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RESUMO

7

Esta dissertacdo é um estudo de caso exploratébe 2 atuacdo do Departamento de
Coordenacédo e Governanca das Empresas Estataid\DE&ulado a Secretaria-Executiva
do Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestd@nalise e na aprovacado das propostas
de participacdo nos lucros ou resultados (PLR)etiggregados das empresas estatais em que
a Unido é acionista majoritaria. Quatro emprestgas que apresentaram propostas de PLR
para o exercicio de 2008 foram selecionadas gtraditaente. As informacfes coletadas a
partir das propostas das empresas, de documema@ssofio DEST se manifestando sobre o
assunto, do marco legal existente e das entrevisias representantes do orgao foram
analisadas criticamente com base na teoria da iagéfe literatura sobre mensuracédo de
desempenho no setor publico, das reformas adnatingts no Brasil e dos pressupostos do
novo institucionalismo. Com isso, foi possivel:dialisar o DEST e o marco legal da PLR
enquanto as instituicdes intermediando o process® @s propostas e as aprovacgoes; (ii)
caracterizar as preferéncias do DEST em relacapragsamas de PLR; (iii) caracterizar as
propostas de PLR das empresas estatais; (iv) eaeactos resultados que as instituicdes em
consideragado estdo produzindo; (v) analisar ogdatbmitantes e/ou facilitadores para o
funcionamento das instituicdes; e (vi) levantapascepcdes de ex- e atuais envolvidos no
processo de andlise e aprovagéo das propostas 0 &terca da PLR nas empresas estatais
enguanto instrumento de incentivo a produtivida@iemo resultado, verificou-se (i) que as
aprovacdes do DEST refletem apenas parcialmenpeesréncias do érgdo com relacdo ao
formato dos programas e (ii) que a atuacdo do D¥&Bia de intensidade entre 0s eixos que
compdem os programas (selecdo de indicadores,etstabento de metas, definicdo do
montante e forma de sua distribuicao).

Palavras-chave: empresas estatais federais, pagéo nos lucros ou resultados, pagamento
relacionado ao desempenho, Departamento de Cogé&lerex Governanca das Empresas
Estatais (DEST).



ABSTRACT

This dissertation is an exploratory case study atfmiState Owned Enterprises Coordination
and Governance Department (Departamento de Codagy@lera Governanca das Empresas
Estatais — DEST) of the Ministry of Planning, Butlgmd Management of the Brazilian
Federal Government. Specifically, it is about hdw brganization has been analyzing and
approving profit sharing proposals from state owresderprises. Four companies were
sampled through qualitative methods, all of whicksgnted proposals with reference to the
year of 2008. Information was gathered from theppsals, official documents, current
legislation and interviews with former and curr®@&EST representatives, and analyzed with
reference to agency theory literature, as well adopmance measurement in the public
sector, administrative reforms in Brazil, from @tandpoint of view of new institutionalism.
The following accomplishments were made: (i) DESTd ahe current legislation were
analyzed as the institutions mediating the prooaald the approvals of the profit sharing
programs; (ii) identification and analysis of whialould be the real preferences from DEST
related to this subject; (iii) general inferencdmwt the main characteristics of the profit
sharing proposals coming from the state owned prisess in Brazil; (iv) identification and
analysis of the results (the approvals) being preduby the institutions in focus; (v)
discussion of the factors limiting or facilitatinige functioning of those institutions; and (vi)
assessment of how the interviewees perceive tH# pharing programs as far as an incentive
to increase productivity. As a result, it concludeat (i) the approvals from DEST reflect
only part of its real preferences related to thseigte of those programs and that (ii) DEST’s
performance is different between the main aspdws ¢onstitute profit sharing programs
(indicator selection, goal setting, budget constsaand way of program budget distribution).

Key words: federal state owned enterprises, psifdaring, performance related pay, State
Owned Enterprises Coordination and Governance [Depat (Departamento de
Coordenacédo e Governanca das Empresas EstataiSTHDE
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1 INTRODUCAO

O tema deste trabalho é a atuacdo do DepartamenBoordenacdo e Governanga
das Empresas Estatais (DEST), 6rgdo vinculado aetae@-Executiva do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP), na analisa eprovacdo das propostas de
programas de participacdo nos lucros ou result@lbR) dos empregados das empresas
estatais federais.

O DEST é originario da antiga Secretaria de Coattals Empresas Estatais (SEST),
criada durante o periodo militar, em 1979, com etolm de controlar os gastos dessas
empresas. Atualmente, o érgdo concentra variaglatigs relacionadas as empresas estatais
da Unido, de carater deliberativo, consultivo eaerdenacdo; sdo exemplos, nesta ordem: a
aprovacao das propostas de PLR; manifestacfes@tsee sobre projetos de lei ou matérias
de interesse das estatais; e a coordenacao dosemips das empresas estatais, ajustando-os
a Lei de Diretrizes Orgcamentarias (LDO). Outrasstfies sobre as quais o DEST atua sdo na
governanca, liqguidacdo de empresas, previdéncipleomentar, contrato de gestéo e politica
salarial em geral.

A PLR esta prevista desde a Constituicdo de 19@&dualmente, encontra-se no art.
7°, inciso Xl, da Constituicdo Federal de 1988, soum direito dos trabalhadores. No
entanto, ela s6 comecou a ser regulamentada a garti994, com a edicdo da Medida
Provisoria 794. Essa medida provisoria foi renovadaessivamente até se transformar na Lei
Federal n° 10.101/2000, aplicavel as empresasdatv@ estatais, que regula a PLR como
“instrumento de integracao entre o capital e odifae como incentivo a produtividade”.

A Lei n° 10.101/2000 assegura a participacdo dasathadores na negociacédo da
PLR, concede incentivos fiscais para as despesamrdetes do programa e esclarece o
conceito da PLR, aspecto com oObvias e importame$idacdes trabalhistas. Conforme o seu
art. 3°, a PLR nao substitui nem complementa a nemagdo dos empregados, ndo constitui
base de incidéncia de qualquer encargo traballeistéio se lhe aplica o principio da
habitualidade, desassociando a idéia de remunefiagida PLR.

A Lei prevé que as empresas estatais deverdo @bsbretrizes especificas, fixadas
pelo Poder Executivo, materializadas na Resolug@g 6° 10/1995. E neste ato normativo
gue se verifica um aprofundamento no conteldo eewas que os programas de PLR dos
trabalhadores das empresas estatais deverdo abgeovdorme serd visto, esta Resolugéo
estabelece importantes regramentos sobre a matérsentido de proibir abusos, desvios de

finalidade e de proteger os interesses dos acasnislo caso das empresas estatais federais, é
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a Unido quem detém a maior parte das acdes cointodire/oto, de onde advém que é a
sociedade a principal acionista dessas empresas.

As empresas estatais federais sdo obrigadas @uiistno minimo, 25% do lucro
liquido apurado de cada exercicio social aos seimnistas. Além do pagamento de
dividendos, o lucro liquido permite a realizacdoirdestimentos, o abatimento de prejuizos
acumulados e, caso ndo seja distribuido, é incadpoao patriménio liquido da empresa,
promovendo a sua capitalizacdo. Todas essas aExaé@d concorrentes, pois a destinacéo
dos recursos para um desses fins automaticamengeds indisponiveis para os demais.

A Resolugdo CCE n° 10/1995 disciplina a apuracadudom liquido e limita o
quanto desse lucro pode ser comprometido com a Riidp em vista as outras alocacoes
concorrentes. Além disso, a norma estabeleceiostde elegibilidade, conteddo minimo e de
verificacdo dos Orgdos internos e externos de gigder e de fiscalizacdo, zelando pela
aderéncia da PLR a sua finalidade original e paitareque se torne um incentivo com efeitos
deletérios para a propria empresa e seus acianistas

Véarias questdes fundamentam essa preocupacao. Emeirpr lugar, as estatais
possuem uma estrutura de propriedade difusa. Aermarem a toda a sociedade, o beneficio
individual que cada cidaddo obtém em decorréncibadiagestdo nas empresas estatais €
relativamente pequeno, o que faz com que ndo ae@nal para nenhum individuo despender
esfor¢co na supervisdo dessas empresas (Pinheambizigi, 1992, p. 15).

Em segundo lugar, os valores distribuidos a tilddPLR podem chegar a valores
bastante elevados, tornando meritério sobre aguiges intermediando a concessao desses
recursos que, em realidade, beneficiam um grupecésm de interesses privados, enquanto
que, como dividendos da Unido, poderiam ser dekiga outras politicas publicas. Em
2008, por exemplo, uma empresa estatal federailhdiat entre R$ 1 bilhdo e R$ 2 bilhdes a
titulo de PLR aos empregados e administradores.

Em terceiro, programas de incentivo a produtividaaigem acabar desestimulando o
desempenho ao invés de estimula-lo, quando as re@tafixadas com base nos resultados
passados. Semelhante problema aconteceu na ecosavigtica. O incentivo para alcancar
metas maiores de producdo nao era tdo grande goantentivo para desempenhar abaixo
do possivel, culpando-se fatores externos pelasdaparentes e permitindo-se operar com
baixos niveis de produtividade na auséncia de esste mercado (Smith, 1995, p. 297).

! Conforme estabelecido pelo Decreto n° 2.673/1998.



Em quarto, o universo composto pelas empresasisstit Unido é amplo e bastante
diverso, o que caracteriza um obstaculo para auadlegavaliagdo do DEST dos indicadores e
metas mais apropriados em troca do pagamento da fbhBo em vista a expertise e as
informacdes necessarias para se realizar essa taoeintento. Para se ter uma idéia, em 2008
havia 114 empresas estatais, atuando em setorespeindleo, servicos financeiros, energia
elétrica, comunicacgfes, administracdo portuariapitas, pesquisa agricola, tecnologia da
informacé&o, hemoderivados e outros.

Em quinto, a mera conformidade legal nédo é sufieigara assegurar a eficacia da
PLR de acordo com o espirito original de incentivprodutividade. Em realidade, mesmo a
Resolucdo CCE n° 10/1995 é bastante genéricagparpossa aplicar-se a todas as empresas
estatais, abrindo espaco para o exercicio de discariedade.

Finalmente, ndo obstante a generalidade da ResolC& n° 10/1995, todas as suas
disposicbes podem ser excepcionalizadas, dependepdonas de sua aprovacédo pelo
Secretario-Executivo do MPnao obstante as diretrizes |4 estabelecidagjeesides citadas
sobre o tema da PLR nos cinco paragrafos anteriores

Em face dessas questdes, a dissertacdo seleciomulas atribuicbes do DEST, a
aprovacao dos programas de PLR dos empregadosmassas estatais da Unido, com o
objetivo de analisar como o 6rgdo tem desempenéssibocompeténcia.

