UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO ECONOMICO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

APLICACAO DA REMUNERACAO VARIAVEL EM UM
ESCRITORIO DE CONTABILIDADE

ELIZABETE SALAZAR DA SILVA

FLORIANOPOLIS — SC

2000



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

CENTRO SOCIO ECONOMICO

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS

TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO

APLICACAO DA REMUNERACAO VARIAVEL EM UM
ESCRITORIO DE CONTABILIDADE

Monografia submetida a banca examinadora do Curso de Ciéncias
Contabeis da Universidade Federal de Santa Catarina para obtengdo do

grau de Bacharel em Ciéncias Contabeis.

Académica: ELIZABETE SALAZAR DA SILVA
Orientador: Prof. LORECI JOAO BORGES, Dr.

FLORIANOPOLIS - SC

2000



APLICACAO DA REMUNERACAO VARIAVEL EM UM
ESCRITORIO DE CONTABILIDADE

ACADEMICA ELIZABETE SALAZAR DA SILVA

Esta monografia foi apresentada como trabalho de conclusdo no curso de Ciéncias Contdbeis
da Universidade Federal de Santa Catarina, obtendo a nota média de Q\O ........ atribuida

pela banca constituida pelos professores abaixo mencionados.

Florianoépolis, 31 de julho de 2000

_ 2 % ”E ,
Prof’. MARIA DENIZE HE RIQUE §ASAGRANDE, Msc.
Coordenadora de onografia do CCN

Professores que compuseram a banca:

g

Presidente: P’:()% Jodo Borges, Dr.

Membro:~Prof. Silvio LeKmkuhl Meyer

Membro: Prom.




AGRADECIMENTOS

Agradego, inicialmente, a Deus por ter me concedido a oportunidade de estar aqui e
poder alcangar meus objetivos.

A meus pais, Jodo José e Maria Bernadete, por terem me ensinado que a liberdade gera
mais responsabilidade do que a represséo.

A Marinho da Silva, por seu companheirismo e paciéncia, e por suas palavras de
orientagdo e encorajamento.

A todas as amizades que plantei durante a vida académica, as quais ainda cultivo,
mesmo com as adversidades de nossos caminhos.

Aos demais amigos que mesmo fora do meu meio académico compartilharam comigo
minhas duvidas e certezas profissionais.

Aos senhores Beverly Zimpeck e Benedito Antonio Demarchi, pelas sugestdes dadas
no inicio da elaboragdo deste trabalho.

A Ivanir Dutra de Lima, por ndo permitir que eu esmorecesse ao final desta jornada.

Ao professor Loreci Jodo Borges, pela oportunidade e privilégio da sua orientagio.

Aos demais professores do curso que contribuiram para a minha formagio académica.



“Sejamos bons, e depois, seremos felizes...
Ndo desejemos o prémio antes da vitoria,
Nem o saldrio antes do trabalho”.

Rousseau



SUMARIO

RESUMO
CAPITULO 1
1 INTRODUCAO.........................; ...................................................................... 1
1.1 Consideracdes INNCIAIS............coovvieiiriiiiiiiiiiicce e 1
1.2 Problema............ooooiiiii e e 1
1.3 ODBJEIVOS.......oiiiiiice et 2
1.3.1  Objetivo geral.......c.covviriiieiiiiiirincerensesese e e e 2
1.3.2  Objetivos €SPECIfICOS......uviiirieiiriiiieiere ettt 2
1.4 JUSHFICAtIVA. ...t 2
1.5 Metodologia.............ccoviiiiiiiiiiiiiiiii e 3
1.5.1 Metodologia da PeSqUISA.........cervverirriieriieiinieseeseeee et eere et esre et sneeeas 4
1.5.2  Metodologia aplicada............ccceecreririeiieniniiinececrece e 4
1.6 Limitacdes da PeSQUISA............ccccueeviieiiiiiiiiiiterie e eree e eetbe s et ereee e 5
1.7 Estrutura do trabalho.................c...ccooiiie e 5
CAPITULO 2
2 " REMUNERACAO VARIAVEL.........occooooviiiiiiiiiiieeeeeseeseeeeees e 7
2.1 CONERILO. ..ottt st aeeas 7
2.2 Objetivos da remuneragio varidvel.................c.ccoccooininininnininie e, 7
23 Beneficios advindos da remuneracio variavel...........................cooo el 10
2.4 Dificuldades encontradas na implantacio do programa de remuneracio 11
VATTAVEL. ..ot e e
2.5 Modalidades de remuneracio variavel mais utilizadas.............................. 11
2.5.1 BOnuS/GratifiCagBes.......covevririieririeieiinerie ettt 11
252 GAINSAAFTIG ..ot ettt e 11
253 COMUSSEO .. evteeutereieieeee ettt ettt ettt et et e e raesbeebeebeetseenteessseteenseeteennreas 12
254 Incentivos de 10NZ0 Prazo.........cocueeierieriieiiiiieeece et ste e eere e e stesvennre e 12
255 Participagfo ACIONATIA. .......cccrveveiiiieriirieeeie ettt ettt te et es et ereeaeas 12
2.5.6 Participagao NOS JUCTOS......cc.erurriiriiiesie sttt ettt seneeresresneens 12

2.5.7 Remuneragdo por resultados..........ccovvererverenieiii e 13



CAPITULO 3

3 A REMUNERACAO VARIAVEL EM UM ESCRITORIO DE
CONTABILIDADE..........ocoiiiiiiiiinicee ettt
3.1 Apresentacio da empresa pesquisada......................oooeeieviiiiinir i,
3.2 Principais motivos que levaram a empresa a optar por uma modalidade
de remuneracio variavel................cccocoviriiiiiiiii .
33 Implantacio da remuneracio variavel..............c.ccocoeiiiiiiniinienieceee e,
34 Principais 0bJetivos.........cccccoieiiiiiiniiiiinicrse e
34.1 Conflanga Na EMPIESA........ccvirierieririirierieeiertenesteeristeste e ssaessesestseeeeresneeneeas '
342 Sinergia da EQUIPE........ccecveriereriiiierietiierteieete ettt ere ettt eae e rereere e
343 Racionalizag80 dOS CUSIOS........oviiiiiiriiniiiriesiteceesre ettt
34.4 AUmMENto da ProdUGHOD.......ccvvveiiieiiectieete ettt
34.5 Eficacia e qualidade do processo.......c.cceeveereenirniensescresiecirenieennens e
3.4.6 Investimento na capacitagdo dos colaboradores...........ccccvevvevvveiieirveciinneennes.
3.4.7 Satisfagdo do CLIENTE......cciiieiieieice et et
35 Participaciio nos lucros e resultados..............ccccoceninniniiniiniece,
3.5.1 Participagdo N0S TUCTOS........ocvviiiiiiiiieiieec ettt
3.5.1.1 Exemplo 1: Com participagfo n0s JUCTOS.......cccecievrerrienieiicrieeceeieeee e
3.5.1.2 Exemplo 2: Sem participag@o N0S IUCTOS.......cccuevierrieiiieiiiiireieieeiveeereeee v
3.5.1.3 Demonstragdo dos resultados do exercicio comparativa..............c.ccvevvvereenne..
3.5.2 Participag@o nos 1esultados........cceveeciirireniniiireees e
CONCLUSAO E RECOMENDACOES..........ccccooomiminiinnrneiinnreneenens

BIBLIOGRAFTA..........ccoiiiiiiiiiieceece e

15

15

16
17
17
18
18
18
19
19
19
20
20
20
22
23
24
27
28



RESUMO

O objetivo deste trabalho consiste em demonstrar a importincia da rémunerac;éo
variavel dentro dos escritdrios de contabilidade, em seu aspecto gerencial.

