVA; LUCA; VASCONCELOS,
2018).

Saber separar propriedade e controle € um beneficio que a governanga
corporativa traz para a organizacao e gerenciamento de uma corporagdo. Com isso
0S proprietarios contratam, gestores para administrar os ativos gerados pelas
empresas, com intuito de incorporar qualidade e como consequéncia atingir os
objetivos esperados pelos sécios (SANTOS; ALMEIDA, 2019).

A governanca corporativa € um meio de monitoramento das organizagdes
que ajuda a garantir os direitos dos acionistas, disponibilizar informacgbes que
auxiliem no monitoramento dos gestores em suas tomada de decisbes, meios que
proporcionem mecanismos que assegure os direitos dos diferentes stakeholders,
assegurar uma relacdo proxima e harmonica entre o proprietario, conselho de
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administracao e direcao executiva. Portanto, a governanca estabelece boas prética%'
entre 0s proprietarios e gestores, conduzindo seus interesses com 0 objetivo de
fortalecimento e otimizagcdo do valor da organizacdo (BENETTI; KELM; SEIBERT,;
BAGGIO, 2019).

O sistema de governanca corporativa esta vinculado a uma série de
procedimentos administrativos que visa conduzir a relacdo entre acionistas e
gestores de forma harmoénica. Assim proporciona métodos eficazes para uma boa
avaliacao e incentivos, com o objetivo de proporcionar um bom relacionamento entre
eles, evitando assim o conflito de agéncia (ALBUQUERQUE, 2019).

E da separacdo entre de quem é a propriedade e de quem é o controle, que
surge o problema da agéncia, explica-se pelo fato de uma parte querer a
maximizacdo de suas riquezas e a outra parte seus interesses, valorizacdo dos
resultados e consequentemente sua remuneragdo (SILVA; SILVA; LUCA;
VASCONCELOS, 2018).

A Teoria de Agéncia esclarece o conflito entre dois ou mais elementos, onde
um deles € o agente do outro, denominado de principal. Este remunera o gestor para
gue venha realizar atividades em detrimento do principal. Nessa relagéao, espera-se
gue o gestor tome as decisdes em favor do principal, mas ambos mantém um
relacionamento de corporacdo, que é definido com objetivos, metas e estratégias.
Deste modo acabam por possuirem diferentes atitudes em relacdo ao objetivo final e
aos riscos (DALMACIO; CORRAR, 2007).

A relacdo de agéncia € um acordo entre duas partes, ou mais, onde, 0
principal, contrata uma outra, que é o agente, para que este execute alguma tarefa,
sendo que o0 agente recebera instrucbes em prol da tomada de decisdes. Neste
intrigante relacionamento repleto de interesses, se pode notar que € praticamente
improvavel que o agente assegure as melhores decisdes partindo do olhar atento do
principal. Pois este por sua vez, visa 0 maior lucro possivel e ndo 0 maximo e
supostamente o proprietario da organizacdo, deseja aumentar ao maximo a riqueza
da empresa. (DALMACIO; CORRAR, 2007).

Elaborada por Jensen e Meckling em 1976, a luz de trabalhos seminais de
Alchian e Demsetz, a Teoria de Agéncia pretende garantir as decisdes dos gestores,
em detrimento de um sistema de compensacao que motive suas atitudes em favor
das preferéncias do principal. No interior das corporacfes as questdes se resolvem
entre uma quantidade consideravel de acionistas, em continuacdo acaba-se por
entender que quem controla efetivamente a organizacdo € a administracdo. A
incerteza do futuro pode gerar prosperidade ou faléncia (ou efeitos medianos), essa
incerteza precisa ser considerada na efetivacdo dos contratos a estabelecer
(NASSIF; SOUZA, 2013)

Para diminuir o conflito de agéncia, ou seja, minimizar a divergéncia entre
acionistas e gestores, usa-se contratos formais e informais. A ideia de formalidade, é
dirigida por normas e estatutos, que dimensionam os direitos e deveres que
sustentam a relagédo entre ambos e devem ser assinados pelas duas partes. O
contrato baseado na informalidade, € aquele assegurado por costumes que Vvao
sustentar e assegurar a relacao entre acionistas e gestores (SILVA; SOUSA; LEITE,
2011).

Os custos de agéncia para minimizar e até eliminar os conflitos de interesses
entre o principal e o gestor, sdo necessarios. Esses custos visam a conciliacdo de
objetivos entre os interessados. A governanca corporativa, no desempenho de suas
funcdes, ndo pode prever o comportamento dos gestores, por iSSo requer um custo
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mais alto para a solucdo de problemas com os conflitos de agéncia. Do ponto de
vista da teoria de agéncia, pode haver maiores custos, quando ha uma falta de
conduta ética por parte dos gestores e quebra de contratos (SANTOS; ALMEIDA,
2019).