Para isso, partiu-se de um modelo composto por midasa processos e resultados,
no qual as propostas de PLR das empresas sédo asdabsnde um lado; o DEST e o marco
legal sobre PLR nas empresas estatais sdo asligtss intermediando o processo; e as
propostas conforme os termos de sua aprovacaesokados produzidos pelas instituigoes.
As propostas, os resultados das aprovacgOes e spr@@sn as preferéncias do DEST foram
analisados com base em quatro eixos principaisc&elde indicadores, estabelecimento de
metas, limitacdo do montante e forma de sua distdlo. Dessa forma, possibilitando-se
comparar as preferéncias do 6rgéo e as que estdo senifestadas nas aprovacoes.

A pergunta de pesquisa foi: como as instituicdescensideracdo estao produzindo
0s resultados observados? A partir da perguntasigusa e do objetivo geral da dissertacéo,
foram elaborados os seguintes objetivos especificos

1) analisar e discutir as instituicoes do DEST endoco legal sobre PLR;

1) caracterizar e analisar as preferéncias do D§tfahto aos programas de PLR;

2 Conforme delegacdo de competéncia do ministro & Mevista no art. 10 do Decreto n° 3.735/200%, po
meio da portaria n° 250, de 23.08.2005.
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2) caracterizar e analisar as propostas de PLRy@nbadas pelas empresas estatais;
3) caracterizar e analisar os resultados produzidoaquelas instituicoes;
4) analisar possiveis fatores limitantes e/ou itadibres para o funcionamento das
instituicdes; e

5) levantar as percepcdes de ex- e atuais envslviio processo de analise e
aprovacgao das propostas no DEST acerca da PLRnm@aesas estatais enquanto
instrumento de incentivo a produtividade.

As hipoteses de pesquisa testadas foram: (i) asvagies do DEST refletem as
preferéncias do 6rgdo com relacédo ao formato dmgrgmas; e (ii) a atuacdo do DEST possui
a mesma intensidade em relagcdo aos quatro eixo$L#a (selecdo de indicadores,
estabelecimento de metas, definicdo do montarder@afde sua distribuicao).

A dissertacéo esta organizada em duas partes, xoegé® da introducéo (capitulo
1), da metodologia (secéo 1.1) e da conclusdot(dapf): na primeira parte, no capitulo 2,
faz-se uma andlise institucional sobre os atoras astituicdes envolvidas — as empresas
estatais (secado 2.1), o marco legal sobre PLR@s2@3 e o DEST (secéo 2.3) — sendo onde é
feita a fundamentacédo teorica da dissertacdo. Nanga parte, no capitulo 3, analisam-se
comparativamente as empresas estatais (secadoeltipaadas por amostragem qualitativa,
as propostas de PLR por elas apresentadas (s@}d@3que foi efetivamente aprovado pelo
DEST (secéo 3.3).

1.1 METODOLOGIA

Esta dissertacdo caracteriza-se como um estud@ste exploratorio baseado no
método indutivo. E um estudo de caso porque o @ljetandlise trata-se de um fenémeno
contemporaneo e 0s comportamentos relevantes wamadipulaveis. Ndo é possivel ficar
observando o corpo técnico e gerencial do DESTalinab numa sala, com a expectativa de
analisar e avaliar a atuacdo do 6rgdo na analise &rovacdo das propostas de PLR das
empresas estatais. Outra vantagem do estudo d& @apossibilidade do manuseio de varios
tipos de evidéncias, indo além das alternativasspodicdo no estudo historico tradicional
(Yin, 2005, p. 26-27). Para a realizacado desteathaly varios tipos de evidéncias foram
coletados, por meio de pesquisa documental e bifdliica, entrevistas e observacédo direta
participante.



A auséncia de estudos especificos sobre o DEShbre ad°LR nas empresas estatais
confere ao estudo o seu carater exploratério, ammpontapé para mais estudos e discussées
sobre o tema, contribuindo para o fortalecimen®idstituicoes aqui consideradas.

Ja o método indutivo se encaixa naturalmente roaltna, visto que, por definicéo,
parte de dados particulares, suficientemente dats, para fazer projecbes nao contidas
nas partes examinadas (Marconi; Lakatos, 200%)p. 8

Os dados priméarios foram obtidos por meio de eist®v semi-estruturadas e da
observacado direta participante, esta Ultima a rpdétiexperiéncia profissional da autora na
area técnica da Coordenacao-Geral de PoliticaiflataBeneficios — CGS do DEST, desde
abril de 2009, sendo parte de seu trabalho a artélisica de propostas de programas de PLR
de empresas estatais federais.

Dez entrevistas foram realizadas ao todo, com diawe um roteiro de entrevistas
(Apéndice 1) e um gravador de voz, com 6 profissi®da area técnica e 4 do nivel gerencial,
que atuam ou atuaram no DEST, na andlise ou naagéo das propostas de PLR, mediante
aviso prévio e com o compromisso de que ndo hawveeiahuma identificacdo dos
entrevistados, exceto pela qualificacdo se os aeobproduzidos das entrevistas provém de
representantes do corpo técnico ou gerencial.

Cabe esclarecer que no corpo gerencial foram bha$uds cargos comissionados de
Diretor do DEST e de Coordenador-Geral da CGS, amtquque no corpo técnico foram
considerados, basicamente, ex- e atuais membraésedatécnica da CGS, subordinados ao
Coordenador-Geral. O corpo técnico € constituidospovidores de varias origens, incluindo
representantes de carreiras tipicas de Estado digbg@ em Politicas Publicas e Gestéo
Governamental e Analista do Banco Central) e odegatte cargos de livre provimento.

Ainda, vale ressaltar que em funcdo do enfoquestiode sobre os Programas de
PLR das empresas estatais da Unido, as entresestasncentraram sobre servidores da area
técnica e gerencial na atualidade e no passado nezgste, em funcdo da dificuldade de
localizac@o das pessoas que atuaram no 6rgao bdemgo.

Todavia, conforme é possivel observar no Quadroultos entrevistados estiveram
no DEST por um longo periodo, durante o qual estimeenvolvidos direta ou indiretamente
com os programas de PLR das empresas estataisifedesdos os entrevistados estiveram
no DEST pelo menos por um periodo entre 2001 e;2i8ro possuiam mais de dez anos de
experiéncia no DEST, dos quais um esteve no Orgédeda sua fundacdo como SEST, em
1979.
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Também foram coletados dados secundarios atrav@estplisa documental e de
revisdo de literatura. A pesquisa documental inchs propostas de PLR de quatro empresas
estatais da Unido selecionadas por amostragemtajivaj assim como respectivas Notas
Técnicas e os Oficios expedidos pelo DEST relativasalise e a aprovacdo das mesmas.

A literatura consultada contemplou trabalhos s@sre@eformas administrativas no
Brasil, novo institucionalismo, teoria da agéncianensuracdo de desempenho no setor
publico, proporcionando fundamentacéo tedrica e nmakhoria na qualidade das inferéncias
descritivas, das hipéteses levantadas e de su#isagies.

A literatura sobre reformas administrativas no Biseyviu para contextualizacdo do
surgimento e a evolugdo do DEST, assim como pafsemnatizar a questao do controle da
administracé@o publica sobre as empresas estatais.

O novo institucionalismo foi Gtil na construcdomodelo analitico, no qual: (i) pelo
lado da demanda, foram consideradas as propostsRlencaminhadas pelas empresas; (ii)
o DEST e o marco legal sobre a PLR como as ingliéisi intermediérias nas relagdes entre as
empresas e a efetivacdo dos programas de PLR); &(propostas conforme os termos de sua
aprovacao como sendo o resultado dessas instituiédeda, baseado na premissa do novo
institucionalismo, de que as preferéncias maniedts individuos ndo sao necessariamente
as suas reais preferéncias (Immergut, 1998, p., X8B)struiu-se um parametro de quais
seriam as preferéncias do DEST em relacdo aosgmagr de PLR dos empregados nas
empresas estatais, com base nas informacfes thadaentrevistas, com o qual foi possivel
comparar os resultados sendo efetivamente produzido

A literatura sobre teoria da agéncia foi utilizg@daa fundamentar a premissa de que
as empresas estatais e o DEST possuem preferé&lhsiisas e os problemas que podem
ocorrer nesse relacionamento, alertando para vipsgepodem existir nas propostas, os quais

as instituicdes deveriam corrigir.



A selecdo das empresas estatais cujas propostpsoeagdes seriam analisadas
pautou-se pela estratégia de maxima variacdo aahd@Bwtton, 1990, p. 172). A principal
vantagem desta estratégia € a possibilidade dé¢ifidegéo de padrbes compartilhados que
perpassam todos os casos, derivando sua importdacketerogeneidade de suas origens.
Deste modo, foi possivel viabilizar dois resultadiostrar a diversidade de questdes com que
o0 DEST se depara e o destaque de padrbes trans\arga casos muito distintos.

A operacionalizacdo da estratégia de selecdo aamhastorreu em trés etapas.
Primeiramente, foi realizado um levantamento itid@conjunto de empresas que enviaram
propostas de PLR para o exercicio de 2008, em @a8er o exercicio mais recente, a época,
para o qual todos os programas ja haviam sidombgteliberacdo do DEST.

De posse dessa relacdo, representantes do corpocigére técnico da CGS do
DEST foram consultados sobre quais seriam, na a@pimie cada um, 0s casos mais
interessantes e que valeriam a pena serem ana@iF@4dTON (1990, p. 176) descreve este
procedimento como “snowball” ou “chain samplingfide um informante qualificado ajuda a
localizar os casos mais interessantes de serenaest!

Como produto dessa etapa, obteve-se uma relag@enies de dez empresas com a
gual se iniciou a terceira e Ultima etapa. Aquipamramas foram analisados e, considerando
a diretriz de méxima variacdo amostral, bem cortempo a disposicéo para se desenvolver a
dissertagéo, quatro casos foram escolhidos.