Inicialmente fez-se algumas consideragdes sobre o tema da pesquisa. Em seguida,
foram evidenciados o problema e os objetivos. Por tltimo, apresentou-se a metodologia, as
limitagdes € a estrutura da pesquisa.

Em se tratando da fundamentagfo tedrica do presente trabalho foi abordado o conceito
de remuneragdo variavel, em seguida foram apresentados os objetivos, os beneficios e as
dificuldades encontradas na implanta¢do deste sistema. Por ultimo, destacou-se algumas
modalidades de refnunerag:éo variavel mais utilizadas.

No que concerne ao estudo de caso, primeiramente procurou-se apresentar o escritorio
de contabilidade - optante pela remuneragdo variavel através da participacdo de seus
colaboradores nos lucros e resultados da empresa. Em seguida, identificou-se os principais
motivos que levaram o escritério a optar por uma modalidade de remuneragfo variavel. Na
seqiiéncia, destacou-se como ocorreu a implantagdo desta modalidade, bem como os
principais objetivos pretendidos.

Adicionalmente, demonstrou-se através de dois exemplos comparativos os impactos
sofridos sobre a folha de pagamento nos dois momentos: com e sem a opg¢fo pela
participagdo nos lucros da empresa.

Por 1ltimo, procurou-se identificar alguns indicadores que estdo calcados na
participacdo nos resultados.

Acredita-se que, através desse estudo exploratério, conseguiu-se identificar a
importancia de se optar, em um escritério de contabilidade, pela modalidade de remuneragéo

varidvel em que os colaboradores participam dos lucros e resultados da empresa.



CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

1.1 Consideracdes iniciais

Na histéria humana sempre houve trabalhadores assalariados, mas foi com o advento
do capitalismo que o salério se tornou a forma dominante de pagamento da mio-de-obra. A
forma de saldrio tem variado, no decorrer do desenvolvimento do capitalismo e do
aperfeicoamento da méo-de-obra, de acordo com o numero de pecas produzidas ou com o
tempo de trabalho (hora, dia, semana, més), sendo que atualmente o salario fixo também é
medido pela competéncia. |

Diante dos desafios gerados pela competitividade global, a flexibiliza¢do das
remuneragdes ¢ uma tendéncia. Para vencer a corrida e se manter no mercado, algumas
empresas comecam a se valer de um novo sistema de remunera¢éo, denominado femuneragéo
estratégica.

O empregado deixa de ser um custo para a empresa e passa a ser visto como
colaborador, e a parceria empresa/colaborador acaba rendendo bons frutos para ambos.

Naéo basta as empresas deterem a melhor tecnologia quando seus colaboradores néo se

sentem comprometidos com os resultados a serem alcangados.

1.2 Problema

As realidades do ambiente globalizado t€ém levado as organizagdes a mudarem
drasticamente a forma como administram custos, qualidade, rela¢des com clientes, a estrutura
do trabalho, etc.

Agressividade, agilidade, precos competitivos, inovacéo, conhecimento, organogramas
achatados, trabalho em equipe, foco no cliente, séo exigéncias criticas que podem determinar
até mesmo a chance de sobrevivéncia das empresas nesse mercado globalizado, conturbado,

imprevisivel.



Nio basta simplesmente a formag@o no ensino técnico ou superior, pois quando se
disputa com profissionais polivalentes, o conhecimento ¢ a pratica se fazem cada vez mais
evidentes e indispensaveis na evolugéo ocupacional dentro das organizacdes.

Desta maneira, este trabalho busca demonstrar a importincia de se adotar um sistema
de remuneragdo varidvel nos escritorios de contabilidade, visando remunerar o profissional

também por aquilo que ele traz de retorno para a empresa.

1.3 Objetivos geral e especificos

1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho € demonstrar a importancia da remunerag@o variavel

dentro dos escritérios de contabilidade, em seu aspecto gerencial.

1.3.2 Objetivos especificos

¢ Demonstrar os objetivos da remuneragdo variavel dentro do ambiente contabil,

¢ caracterizar os beneficios advindos da remuneragéo variavel,

. . o oy C

% exemplificar um escritdrio contabil optante pela participagdo de seus colaboradores
nos resultados;

+» evidenciar o tratamento contabil relativo a remuneracéo variavel; e

% tragar os pontos basicos para a implantagdo de um programa de remuneragdo variavel

dentro de um escritério contabil.

1.4 Justificativa

A remuneragdo é um dos principais fatores que impulsionam e sustentam a
implantagdo de melhorias e a conseqiiente sobrevida das empresas. N#o obstante, a altissima
carga tributaria incidente sobre a folha de pagamento leva as empresas, na grande maioria das

vezes, a pagarem menos, gerando empregados frustrados e pouco envolvidos com os



resultados econdmicos e financeiros. Partindo desta premissa, tanto as empresas quanto os
funcionarios serfo incapazes de se adequarem as mudangas.

A globalizag@o vem exigindo das empresas uma drastica redugdo dos seus custos fixos
e, como saida, para se manterem no mercado, novas metodologiés sobre remuneragdo tiveram
de entrar em cena.

Nos tltimos anos, a op¢do pela remuneragdo variavel tem sido a melhor alternativa,
pois ela ndo incide sobre o saldrio nominal. Além de reduzir os custos fixos, esta nova
estratégia vincula a recompensa ao esforg¢o de alcangar os resultados propostos.

Se o ambiente organizacional estd obrigatoriamente mudando, por que os escritorios
contabeis também ndo aderem a este novo posicionamento?

A cada ano se formam diversos profissionais com a fung¢do de contador, nimero
certamente relevante para ser absorvido pelo mercado. Por isso, o contador de hoje, além de
sua formagdo académica, necessita ser polivalente e qualificado, capaz de avaliar seu trabalho
em relag@o aos resultados da empresa e constantemente melhorar os processos nos quais atua,
tornando-se um profissional mais motivado e comprometido. Contudo, para que um
escritorio tenha em seu quadro um profissional com todos estes requisitos, terd, em
contrapartida, um desembolso de igual peso, ou seja, terd de oferecer um saldrio compativel
com as qualifica¢des apresentadas a fim de garantir os possiveis resultados advindos com tal
investimento. Porém, este desembolso se tornard mais acessivel ao escritério se houver a

op¢do por um sistema variavel de remuneragdo.

1.5 Metodologia

Esta se¢do trata da metodologia a ser utilizada para a execugdo do trabalho.
Primeiramente, um breve comentario serd realizado sobre a metodologia da pesquisa,
explicando o que é pesquisa bibliografica, o que ¢ monografia e como surgiu a idéia deste
trabalho. Em seguida, se evidenciard a metodologia aplicada e, por fim, as limita¢des

impostas a esta pesquisa.



1.5.1 Metodologia da pesquisa

O presente trabalho é um estudo de caso e pretende, de forma clara, através de
exemplos e mediante pesquisa bibliografica, alcangar os objetivos propostos.

Segundo LAKATOS e MARCONI (1987; p.45), pesquisa bibliografica “trata-se de
levantamento de toda a bibliografia ja publicada, em forma de livros, revistas, publicagdes
avulsas e imprensa escrita”.

A monografia é caracterizada, essencialmente, pela abordagem de um tnico assunto
que comporta apenas um problema. Neste sentido, FARINA apud SALVADOR (1980; p.32)
explica que a “monografia ¢ um estudo cientifico de uma questdo bem determinada e limitada,
realizada com profundidade e de forma exaustiva”.