Ocasionado esse conflito, sdo usados mecanismos de bonificagbes para
agregar valor motivacional ao gestor, ou seja, as despesas geradas pela
necessidade de solucdo desse quadro. A apresentagdo desses custos viabiliza, ndo
s6 a solucdo dessas divergéncias, mas também a comprovacdo da lealdade nas
decisbes tomadas pelos gestores. Mensurar essa demanda ndo soluciona o caso
por completo, pois o principal pode diagnosticar que a tomada de decisbes
inadequadas por meio dos gestores, pode vir a dificultar seu aumento de riqueza.
(SILVA; SILVA; LUCA; VASCONCELOS, 2018).

A proposta de incentivos financeiros para com 0s gestores, vem como uma
estratégia para minimizar os confltos de agéncia e melhorar o desempenho
financeiro. Dito isto, esses incentivos, sdo uma forma adornar os objetivos entre
gestores e acionistas, proporcionando um alinhamento entre as perspectivas
organizacionais (SILVA; SILVA; LUCA; VASCONCELOS, 2018).

A remuneracdo corresponde ao desempenho dos administradores nas
organizacdes, desde que bem alinhadas com os interesses entre principal e
agentes. Gerir uma organizacd0 nos tempos contemporaneos, requer muita
capacidade e talento, visto que o mercado esta cada vez mais competitivo. Um dos
maiores incentivos motivacionais utilizados pelas empresas tém sido a remuneracao,
gque vem sendo medida pela importancia da funcdo e desempenho individual de
cada colaborador (FERREIRA; OLIVEIRA; LIMA, 2018).

O desempenho na execucdo de suas func¢des, a conquista de metas e o
sucesso no alcance dos objetivos, tém sido indicadores a considerar na
remuneracdo dos gestores, sendo esta, bem valorizada, uma recompensa pelos
servicos prestados, levando em conta a base de mercado. Podendo ser ressaltada o
valor pessoal, que é atribuido ao modelo eficaz de gestdo adotado, interligado com a
governanca corporativa (FERREIRA; OLIVEIRA; LIMA, 2018).

2.2 Remuneracgéo de Executivos

Uma das melhores praticas para remediar conflitos de agéncia entre
principal e gestor € uma boa pratica de remuneracédo, a qual trard beneficios para
ambas as partes. Um plano bem estruturado de remuneracdo ira trazer trés
beneficios para as organizacfes: atrair os melhores executivos com custos baixos,
reter oS executivos mais talentosos com custo baixo, incentivar os executivos a
tomarem decisdes que agreguem valor para a empresa e assim valorizem suas
acoes (SOUZA; DUQUE; SILVA, 2016).

Uma estrutura de remuneragéo, de forma resumida, segue a seguinte forma:
salario base; bénus anual vinculado ao desempenho contéabil; opcdes de acdes e
planos de incentivos a longo prazo (SOUZA; DUQUE; SILVA, 2016).

A remuneracao € um forte meio pelo qual os interesses da corporacdo sao
alinhados. Compensar os executivos com uma boa remuneragdo pode minimizar 0s
conflitos de interesse, e motivar com intencédo de que suas decisdes contribuam para
um aumento de sua riqueza. E relevante ressaltar que uma remuneracao fixa ndo é
sinbnimo de auséncia de conflito, pois o0 gestor pode se sentir em uma zona de
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conforto e até mesmo ndo se sentir motivado a assumir riscos maiores (ERMEL,
MONTE, 2018).

A remuneracéo pode ser dividida entre fixa ou variavel, sendo que a primeira
€ usada para compensar gestores que ndo gostam de correr altos riscos e contribui
também, como indicador para a utilizagdo da remuneragéo variavel. A segunda vem
como uma forma de motivar os gestores a aumentar os resultados da empresa, em
vista de que uma parte desta remuneragao provem do desenvolvimento econdmico
da organizacdo (ERMEL; MONTE, 2018).

Remuneracao fixa esta vinculada ao cargo, fungcdo que o gestor desenvolve
dentro da organizacéao, essa € estabelecida por contrato. Ja a variavel esta ligada as
metas individuais, em grupo ou da empresa, vinculada a bonificacbes (LOPES;
GASPARETTO; SCHNORRENBERGER; LUNKES, 2017).

A remuneracdo dos Executivos pode ser dividida em Financeira e N&o
Financeira, como mostra a figura 1.

w UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE — UNESC \‘:‘f’
F
L.

Figura 1: Classificagao das formas de Remuneragédo de Executivos

Remuneracéio dos

Executivos
Remuneracéo Remuneracéo ndo
Financeira Financerra
Remuneracéio Remuneracio Indice de Indice de
Direta Indireta Carrerra Desenvolvimento
Salario Salano Indice de
Mensal Vanavel Beneficios

Fonte: Ferreira, Oliveira, Lima (2018)

No esquema, conforme figura 1, demonstra-se a separagdo entre
remuneracao financeira e nao financeira, ndo contendo a descri¢ao de curto e longo
prazo. Na remuneracdao financeira houve a separacao entre, direta e indireta. Salario
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mensal e variavel podem incluir as remuneracdes fixas e varidveis (SOUZA;
DUQUE; SILVA, 2016).