Cabe colocar que a estratégia de maxima variacésteahé diferente da estratégia
de selecéo de casos extremos ou casos limitesaAgesexistirem estatais federais que nao
possuem empresas concorrentes similares no meocadoja situacdo é bastante peculiar, o
DEST também trabalha com empresas mais “ordinarsasfadas entre os casos extremos.
Assim, se fossem selecionados apenas 0s casomesirama parte da atuacdo do DEST
seria deixada de lado. Logo, a variagcdo amostesjdéa incluiu tanto casos mais particulares
guanto casos mais ordinarios, tanto empresas isstggmdes quanto pequenas, conforme a
analise comparativa realizada no capitulo 3, sab®mpresas e seus programas de PLR.

Os critérios de conveniéncia e de ganhos margioes cruciais na deciséo sobre o
quanto retroceder a investigacdo no tempo, a pdssrprogramas relativos ao exercicio de
2008. Desse modo, a andlise retrospectiva em quecegeu aos programas dos exercicios
passados se deu conforme as entrevistas ou o pawdvlidivo de um determinado aspecto
mostraram-se relevantes para o estudo de casovaneate, conforme o tempo disponivel

para desenvolver e concluir a dissertacao.



2 ANALISE INSTITUCIONAL

2.1 AS EMPRESAS ESTATAIS FEDERAIS

2.1.1 Classificacéo

As empresas estatais federais sdo as empresasagutibciedades de economia
mista, suas subsidiarias e controladas e demaigesagp em que a Unido, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital secial direito a votd

Para os fins desta dissertacdo, cabe distingugettms que diferenciam as empresas
estatais federais entre si e que guardam maioin@ecia ao tema. Além da classificacao
quanto a constituicdo do seu capital, faz-se nadesdistingui-las em funcdo da origem e da
finalidade dos seus recursos orcamentarios, tendovista ser este um critério de
elegibilidade para que as empresas estatais pabstinuir PLR aos seus empregados.

A classificagdo quanto a constituicdo do capitavgm do Decreto-Lei n° 200/67,
gue consolidou a classificacdo das empresas astataiempresas publicas e sociedades de
economia mista. Na empresa publica, 100% do capjpablico e o Estado se apresenta como
anico controlador e investidor. As empresas publitdo necessariamente sdo unipessoais,
podendo haver participacdo no seu capital por p@reutros sdcios governamentais, situacao
na qual os recursos continuam sendo publicos.

No entanto, existe uma possibilidade de participaigiicapital privado em empresas
publicas. O art. 5° do Decreto-Lei n° 200/67 prgué desde que a maioria do capital votante
seja de propriedade da Unido, poderdo participasenocapital outras pessoas juridicas de
direito publico interno ou entidades da adminigtcagndireta. Como na administracédo
indireta se incluem as sociedades de economia,nigta capital € parcialmente privado, se
elas tiverem participacdo no capital de uma emppéddica, havera o ingresso de capital
privado nesse tipo de empresa estatal (Moraes, p0G86).

A diferenca das empresas publicas em relacdo asesasp ou sociedades de
economia mista € a participacdo de recursos prévamoseu capital social, conquanto a
maioria das acdes com direito a voto seja publkstas empresas sao obrigadas a adotar a

forma de sociedade andnima, regulamentada pela°L&404/1976, a partir da qual tém seu

® Tal definicdo esta no §1° do art. 1° do Decret®735/2001 e novamente no paragrafo Gnico dolarta
Resolucao CCE n°10/1995, que tratam, respectivaneet diretrizes para as empresas estatais e dad®i.R
seus empregados.
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capital dividido em acdes, sendo que aquelas cogitala voto haverdo de pertencer, em sua
maioria, no caso, a ente ou entidade da admingsinagblica, no caso, a Unido.

O segundo critério de classificacao foi criado pedaComplementar n° 101/2000 —
Lei de Responsabilidade Fiscal, que classificoamagresas estatais quanto a dependéncia ou
nao de recursos do ente ao qual se vinculam. Quoeforart. 2° dessa Lei, a empresa estatal
dependente é aquela que “[...] receba do ente atadbr recursos financeiros para o
pagamento de despesas com pessoal ou de custgeramu de capital, excluidos, no ultimo
caso, aqueles provenientes de aumento de parficipagionaria’. Em outras palavras, sao
empresas que nado geram receita suficiente para eooa suas despesas correntes ou de
custeio, necessitando para isso de recursos dourbeddacional. As empresas estatais
independentes, portanto, possuem receita propré e sujeitam a Lei de Responsabilidade
Fiscal.

Existe uma diferenca a partir dessa Ultima classjfio que se reflete na gestdo do
orcamento. As empresas independentes elaborampr@anio or¢camento, com a previsao de
suas receitas e despesas. Entretanto, para a syeatdmlizacdo com a meta de superavit
primario e demais prioridades do governo definidasLei de Diretrizes Orcamentarias -
LDO, os seus orcamentos sédo consolidados no PragdamDispéndios Globais — PDG,
coordenado e monitorado pelo DEST. Os investimeiégsas empresas sao consolidados na
proposta do Orcamento de Investimento®, @ljos valores sdo registrados no PDG.

A proposta Orcamentaria da Unido € composta psrargamentos. Além do Ol, os
outros dois sdo o Orcamento Fiscal, onde sao radost os recursos destinados as empresas
estatais dependentes, e 0 da Seguridade Socialaiiogqo Ol € coordenado pelo DEST, os
dois ultimos sdo elaborados pela Secretaria den@ng® Federal — SOF, encarregada
também de elaborar a LDO. Verifica-se que os orgémsede todas as empresas estatais sdo
acompanhados pelo governo, atraves do MP, e suloedii politica de governo definida na

LDO, embora, conforme sera visto na se¢do seguiate,sempre tenha sido assim.

2.1.2 Contextualizacao
As empresas estatais foram muito importantes panasstrializacdo do Brasil no

processo de substituicdo de importacdes, que ceunem 1930 e caminhou até o final do

“ De acordo com o art. 165°, paragrafo 5°, incisaldl Constituicdo Federal, o0 Orcamento de Invesiindas
empresas estatais federais devera ser compreemalidei Orcamentaria Anual, submetendo-se a aprovdga
Congresso Nacional.
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periodo militar, na década de oitenta. Quando r&@dahno pais uma base industrial que
fornecesse o0s insumos bésicos para a industridbzaeampouco infra-estrutura basica em
areas como transporte e energia, a atuacdo dooEstedo investidor e coordenador foi
justificada em face dos riscos e dos investimenéa®ssarios que, na época, eram obstaculos
a atuacao da iniciativa privada.

Durante o Plano de Metas (1956-1960), observaraafta® taxas de crescimento da
producao industrial, com enfoque em bens de consdunaveis, seguidas pela escalada
inflacionéaria decorrente do financiamento desssoomento por meio de emissao monetaria e
auséncia de reformas fiscais. O governo militapagdir de 1964, lancou o Plano de Agéo
Econbmica do Governo (PAEG), constituido por umjuaie de medidas de combate a
inflacdo e de reformas institucionais, tendo graéxi®o na reducdo das taxas inflacionarias e
na preparacdo do quadro institucional para a retarda crescimento (Gremaud et al., 2007,
p. 368 e 384).

Em 1967, com o objetivou de melhorar o desempershadiministracdo publica,
tendo em vista a necessidade de modernizacdo atiaiivia e 0 projeto de industrializacéo
do pais, foi elaborado o Decreto-Lei n° 200/67, hemido como a segunda reforma
administrativa do Brasif'’. A partir desse ato normativo, ainda vigente, presas estatais
passaram a fazer parte da administragcéo indiretaneo tal, ocupando-se da implantacéo das
politicas publicas. Pautado pelos pressupostogyitiez da administracéo direta e da maior
eficiéncia da administracdo descentralizada (Bred988, p. 11), o0 novo marco institucional
permitiu as estatais maior flexibilidade para toadrante o processo de industrializacao,
outorgando-lhes ampla autonofhigpara definir investimentos, precos, contratos e
remuneracdes (Martins, 1985 apud Almeida, 1999).

*A primeira reforma administrativa de relevo ocorreuEstado Novo, durante o primeiro governo de I&et(
Vargas. O simbolo dessa reforma é a criacdo dorRepanto Administrativo do Servico Publico — DASRe
embora tenha adquirido esse nome por um DecrettRd8, é descendente do Conselho Federal do Servico
Publico Civil, criado em 1936. O DASP se tornou uaggncia subordinada ao presidente, responséwel pel
gestdo dos recursos humanos, compras, introduciovids sistemas de planejamento e controle inteorm,o
objetivo de introduzir de forma sistematica o neéet o profissionalismo na administracdo publicaefed
(Rezende, 2004, p. 49).

® WAHRLICH (1984 apud Lima JR, 1997, p. 13), numaula cuidadosa, relacionou cinco principios desta
reforma: 1) Planejamento, descentraliza¢éo, defegde autoridade, coordenagdo e controle; 2) epaaias
empresas estatais, de 6rgaos independentes (fusjac&emi-independentes (autarquias); 3) fortakatio e
expansdo do sistema de mérito; 4) diretrizes ggraim um novo plano de classificacdo de cargos; 5)
reagrupamento de departamento, divisdes e semmadkss ministérios.

"BRESSER (1998, p. 11) considera a reforma do Bedmei n°20/67 também como “um primeiro momento da
administracdo gerencial no Brasil”.

8 Uma legislacdo ambigua, produzida entre 1967 &,188rmitiu que as estatais escapassem a supends&o
Tribunal de Contas sobre seus gastos (Pessanhg,d®9 Almeida, 1999).
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O periodo seguinte ficou conhecido como o milagrenémico (1968 a 1973),
durante o qual observaram-se as maiores taxaseseiraento do produto brasileiro da
historia recente e relativa estabilidade de precosforme mostra a Tabela 1. Segundo
GREMAUD et al. (2007, p. 384), o desempenho teda sesultante das reformas do PAEG e
da recessdo do periodo anterior, que geraram upaidade ociosa e as condi¢des para a
retomada da demanda.

TABELA 1 — Taxas de crescimento do PIB e por s@r(1968-1973)

Ano PIB IndUstria Agricultura Servigos
1968 9,8 14,2 14 9,9
1969 9,5 11,2 6,0 9,5
1970 10,4 11,9 5,6 10,5
1971 11,3 11,9 10,2 11,5
1972 12,1 14,0 4,0 12,1
1973 14,0 16,6 0,0 13,4

Fonte: IBGE apud GREMAUD et al. (2007, p. 385).