SALAMON apud SEVERINO (1986; p.178) diz que “o termo monografico designa
um tipo especial de trabalho cientifico. Considera-se monografia aquele trabalho que reduz
sua abordagem a um tnico assunto, a um Unico problema, com um tratamento especificado”.

Um problema ou uma duvida pode levar a escolha de um tema. Esta monografia
surgiu em decorréncia dos problemas gerados em remunerar o profissional atuante na area
contabil pelos resultados alcangados através da aplicacdo de suas qualificagGes, sem onerar

bruscamente a empresa contabil.

1.5.2 Metodologia aplicada

A fim de atingir o objetivo geral deste trabalho, que consiste em demonstrar a
importancia da remuneragéo varidvel dentro dos escritdrios de contabilidade em seu aspecto
gerencial, sera utilizado o método do estudo de caso.

De acordo com LUDKE e ANDRE (1986; p.17) o estudo de caso “¢ o estudo de um
caso, seja ele simples e especifico”. Segundo eles “o caso é sempre bem delimitado, devendo
ter seus contornos claramente definidos no desenrolar do estudo, o caso pode ser similar a
outros, mas € ao mesmo tempo distinto, pois tem um interesse proprio, singular”.

Assim, o procedimento desta pesquisa compreendera a coleta, organizacdo e analise do
material bibliografico, composto de livros, artigos, informativos especializados e a legislagdo
pertinente ao tema da pesquisa.

Em seguida, se desenvolverd o estudo de caso na empresa ZZ Contabilidade Ltda.,

onde existe um programa de remuneragéo varidvel.



1.6 Limitac¢des da pesquisa

O tema proposto estd limitado a um estudo de caso restrito ao estudo de publica¢des
legais e literarias que abranjam a remuneragdo varidvel (por resultados e participagdo nos
lucros).

De acordo com BARUFFTI (1998; p.24):

“E comum ouvir dizer que nio existe material suficiente para a
elaboragdo do trabalho. Essa é uma afirmagfo que evidencia a falta de
investigagdo preliminar, mesmo porque se existisse o material que se
vai investigar, ndo haveria a necessidade de investigagdo. Seria apenas
transcrever o que ja existe. Mas, efetivamente, essa ndo ¢ a finalidade
de um trabalho académico.”

Por serem analisados somente os objetivos estabelecidos no presente estudo, eles
mesmos constituem uma limitag&o.

Também se faz necessario destacar que, por ser um estudo de caso, realizado em
apenas um escritério, os resultados desta pesquisa ndo representam a totalidade do universo

destas empresas.

1.7 Estrutura do trabalho

O presente trabalho foi dividido em trés capitulos, a fim de facilitar o entendimento.
O primeiro capitulo consiste na apresentaco das consideragdes iniciais a formulagéo do
problema, aos objetivos geral e especificos, & metodologia de pesquisa a ser aplicada, a
justificativa do tema proposto e as limitagdes da pesquisa.

O segundo capitulo aborda a revisdo biblidgréﬁca sobre o assunto em estudo,
objetivos pretendidos com a remuneragdo varidvel, bem como os beneficios e dificuldades
diante da sua implantagéo.

O terceiro capitulo demonstra a participagdo dos colaboradores nos lucros e resultados
da empresa. A participagdo nos lucros ¢ exibida de modo a comparar os reflexos financeiros
da tributagfo incidente sobre a folha de pagamento quando ¢ utilizada ou néo esta modalidade
de remunerag¢do varidvel. Por sua vez, a participag@o nos resultados vem caracterizar alguns
indicadores de desempenho indispensaveis para medir os resultados de fato obtidos através de

seus colaboradores.



Finalmente sdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes, bem como a bibliografia

que embasa este trabalho.



CAPITULO 2

2 REMUNERACAO VARIAVEL

2.1 Conceito

GARRIDO (1999; p.17), define “remuneragdo varidvel (o todo) como varidvel na
medida em que o salario variavel (a parte) aumenta ou diminui em vista dos resultados
alcangados”. Diferente do salario-base, que € fixo de acordo com o cargo ocupado, por
exemplo. |

Segundo XAVIER et al. (1999; p.35) a remuneragdo variavel “é¢ um Sistema de
Remuneragdo do Resultado cujé premissa basica para reconhecimento e recompensa € o
alcance dos objetivos desejados”.

Desta forma, a remuneracdo varidvel consiste nos valores pagos proporcionalmente ao

resultado almejado de acordo com metas preestabelecidas.

2.2 Objetivos da remuneragio variavel

Inimeras definigdes norteiam os objetivos pretendidos com a implantacdo do
programa de remuneragéo varidvel.

EQUIPE COOPERS & LYBRAND (1997; p.123) caracterizam os objetivos como um
método de “garantir a convergéncia de esforgos para melhorar o desempenho da empresa.

Esse objetivo amplo pode ser desdobrado em trés outros:

e primeiro, vincular desempenho e recompensa de forma a motivar o
individuo e o grupo a buscarem a melhoria continua;

e segundo, partilhar os resultados da empresa; e

e ferceiro, transformar custo fixo em custo variavel.”

XAVIER et al. (1999; p.36, 37 ¢ 38) elenca os objetivos em dois blocos, transmitindo-
os de modo a facilitar o esclarecimento e a assimilagéo.
O primeiro bloco ¢ denominado de objetivos genéricos, que séo:

e “Alavancar resultados direcionados para os objetivos estratégicos;
e promover a sinergia das equipes;



¢ contribuir para os processos de mudanga e inovag&o;

e reconhecer ¢ recompensar progressivamente pela superagdo de
resultados;

e contribuir para o aumento da eficacia organizacional; e

e garantir a avaliagdo objetiva dos resultados quantitativos e
qualitativos.”

O segundo bloco ¢ denominado de objetivos especificos, conforme sua natureza, ou
seja:

“Estratégico

Estimular o aumento do market share

Garantir o equilibrio financeiro da organizagio

Orientar a organizagéo para foco na satisfagdo do cliente
Estimular a cultura de gestdo de resultados

Garantir eficécia na aplicagéo de investimentos

Garantir o retorno do capital esperado pelo Acionista

Gestdo

Promover gestéo participativa

Reconhecer talento

Estimular o planejamento e acompanhamento de resultados
Identificar ‘pesos mortos’ na organizagéo

Diferenciar a remuneracéo face ao desempenho

Garantir a qualidade da comunicag&o interna

Reconhecer e recompensar pela dedicagdo e esforgo
Contribuir para melhoria do clima organizacional

Operacional/Financeiro

e Transformar custo fixo em varidvel

e Estimular a racionalizagdo de custos

e Promover o aumento da produtividade

o Estimular o aumento da eficiéncia e qualidade do processo

Desenvolvimento/Inovagdo

e Estimular o desenvolvimento de novos produtos ou canais de
distribuigéo

e Estimular a inovagdo constante

e Promover o incremento de competéncias

Legal
e Atender aos preceitos legais.”

Para GARRIDO (1999; p.17), os objetivos da Remuneragéo Variavel séo:

e “Sustentar a cultura participativa
e Reforgar os processos de Qualidade Total

e Estabelecer um vinculo direto entre a remunera¢io e os resultados
esperados



e Motivar o ‘sentimento’ dos empregados se sentirem como ‘donos do
negocio’

e Comunicar valores da organiza¢o aos empregados

o Estabelecer uma ‘variabilidade’ nos valores recebidos pelos

empregados: melhores resultados, maiores ganhos”.