A remuneracdo direta esta ligada pontualmente ao boénus recebido,
comissoes, prémios e o salario base. Estas, entende-se como remuneracao fixa e
variavel, paga-se atraves de metas, objetivos, lucros, saléario ou horas de trabalho. A
participacdo nos lucros e remuneracdo por resultados, sdo as formas variaveis de
remuneracao dos administradores, sendo que o desempenho individual foi uma das
formas que alavancou este tipo de pagamento, essa € uma forma de complementar
seu salario fixo (FERREIRA; OLIVEIRA; LIMA, 2018).

A indireta caracteriza-se por ser uma remuneracdo que vem através de
pagamentos de “planos de beneficios, servigos sociais, que incluem férias,
gratificacGes, gorjetas, adicionais, entre outros servicos oferecidos, objetivando
seguranca e conforto. A soma do salario direto com o indireto constitui a
remuneracao final (FERREIRA; OLIVEIRA; LIMA, 2018).

E importante salientar que ha outras maneiras de remuneracido que
compdem os pacotes de beneficios econdmicos, sociais e financeiros. Tais
beneficios sdo caracterizados como remuneragdo estratégica, a fim de compensar
executivos que se destacam em suas funcdes em detrimento de outros, retendo
talentos nas organizacdes (LOPES; GASPARETTO; SCHNORRENBERGER,;
LUNKES, 2017).

Essa estratégia visa valorizar o gestor no desempenho de suas atividades
individuais em trés areas primordiais: habilidade, conhecimento e atitudes. A
organizacdo ira avalid-lo e recompenséa-lo conforme seu desempenho quanto a
contribuicdo positiva a partir da estratégia de remuneracéo, isso refletira em seu
salario durante certo periodo (LOPES; GASPARETTO; SCHNORRENBERGER,;
LUNKES, 2017).

Entender as capacidades que o lider precisa desenvolver, esta intimamente
ligada a uma equipe que executa efetivamente suas atividades com maestria.
Aquele que estd a frente da equipe precisa desenvolver as areas de: habilidade,
conhecimento e atitudes, para alcancar as metas propostas pela empresa e assim
incentivar seus liderados, manter esse processo é alcancar um nivel melhor de
produtividade e consequentemente um visivel lucro (MELO; SILVA, 2019).

As competéncias humanas sdo as combinacdes sinérgicas dessas
habilidades, expressas através do desempenho profissional, podem ser relacionadas
de forma individual ou de equipe propriamente dita. Auxiliam na jun¢do que precisa
existir entre o processo individual e o estratégico da empresa, essa concep¢ao toma
amplitude nas diversas dimens6es de trabalho (BRANDAO; et al, 2008).

Recompensar financeiramente motiva o gestor a crescer também no sentido
de conhecimento, manter um plano de remuneracdo adequado ao profissional para
suas atribuicbes o incentiva a ir em busca de uma formacdo mais adequada e
adaptada as necessidades de seu contexto. Assim este pode alcancar um melhor
desempenho nas demandas & ele propostas, falar desse tema é abordar a questéo
de educacéao continuada e evidenciar que isso o torna o profissional o tdo idealizado
pelo recrutamento (MARQUART; LUNKES; ROSA, 2012).

A remuneracdo N&o Financeira esta ligada ao desempenho individual de
cada gestor, sua forma de administracdo, seus objetivos para a organizagéo, seu
alinhamento com as metas e estratégias organizacionais e consequentemente o
alcance dos objetivos da empresa, mostram sua intimidade e ligagdo com a
governanca corporativa (FERREIRA; OLIVEIRA; LIMA, 2018).
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A motivacdo tem uma grande ligacdo com a remuneracéo e o desempenho
individual de casa colaborador, estando ligada a estratégia da entidade e ao controle
de custos. Portanto as competéncias individuais podem ser recompensadas de
acordo com as realizacbes das metas empresariais (SILVA; SILVA; LUCA;
VASCONCELOS, 2018).
O sistema de remuneracdo respeita uma sintese, conforme € possivel
apreciar na figura 2:
Figura 2: Sintese geral das divisdes da remuneracao

Remuneracao
|
| |
Sistema de Remuneracdo
Tradicional Sistema de Remuneracao
Estratégica
Remuneragdo da Remuneragdo do Salario Remuneragdo Previdéncia
Responsabilidade Know-How ou Indireto ou do Resultado Complementar
ou Remuneragao Conhecimento (fixa Beneficios (variavel) (fixa)
Funcional (fixa) ou variavel) (fixa)
| |
J S
Remuneragdo do Remuneragdo do Remuneragao Remuneragao
Potencial Talento Aciondria (variavel) | Varidvel (varidvel)
(fixa ou variavel) (fixa)
Remuneragao por Remuneragao por Outras formas de
Competéncias (fixa) Habilidades Remuneragdo Varidvel
(fixa) (varidvel)