Com o primeiro choque do petréleo em 1973, houp®r nas contas externas do
Brasil, em funcdo do aumento dos precos das imgitade petroleo, dos bens de capital e
dos insumos basicos necesséarios para manter odévetoducdo do milagre. Em 1974, o
governo lancou o Il Plano Nacional de Desenvolvitm€RND), optando pelo financiamento
do crescimento com ajuste na estrutura de ofertéomigo prazd, a partir da abundante
liquidez gerada pelo superavit dos paises produitdeepetroleo. Enquanto o setor privado
tinha acesso a créditos subsidiados, houve restdgdacesso ao crédito interno para as
empresas estatais juntamente com uma politica weroghio tarifaria, objetivando conter a
inflacdo e forcando-as ao endividamento externerfGud et al., 2007, p. 399-404), dessa
forma, possibilitando o financiamento dos défieits conta corrente do pais (Pinheiro, 1999,
p.157). Para WERNECK (1986 apud Gobetti, 2009,40),20 uso das estatais para fechar o
balanco de pagamentos do pais provém da decisdprdeeitar as vantagens comparativas
desse setor na captacao de recursos externos.riEndpaaia resisténcia do sistema financeiro

° Essa alteragéo na estrutura significava mudatratesa produtiva do pais, diminuindo sua depenidéde
importacdes e fortalecendo a capacidade de exmataconomia. Os investimentos do PND foram direcios
aos pontos de estrangulamento para a consecuc&esdebjetivos, quais sejam: infra-estrutura, bems d
producédo (capital e insumos), energia e exportagd@qrimeiro, objetivou-se a ampliacdo da malheofgéria,

da rede de telecomunicacdes e da infra-estrutueaqoanercializacéo e exportacdo agricola. No sktdrens de
producdo, o enfoque recaiu sobre os segmentogldrigiia, quimica pesada, metais ndo ferrosos erain
ndo metalicos. No setor de energia, 0s investinsefiot@m direcionados para pesquisa e exploracieiéleo

e derivados, construcdes de grandes empreendintadte$étricos e a pesquisa de fontes de energeativa
aos derivados de petréleo como o alcool combugtifierimann, 2005, p. 100).
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internacional em conceder empréstimos para finereri#o de déficit corrente, 0 mesmo néo
ocorria para o financiamento de projetos concre¢osvestimento como os do I PND.

Com o segundo choque do petroleo, em 1979, hougeremersdo nas condi¢cdes de
financiamento internacional, logo quando o endiwidato externo era crescente, conforme
mostra a Tabela 2. Os Estados Unidos, em meio apento crediticio, elevaram 0s juros e se
tornaram o grande absorvedor da liqguidez mundialitdd paises em desenvolvimento
encontraram grande dificuldade em captar recursosxterior e tiveram problemas com a
divida externa, resultando na insolvéncia argenipsdonesa e na moratéria mexicana em
1982.

TABELA 2 — Divida externa bruta do Brasil, de 1960980 (US$ bilhdes)

Ano Divida externa bruta 1960=100
1960 3,1 100,0
1964 3,1 100,0
1970 5,3 171,0
1980 53,9 1.738,7

Fontes: Banco Central do Brasil e FMI apud REZENR®D4, p. 57).

No Brasil, uma das medidas tomadas pelo ministrdirdeNetto, quando este
assumiu a Secretaria de Planejamento (SEPLAN)a foiiacdo da Secretaria Especial das
Empresas Estatdfs(SEST), em 1979, com o objetivo de controlar apresas estatais e
acelerar os reajustes das tarifas para melhontwagdo das empresas (Gremaud et al., 2007,
p. 406-407). Segundo WERNECK (1987, p. 14 apud Amel999), o controle significava a
definicdo de um orcamento de despesas globaistpdoa os tipos de empresas do Estado,
estabelecendo tetos para investimentos e despesastes e também limitando o acesso
dessas empresas ao crédito — doméstico e intenadeioa fundos do Tesouro, ao mercado de
acoes e aos seus proprios lucros retidos. Todas vasgaveis impactam no célculo do déficit
publico e do impacto das financas publicas na enamasendo, portanto, fundamentais para a
consecucao da estabilidade econdémica.

Interessante notar que, com base nas entrevigtas, évidente que o esforco de
construcdo institucional da SEST contou com a @pdtdo de muitos empregados de

empresas estatatsespecialmente do Banco do Brasil, e de outro&asrgublicos, os quais,

% Decreto n° 84.128, de 29 de outubro de 1979.

' BRESSER PEREIRA (1996, 1998) critica esse mesmonfieno, o recrutamento de funcionarios das estatais
para os quadros da alta administracédo federaltapdoro como o “caminho mais curto” ao invés dadopgela
construcdo de uma burocracia civil forte no pats, meio da estruturacdo de carreiras e de um @oces
sistematico de abertura de concursos publicos.
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devido ao seu conhecimento, especialmente nas deed®cnologia e Orgcamento, foram
cedidos para a SEST na estruturagéo dos sistentamtiele orcamentério da Secretaria.

Apenas a partir da Constituicdo de 1988 é que @micietizada a unicidade
orcamentari& do setor publico brasileiro, integrando-se os mieztos fiscal, monetario e das
empresas estatais. Conforme visto na secao antemdora as empresas estatais dependentes
dependam diretamente da liberacdo de recursos @@ Para realizagdo de suas atividades,
as empresas estatais independentes também sadamstaalinhar-se com a orientacéo de
governo definida na LDO e na Lei Orcamentaria Anil®A), quando da elaboracédo do
PDG e da aprovacéo do Ol pelo Congresso Nacional.

Além das motivacdes econdmico-financeiras, cabeerghs 0 crescimento no
namero de organizacdes publicas a partir Decreta1.200/67, que acompanhou 0 aumento
da divida externa brasileira. Para REZENDE (2004,5¢), a reforma administrativa
favoreceu a descentralizagdo sem a instituicdo eeansmos de controle associados ao
desempenho, aspecto que, em sua viséo, terialddsienormemente para a crise fiscal do
Estado nos anos 80. Na Tabela 3 € possivel obsergaito no nimero de organizacdes
publicas criadas a partir de 1964, em relacdo awenu de organizacfes estabelecidas até

entao.

TABELA 3 — Organizagdes publicas criadas pelo govdi808-1985)

Periodo Administracao Organizacdes Acumulado
publicas criadas

1808-1930 De D. Joao VI a Washington Luis - 17
1930-45 Getulio Vargas 12 29
1945/46 Ministro José Linhares 0 29
1946-51 Eurico Gaspar Dutra 3 32
1951-54 Getulio Vargas 13 45
1954/55 Jodo Café Filho 2 47
1955 Carlos Coimbra da Luz 0 47
1955/56 Nereu Ramos 0 47
1956-61 Juscelino Kubitschek 23 70
1961 Janio Quadros 7 77
1961 Pachoal Ranieri Mazzilli 0 77
1961-64 Joao Goulart 33 110
1964-67 Humberto A. Castelo Branco 58 168
1967-69 Artur da Costa e Silva 55 223
1969-74 Emilio Garrastazu Medici 99 322
1974-79 Ernesto Geisel 50 372
1979-85 Jodo Batista Figueiredo 12 384

Fonte: Orcamentos da Unido apud REZENDE (20041 ). 6

'? Essa foi uma das principais novidades do textotitao®nal, assim como a exigéncia do encaminhament
anual, do Executivo ao Legislativo, de um projetdal de diretrizes orcamentarias para orientdalzoeacéo da
lei orcamentaria anual, dispondo sobre a politedamento a ser observada pelas agéncias govert@men
(Giacomoni, 2009, p. 45).
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A partir da década de oitenta, 0 modelo tipico dtadfo interventor comecou a
mudar. Um conjunto de fatores contribuiu para dmtan modelo de Estado em vigor: as
crises econdmicas mundiais na década de 1970 ¢ lidgd8fh aos choques do petrdleo; a crise
fiscal dos Estados, que se deparavam diante deeates atribuicbes e menos recursos; a
globalizag&o e as inovagfes tecnoldgicas, resultanderda do poder dos Estados nacionais
de ditarem politicas macro-econémicas; e uma m@daagontexto intelectual da época que
se tornou contrario a burocracia, com a ascens@eod@s criticas como a Public Choice e o
ideal neoliberal hayekiano (Abrucio, 1998).

Varios paises ocidentais comec¢aram a adotar mepétasaperfeicoar a eficiéncia
e melhorar a efetividade do servigo publico. Noocds Brasil, nos anos 80 observaram-se
vérias iniciativa¥’® de criacéo de comités e comissées de desestatiZag@mpresas estatais
eram consideradas ineficientes, incapazes de aeabis investimentos necessarios a
manutencdo, ampliacdo e atualizacdo tecnologicaetwgos, além da necessidade existente
de gerar receitas para abater a elevada dividalegBemaud et al., 2009, p. 579-80), esta
altima, vista por alguns como a principal razao tpas das privatizacdes (Pinheiro, 1999, p.
166; Castro, 2005, p. 146; Gobetti, 2009, p. 246).

Para BRESSER PEREIRA (1998, p. 98), havia se torrdaro que a atividade
empresarial ndo é propria do Estado. Pela oOtiagedtio publica, segundo o autor, o Estado
deveria deixar de ser “executor” e tornar-se “radat e transferidor de recursos”,
transferindo parte do controle sobre as empregataisscom a sua aproximacao do mercado
e sob os auspicios de entes que fariam a regullecarecos e dos servigos prestados. O Unico
setor em que poderia haver duvidas legitimas ackrc@nveniéncia de privatizar a producao
de bens ou servigos para o mercado seria o0 dospalio® naturais, dos setores monopolistas
e de setores considerados estratégicos.

Na década de 90, o Programa Nacional de Deses&iZgPND) foi considerado
prioritario (Castro, 2005, p.146). Entre 1990 84,%s receitas geradas com as privatizacdes
foram de US$ 8,6 bilhdes. A partir de 1995 as piagdes se ampliaram, gerando, até 2002,
mais US$ 78,6 bilhGes em receita. Adicionando-saiadas transferidas do governo para os

novos controladores, em US$ 18,1 bilhdes, o retwltas privatizagbes teria sido de US$

13 Ver ALMEIDA (1999) para maior detalhamento do éisto das iniciativas de desestatizacdo do goveano
década de 80 e 90.
4 Lei n° 8.031/1990.
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105,3 bilhde¥ (BNDES, 2002, 2005, apud Gobetti, p. 246), quaifido o ocorrido no pais
como “um dos maiores programas de privatizacao uledoi’ (Annuatti-Netto et al.., 2005, p.
152). Segundo PINHEIRO; GIAMBIAGI (2000, p. 26-28@s privatizacOes teriam gerado
ainda outros beneficios fiscais por meio de resdiiautarias, desobrigacdo do governo de
financiar os investimentos das empresas privatz@&lamortizacdo da divida publica, cuja
taxa de juros era mais alta do que a taxa de eigue o governo obtinha como acionista
daquelas empresas.