Os objetivos devem ser direcionados as pretensdes da empresa, buscando também o
comprometimento do colaborador, reconhecendo seus esfor¢os através da remuneragio
adicional variavel. E indispensavel que esta relacione o trabalho a aspectos de melhoramento
e solugdes para a organizag@o.

Independente de quais objetivos pretende-se, as alternativas para se chegar ao
almejado compreende, entre outras, a remuneragdo por resultados e a participagdo nos lucros.

Para EQUIPE COOPERS & LYBRAND (1997; p.122):

“Uma das razdes principais para utilizagdo da remuneragdo variavel é
vincular a recompensa ao esfor¢o realizado para conseguir determinado
resultado. Quanto mais claro for esse vinculo, melhor para o sistema,
melhor para a empresa e melhor para o funcionério”.

O salario-base, por ser fixo, de acordo com o cargo ocupado, por exemplo, pode deixar
a desejar quanto a sua proporcionalidade ao trabalho de fato realizado. Desta forma, os
indicadores de desempenho, utilizados nos programas de remuneragdo variavel, devem ser
claros e abrangentes, a ponto de explicitarem o elo da remuneragéo ao esforgo realizado.

GARRIDO (1999; p.14) reforga esta idéia dizendo que “o aumento das restricdes a
evolugdo das carreiras gerenciais, provocado pela diminui¢do dos niveis hierdrquicos, tem
gerado a preocupagdo constante em considerar o homem, e ndo mais o cargo, como a base
para a remuneragdo”.

De acordo com XAVIER et al. (1999; p.60 e 61):

“Nzo se pode, ¢ evidente, esquecer dos programas de marketing ou
publicidade ou formas de producdo, por exemplo. Mas ndo ha
marketing, publicidade, ou produg@o que produzam resultados se as
pessoas na empresa ndo estiverem estimuladas na mesma diregédo”.

Continuando, diz:

“Qualquer empresario sabe que ¢ necessario manter um equilibrio entre
a contribui¢do dada pelo empregado para a empresa e vice-versa.
Atender a esta premissa é a primeira razfo para reconhecer e
recompensar as pessoas.
Cada vez mais as empresas estdo entendendo que valorizar o capital
humano ¢ bom negécio”.

Com o intuito de alcangar o sucesso do programa, a relagdo empresa/colaborador deve

ser clara, simples € de comum acordo entre ambos.
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XAVIER et al. (1999; p.36) “reforca a mensagem de que num Programa de

Remunera¢do Variavel, RESULTADO ¢é muito mais forte, amplo, significativo do que

LUCRO (Bottom Line).”

Segundo o mesmo Autor “A Remuneragdo Variavel ndo ¢ um beneficio, mas uma

relagdo de negocio entre empregado e empresa” (p.40).

2.3 Beneficios advindos da remuneracio variavel

GARRIDO (1999; p.07) cita de forma sintética as vantagens advindas da opgdo pela

' Remuneragéo Variavel, onde:

“A concessdo de valores ndo incorporados & folha de pagamento, com
os reflexos positivos na redugéo de custos fixos, a eliminagédo do risco
de reclamagdes trabalhistas sobre a remuneragdo recebida a titulo de
Participagéio nos Lucros e Resultados — PLR, e a nfo incidéncia sobre
esses valores dos encargos trabalhistas e previdenciarios”.

XAVIER et al. (1999; p.85), de modo analitico descreve assim as vantagens:

“Autofinanciavel.

Maximiza a relagdo custo/beneficio da folha.

Vincula e direciona a remuneragdo para resultados.
Alternativa para a falta de carreira.

Aumenta a eficacia gerencial e oraganizacional.

Aumenta o comprometimento e a motivagdo dos empregados.
Aumenta a sinergia e a feam work.

Reduz o turnover espontineo.

Avalia objetivamente e identifica problemas de desempenho.
Otimiza a aplicacdo de recursos de treinamento.

Recompensa proporcional & dedicagio e ao esforgo.

Propicia melhor entendimento dos objetivos da organizagéo.
Reforga as prioridades estratégicas.

For¢a uma constante revisdo de objetivos, indicadores e metas.
Propicia atragdo/manutengdo de profissionais com alta performance.
Desenvolve pessoas e equipes autogeridas”.

Os valores pagos a titulo de salario varidvel ndo sdo incorporados ao saldrio-base.

Desta forma, ndo ha sobre eles incidéncia de encargos trabalhistas e previdenciarios.
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2.4 Dificuldades encontradas na implanta¢do do programa de remuneracio variavel

EQUIPE COOPERS & LYBRAND (1996; p.86 e 87) esclarece que, antes de se
implantar este sistema, ¢ indispensavel que se reconhegam os “fatores criticos de sucesso
(FCS) para garantir que os resultados esperados sejam realizados”, e os descreve assim:

e “Convergéncia com a orientagdo estratégica da empresa;
¢ Simplicidade e flexibilidade; e
e C(Clareza e objetividade”.

2.5 Modalidades de remuneracio variavel mais utilizadas

A adogdo por uma modalidade de remuneragfio cresce progressivamente, de um lado
| pelas empresas que pretendem evoluir seu desempenho organizacional e de outro, pelas
empresas que buscam apenas aproveitar seus beneficios legais.

Das diversas formas de remuneragdo vinculadas ao desempenho, citam-se algumas das

mais usuais:

2.5.1 Bonus/gratificacdes

Conforme XAVIER et al. (1999; p.26), “sdo valores pagos periodicamente, em fungdo
do resultado obtido pela organizagio (geralmente lucro liquido apurado no fechamento do
balang:b)”.

Diferenciam-se da participagdo nos lucros por serem direcionados aos niveis

hierarquicos mais altos da empresa. Sua forma de pagamento geralmente ¢ anual.
2.5.2 Gainsharing
XAVIER et al. (1999; p.27), conceitua o termo como sendo “a distribui¢do aos

empregados de parcelas de superagio de ganhos por aumento de produtividade, reducgdo de

custos e melhorias de condi¢oes de seguranga do trabalho”.
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Alcan¢ando-se os resultados/produtividade almejados, todo o grupo é recompensado.
Sua forma de pagamento ocorre com bastante frequéncia podendo ser mensal, quinzenal e até

mesmo semanal.

2.5.3 Comissio

Bastante antiga na area comercial, esta modalidade recompensa os vendedores através
de um percentual sobre o volume de vendas. Os valores sdo pagos normalmente em periodos

curtos, de acordo com o atendimento das metas de vendas estabelecidas.
2.5.4 Incentivos de longo prazo

Segundo GARRIDO (1999; p.22), “esses devem necessariamente estar atrelados a
objetivos de longo prazo (minimo de 3 anos), como: market share, resultado operacional de
longo prazo da empresa, faturamento liquido de longo prazo, redu¢do do endividamento,
rentabilidade, entre outros”. O pagamento do prémio da-se normalmente por meio de bens de

consumo, servico ou viagens.

2.5.5 Participacio acionaria

Considera-se como uma das modalidades mais complexas, sofisticadas e de risco, pois
estd relacionada com a Bolsa de Valores, compreende implica¢cdes junto a legislacdo

trabalhista e beneficia exclusivamente os executivos.

2.5.6 Participac¢io nos lucros

No Brasil a participag@o nos lucros ¢ assegurada legalmente através da Constituigéo
Federal de 1988, comentada em FONTOURA e SABATOVSKI (1999; p.20), conforme
artigo que segue:

“Art. 7 - Sio direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros
que visem a melhoria de sua condigéo social:
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XI - participagdo nos lucros, ou resultados, desvinculada da
remuneragdo, e, excepcionalmente, participagdo na gestdo da empresa,
conforme definido em lei”.