Fonte: Maquart, Lunkes e Rosa (2012)

Conforme a figura 2, se consegue apreciar a dinamica das remuneracgdes de
forma simples, observando que o desempenho individual dentro das organizacdes
segue alguns fatores importantes como: responsabilidade, relacionamento, misséao,
representatividade e comprometimento. Os desafios propostos pelas organizagdes
sdo avaliados pelo alcance dos resultados, ligados aos objetivos estratégicos.
Perceber essa questdo é associd-la a um diferencial de competitividade
(MARQUART; LUNKES; ROSA, 2012).

A remuneracdo estratégica nos mostra um ponto relevante, que nao €
apenas criar um salario tradicional, mas proporcionar métodos estratégicos para que
0s gestores possam ser valorizados conforme seu desempenho e beneficio para a
organizacdo (NICHELE; STEFANO; RAIFUR, 2015).

A pratica da remuneracdo estratégica nas organizacbes visa a
competitividade no mercado, retendo gestores mais talentosos e qualificados,

8



- R

UNIVERSIDADE DO EXTREMO SUL CATARINENSE - UNESC A, 2
u el CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS | ]
nesc 2 24

usando critérios como: empreendedor, criativo, que tenha iniciativa e que trag%'
resultados. Os objetivos das organizacdes devem estar vinculados a remuneracao
de seus executivos, assim poderd alcancar resultados em conjunto e ndo somente
individuais (NICHELE; STEFANO; RAIFUR, 2015).

A remuneracao estratégica nada mais € que uma forma de motivagéo para o
desempenho de seus colaboradores, tem o intuito de reter os profissionais mais
talentosos, apontando que a motivacao ira depender de quais artificios a empresa
ird proporcionar com a finalidade de que os gestores alcancem o0s objetivos
sugeridos (NICHELE; STEFANO; RAIFUR, 2015).

2.3 Medida de Desempenho

A medida de desempenho € um assunto altamente discutido, porém pouco
definido, pois é tratado de forma genérica. Um sistema de medi¢cdo que serve para
gerenciar informacfes usadas para tomada de decisdes, acbes que Ssdao
quantificadas referente a sua eficacia e eficiéncia (ATTADIA; MARTINS 2013).

Attadia e Martins (2013, p. 37) destacam gque as medidas de desempenho
devem estar vinculadas aos objetivos estratégicos das empresas tendo coeréncia
em cada uma. Neste contexto, destacam o0s principais itens para um sistema de
medicao efetivo:

e Missao organizacional claramente definidos;

e Identificar os objetivos estratégicos de acordo com a lucratividade,
participacdo de mercado, qualidade custo, flexibilidade e inovacao;

e Desenvolver os objetivos das areas funcionais em relacdo as estratégias;

e Criar, para cada area funcional, medidas de desempenho capazes de definir

a competitividade da empresa em nivel operacional,

e Comunicar 0s objetivos estratégicos e as respectivas medidas de
desempenho para todos os niveis hierarquicos;

e Assegurar a consisténcia entre 0s objetivos estratégicos por meio do sistema
de medicdo de desempenho;

e Usar feedback do sistema de medicdo de desempenho para organizar 0s

pontos fracos organizacionais, melhorando o posicionamento competitivo; e

¢ Reavaliar periodicamente a eficacia da medicao de desempenho em relacéo
aos objetivos estratégicos.

Quando se fala de negocios ter uma boa estratégia de gestao é um requisito
de suma importancia para se manter no mercado cada vez mais competitivo. Para
avaliar o desempenho das organizagbes, desenvolver bons indicadores torna-se
uma medida para geragao de riqueza empresarial. Com um sistema de informagéo
avancado e muito dindmico, as empresas precisam alinhar suas estratégias e
capacidades a sua forma de gestdo. As pessoas sao influenciadas diretamente por
quais indicadores estdo sendo utilizados para modelar sua forma de remuneragao
(KRUGER; PETRI, 2013).

Dispor de indicadores nao é simplesmente implanta-los de qualquer forma,
sendo eles muito criticos ou Unicos, porém com indicadores vinculados ao sistema
financeiro e nédo financeiro, torna possivel um controle gerencial eficaz. (KRUGER,;
PETRI 2013),
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A partir dos anos de 1990 o interesse pelo desenvolvimento da medida de
desempenho veio crescendo, devido as discussfes sobre a insercdo de medidas
nao financeiras para as avaliagcbes da mesma. Com a existéncia de avaliagao
continuada, as empresas precisam de um modelo de avaliacdo que permita o
conhecimento no desempenho individual, em suas ag¢les, e seus planejamentos
organizacionais (BAUREM; MARCELLO, 2016).