Como resultado, o crescimento exponencial que seretu no governo militar se
contrasta com o declinio na quantidade de empesgtatais a partir de 1985, desde governo
Sarney, quando se observavam 252 empresas, atgindsegoverno de Fernando Henrigque
Cardoso, quando restavam 108 empresas estataimjedtia estimadd do numero de
empresas estatais no periodo 1985-2009 pode senvabla no Grafico 1. A partir do governo
de Luis In4cio Lula da Silva, a tendéncia de queaslmverteu e 0 nimero de estatais voltou a
crescer. Ao invés de privatizagcdes, empresas fandadas ou incorporadas, tais como a
criacdo da Hemobrds fabricante de hemoderivados, da Empresa de Resfuiergéticd
(EPE), da Empresa Brasil de Comunicd¢&BBC), do Banco Popular do Br&Sjldo Centro
Nacional de Tecnologia Eletronica AvancadéCEITEC), e as incorporacdes do Banco do
Estado de Santa CatarfAg¢BESC), do Banco do Estado do PfA(BEP) e do Banco Nossa
Caix&®, para citar alguns. Em 2009, havia a expectativgprte do MP de que o nimero de
empresas em 2009 chegasse a 118, com o anuncidagéocda Empresa de Pesquisa
Ferroviaria (EPF) (Paul, 2009).

1> ANUATTI-NETO et al.. (2005, p. 152) apresenta guete composicédo das privatizacdes, para o periodo
1991-2001: além do US$ 18,1 bilhdo em dividas femitas aos compradores, US$ 67,9 bilhdes seriam
provenientes de leildes de diversas companhias, 8JBithdes em acdes de firmas que permaneceram como
empresas estatais; US$ 10 bilhdes em novas comsedsdservicos publicos para o setor privado e U$$
bilhdo da venda de acdes do BNDES em empresasipsiva

'8 As informacgBes devem ser utilizadas com cautetdneGnformar que nos governos Collor e Itamar Franc
(1990-1994), PINHEIRO (1999, p. 164-165) afirma tgeréam sido privatizadas 33 empresas estatais.

" Lei n° 10.972/2004 e Decreto n° 5.402/2005.

'8 Decreto n° 5.184/2004.

9 Decreto n° 6.246/2007.

% Criado como uma subsidiaria do Banco do Brasil )(BBla MP n° 121, de 25.06.2003, foi fechado e
incorporado pelo Banco do Brasil em 2008.

*1 Decreto n° 6.638/2008.

2 Incorporado pelo BB, por decisdo da Assembléia IGEx&raordinaria — AGE realizada em 30.09.2008
(Brasil, 2009a).

%3 Incorporado pelo BB, por decisdo da AGE dos astasido BEP e do BB, realizada em 28.11.2008.

?* Incorporado pelo BB, por deciséo da AGE dos astasido BB, realizada em 23.12.2008.
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GRAFICO 1 - Quantidade de empresas estatais (1989)2
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Fonte: PAUL (2009).
*N&o estdo contabilizadas: a EPF; a empresa qdar@udo pré-sal; e as subsidiarias da Petrobras.

Juntamente com o0 aumento no nimero de empreséaEgsthserva-se um aumento
continuo no numero de seus empregados no govelapdanforme mostra o Gréfico 2. De
um total de cerca de 370 mil empregados de empdegEndentes e independentes em 2002,
houve um acréscimo de aproximadamente 91,2 milsvemgpregados (+24,7%) num periodo
de seis anos, totalizando quase 461 mil empregadd008. O incremento € maior do que o
namero de cargos criados entre dez. de 2002 e®@009 apenas para o Executivo, de mais
63.270 novos servidores publicos civis, perfazeswid mil servidores no Executivo (Landim,
2010).

GRAFICO 2 — Quantidade de empregados nas emprsisaaie dependentes e independentes (2002-2009)
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2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 @ 2007 @ 2008
BEmpresas independentes |339,888/351,942(367,214 382,068/398,556407.363/425,665
BEmpresas dependentes 29,770 | 29,969 | 30,840 | 31,669 | 32,508 32,439 35,201

Fonte: Brasil (2009d, 2009e).
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A partir da Tabela 4, verifica-se que, em 2008,etoSProdutivo Estatal (SPE)
detinha maior parcela de empregados (64,6%), enpa@pao ao Setor Financéft¢35,4%).
Entre 2002 e 2008, o crescimento relativo no nunderempregados em ambos foi quase o
mesmo, entre 25 e 26,5%. O conjunto das institsiddenceiras, no entanto, € o maior
empregador setorial, encerrando 2008 com cerca8darill empregados. O segundo maior
empregador foi o setor de Comunicagdes, com 11émregados, dos quais 112.331 apenas
da Empresa Brasileira de Correios e TelégfaftBrasil, 2009e, p.229), tornando-a a maior
empresa brasileira neste quesito. Em terceiro ligau o setor de petréleo e derivados, com
quase 63,7 mil empregados, basicamente ligadotr@ébRses. Dentre todos 0s setores, este foi
0 que mais cresceu proporcionalmente de 2002 a 20@8ntando o seu tamanho em 65,4%.

TABELA 4 — Quantidade de empregados nas empresatsissederais por setor de atividade (2002-2008)
Quantidade De 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 (B-A) %
Empregados (A) (B) (1-B/A)
SETOR PRODUTIVO 222,827 231,513 242,505 248,159 261,163 267,464 281,786 58,959 26.5%
ESTATAL

Abastecimento 3454 3,443 4,096 4,223 4,382 4,334 5248 1,794 51.9%
Adm. Aeroportuaria 8133 8711 9,315 9,367 10,368 10,473 11,418 3,285 40.4%
Comércio e Servicos ~ 14,652 14,658 14,964 15845 16445 16,912 17,357 2,705 18.5%
Comunicagdes 99,259 104,268 109,069 106,791 108,675 110,026 114,024 14,765 14.9%
Desenvolvim. Regional 1,530 1524 1515 1600 1,640 1584 1451  (79) -5.2%
Energia Elétrica 20,282 20,539 21,605 22,469 23,158 24,574 25373 5091 25.1%
Minas e Metalurgia 2,070 2,204 2,198 2,246 2,070 2109 2178 108 52%

Pesq. e Desenvolvim. 9212 9,087 9,128 9153 9,265 9,223 9203  (9) -0.1%
Petroleo e Derivados ~ 38:509 40,667 43,804 49,198 56,411 58,439 63,688 25179 65.4%

Portuario 3,037 2973 3,031 3427 3524 3513 3,713 676 22.3%
Salde e Assisténcia 9,462 9,482 9,822 10,178 11,018 11,172 11,686 2,224 23.5%
Transportes 8,957 9,613 9,469 9,161 9,444 10,414 11,498 2,541 28.4%

Ind. de Transformagdo 4270 4,344 4,489 4501 4763 4,691 4949 679 15.9%
SETOR FINANCEIRO 146,831 150,398 155,549 165,578 169,901 172,338 179,080 32,249 22.0%

TOTAL 369,658 381,911 398,054 413,737 431,064 439,802 460,866 91,208 24.7%
Fonte: Brasil (2009d, 2009¢)

Com a recente crise financeira mundial, originada@tor imobiliario dos Estados

Unidos, as empresas estatais adquiriram novo moiEgo no desenvolvimento do pais

% As empresas do Setor Produtivo Estatal atuam eenatis setores e sdo regidas pela Lei n° 6.404/76.

% O Setor Financeiro reline as instituicdes que atoanSistema Financeiro Nacional, regidas pela i n
4.595/64 e sujeitas as normas e controles do Ba@entral (bancos comerciais e de fomento).

27 Com 112.331 empregados em 2008, a ECT era a reaipresa brasileira em termos de quantidade de
empregados, bem a frente da segunda maior empasikeira nesse quesito, a Construtora Norbertdfedat

S. A., que possuia, na época, 81.991 empregadus{@Exame, 2010).
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(Brasil, 2009e, p. 303). Segundo balanco recenddrés anos do Programa de Aceleracao do
Crescimento (PAC), lancado pelo governo federah maordenar investimentos e medidas
econdmicas visando o crescimento, dos R$ 403,®dsllefetivamente desembolsados até
2009: R$ 137,5 bilhdes (34%) referem-se a finaner#os habitacionais a pessoas fisicas, R$
126,3 bilhdes (31%) em investimentos das emprestaes, R$ 88,8 bilhdes (22%) em
investimentos das empresas privadas, R$ 35 bildescamento da Unido (8,7%), R$ 11,1
bilhdo (2,7%) como contrapartida de Estados e Mpias e R$ 5,1 bilhdes (1.3%) como
financiamento ao setor publico (Junior, 2010).

Em 2009, a Caixa Econbmica Federal, empresa edtalal, realizou R$ 47
bilhdes em operacéo de crédito imobiliario, valoe gepresenta 71% de todo financiamento
imobiliario do mercado, e aumento de 102% em relagAresultado obtido pela empresa em
2008 (Quintao, 2010). Verifica-se, portanto, a dbatcdo fundamental desempenhada pelas
empresas estatais no PAC, especialmente se coropeosa os recursos desembolsados
diretamente pela Unido (8,7%), naquele que é umidacipais plataformas do governo para
promover a sua sucessao nas eleicdes de 2010.

O valor investido pelas empresas estatais, em 20t8izou quase R$ 53,5 bilhdes,
valor correspondente a 79,4% do inicialmente ptewi® Ol. O grupo Petrobras ndo apenas
detinha o maior volume de investimentos previstestré todas as estatais (87,8%), como
obteve a melhor taxa de execucdo orcamentaria¥®5ehn relacdo aos demais grupos ou
setores. Ainda, somados os investimentos dos gfaptiebras e Eletrobras, verifica-se que
ambos foram responséaveis por 95,1% da totalidade ilestimentos realizados pelas
empresas estatais federais em 2008. O restante ésuinstituicdes financeiras (3,2%) e as
demais empresas do SPE (1,8%). Os dados podenssalizados na Tabela 5, abaixo.