Mas, somente em 29/12/1994 com a Medida Proviséria n° 794 que o artigo 7', inciso

XI da Constitui¢do foi regulamentado.
EQUIPE COOPERS & LYBRAND (1996; p.90), transcreve seus pontos basicos:

“toda empresa devera estabelecer com seus empregados uma forma
de participagdo nos lucros ou resultados;

os critérios podem ser indices de produtividade, qualidade ou.
lucratividade;

acordo deve contemplar regras claras de participagdo, como
mecanismos de medicéo, periodicidade da distribuigfo e periodo de
vigéncia;

pagamento de valores a titulos de participagdo nos lucros deve
obedecer a periodicidade minima de um semestre;

instrumento de negociagdo deverd ser arquivado no sindicato dos
trabalhadores;

pagamento a titulo de participagdo ficam livres de encargos
trabalhistas ou previdenciarios;

as participagOes atribuidas aos funcionarios podem ser deduzidas
como despesa operacional pela pessoa juridica;

imposto na fonte devido pelos empregados devera ser recolhido pela
empresa,

a participacdo ndo devera substituir ou complementar a remuneragao
devida a qualquer empregado.

Nao se aplica o Principio de Habitualidade™.

A participacdo nos lucros vincula a recompensa aos resultados totais da empresa.

Desta forma, a clareza na disting@o entre os resultados alcangados individualmente e pelo

grupo nio sdo nitidos.

2.5.7 Remuneragio por resultados

A remuneragfio por resultados baseia-se em “metas e objetivos negociados entre

empresa e funcionarios” (EQUIPE COOPERS & LYBRAND; 1996; p.82).

Uma formula, estabelecida de comum acordo, traduz os resultados alcangados em

prémios para os individuos ou grupos.

Esta pratica também ¢ antiga no Brasil, porém sua aplicagdo vem sendo mais utilizada

devido ao seu potencial de intensificar o trabalho em grupo, a participagio e o envolvimento.
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A sua utilizagdo depende de um claro sistema de indicadores de desempenho, que
relacione o direcionamento estratégico da empresa as atividades operacionais e de apoio.
EQUIPE COOPERS & LYBRAND (1996; p.85), elenca alguns fatores condicionantes

a esta prética:

e ‘“estruturas organizacionais pequenas para que o vinculo entre a¢do e
resultado seja claro;

sistema de medicdo simples, transparente e eficaz;

atitude gerencial favoravel a participagdo e ao trabalho em grupo;
grupos maduros e capacitados;

objetivos factiveis; e

cultura e sistemas que permitam aos operarios participar da gestdo”.

7

Nas grandes empresas, ¢ comum serem definidas diversas “células de produgio”,
dentro de cada departamento, a fim de monitorarem-se os resultados com a maior clareza
possivel, participando, inclusive, diretamente o responsavel por cada “célula de produgéo” no

apontamento e calculo dos indicadores de produtividade preestabelecidos.



CAPITULO 3

3 A REMUNERACAO VARIAVEL EM UM ESCRITORIO DE CONTABILIDADE

3.1 Apresentacio da empresa pesquisada

Com o intuito de melhor elucidar o tema proposto optou-se por exemplificar este
estudo buscando sua aplicagdo em um escritério de contabilidade, localizado nesta capital,
que aderiu, a partir de janeiro de 2000, ao programa de remuneragéo variavel.

Contudo, visando assegurar o sigilo. das informag¢des e a identidade da empresa
pesquisada, adotou-se como critério a utilizagdo de um nome ficticio. |

Desta forma, sfo apresentadas as principais caracteristicas desta organizagéo:
ZZ Contabilidade Ltda.

Iniciou suas atividades em agosto de 1999. Possui como cliente doze empresas de
médio e grande porte.
Seu quadro de colaboradores ¢ composto por: 02 (dois) sécios e 03 (trés)

colaboradores.

3.2 Principais motivos que levaram a empresa a optar por uma modalidade de

remunerac¢ao variavel:

Os desafios atuais que‘todas as organizagdes vém sofrendo para se manter no mercado
e o reflexo disso dentro do ambiente de trabalho levaram esta empresa a buscar novos
caminhos, procurando alavancar resultados através de confianga e transparéncia aos seus
colaboradores.

Desde os mais remotos tempos existem conflitos entre patrdes e empregados. Isto
porque o que vinha e ainda hoje vem ocorrendo é que o trabalhador se vé explorado em

beneficio do empregador.



16

No entanto, estas atitudes vém-se reciclando, tendo em vista o reconhecimento de que
¢ impraticavel o sucesso de uma empresa sem que seus colaboradores estejam de fato
envolvidos em todo o processo e sejam devidamente recompensados por isso.

XAVIER et al. (1999; p.61), ressalta ainda que “cada vez mais as empresas estdo
entendendo que valorizar o capital humano ¢ um bom negdcio”.

Foi através da necessidade de vincular o esfor¢o para alcangar resultados a
recompensa que a opgdo pela remuneragio varidvel se fortaleceu.

O escritério ZZ Contabilidade Ltda. procura prestar atendimento personalizado a cada
um de seus clientes no esclarecimento de duvidas, drientag:ﬁo quanto ao correto procedimento
no envio de documentac¢do adotado pelo escritério, entre outros. E o trabalho rotineiro da
empresa, cumprido pelos colaboradores, € executado com a mesma qualidade.

Esta alianga sincronizada de servigos prestados acaba por gerar clientes satisfeitos,
tanto pelo atendimento personalizado quanto pelo recebimento pontual dos relatorios
gerenciais e contébeis.

Neste sentido, esta remunera¢do ndo € vista, conforme cita XAVIER et al. (1999;
p.40), como “um beneficio, mas uma relagéo de negdcio entre empregado e empresa”.

Por fim, a opgdo pela remuneragdo variavel impulsionou um comprometimento ainda

maior na efic4cia organizacional.

3.3 Implantag¢iio da remuneraciio variavel

A Constitui¢do Federal de 1988, em seu artigo 7', inciso XI, regulamentado pela
Medida Proviséria n° 794 de 29/12/94 assegura aos trabalhadores a participagdo nos lucros
e/ou resultados. Contudo, vale ressaltar que existem diferentes caracteristicas entre ambas.

A participa¢do nos -lucros busca relacionar parte da remuneragfio ao sucesso da
empresa, ou seja, o valor a ser distribuido ¢ resultado da aplicagdo de uma porcentagem do
lucro e sua freqiiéncia ¢ anual ou semestral, através do Balango Patrimonial final ou de
estimativa, respectivamente. Nesta modalidade o sucesso depende mais de fatores financeiros
do que de produgdo e crescimento econdmico.

Em contrapartida, a participagdio nos resultados busca incentivar os trabalhadores a
melhorar seu desempenho, através de metas claramente expostas. A medi¢éo dos resultados
ocorre com maior freqiiéncia, e é calcada em dados de produtividade e metas desafiadoras de

desempenho, estabelecendo-se, via de regra, um vinculo entre estes indicadores ¢ a sua
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proporcionalidade em relagdo & remuneragdo fixa do funciondrio, tornando-a, deste modo,
variavel.

Segundo a EQUIPE COOPERS & LYBRAND (1996; p.85), “algumas empresas tém
combinado as duas formas, determinando o valor total a ser distribuido em fun¢do dos lucros
e utilizando formulas baseadas em metas negociadas para definir a distribuig&o”.