A medida de desempenho é uma ferramenta para avaliar a performance de
uma organizacdao, identificando variacbes gerais de desempenho. Essas variacfes
podem ser identificadas através de indicadores, que fornecem informacdes
necessarias para uma avaliacdo geral da empresa. A medida de desempenho é um
objeto de estudo para comparacdo da realizagdo de metas especificas da
organizacdo e como seus gestores estdo administrando o alcance, realizacéo,
sucesso das metas e objetivos estratégicos (BAUREM; MARCELLO, 2016).

Os gestores adquirem informacdes necessérias através do uso da medida
de desempenho para melhor gerir o negdcio. Nestas informagfes devem estar
inseridos as estratégias e metas criando um elo entre elas e sua pratica (BAUREM,;
MARCELLO, 2016).

E importante ter em mente que a medida de desempenho deve acompanhar
a mudanca de estratégia assim como seus objetivos e metas. Ndo somente serem
atualizadas, modificadas, mas também substituidas, caso necessario (ATTADIA,
MARTINS, 2003).

Na avaliacdo de desempenho sdo usadas as medidas tradicionais e nao
tradicionais. As medidas tradicionais sao informacgfes financeiras ligadas as
demonstracdes financeiras e orcamentarias, que incluem medidas como lucro
liquido, retorno sobre ativos e variacdes orcamentéarias. Essa abordagem auxilia na
consulta de informacgfes relevantes sobre a saude futura da organizacdo, assim
como a capacidade intelectual e os recursos que estdo sendo usados nas atividades
empresariais (BAUREM; MARCELLO, 2016).

Este tipo de avaliacdo acarreta alguns problemas, tais como: em uma
ocasido de conflitos, ndo possui informacdes seguras para tomadas de decisofes;
evidencia aproveitamentos de curto prazo; confronto com as estratégias;
informacd@es deficientes sobre ambientes futuros (BAUREM; MARCELLO, 2016)

Bem como a falta de uma avaliagdo oportuna pode acarretar
improdutividade, ndo ter um controle operacional satisfatério, pode levar a decisdes
inadequadas e até mesmo perda de receita, para tanto essa analise visa melhorar
as capacidades da organizacdo como um todo (ORO; LAVARDA, 2019).

Modernamente, a titulo de informacédo, uma ferramenta que tém ganhado
campo nas organizacdes para medir o desempenho dos funcionarios e pode
especialmente ser dirigida a gestdo, € o Balanced Scorecard capaz de avaliar de
forma geral, todos os fatores que influenciem o0s processos produtivos e
consequentemente o lucro. E capaz através da mensuracéo dos ativos tangiveis e
intangiveis avaliar os resultados. Com esse tipo de andlise é possivel subsidiar um
diagnoéstico de competéncias e tracar um plano de desempenho, além de medi-lo a
curto, médio e longo prazo (BRANDAOQ; et al, 2008).

Historicamente Frederik Taylor, pai da administracao cientifica, ja afirmava
gue analisar desemprenho € importante, ele comparou as maquinas com as pessoas
e pbde identificar que o ambiente influencia diretamente no comportamento
individual. Em suas analises, ele constatou que maquinas sdo objetivas em seu
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processo, em contrapartida as pessoas possuem inUmeras caracteristicas que as'

tornam subjetivas para uma avaliacdo mais precisa (SILVA; LUZ, 2010).

Na atualidade muitas empresas ainda direcionam o pensamento ao fator de
gue o desempenho esta diretamente ligado a produtividade, a escola das relacdes
humanas vem tentando introduzir uma nova metodologia de direcionamento em que
se possa enxergar o desempenho humano, além daquilo que o torna apenas um
meio de producdo, pois a mesma estiq conectada a um ambiente social, onde as
informacBes culturais do colaborador interferem em seu comportamento
organizacional (SILVA; LUZ, 2010).

As informacdes nédo tradicionais agregam medidas diretamente vinculadas
aos objetivos estratégicos das empresas e suas operacdes. Qualificacdo de
funcionarios, adequactes de producdo e custos com qualidade sdo exemplos de
medidas financeiras nao tradicionais; satisfagdo dos empregados e satisfacdo dos
clientes sdo medidas néo financeiras e nao tradicionais. (BAUREM; MARCELLO,
2016).

Um fator a considerar é a geracdo de dados que esse tipo de avaliacdo pode
promover, com as informacdes que sao dadas a cada “feedback” que ela pode
permitir periodicamente, se organizam planos de acao eficientes na solucdo de
problemas e direcionamento de decisbes estratégicas, que podem ser realizadas
nos niveis tatico, organizacional e operacional (FREITAS; GONCALVEZ, 2016).