TABELA 5 — Orcamento de Investimento 2008 — demmaitiso de despesa por setor (R$ mil)

Empresa Dotacdo final Participacdo % Realizado anual Desempenho %
Grupo Eletrobras 6.169.781 7,3 3.878.140 62,9
Grupo Petrobras 54.891.758 87,8 46.941.437 85,5
Demais empresas do SPE 3.608.700 1,7 951.692 26,4
TOTAL DO SPE 64.670.239 96,8 51.771.269 80,1
Setor Financeiro 2.652.515 3,2 1.690.726 63,7
TOTAL 67.322.754 100,0 53.461.994 79,4

Fonte: BRASIL (2009e¢, p.16).

Segundo publicacdo do MP, no ano de 2008 havieotahde 114 empresas estatais
federais, das quais 97 independentes e 17 depesd@rtfico 3) (Brasil, 2009e, p.17).
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GRAFICO 3 — Empresas estatais federais dependemeependentes (2008)
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Fonte: Brasil (2009e).

O Gréfico 4 mostra a distribuicdo das empresasags{aor ministério supervisor, em

2008. Verifica-se que a maior parte das empregatassfederais encontrava-se vinculada ao
Ministério de Minas e Energia — MME, seguido pelinigtério da Fazenda — MF e pela
Presidéncia da Republica. No caso do MME, a gramaieria pertence aos grupos Petrobras
e Eletrobras, exceto a Companhia de Pesquisa ded®ecMinerais (CPRM) e a EPE. No
MF, o nimero é puxado pelas instituicbes do sistiémaaceiro, exceto pela Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP) e pelas empresas do @NPES, vinculadas, respectivamente,
ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT) e amigliério do Desenvolvimento, Industria
e Comércio (MDIC). Vinculam-se ao MF, ainda, empseque prestam servicos e fornecem
produtos ligados a area financeira e monetariapca@@asa da Moeda do Brasil - CMB, IRB
— Brasil Resseguros, COBRA Tecnologia e o ServiedeFal de Processamento de Dados —
SERPRO. Por fim, na Presidéncia da Republica estétabilizadas a EBC, a Radiolffas

as Companhias Docas vinculadas a Secretaria Ekdedtartos (SEP-PR).

%8 |ncorporada pela EBC em 2007.
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GRAFICO 4 — Distribuicdo das empresas estataisritigpees e independentes por ministério supen29fg)
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Fonte: Brasil (2009e).

2.1.3 Governanca e o Problema da Agéncia

As empresas estatais precisam lidar com uma ancldideiestrutural, isto €, elas
nao se orientam exclusivamente pela racionalidadeGnica de mercado, tampouco atuam
como organizacoes tipicas de Estado. Condicionaelasgoverno, elas podem ser instadas a
agir de forma divergente aos seus interesses c@sefGobetti, 2009, p.242).

A proximidade das empresas estatais com o govambém pode se traduzir em
maior facilidade de acesso a recursos publicos rogdo implicita de que, por mais que
apresentem sucessivos resultados negativos, miéiote serdo obrigadas a fechar as portas, o
que gera uma menor pressao por resultados nesgaszacoes (Pinheiro; Giambiagi, 1992,
p. 16). Na economia, o termo que se refere a essects € denominado “soft budget
constraint” (SBC), formulado originalmente por KORIN(1979, 1980 apud Kornai et al.,
2003, p. 1.095-6) ao estudar economias socialisiasanos 70 experimentando reformas de
mercado. Esse efeito € potencialmente mais acentonasl empresas estatais dependentes,
tendo em vista a desvinculacdo entre as suasasaeiespesas, isto €, a ndo necessidade de
gerar receitas para sustentar suas atividadesn&eguOCDE (2005, p. 19), em inUmeros
casos as empresas estatais sdo protegidas coswteémcia e faléncia em funcdo do seu
status legal, o que, as vezes, se deve a necesstadassegurar a continuidade no
fornecimento de servicos publicos.

Ao pertencerem a toda a sociedade, as empresga®ptassuem uma estrutura de

propriedade difusa, que faz com que os efeitos@aumda boa gestdo sejam individualmente
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muito pequenos, ndo sendo racional para nenhumwidludi despender esfor¢cos na supervisdo

dessas empresas. Assim, possibilita-se a nomeag@auacao de dirigentes ruins, bem como

a perseguicao de interesses proprios ou daquedes gomearam, ao inves dos interesses dos
acionistas (Pinheiro; Giambiagi, 1992, p. 15). ¥arestudos argumentam que a ineficiéncia

das empresas estatais se deve aos interessesogatitijue as intervencdes politicas ocorrem
porque estas auferem os beneficios dessas intéegngas ndo os custos (Boycko et al.,

1996; Nellis, 1994; Schleifer e Vischny, 1994, a@ilda, 2009, p. 452).

No que se refere a atuacdo do dirigente, existlaamuestao do compartilhamento
do seu horizonte temporal com o do politico, amd®surto prazo. A consciéncia de que sua
permanéncia no cargo dependera fortemente do adeutte eleicbes, a cada quatro anos,
pode influenciar negativamente a sua preferéndiénfmativas de melhoria de longo praZo
conquanto importantes, que possuam altos custosnttada e a promessa de retornos
graduais do investimento apenas no longo prazo (&msgil992, p. 121).

Num dos primeiros estudos sobre governanca em sagprestatais, ALCHIAN
(1965 apud Silva, 2009, p. 451) mostrou que umadasipais diferencas em comparacao as
empresas privadas se relacionava aos incentivos eapacidades dos proprietarios de
monitorar 0s agentes nas empresas, isto é, o pralila agéncia.

A teoria da agéncia descreve a relagao entre dugsspo principal e o agente, em
gue um delega trabalho para o outro, que deverédutéo, utilizando a metafora de um
contrato. A teoria tenta resolver dois problemas gurgem nessa relagcdo. O primeiro é o
problema de agéncia, que surge quando os objativagente e do principal sdo conflituosos
e quando é muito dificil ou custoso para o pridcgi@servar 0 que 0 agente esta fazendo.
Aqui, o principal ndo pode observar se o agenteoseportou adequadamente. O segundo
problema é quando os dois possuem diferentes gnefas de risco, que pode fazer com que
prefiram diferentes cursos de acéao (Eisenhardt9,19858). A questdo é como o principal
pode induzir 0 agente a se comportar da mesma foamaque ele mesmo se comportaria,
tivesse ele as mesmas informacdes do agente. Agulemna estrutura de incentivos, o
principal procura alinhar os interesses do agemte @s dele, minimizando custos de agéncia
e a ocorréncia de “shirking” (Miller, 2005, p. 204¥%to €, quando o agente investe

deliberadamente menos esforgos do que previsto.

29 0 enfoque em objetivos de curto prazo em detrimdatobjetivos de longo prazo é denominado por $MIT
(1995, p. 288) por “myopia”, como uma conseqiéndia intencional decorrente da publicacdo de daolnes
desempenho, e por BOUCKAERT; BALK (1991, p. 232moo“time shortening disease”, como uma das
doencas possiveis decorrentes da medicdo de pidddie.
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Na teoria da agéncia, a unidade de andlise é gatoniegendo a relacdo entre
agente e principal. Assim, a teoria se concentradetarminar o contrato mais eficiente,
partindo de algumas premissas sobre as pessoasir{taresse, racionalidade limitada,
aversao ao risco), as organizacoes (conflito d=rasses entre seus membros, assimetria de
informacé&o entre agente e principal) e a informggéio bem que tem um custo e que pode
ser comprado) (Eisenhardt, 1989). A participa¢cdlanoros € uma das formas existentes para
se alinhar os interesses dentro da empresa e dwsstas, de modo que as premissas da
teoria da agéncia foram tomadas para a analiseadalnesta dissertacao.

A teoria da agéncia se desenvolveu ao longo de lthlzss: a positivista e a da
teoria do agente-principal. Os pesquisadores tia lpositivista tém se dedicado a identificar
situacbes onde € provavel que principal e o agemtgam interesses conflituosos e, entéo,
descrevendo os mecanismos de governanca que limitammportamento auto-interessado do
agente, visando resolver o problema da agénciaoEardlinha positivista tenha foco quase
gue exclusivo na relag&o principal-agente entreogl@executivos de grandes empresas com
capital aberto (ibidem), isso ndo impede a utiBoago seu corpo tedrico para chamar atencao
para os problemas que buscam evitar e as alteasajive propdem para resolver conflitos de
interesse e assimetrias de informacao, tambéneaieést nas empresas estatais.

JENSEN; MECKLING (1976) focaram na estrutura de sposlas empresas,
inclusive sobre como a titularidade do patrimémguido das empresas pelos gestores alinha
0 seu interesse ao dos donos da empresa. Nas eampstatais, ndo se pode conceder uma
parte do seu patrimdnio para os seus dirigenteapdaco, promover maior concentracao de
sua propriedade para incentivar os investidoresremitora-las melhor, exceto, talvez, nas
sociedades de economia mista, apesar do ente lealtr@ontinuar sendo publico.

FAMA (1980) discutiu o papel da eficiéncia do cap# do mercado de trabalho
como mecanismos de informacédo que sdo utilizados gantrolar o comportamento auto-
interessado dos altos executivos. No que tangenaneracao dos dirigentes, a comparagao
com o mercado € mais complicada, posto que algupstetais atuam em regime de
monopolio, sem concorrentes no mercado, e em fudedodiferencas nos requisitos de
qualificacéo, experiéncia e de desempenho necesgara 0s postos de comando mais altos.
Conforme NOBREGA (2009), “no setor publico, rard® sos dirigentes demitidos por
incompeténcia”, fato que, aliado as diferencasdaga faria com que a remuneracdo dos
dirigentes no setor publico ndo devesse ter relag@o a do setor privado. Elucidativa é a

avaliacdo sobre se as credenciais dos dirigentesrdpresas estatais seriam suficientes para
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alcé-los a cargo similar na iniciativa privada,dtgse na qual a relagdo entre a remuneracéo
nas empresas privadas e nas estatais seria maisteate.