Partindo-se deste preceito, a empresa em estudo implantou seu programa de
remuneragdo baseando-se nos lucros e nos resultados.

Contudo, esta implantagdo foi antecipada em relacdo ao planejado, devido ao fato da
chegada de um novo cliente. Acreditava-se, inicialmente, que com o aumento do volume de
trabalho seria necessario ampliar o quadro funcional, para execugéo dos servigos deste novo
cliente. Chegou-se a conclusdo, apds uma reunidio entre todos os colaboradores do escritério,
que bastava ocorrer uma reorganizagdo de tarefas, e o valor que seria dispendido com
aumento da folha de pagamento e encargos sociais ficaria na empresa, elevando os lucros, o
qual seria parcialmente distribuido aos colaboradores de acordo com os resultados alcangados,
proporcional ao salério fixo de cada um.

Estabeleceu-se entdo que, por um periodo de seis meses, seria avaliado o grau de
absor¢do das novas tarefas, bem como o andamento das ja existentes. Caso néo se alcangasse
100% de produtividade, e a conseqiiente realizagdo das metas propostas, seria feito uma nova
negociagdo, podendo, inclusive, ser efetivada a contratagdo de um novo colaborador,

causando a minimiza¢&o dos valores de resultados, em detrimento da remuneragéo varidvel.
3.4 Principais objetivos

Utilizando o programa da remunerag8io variavel e os principios basicos da qualidade
total, a empresa ZZ Contabilidade Ltda. fundamentou assim seus principais objetivos:

3.4.1 Confian¢a na empresa

A tarefa de construir um elo de confianga entre empresa e colaborador vem sendo

alicercada sobre a transparéncia dos valores alcangados.
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3.4.2 Sinergia da equipe

Cada individuo é responsavel pela contabiliza¢do de determinado niimero de clientes.
Contudo, a clara disposicdo em que se encontra a documentagdo favorece a todos o facil
acesso a pesquisa. Caso haja, por exemplo, alguma solicitagdo esclarecedora, qualquer
membro da equipe podera fazé-lo.

Objetivando também harmonizar o clima no ambiente de trabalho, sdo realizados
periodicamente encontros fora do escritério, buscando assim um maior conhecimento
interpessoal que proporcione caracterizar o comportamento de cada individuo quando da

forma de trabalho, colocag@o de opinides, modo de resolver problemas, entre outros.

3.4.3 Racionalizacio dos custos

Sendo a remuneracdo varidvel advinda de um percentual sobre o lucro, e
conseqiientemente, quanto maior o lucro, maior a fatia a ser distribuida, a preocupagédo em
manté-lo sempre em alta é constante. Todos interagem com o grupo para manter o controle
.sempre evidente nas ac¢des individuais ou da equipe em gastos que sejam considerados
desnecessarios para o bom andamento das atividades do escritorio. A preocupagdo €
constante com a racionalizag¢do do uso de materiais, com as contas mensais fixas e, inclusive,
com o cumprimento da jornada de trabalho, onde cada individuo € responsavel pelo seu
horério.

Salienta-se ainda que nada ¢ feito por imposi¢do, pois como “donos” do negdcio, os

colaboradores preocupam-se apenas com o sucesso da empresa.

3.4.4 Aumento da producio

Neste topico € onde a ZZ Contabilidade Ltda. faz a diferenga. Aqui, seu objetivo nédo
esta ligado a fatores quantitativos, mas sim qualitativos.

Procura-se aplicar a contabilidade na sua esséncia. Analisar cada cliente, sentir suas
necessidades e buscar as solugdes.

A ciéncia contabil cabe a informag&o e aos contadores a sua adequagio.
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A produgio pelo escritério de um relatério bem elaborado e de facil entendimento cria
no cliente a necessidade de manuten¢do ¢ melhoria do fluxo de informagdes dentro de sua
empresa. Com isso, a expectativa do cliente ¢ atendida e até superada, criando um
comprometimento entre ambos. Este aspecto € um dos fatores determinantes no momento da
negociagdo dos honordrios contdbeis, podendo ser cobrado de acordo com o nivel de

informagGes demonstradas, além dos relatdrios exigidos por lei.

3.4.5 Eficacia e qualidade do processo

Promoveu-se uma analise no processo, desde a contabilizagdo e conciliagdo de contas
até a emissdo de relatorios.

Findos os resultados da analise, as tarefas realizadas positivamente no prazo e
qualidade preestabelecidos foram padronizadas. Por sua vez, as negativas vém sofrendo
melhorias em sua rotina.

Observou-se que quanto mais simétrica a rotina, melhor a eficicia em sua execugéo.
E, partindo-se desta premissa, menores 0s erros € maior o tempo disponivel para repensar a

prdpria rotina e levantar dados relevantes as decisdes dos clientes.

3.4.6 Investimento na capacitacido dos colaboradores

O escritorio mantém contato constante com o Conselho Regional de Contabilidade,
SEBRAE, UDESC, UFSC, FADEL, IOB, INFORMARE, entre outras empresas de
consultoria especializada, afim de estar a par de cursos e palestras que, de alguma forma,
possam aumentar a bagagem de conhecimento de seus colaboradores. Além disso, mantém
assinatura do Boletim Informativo — COAD, de modo a atualizar-se com relagdo as mudangas

na legislagdo contabil e fiscal.

3.4.7 Satisfaciio dos clientes

Todos os objetivos citados até entdo convergem para este topico.
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Assim, ressalta-se que o contentamento do cliente advém de inovagdes constantes, as
quais s@o derivadas principalmente de uma reciclagem continua dos colaboradores da equipe,
refor¢adas pela participagdo em cursos e palestras fora do universo contabil, porém com
enfoque em assuntos afins.

Como pdde-se verificar, seus objetivos sdo simples, assimilados pelo escritorio de
contabilidade através de métodos e aplicagdes ja testadas em todo o mundo.

Cabe apenas a qualquer escritorio estar disposto a inovar, sabendo, acima de tudo, o
ponto de distingdo entre a teoria e a pratica. Deve estar disposto, também, a se libertar do
paternalismo, sabendo dividir seus lucros, tendo como verdade que nfo hd tecnologia que
veng¢a a batalha da competitividade, se todas as pessoas da organizagdo nfo se sentirem de
fato vinculadas aos resultados.

O mais importante ¢ alcangar os resultados propostos; o lucro € apenas conseqiiéncia.

3.5 Participac¢ao nos lucros e resultados

O escritorio em estudo € optante pela participa¢do de seus colaboradores nos lucros e
resultados. Porém, para efeito de melhor elucidar o tema proposto, demonstrar-se-a
isoladamente cada uma dessas duas modalidades. Primeiramente trataremos de comparar a
participagdo e a nfo participagdo somente nos lucros da empresa. Em seguida, serd
evidenciada a participagdio nos resultados levando-se em consideracdo indicadores de

produtividade e qualidade.

3.5.1 Participacio nos lucros

3.5.1.1 Exemplo 1: Com participac¢io nos lucros

Neste exemplo serd considerado que os funciondrios da ZZ Contabilidade Ltda.,
participam dos lucros da empresa, onde cada um percebe, como salério fixo, pouco mais que
o piso estipulado a categoria, que é de R$ 330,00 (trezentos e trinta reais), conforme

Convengdo Coletiva de Trabalho estabelecida pelo Sindicato dos Trabalhadores em Empresas
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de Assessoramento, Pericia, Pesquisa e Informag¢des de Santa Catarina — SINDASPI, relativo
a 2000 e 2001.