Sendo assim, percebe-se que para um desempenho conveniente, 0s
objetivos da empresa devem ser compativeis com 0s objetivos do gestor. Pois se
eles ndo estiverem em harmonia, ndo adentramos ao alcance do sucesso
sustentavel para ambas as partes. O éxito na execucdo dos objetivos estratégicos
agrega aumento no patrimonio empresarial e conquista profissional (NICHELE;
STEFANO; RAIFUR, 2015).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Enquadramento Metodolb6gico

O estudo foi realizado por meio de uma comparagcao quantitativa de como sao
remunerados 0s principais executivos das empresas industriais brasileiras, listando
seus respectivos indices na bolsa de valores. Por ter uma maior representacao dos
ativos o IBOVESPA foi escolhido como indice a ser estudado. Sendo assim, sao 40

empresas brasileiras que compdem a amostra, conforme Quadro 1.

Quadro 1: Amostragem de Empresas

Ambev S/A Gafisa Natura
Alpagartas Gerdau Paranapanema
Minerva Grendene Marcopolo
Brf S.A Helbor Portobello
Braskem Cia Hering Rondon

Sid Nacional Jbs S&o Martinho
Cyrela Realt Jhsf Participacbes Suzano S.A.
Direcional Klabin S/A Tecnisa
Duratex Metal Leve Tupy
Embraer M.Diasbranco Unipar

Even Marfrig Usiminas

11
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Eztec Mrv Vulcabras !
Ferbasa lochp-Maxion Weg
Forja Taurus

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Por meio do software Excel®, foram tabelados os relatorios referentes aos
anos de: 2016, 2017 e 2018 de cada empresa. Foi utilizado o Formulario de
Referéncia (FR) disponibilizado no site eletronico da bolsa de valores, assim
retirando as informacdes necessarias no item 13 (Remuneracdo dos
Administradores / 13.1 Descricao da politica ou pratica da remuneracao, inclusive da
diretoria ndo estatutaria / 13.2 Remuneracao total do conselho de administracéo,
diretoria estatutaria e conselho fiscal). Chegou-se a um total de 120 relatérios
analisados, configurados como dados secundarios.

3.2 Procedimentos de Coleta e Andlise de Dados

Os indicadores de desempenho e o montante da remuneracéo dos executivos
foram analisados conforme a necessidade de coleta de dados. Conforme estudo de
Souza, Rissatti, Borba e Lunkes (2019), foram levantados durante os trés anos

estudados, quais indicadores foram utilizados, segue Quadro 2.

Quadro 2: Agrupamento de Indicadores

Ganhos Lucro Liquido Consolidado; Retorno Sobre Capital Investido;
Rentabilidade, etc.

EBIT EBITDA Operacional; Fluxo de Caixa Operacional; Capital deGiro,
etc.

Vendas Receita de vendas; Faturamento liquido; Receita operacional, etc.

Desempenho Individual Tempo dedicado as suas fungdes; Trabalho em equipe; Iniciativa,
etc.

Objetivos Operacionais Cumprimento do PMSO orcado; Custos Operacionais;
Cumprimento de orcamento e etc.

EVA Valor Econémico Agregado; Geracéo de valor = EVA/ROIC

Obijetivos Estratégicos Cumprimento de controles internos; Execucdo de investimentos;
Responsabilidades dos Administradores, etc.

Satisfacdo do Cliente Satisfacdo do Cliente

Preco das Acdes CAPEX; Valorizacdo das acdes.

Discricionério ISE — Indice de Sustentabilidade Empresarial; Metas de
Sustentabilidade

Seguranga Seguranca do Trabalho.

Fonte: Souza, Rissatti, Borba e Lunkes (2019)

Apoés todos os dados coletados e tabelados segue a ordem onde, por
exemplo, caso uma remuneracao estivesse ligada a “Cumprimento de Orgamento”,
ele estaria ligado a um indicador de Objetivos Operacionais.

O Agrupamento da remuneracdo foi organizado de acordo com 0 que as
empresas puderam evidenciar, e ap0s, separados como remuneracdo fixa e
variavel. A remuneracdo considerada foi a de toda a diretoria para efeito de
comparacao dos indicadores.

12
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Ao final, com os dados coletados e organizados, verificou-se quais 0S
indicadores sdo mais utilizados e quais semelhancas ou padrdo as empresas
brasileiras estdo seguindo.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

As empresas seguem um padrdo em seus formularios, em vista que cumprem
os itens descritos pela Bolsa de Valores que séo obrigatérios em sua elaboragéo.
Primeiramente se examinou as informacdes divulgadas pelas empresas analisadas
em seus respectivos formularios, coletando os dados necessarios e separando
conforme os anos analisados.