Diferentemente da linha positivista, a vertentepdoblema agente-principal busca
elaborar uma teoria geral da relacédo principal-egejue possa ser aplicada em varios tipos
de relacionamento, demandando cuidadosa espeéificks premissas, longa deducéo logica
e comprovacao matematica. Quando se assume quecpal ndo sabe exatamente o que o
agente fez, surgem dois aspectos importantesanatiita da teoria da agéncia: o risco moral,
da falta do esforco por parte do agente; e a seladé@ersa, quando o principal ndo pode
verificar se o0 agente de fato detém as habilidaesapacidades que afirma possuir. O
principal tem, entéo, duas opgodes: investir enesias de informagdes ou contratar com base
em resultadd®, transferindo riscos para o agente, sendo quet@uaais avesso ao risco é o
agente, mais caro torna-se fazer essa transfer@fisenhardt, 1989, p. 61). Fazendo uma
analogia com a PLR das empresas estatais, € nifidib alvaliar se os indicadores realmente
medem o desempenho que pertence a empresa, aa@faisres externos, e se as metas das
propostas por elas elaboradas representam redlodesase seriam facilmente alcancaveis.
Para isso, sdo necessarias informacdes que permtlhor avaliar as empresas. Quanto
mais arriscadas forem as metas para o0 agente, mgagamento de PLR que ele pensaria
exigir em troca ou, até mesmo, maior o risco deadidacdes, como greves e paralisacoes.

Em face dos argumentos apresentados, ndo pareashesbs resultados de varios
estudos sobre privatizacdo em diferentes paisestrando que o desempenho nas empresas
estatais € inferior ao das empresas privadas @auen salto no seu desempenho apés a sua
privatizacad".

Antes de avancar, é necessario esclarecer as pajtesse refere aqui como agente
e principal. Por agente refere-se a empresa estatiadjrada por dirigentes, empregados e
sindicatos, e por principal, refere-se ao DEST.fQome a Lei n°10.101/2000, a PLR “sera
objeto de negociagéo entre a empresa e seus empségaediante uma “comisséo escolhida
entre as partes, integrada, também, por um repeggerindicado pelo sindicato da respectiva
categoria” ou por meio de “convencao ou acordoti@®e Embora o dirigente da empresa

estatal ndo seja diretamente o responsavel pddaralzio da proposta, presume-se que ele

%0 A palavra “resultados” é utilizada em contrapasigé palavra “comportamento”, no sentido de que um
contrato com base em comportamento € menos amigaad o agente do que se fosse baseado em resultad

3L SILVA (2009, p. 452) menciona os trabalhos de: BB®V; MURRELL (2002); MEGGINSON; NETTER
(2001); BOUBAKRI; COSSETT (2002); GALAL et al.. (29); LA PORTA; LOPEZ-DE-SILANES (1999);
MEGGINSON et al. (1994); RAMAMURTI (1997). No Bréspode-se citar os trabalhos de ANUATTI-NETO
et al.. (2005); e PINHEIRO (1996).
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detenha um papel importante no processo, ja queEpa o posto mais alto da empresa, em
condicOes de definir prioridades e (ii) o programeaPLR pode contribuir para melhorar os
resultados da organizacao pela qual é responddes$a forma, o dirigente poderia participar
na orientacdo e na comunicacao interna, bem comearadlo 0s recursos necessarios, para que
a proposta final beneficiasse os acionistas assmo®s empregados.

Considerando o exposto anteriormente, ha duvidéisenatura quanto a atuacéo do
dirigente das empresas estatais no sentido de nmzagi@o dos interesses dos acionistas, que
poderia, ainda, uma vez dentro da organizacaanteenciado pela gramatica corporativista
(Nunes, 1997). Nas questdes onde os interessexmosstas e 0os de seus empregados nao se
coadunam, existem poucos incentivos para que gedii¢ opte pelo caminho em que poderia
desgastar-se internamente, ao invés de transfpeso de decisdes conflitivas para o DEST,
abstendo-se do seu envolvimento na questdo da RIsRedhpregados, alternativas que
politicamente lhe seriam mais convenientes. Afdetontas, as entidades representantes dos
empregados formam um consideravel bloco de elsitogeie geralmente se opdem a
iniciativas de privatizacdo e reducdo de gastos pessoal, privilegiam o principio da
antiguidade, atuam no sentido de colocar regrasaligio a discricionariedade da gestdo no
relacionamento com empregados e tendem a se opwatamento diferencial baseado em
produtividade (Ammons, 1992, p. 125). Abaixo, segu&echos de entrevistas com
representantes do corpo técnico e gerencial, régpeente, sobre o assunto:

De um lado vocé tem sindicatos fortes, que acumugkzaa vez mais forca a
cada nova conquista, e querem linearidade, quetsmnoae vocé tem
gestores que muitas vezes ndo tem vinculo com eesmEesse € um ponto,
e nao tendo vinculo, qual é o compromisso que exte de barrar essas
propostas?

Mas ao mesmo tempo se ele disser aqui [no DEST |jalse desgastar com
a casa, porque ele vai ter que dizer ndo l4 deBtrali o desgaste dele é
maior. Entéo ele prefere ficar bem com a casa arjaqui: “a culpa é do
DEST, eu queria dar isso para vocés, mas o DESTanfiwizou”. Isso &
muito comum.

Na auséncia de regras e praticas de governanca, @éselho de Administracao
(CONSAD) poderia deixar de participar ativamenteragocinar da mesma forma que 0s
dirigentes, de que propostas indecorosas seriamadaar adiante, aliviando o peso de sua
responsabilidade. Ao contrario, a missdo do CON®AProteger e valorizar o patrimonio,

bem como maximizar o retorno do investimento” (IB@B0O4, p. 18). No momento em que
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as instancias que melhor poderiam observar a getdempresa se esquivam de sua
responsabilidade, toda sorte de propostas e peegsideriam extravasar em direcdo ao
DEST, ao invés de serem barradas ou amortecidadAFAENSEN (1983) descrevem o
papel do CONSAD como um sistema de informacdesoguecionistas em grandes empresas
podem utilizar para monitorar o oportunismo dossakxecutivos. Os conselhos, portanto,
poderiam contribuir bastante para os programas lde, Prientando e avaliando se o
programa condiz realmente para as atividades essidagles mais importantes da
organizacao.

Em realidade, a legislacdo ja prevé o papel deiflv@gdo quanto & observancia
pelas empresas das presentes normas” aos membr@ordelho de Administracdo, da
Diretoria-Executiva, do Conselho Fiscal e da Autftolnterna das empresas estatais,
inclusive aos 6rgdos de fiscalizacdo e controleAdministracdo Federi#l Seria o caso,
entdo, de se assegurar a inclusédo em seus es@pabalho de mais esta atribuicéo.

Finalmente, cabe fazer uma observacdo acerca duosténios supervisores, a que
cada empresa estatal esta vinculada. Varios aspéatteoria da agéncia aparecem também
no relacionamento entre ministérios supervisoresmpresas estatais. No que tange os
programas de PLR, formalmente, eles estdo incurelagenas de encaminhar os pleitos das
empresas para andlise e aprovacéo do BESEpendendo do estatuto social da empresa ou
do Decreto de sua criagcdo, o ministério supervigotbém pode indicar membros para o
Conselho de Administracéo e/ou para a Diretoriaed@gresas a ele vinculadas.

Quando houve a proliferacado de organizacfes péblagads o Decreto n° 200/1967,
em tese, as estatais seriam supervisionadas p@latéaros setoriais, de modo a assegurar a
consecucao das politicas publicas definidas pelergo. Argumentou-se que 0S mecanismos
de controle ndo foram implantados conforme preyvidéoomodo que a descentralizacdo sem
um controle associado ao desempenho teria propaaia expansao dos gastos e do déficit
publico, contribuindo para a crise fiscal décadaitknta (Rezende, 2004, p. 56).

Naqguela época, as estatais detinham grande flielidé na contratacdo de pessoal,
sem a obrigatoriedade da realizacdo de concursdicpilEssa autonomia, aliada &
descentralizacédo, teria tornado as organizacdoes swscetiveis a praticas clientelistas

(Bresser, 1996, p. 7), proporcionando a troca dgosgpublicos pelo apoio politico necessario

32 Art. 7° da Resolucdo CCE n° 10/1995.

33 Com base no art. 1° do Decreto n° 3.735/2001: Maistro de Estado do Planejamento, Orcamento ¢&6es
compete a aprovacdo dos seguintes pleitos de emspestatais federaisncaminhados[grifo meu] pelos
respectivos Ministérios supervisores”.
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a um regime que contava com baixa legitimidadetipal{Ferreira Costa, 2002). O aumento

da quantidade de empresas estatais e a diversitadd¢ividades por elas desempenhadas
contribuiam para aumentar a complexidade da taeefupervisdo pelos ministérios setoriais
que, além disso, careciam de recutesde poder para desempenhar adequadamente as suas
funcoes.

Dado o alto grau de especializacdo dessas entidadeministérios ndo
dispunham da devida competéncia técnica para dantra ampla
diversidade de empresas publicas operando as rvaeisas funcdes com
niveis crescentes de complexidade. Esse fatorilbonhem muito para a
capacidade de controle efetivo dos ministériosn@ggarte das decisbes de
politicas publicas passou a ser tomada pelas pminpresas estatais,
enfraquecendo consideravelmente o poder dos miostém seu papel
formulador. (Rezende, 2004, p. 57)

Alcadas como elemento central da politica de dedeinvento econémico da época,
as estatais foram ganhando cada vez mais impatéaxiponto de tornarem-me mais fortes
do que seus proprios agentes reguladores (AImé&@@9). Ao mesmo tempo, ndo havia

informacdes sobre as empresas, tampouco instrumpata controla-las:

Assim, no final dos anos 70, o setor produtivo taktarasileiro, extenso e
descentralizado, constituia uma "caixa-preta”, woaplexa trama de
relacbes titular-agente. A assimetria de informac@&ea o trunfo dos

dirigentes das poderosas estatais. O governo desgiaro montante de seus
ativos e dividas. Nem o Executivo nem muito menosCangresso

dispunham de instrumentos para exercer um cordfigiente.

Apesar da descentralizacdo promovida pelo DecretoA® 200/67, o governo
manteve o poder de nomear os dirigentes das erspfeae@ SCHNEIDER (1995), este teria
sido 0 mecanismo que permitiu a coordenacao eto @aiindustrializacdo do pais diante da
auséncia de uma burocracia weberiana. Delfim Netta utilizado largamente esse poder, de
modo a disciplinar as estatais que se atrevianrapaksar os limites autorizados pela SEST,

tendo em vista a necessidade de controlar os gdstesempresas para que 0 governo

3 Muitos analistas concordam que até 1930, a burizcnao Brasil era pouco estruturada, longe de uma
burocracia profissional (Rezende, 2004, p. 47 nditavarias referéncias). Mesmo no periodo maisntece
alguns estudos apontavam para a falta de consatdie profissionalizacdo da administracéo publiesileira,
percebendo o convivio do modelo burocratico commosuimodelos de administracdo (Lima JR, 1998, p. 27;
Nunes, 1997; Evans, 1993, p. 145).
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conseguisse atingir a estabilidade econéfidantretanto, verifica-se na atualidade uma
realidade mais democratica e estabilizada economeicte do que na época de Delfim a
frente da SEPLAN, de modo que o poder ja ndo sengrazia tdo concentrado no ministério
do planejamento quanto antes, e outros assuntasrcem agora como prioridade nacional.