Sobre o salario-base, calculou-se o 13° saldrio e as férias (inclusive 1/3). Deste
somatorio, com relacdo aos colaboradores, o INSS e o FGTS resultaram da aplicagdo do
percentual total de 35,80%, sendo 27,80% de INSS e 8,00% de FGTS. Com relagdo aos
sdcios, aplicou-se 20% sobre o saldrio-base mais R$ 175,74 (cento e setenta e cinco reais €
setenta e quatro centavos), conforme designa a tabela do INSS relativo a classe 07, na qual

eles se enquadram, resultando por fim, ao total do desembolso da empresa.

Quadro 1 — Demonstrag¢fio dos impostos e encargos sobre o saldario-base

Socio A 1.200,00 100,00 415,74 1.848,74
Sécio B 1.200,00 100,00 33,00 100,00 1.200,00 415,74] 1.848,74
Colaborador 1 400,00 33,33 11,00 33,33 477,67 171,00 648,67
Colaborador 2 450,00 37,50 12,38 37,50 537,38 192,38 729,76
Colaborador 3 500,00 41,67 13,75 41,67 597,08 213,76 810,84

o

Através do quadro 2 sera possivel visualizar o impacto de R$ 839,27 (oitocentos e

trinta e nove reais e vinte e sete centavos) de acréscimo no desembolso mensal do escritério,

referente aos impostos e encargos incidentes sobre a folha de pagamento dos funcionarios.

Quadro 2 - Diferenca relativa ao salario-base com o desembolso da empresa

Colaborador 1
Colaborador 2
Colaborador 3

T

Conforme demonstrado no item 3.5.1.3 — Demonstra¢do do Resultado -do Exercicio
Comparativa, 30% do lucro obtido apés o Imposto de Renda e a Contribuigdo Social
corresponde a R$ 1.059,66 (um mil, cinqiienta e nove reais e sessenta e seis centavos), fatia
que sera distribuida aos seus colaboradores proporcionalmente ao salario-base de cada um,

conforme demonstrado no quadro 3.
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| SALARIO BASE PERCENTUAL : SALARIO VARIAVEL | TOTAL |
Colaborador 1 400,00 29,63% 313,97 713,97
Colaborador 2 450,00 33,33% 353,22 803,22
Colaborador 3 500,00 37,04% 392,47 892,47
|TOTAL 1.350,00. - 100,00% ~ 1.059,66 . 2409,66)

O aumento sobre o salario-base chega em média a 33%. Parcela isenta de qualqﬁer

carga tributaria, beneficiando simultaneamente escritério e colaborador.

3.5.1.2 Exemplo 2: Sem participa¢do nos lucros

Neste exemplo, os colaboradores ndo percebem salario variavel, e o salario nominal,

para efeitos de comparagéo, ficou estipulado como sendo a soma do salario-base mais o

variavel, demonstrado no quadro 3.

Quadro 4 ~ Demonstrativo dos impostos e encargos sobre o salario-base

g3

'SALARIO "FERIAS 13" " 13 BASE . INSS | TOTAL]

BASE FERIAS SALARIO FGTS | -

Sécio A 1.200,00 100,00 33,00 100,00 1.200,00 415,80 1.848,80
Sécio B 1.200,00 100,00 33,00 100,00 1.200,00 415,80| 1.848,80
Colaborador 1 713,97 59,50 19,63 59,50 852,60 305,23] 1.157,83
Colaborador 2 803,22 66,94 22,09 66,94 959,18 343,39 1.302,56
Colaborador 3 892,47 74,37 24,54 7437  1.065,76 381,54 1.447,30
[TOTAL" 7 4.809,66 400,81 132,27 400,81  5277,54  °1.861,76] " 7.605,29)

Os calculos realizados para férias, 13" salario, FGTS e INSS foram iguais aos do

exemplo 1. Conforme evidenciado no quadro 5, o desembolso do escritério passa agora a ser

de R$ 1.498,03 (um mil, quatrocentos e noventa e oito reais e trés centavos).

Quadro 5 — Diferenca relativa ao salario-base com o desembolso da empresa

SALARIO BASE DESEMBOLSO |DIFERENCA

TOTAL | -~ =

Colaborador 1 713,97 1.157,83 443,86
Colaborador 2 803,22 1.302,56 499,34
Colaborador 3 - 892,47 1.447,30 554,83
|TOTAL T 2,409,66. 13.907,69] ~  1.498,03
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3513 Demonstrac¢io do resultado do exercicio comparativa:

Ap6s evidenciar, através dos calculos anteriores, as perdas que a empresa sofre com a
incidéncia da carga tributdria, passaremos a efetuar um comparativo entre os resultados

alcangados nos exemplos 1 e 2.

Receita Bruta de Servicos 14.200,00 14.200,00 0,00
Servigos de Contabilidade 14.200,00 14.200,00 0,00
Dedugdes da Receita Bruta (518,30) (518,30) 0,00
COFINS (426,00) (426,00) 0,00
PIS (92,30) (92,30) 0,00
Receita Liquida de Vendas _ 13.681,70 13.681,70 0,00
Custo dos Servigos Prestados (6.036,75) (7.605,19) (1.568,44)
Remunerag@o do Pessoal (1.350,00) (2.409,66) (1.059,66)
Pro-Labore (2.400,00) (2.400,00) 0,00
Encargos Sociais (1.408,62) (1.861,64) (453,02)
Férias + 1/3 (415,63) (533,08) (117,45)
13°. Salario (312,50) (400,81) (88,31)
Vale Transporte (150,00) (150,00) 0,00
Despesas Administrativas (3.199,43) (3.199,43) 0,00
Servigos de Terceiros (300,00) (300,00) 0,00
Impostos € Taxas (58,43) (58,43) 0,00
Géneros Alimenticios - (69,56) (69,56) 0,00
Energia Elétrica (156,34) (156,34) 0,00
Material de Limpeza (35,00) (35,00) 0,00
Aluguel / Condominio (1.198,76) (1.198,76) 0,00
Anuidades Sindicais (50,00) (50,00) 0,00
Depreciagdo/Amortizagéo (120,00) (120,00) 0,00
Boletins Informativos (176,00) (176,00) 0,00
Utensilios e Ferramentas (320,00) (320,00) 0,00
Materiais de Expediente (490,00) (490,00) 0,00
Telecomunicagdes (225,34) (225,34) 0,00
Lucro Bruto 4.445,52 2.727,08 (1.718,44)
Despesas Financeiras (78,35) (78,35) 0,00
CPMF (49,15) (49,15) 0,00
Despesas Financeiras Diversas (29,20) (29,20) 0,00
Receitas Financeiras 0,00 0,00 0,00
Lucro ( Prejuizo ) Operacional 4.367,17 2.648,73 (1.718,44)
Receitas/Despesas Nao Operacionais 0,00 0,00 0,00
Lucro (Prejuizo) antes do IR 4.367,17 2.648,73 (1.718,44)
Imposto de Renda (681,60) (681,60) 0,00
Contribui¢do Social : (153,36) (153,36) 0,00
Lucro Antes dos Salarios Varidveis 3.532,21 1.813,77 (1.718,44)

Distribuigdo de Lucros (30%) (1.059,66) 0,00 1.059,66
Tidsiao] ' T 5875)
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3.5.2 Participaciio nos resultados

Este item evidencia o que de fato acontece no escritério ZZ Contabilidade Ltda., em
que parte do lucro é distribuido em conformidade com o alcance de determinados indicadores.