Os relatérios apresentados seguem uma padronizacao facilitando a leitura e
comparacao entre os mesmos, contudo as informacgdes sédo superficiais, agregando
0 necessario, porém genéricas para 0 usuario externo, ndo ha informacdes que
expliqgue como os indicadores sédo usados, quais critérios foram adotados para seu
uso. A exemplo, a organizacdo GERDAU, que usa os indicadores EBTIDA, Lucro
Liquido, Desempenho individual, no entanto ndo mostra como isso é repassado aos
executivos e como sao medidos, levados em consideracdo para a avaliacdo da
remuneracao variavel e sua distribuicéo.

A maioria dos indicadores utilizados sao objetivos, dificultando o trabalho dos
administradores sendo que as empresas as utilizam para maximizar os resultados
dos mesmos. Pouco é usado de indicador subjetivo, por exemplo, Satisfacdo dos
Clientes onde apenas 4 empresas a utilizaram nos anos pesquisados.

Depois de tabelados todos os indicadores das empresas pesquisadas,
chegou-se ao quadro 3.

Quadro 3: Quantidade de indicadores por grupo de empresas

2016 2017 2018 TOTAL MEDIA
Ganhos 14 15 14 43 0,358
EBIT 24 23 23 70 0,583
Vendas 18 19 15 52 0,433
Desempenho Individual 21 21 21 63 0,525
Objetivos Operacionais 9 9 9 27 0,225
EVA 8 8 8 24 0,2
Objetivos Estratégicos 10 10 7 27 0,225
Satisfacdo do Ciente 4 4 4 12 0,1
Preco das Acbes 8 9 9 26 0,217
Discricionario 2 2 2 6 0,05
Seguranca 0 0 0 0 0
TOTAL 118 120 112 350 2,916
MEDIA 2,95 3,00 2,80 2,916 -

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Nota-se que as empresas brasileiras vém adotando o EBITDA e Performance
Individual como os indicadores mais usados para a remuneragdo dos seus
administradores. Isso mostra que as organizacoes estdo atentas a sua performance
de geracdo de caixa e 0 quanto isso € importante para seu desenvolvimento, além
disso o fato de a performance individual estar entre as mais utilizadas, pode indicar
que organizagcbes com administradores talentosos, auxilia na retencdo de
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colaboradores mais produtivos. Em média 2,9 indicadores s&o usados por ano para
a pratica de avaliacdo quanto a forma de adocédo para a pratica da remuneracao.

Observa-se que os indicadores ndo sofreram nenhuma variagdo consideravel
na passagem de um ano para o0 outro. Esta, certa estabilidade, mostra que as
empresas brasileiras estdo construindo pacotes de remuneracdo mais detalhados,
vinculando a performance de cada administrador aos mesmos indicadores utilizados
nos anos passados, em vista que os mesmos estdo sendo suficiente para a
motivacdo dos administradores e crescimento da empresa.

Quador 4: Percentual de utilizacdo dos indicadores nas empresas brasileiras

2016 2017 2018 TOTAL %
Ganhos 14 15 14 43 12,29%
EBIT 24 23 23 70 20,00%
Vendas 18 19 15 52 14,86%
Desempenho Individual 21 21 21 63 18,00%
Objetivos Operacionais 9 9 9 27 7,71%
EVA 8 8 8 24 6,86%
Objetivos Estratégicos 10 10 7 27 7,71%
Satisfacédo do Ciente 4 4 4 12 3,43%
Preco das Acdes 8 9 9 26 7,43%
Discricionario 2 2 2 6 33,33%
Seguranca 0 0 0 0 0,00%
Total 118 120 112 350 -

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Constata-se que dos 350 indicadores usados, 20%, ou seja 70 deles estdo
ligados ao EBITDA e 18%, 63 ligados a Performance Individual. Com relacdo a
Vendas e Ganho, 52 e 43, respectivamente, ligados a remuneracdo, conforme a
tabela 4.

Esta analise mostra que as empresas vém direcionando suas estratégias na
Performance do desempenho individual, onde a caracteristica de cada administrador
€ posta a prova para o desenvolvimento da organizacao e pessoal.

Verificou-se que as empresas brasileiras tém adotado indicadores ligados ao
EBITDA, relacionado ao lucro contébil, isso esta ligado diretamente na composicdo
da remuneracédo dos acionistas, conforme mostra a tabela 5.

Tabela 5: Composicdo da Remuneracéo

2016 2017 2018 Média
% Fixa 65,44% 62,32% 58,29% 62,01%
% Variavel 34,56% 35,03% 37,14% 35,58%

Fonte: Dados da pesquisa (2019)

A remuneragéo das empresas brasileiras esta dividida, como mostra a tabela
5, em valores fixos: salarios e beneficios (seguro de vida, plano de saude e pensao),
e valores variaveis, como: pagamentos por acdes, op¢coes de acdes e bonus.

