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INTRODUCAO

A politica de remuneracdo total dos executivos em fungdes estratégicas é
usualmente composta por uma parcela fixa (competitiva e parametrizada pelo
mercado em que a empresa estd inserida) e uma parcela varidvel (bonus,
participacdo nos lucros, beneficios, etc.). O objetivo da remuneracdo variavel é
contribuir para a motivacdo e o compromisso com o desempenho estratégico da
empresa, além de atrair e reter os talentos alinhados com estes objetivos. As metas
qualitativas e quantitativas definidas para a remuneragao variavel dos executivos

devem sempre ser validadas pelo conselho de administracdo.

“A remuneragdo deve ser justa e compativel com as funcbes e os riscos inerentes a cada

cargo”.

Considera-se boa pratica de governanca corporativa a ado¢ao de uma politica
de remuneracdo transparente, clara e efetiva, especialmente sobre eventual
estipulagcdo de remuneracdo variavel para a diretoria executiva e outros executivos
selecionados, que deve ser elaborada de modo a favorecer o alinhamento entre
interesses e motivacdes desses profissionais e o objetivo estratégico da organizacao,
visando sua longevidade a partir da criacdo de valor a longo prazo. Esta questdo é
também conhecida pelo mercado sob o nome de “conflito de agéncia”.

* Este documento reflete a opinido da Comissdo de Comunicacdo e de Mercado de Capitais do
IBGC, e ndo necessariamente a do instituto.
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O estabelecimento de uma politica que inclua a remuneragdo varidvel,
mediante a fixacdo de metas agressivas, muitas vezes impossiveis de serem atingidas
e distantes da realidade mercadoldgica do setor em que a empresa esta inserida,
tende a gerar prdaticas fundamentadas em visao de curto prazo, conflito de

interesses e comportamentos inadequados, que comprometem a propria

organizagao, seus socios, clientes, fornecedores e funcionarios.

OBIJETIVOS

Esse documento tem o objetivo de alertar os conselhos de administragao
acerca dos cuidados a serem observados na aprovacdo ou, eventualmente,
conforme for o caso especifico da atuacdo do conselho na organizacdo, na
elaboracdo da politica de remuneracdo da diretoria. Este trabalho também versa
sobre a necessidade de serem fixadas metas alinhadas e compativeis com o objetivo
estratégico da organizacdao, de modo a viabilizar a sua longevidade e a criacdo de
valor no curto, médio e longo prazos. Reforca-se, também, que a divulgacao de quais
tipos de metas e indicadores de desempenho estdo sendo levados em consideracao
na avaliacido dos membros do “C-level” é relevante para que os acionistas e
conselheiros conhecam os drivers que sao utilizados pela empresa como estratégia

motivacional e de gestdo de pessoas.

ALGUNS EQuivocos COMUNS

Muitos equivocos tém sido observados por parte da diretoria, definindo
metas muito agressivas no curto prazo, que induzem comportamentos operacionais

antagonicos a pretendida longevidade das empresas.

As metas da presidéncia e “C-level” devem estar alinhadas com os objetivos
identificados pelo conselho de administracdo, considerando sempre os riscos da
operacao e o foco na estratégia definida.

Além disso, as metas devem refletir os objetivos das diferentes dreas do

negécio, a fim de mobilizar os profissionais envolvidos para uma

* Este documento reflete a opinido da Comissdo de Comunicacdo e de Mercado de Capitais do
IBGC, e ndo necessariamente a do instituto.
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complementariedade de esforgos na obten¢do dos objetivos comuns da empresa
(foco).
Sdo exemplos de metas que, se bem calibradas (ou seja, desafiadoras, porém
factiveis, que ndo levem a desvios de conduta por parte da gestdo para serem

atingidas), podem ser utilizadas de maneira positiva:

e Desenvolvimento de novas tecnologias;

Aumento de market share;

e Aumento da fidelizagdo do cliente (avaliagao por pesquisa);
e Aumento do resultado de exceléncia operacional;

e Aumento de margem de lucratividade sobre projetos;

e Diminui¢dao do endividamento;

e Redugdo dos indices de rotatividade da equipe.

Metas mal definidas ou estruturadas, entretanto, podem levar os gestores a:

- Buscar redugdao de inventdrios em detrimento do nivel de servigos ou
disponibilidade para fornecimento;

- Pressionar fornecedores de servicos ou insumos que, por consequéncia,
gerem o descumprimento proposital de contratos;

- Reduzir custos regulares de manutencdo, focando apenas em atividades
corretivas e ndo preditivas e preventivas, causando impactos negativos nas
operacgdes e consequentemente nos resultados futuros;

- Buscar reducdo de custo de producdo por conta de baixo investimento em
capital e consequente baixo custo de depreciagdo, causando obsolescéncia da
infraestrutura;

- Valorizar excessivamente contratacdes de novos fornecedores em
detrimento da construcdo de parcerias de longo prazo;

- Incentivar inovacdes a qualquer custo, ndo avaliando os reflexos, que nem
sempre podem ser benéficos as financas da organizacdo — ex.: custo de

obsolescéncia;

* Este documento reflete a opinido da Comissdo de Comunicacdo e de Mercado de Capitais do
IBGC, e ndo necessariamente a do instituto.
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- Reconhecer o faturamento de um produto sem entrega-lo, o que é contra
as normas contabeis;

- Compra antecipada de equipamentos e insumos, que ainda ndo serdo
utilizados na etapa de um projeto que é de longo prazo, uma vez que o faturamento
é por comprovacao do custo despendido, elevando estoque e gerando um fluxo de
caixa negativo;

- Metas agressivas de melhoria de eficiéncia nos processos nas areas e baixo
investimento na renovagao da infraestrutura de Tl, causando retrabalhos e conflitos
entre areas.