Além dos objetivos tragados para se alcancar bons resultados através do programa de
remuneragdo varidvel, é imprescindivel medir os efeitos gerados por seus colaboradores
nestes resultados. A mensuragdo ¢ realizada pela adequagéo de indicadores & empresa.

Um escritério de contabilidade geralmente possui faturamento estavel, ou seja, sua
rotatividade de clientes € baixa, portanto, basear-se somente nos lucros seria uma falha.

Deste modo, fica cada vez mais evidente a necessidade de se atrelar o lucro alcangado
a indicadores previamente estabelecidos. Estes indicadores, que t¢ém como intuito tornar mais
palpavel a relagdo proporcional de remuneracgéo aos resultados, neste exemplo, corresponde a

30%, do percentual advindo do lucro, conforme demonstrado abaixo:

Quadro 6 — Distribui¢do dos 30% do lucro

LUCRO

Entrega de relatdrios
Obrigagdes acessorias
Retrabalho

o

OTAL

A op¢do por um indicador nfio ¢ uma tarefa facil, pois ele pode repercutir
negativamente, se ndo estiver interligado aos resultados estratégicos de sobrevivéncia,
melhorias e crescimento pretendidos pelo escritorio.

Considerou-se como relevante, neste caso, a entrega de relatorios e obrigagdes
acessérias em prazos fixados, bem como o retratalho, que caracterizam simultaneamente

indicadores de produtividade e qualidade, significativos a satisfagdo do cliente.
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Quadro 7 — Proporgio a ser alcangada pelos indicadores

% DE PRODUTIVIDADEE 100% - 80% - - = 0%
QUALIDADE ) . - ) L e

Entrega de relatérios Até 5° dia util Do 6° ao 10° dia 1til Acima do 10° dia util

Obrigacdes acessdrias Guias e declaragdes Guias e declaragdes Guias e declaragdes
entregues com 02 dias de entregues com 01 dia de entregues no dia do
antecedéncia ao antecedéncia ao vencimento e/ou em
vencimento vencimento atraso

Retrabalho Nio ha devolugdo e/ou  Alteragio no relatério Qualquer alteragdo no
retificagdo de relatorios advinda por problemas - relatério advindo por
entregues do préprio cliente problemas do escritério

Reportando-se ao exemplo 1, em que 30% do lucro foi distribuido proporcionalmente
ao salario-base de cada funcionério, criou-se uma nova situagdo em que a remunerago
varidavel dependerda ndo somente do lucro alcangado, mas também dos indicadores de
produtividade e qualidade, estabelecidos pelo quadro 7.

Ressalta-se que a fim de nfo gerar duvidas nem injusticas quanto & média final
alcangada por cada funcionario, caberd ao sécio B acompanhar o cumprimento de cada
indicador realizado através de planilhas, de facil acesso a todos.

Os indicadores equivalem no total a R$ 317,89 (trezentos e dezessete reais e oitenta e
nove centavos), sendo que a cada funciondrio sera destinado R$ 105,96 (cento e cinco reais e
noventa € seis centavos), proporcionalmente a cada indicador almejado. Por fim, da
multiplicagdo do valor individual de cada indicador ao percentual médio alcangado, teremos

em valor quanto cada colaborador gerou de resultado & empresa.

Quadro 8 — Distribui¢io equivalente ao percentual alcancado

| COLABORADOR1 = COLABORADOR2  COLABORADOR3 |

% Médio Alcangado 83,33% 66,66% 50%
Valor a Distribuir 317,89 317,89 317,89
S Valor  Valor Valor Valor  Valor  Valor -
- Individual = Alcancado Individual Alcan¢ado’ Individual Alcancado

Relatérios entregues 70,64 58,86 70,64 47,09 . 70,64 35,32
Obrigagdes acessdrias 17,66 14,72 17,66 11,77 17,66 8,83
Retrabalho 17,66 14,72 17,66 11,77 17,66 8,83
|TOTAL - aet 105,96 88,30 105,96 70,63 10596 52,98}

Dos resultados apontados até entdio pdde-se verificar diversos pontos significativos.
De acordo com o quadro 9, fica claro que dos 30% referente aos indicadores, somente foi

alcangado 20%, o que demonstra 10% de perda na qualidade e produtividade almejadas.



Quadro 9 — Distribui¢ao dos lucros e resultados
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SALARIO " % = PARTICIPACAO " "% . PARTICIPACAO | TOTAL|
. BASE - NOSLUCROS .. ... .. NOSRESULTADOS | . ..
Colaborador 1 400,00 29,63% 219,78  8,33% 88,30 708,08
Colaborador 2 450,00 33,33% 24725  6,67% 70,63 767,89
Colaborador 3 500,00 37,04% 274,73 5,00% 52,98 827,71
[TOTAL. . =~ 135000 100% 741,76 20,00% L 211,91 . 2.303,67,

Verifica-se também que nos valores totais a serem percebidos por seus colaboradores, em

comparagdo ao exemplo 1, a empresa terd um desembolso, de R$ 105,99 (cento e cinco reais e

noventa e nove centavos) a menos, quando pondera-se também a participagdo nos resultados,

conforme quadro 10.

Quadro 10 — Relevancia da participacio nos resultados

" PARTICIPACAO": PARTICIPACAO™ ' | 'DIFERENCA

v NOS U R 0\ (0 P SR R

LUCROS LUCROS E RESULTADOS | -
Colaborador 1 713,97 708,08 5,89
Colaborador 2 803,22 767,89 35,33
Colaborador 3 892,47 827,71 64,76
[TOTAL = ' 2.409,66 " 2.303,67 105,99

Observa-se que o colaborador 3, que percebe o maior salario-base, obtém o menor

valor no aproveitamento de seus resultados, o que pode levar o escritério a reavaliagdo dos

salarios pagos.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Fatores como a globalizagdo vém gerando mudangas no comportamento das
organizagdes. Assim, para se manter no mercado, as empresas estdo buscando reduzir seus
custos fixos e valorizar o capital intelectual de seus colaboradores, repensando os processos
de remuneragdo.

Neste sentido, a remuneragdo varidvel pretende associar a motivagdo dos
colaboradores ao alcance de metas tragadas pela empresa.

Pensando desta forma, o escritoério ZZ Contabilidade Ltda. vem colocando em pratica
a participagdo de seus colaboradores nos lucros e resultados obtidos pela empresa.

Em se tratando de um escritério de contabilidade, grande parte de seus custos fixos
vem da folha de pagamento. Esta situagéo se atenua quando ha valores pagos aos empregados
a titulo de salario variavel, pois sobre este ndo h4 incidéncia de encargos trabalhistas e
previdencidrios.

Os indicadores de produtividade e qualidade determinados pelo escritério estudado
foram tragados a fim de se interligarem aos resultados estratégicos de sobrevivéncia, melhoria
e crescimento a satisfagéo do cliente.

Percebeu-se que devido ao fato de o escritorio possuir faturamento estavel, ndo seria
muito adequado basear-se somente no lucro, para efeito de remuneragdo varidvel. Sendo
assim, os indicadores escolhidos sdo indispensaveis para se obter a real situagdo dos
resultados alcancados através de seus colaboradores.

Para futuras pesquisas e com o objetivo de consolidar a viabilidade da aplicagdo da
metodologia de participagdo nos resultados, sugere-se repetir este estudo em outra empresa do
mesmo ramo de atividade, através da andlise e aprofundamento, na pratica, dos
conhecimentos, métodos e resultados alcangados. Desta forma, poderemos verificar
comparativamente a eficacia de outros indicadores de produtividade e qualidade adaptados a

um escritério de contabilidade.
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