Observa-se que a média da remuneracao fixa € de 62,01% e a variavel é de
35,58%. Nota-se uma grande divergéncia entre as remuneracdes, em vista que as
empresas brasileiras, ainda, tém fixado sua remuneracdo em salarios fixos, criando
um certo ambiente de conforto para seus gestores. Enquanto a remuneracao
variavel é deixada em segundo plano. Esta vem crescendo delicadamente ao passar
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dos anos, pois é ela quem tira os gestores da zona de conforto, criando estratégias
para que desenvolvam um trabalho mais significativo, com mais riscos em suas
tomada de decisdes.

A remuneracao variavel favorece a um ambiente mais competitivo, fazendo
com que as organizagbes retenham o0s gestores mais talentosos. Assim sua
remuneracao estara ligada ao seu desempenho dentro da empresa.

Um bom plano de remuneragdo tem como objetivo atrair, reter e motivar
seus gestores dentro das empresas e que devem agregar valor. A remuneracao
deve estar atrelada as estratégias da empresa, valorizando assim o desempenho
individual dos executivos (DEGENHARTE; BECKHAUSER; KLANN, 2018).

Portanto, as empresas brasileiras vém, ano a ano, desenvolvendo a incluséo
de indicadores para ter uma remuneracdo mais atrativa, onde a variavel deve ser
mais usada. Contudo seus formulérios trazem vagas informacdes a respeito de
como elas estdo sendo distribuidas e avaliadas, dificultando uma analise mais
ampla.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A Teoria de Agéncia discute a relacdo entre acionistas e gestores, e quais 0s
meios que sao utilizados para que haja uma interacdo de harmonia entre eles. A
remuneracdo tem sido uma das ferramentas mais utilizadas para mediar esse
conflito e poder organizar os objetivos de ambas as partes para um mesmo norte.

As organizacdes sofrem influéncias de mercado diariamente, tendo que se
adaptar as suas constantes mudancas, com isso suas estratégias devem estar
ligadas as mudancas de processo, de producédo e principalmente aos gestores, pois
sdo eles que tomam decisbes favoraveis ou ndo para o bom andamento da
empresa.

De acordo com a fundamentacdo teérica apresentada neste estudo, o
desempenho dos gestores € influenciado pela forma que é remunerado, pois a
remuneracao € utilizada, por muitas organizacées, como uma forma de motivacéo,
alinhamento de interesses entre as partes interessadas. Isso justifica 0 desempenho
dos gestores e suas decisbes em detrimento da empresa. Para isso foram
analisados os Formularios de Referéncia divulgados pela [B]® S.A, avaliando 40
empresas industriais brasileiras entre os anos 2016 e 2018. O estudo possibilitou os
dados descritos em temas nos cenarios analisados anteriormente.

A gestdo do desempenho e a remuneragdo sao coeficientes fundamentais
gue regem o comportamento dos gestores no desempenho de suas atividades, isso
faz com que eles agreguem valor nas decisfes que estdo lincadas aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Falar da importancia da remuneracdo versus
desempenho nos leva a pensar da seguinte forma, a importancia de cada uma é
influenciada pelo contexto que o individuo esta inserido, quando as necessidades
basicas do mesmo sdo sanadas, apenas lutar por desempenho sem obter um
retorno financeiro ideal ja ndo é mais suficiente. Tratando-se entéo do nivel gerencial
a remuneragéo de acordo com o merecimento do exercicio de sua fungéo, é sim um
dos fatores mais importante para a geracdo de um desempenho satisfatério.

A competéncia humana esta diretamente ligada a importancia da
remuneracao, um gestor € capaz de ir além de disposi¢cdes medianas quando esta
motivado a fazé-lo. A motivacao pode vir de varios fatores, ndo s6 do remunerativo
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que € 0 em questdo nessa composi¢do, 0s motivos de desenvolvimento pessoal%'
luz da necessidade da organizacao, também é forte motivo a considerar. Quando o0s
objetivos da organizacéo e do gestor estdo associados, existe sucesso comum.

Os resultados obtidos mostram que as empresas brasileiras tém utilizados
indicadores ligados ao desempenho individual dos gestores e ao EBITDA para
determinar a remuneracdo dos mesmos, sendo 18% e 20% respectivamente dos
350 indicadores usados durantes os anos analisados.

Os estudos também mostraram que a remuneracdo dos gestores é
composta em média 60% fixa e 40% variavel, em comparagdo a outros estudos a
remuneracao esta, com o passar do tempo, sendo anexada a uma remuneragao
variavel, onde o desempenho dos gestores € fundamental.

Os formularios analisados ainda sdo muito subjetivos, ndo fornecendo
informacdes detalhadas, apenas 0 necessario para as andlises externas.
Considerando esses fatores, recomenda-se que haja mais estudos em relacdo ao
assunto abordado, para um enriquecimento da literatura brasileira e para que as
organizacdes possam fazer a divulgacdo de seus formularios com maiores detalhes
e mais informagdes, tornando estudos futuros, com dados mais ricos sobre os
estudos socioecondémicos.
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