Metas mal calibradas, portanto, podem prejudicar o crescimento sustentdvel
das organizacbes, o que pode ser ainda mais agravado se houver desalinhamento

entre as areas da organizacgao.

RECOMENDACOES

Os conselheiros de administracdao devem assegurar que o estabelecimento
das metas e indicadores de desempenho tenham como principal objetivo o
fortalecimento da empresa e que o reflexo na remuneracdo da equipe ndo induza a
desvios dos objetivos estabelecidos.

N3do menos importante, a politica de remuneracdo adotada deve ser
disponibilizada de forma transparente aos profissionais envolvidos, apés validada
pelo conselho de administracdo, de maneira que todos sejam adequadamente
informados para que tomem suas decisdes de relacionamento comercial ou de
investimentos na empresa de forma consciente.

A politica de remuneracdo deve contemplar de forma clara e objetiva o
funcionamento e os critérios da remuneracdo variavel, de médio e longo prazos,
englobando as prerrogativas no caso de clawback (devolugdo ou ndo recebimento
de bbnus e stock options, se estiverem atrelados a politica de remuneracdo variavel).
Considera-se, ainda, boa pratica a existéncia de caréncia de pagamento no médio

prazo da remuneracdo varidvel (ex.: stock options vesting period).

* Este documento reflete a opinido da Comissdo de Comunicacdo e de Mercado de Capitais do
IBGC, e ndo necessariamente a do instituto.
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Na pratica, em caso de solicitacao de desligamento por parte de beneficiario
de remuneracdo varidvel, esta politica deverd claramente estabelecer os ajustes pelo
descumprimento do atendimento do prazo para o recebimento do beneficio.

E importante que a politica de remuneragdo sempre observe os limites de
valores fixados pela assembleia geral, além de esclarecer quais os niveis hierarquicos
contemplados.

Embora a politica de remuneracdo ndo seja divulgada publicamente com
detalhes das métricas, parametros e indicadores envolvidos (ex.: EBITDA, métricas
socioambientais, desempenho individual etc.), € importante que o conselheiro de
administracdo tenha ciéncia completa e possa ter condi¢cdes de questionar e verificar
a adequagao de metas entre areas e niveis da organizagao.

Outro alerta relevante para o conselheiro de administracdo é para que seja
guestionado como é realizado o processo de avaliagdo de desempenho na empresa,
explorando critérios (ex.: 360°, equipes, etc.) e frequéncia de revisdes, a fim de
ajudar na construg¢do da transparéncia e meritocracia.

Recomenda-se, também, a verificacdo da adocdo de instrumentos que
avaliem a gestdao do desempenho e contribuam na identificacdo de lacunas de
competéncias gerenciais, evitando falhas na concretizacdo da estratégia corporativa.

E importante ressaltar que, no desdobramento de metas por departamento,
deve-se observar a interdependéncia entre as areas e estimular metas conjuntas e
trabalho em equipe.

E aconselhavel que um comité de remuneragdo e/ou gestdo de pessoas seja
devidamente constituido, com profissionais especializados e independentes para
assessora-lo nessa atividade. Esse comité deve avaliar e propor um pacote de
remuneracdo para o presidente, diretores e executivos, que deve ser aprovado pelo
conselho.

Além disso, é importante que o conselho, com o eventual apoio de algum
comité, dedique-se ao estabelecimento de politicas de investimentos no
desenvolvimento das pessoas da organizagdo, que permita melhoria continua na

gestdao no médio e longo prazos.

* Este documento reflete a opinido da Comissdo de Comunicacdo e de Mercado de Capitais do
IBGC, e ndo necessariamente a do instituto.
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CONCLUSOES

Uma politica de remuneracdao bem definida e calibrada, aprovada pelo
conselho de administracdo, deve promover o alinhamento da diretoria estatutaria,
executivos em fungdes estratégicas e demais gestores, com o objetivo de induzir o
crescimento sustentavel da empresa. Devem ser contempladas metas de curto e
longo prazos relacionadas de forma clara e objetiva a gera¢ao de valor econémico
para a organizac3do®.

Caso, por qualquer motivo operacional e/ou estratégico, as metas
necessitem ser agressivas (para uma area especifica, um tempo determinado, um
mercado etc.), serd necessario que o sistema de governanca esteja atento, suporte e
acompanhe o desenvolvimento dos trabalhos, a fim de evitar desvios, impactos e
contaminagdes que possam impactar outras areas.

As metas devem ser proporcionais as atribuicdes, responsabilidades e
demanda de tempo, considerando-se sempre a longevidade da organizacdo. Dessa
forma, o plano de metas deve ser vinculado a objetivos estratégicos de médio e
longo prazos, focados na geracao de valor econémico para a sociedade ao longo do
tempo.

Vale ressaltar a importancia de os conselhos de administracdo estarem
atualizados sobre as praticas de remuneracdo do mercado e desenhar ou validar
sistemas de avaliagdo compativeis que tenham um custo aceitavel e devidamente

orcado, de forma transparente.

1Ver IBGC, Cédigo das Melhores Prdticas de Governanga Corporativa, Sdo Paulo, IBGC, 2015, item
3.7.

* Este documento reflete a opinido da Comissdo de Comunicacdo e de Mercado de Capitais do
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