O momento pelo qual estdo passando as emprestassgsémcadas novamente como
peca central na consecucdo de politicas de govesssalta ainda mais a necessidade de
refletir sobre os problemas do passado, na gestd® supervisdo dessas empresas, e as
vulnerabilidades a que as estatais estdo sujaitadesorréncia da sua dualidade publico-
privada. As circunstancias destacam também a idpce do fortalecimento das instituicdes,
considerando a maior proximidade do governo conoweimmento sindical, visando assegurar
0s interesses dos acionistas nas empresas estatasguardando as fronteiras entre os

interesses de Estado e de governo e entre intene8kkcos e privados.

2.2 O MARCO LEGAL SOBRE A PLR

2.2.1 Legislacdo Basica
Apesar de prevista desde a Constituicdo de 19BURas6 foi regulamentada a partir
de 1993, com a edi¢do de uma medida provisoriargi® tarde viria a se tornar a Lei Federal
n° 10.101/2000, de 19.12.2000. Além dela, as emaprestatais também precisam observar
diretrizes especificas, materializadas na ResolG¢Z6 n° 10, de 30.05.1995, do Conselho de
Coordenacéo e Controle das Empresas Estatais.
A Lei n° 10.101 vale para todas as empresas, neguitando o art. 7°, inciso Xl, da
Constituicdo Federal de 1988. As principais contgdes dessa Lei séo as seguintes:
1) definicdo de como devera ser conduzido o procgssiegociacdo da participacao
nos lucros ou resultados;
2) definicdo da PLR como um recurso nao habitud, vinculado & remuneracao do
empregado, seja substituindo-a ou complementarglgean qualquer incidéncia
de qualquer encargo trabalhista; e
3) concessao de incentivos fiscais, na forma deotés como despesa operacional

dos valores distribuidos a titulo de PLR aos engites,

% Um exemplo é o caso amplamente divulgado da démids presidente da Eletronorte, Douglas Luz, @or t
ignorado os tetos orgcamentarios definidos pelaesaia (Schneider, 1995, p. 142).
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A Lei n° 10.101, portanto, € bastante genérica.ifidantiva as empresas a terem
programas de PLR por meio dos pontos 2 e 3, deixanthrgo de cada organizagdo avaliar
se deseja ou ndo implanta-lo.

E na Resolu¢do CCE n° 10/1995 em que ha um aprafiuecto no contetido e nas
regras dos programas de PLR que as empresas estawarao observar. Conforme relatou
um ex-membro do corpo gerencial do DEST, a elaldorata Resolucéo foi puxada pela
demanda gerada pelas empresas estatais de digtalile lucros, gerando a necessidade de

coordenar e disciplinar o tratamento dessa questao:

Na verdade, havia uma grande pressdo das empisatgseem implantar
programas de PLR, que era uma coisa muito difusaerpresas vinham
com propostas de distribuicdo de lucros, depoisexkrcicio findo. Nao

havia uma coordenacdo. Entdo, quando nds estalmgleae minimo legal,

era para tentar dar uma organizada, uma arrumadaton A maioria das

propostas, na época, chegavam pelas empresassestatparticipagdo nos
lucros era espontanea. Tipo assim, “um exerciciv@g, ndés fomos muito
lucrativos e nos gostariamos de distribuir par@mgregados uma PLR”.
Foi dai que entdo sentimos a necessidade de al@ssa@norma legal, para
disciplinar um pouco a questao.

Os principais pontos a serem destacados da ResdD{¢& n° 10 sdo os seguintes:
1) definicao dos itens que haverao de ser corzadiis antes da apuracao da parcela
de participacao nos lucros ou resultados;
2) limitacdo da parcela de PLR ao maximo de 25% digglendos pagos aos
acionistas;
3) definicdo dos critérios que impedem que uma es#restatal possa ter um
programa de PLR;
4) previsao de que o empregado somente fara juRa® uma empresa estatal;
5) previsdo do conteado minimo que devera estacdg@do nos programas; e
6) previsdo da participacdo dos membros dos érgéperiores da empresa, e de
controle interno e externo, na verificagdo quantbservancia pela empresa das
presentes normas.
O ponto 1 atua no sentido de padronizar e disa@planapuracdo do lucro liquido,
fazendo com que a base de calculo representeale fatcedente, e ndo um resultado obtido
em detrimento do pagamento pela empresa de susmg@ies fiscais, da manutencdo das

reservas legais necessérias, dos investimentos seudnivel de capitalizacao.
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O segundo ponto atrela a PLR aos dividendos pag®sacionistas, de modo que
uma maior distribuicdo de PLR aos empregados sopmessivel se a empresa estatal pagar
mais dividendos. Este critério atua no sentido ldéhar os interesses de ambas as partes,
vinculando o ganho de um ao do outro. Através dor@e n° 2.673/1998, a remuneracao
minima que as empresas estatais deverdo distabsiiacionistas foi fixada em 25% do lucro
liquido. Dessa forma, se observado o piso, a pad®PLR dos empregados seria equivalente
a, No maximo, 6,25% do lucro liquido.

Apenas a titulo de comparacdo, recente projetoetl@ld governo obrigd as
empresas privadas a distribuirem no minimo 5% ddws®o liquido a titulo de PLR (Basile,
2010). Os percentuais, embora ndo muito distamtge ei, podem sofrer aumentos nos dois
modelos: no caso das estatais, aumentando-se enpeat pago a titulo de dividendos aos
acionistad; no caso das empresas privadas, com base na fragosl, nada impediria
reivindicagbes por percentuais crescentes de ipag@o nos lucros, logo na primeira
campanha salarial apds a aprovacao do projetoid@into, 2010).

Em se tratando de empresas estatais, dividendasigrasmais um significado do
que o direito da remuneracdo do capital dos acami©s dividendos da Unido podem se
transformar em recursos para outras politicas gafhligerando beneficios difusos ao invés de
beneficios concentrados em um grupo especificatdessses privados.

O lucro ndo se constitui em direito da empresataisa de objetivo a ser
atingido. [...] O lucro é a remuneragéo a que taeitd o capital investido.
Pelo trabalho realizado para o empregador, 0 eragcegecebe salarios,
goza férias, tem o direito ao descanso semanatolsibuicbes para o
Fundo de Garantia, a inscricdo no sistema de pewid social, em parte
mantido com contribui¢cdes patronais. (Pinto, 2010)

O terceiro ponto, dos critérios que impedem umaresapestatal de ter um programa
de PLR, se refere ao art. 3° da Resolugédo CCE 98/ fungéo de sua importancia, segue

0 mesmo transcrito abaixo:

Art. 3° Fica a empresa estatal impedida de distribos seus empregados
qualquer parcela dos lucros ou resultados apuradss demonstracoes
contdbeis e financeiras, que servirem de suporte@ealculo, se:

% Ver PINTO (2010) para uma andlise pela ética deitdi trabalhista sobre o projeto de lei e seusipeis
efeitos negativos.

37 Conforme seré visto no item 2.2.2 Excepcionalidadssa relacdo pode sofrer alteracéo, ao portarm# o
pagamento de PLR independente do pagamento dexdad aos acionistas.
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I - houver registro de recebimento, a titulo de gpagnto de despesas
correntes ou de capital, de quaisquer transfer€ndieetas ou indiretas, de
recursos do Tesouro Nacional;

Il - possuir divida vencida, de qualquer naturemavalor, com 06rgdos e
entidades da Administracdo Publica Federal diraténdireta, com fundos
criados por Lei ou com empresas estatais, mesmergdase de negociacao
administrativa ou cobranca judicial,

[l - tiver registrado prejuizos de periodos amter$, ainda ndo totalmente
amortizados por resultados posteriores;

IV - o0s resultados positivos apurados decorrem dedigas de
excepcionalizacéo autorizadas pelo Governo;

V - houver pago aos seus empregados, a qualquier, tialores por conta de
lucros ou resultados.

As condicionantes do art. 3° determinam, basicagente a empresa sO podera ter

um programa de PLR se ndo depender do Tesourm gaEgamento de despesas correntes ou

de capital (inciso I), se ndo possuir dividas @adl), prejuizos acumulados (inciso Ill) e se

0s resultados positivos ndo decorrem de medidasxdepcionalizacdo autorizadas pelo

governo (inciso 1V). A razoabilidade dessas comiantes € testada nas seguintes situagoes:

por mais que uma empresa apresente sucessisolat®s positivos, ela pode
nem chegar a distribuir participagdo nos lucrosresultados, seja no curto ou
mesmo no longo prazo, dependendo dos prejuizosudadas que carregar;

se as empresas estatais dependentes pudessteituati uma parcela a titulo de
resultados, haveria um incentivo para que elas oredsem o seu desempenho,
gerando mais externalidades positivas, ou se tdmamais eficientes e
diminuindo sua necessidade de recursos do Tesouro;

nas empresas estatais com privilégios em &elaxs empresas privadas, que sejam
monopolistas ou atuantes em mercados de pouca reénci@a, os resultados
positivos ndo necessariamente sdo advindos d&refiai da organizagcédo ou do
aumento de sua produtividade, mas possivelmentendias de monopalio;

assim sendo, empresas independentes, lucrativedicientes poderiam distribuir
PLR, enquanto as dependentes, ndo lucrativas, fmnentes ndo poderiam; e
como ndo ha uma definicdo na legislacdo panaecsignifica o termo “medida de

excepcionalizacao”, ele tende a ser pouco utilizagouco eficaz no seu objetivo.

Nas empresas independentes, a ineficiéncia deixapddar recursos ao Tesouro,

penalizando o retorno da remuneragdo do capitasiido pela sociedade. Nas empresas

estatais dependentes, a ineficiéncia resulta emsaglade cada vez maior de financiamento
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com recursos do Tesouro. Nos dois casos, o éatmesmo: tornam indisponiveis recursos
gue poderiam ser aplicados em outros fins.

O guarto ponto, da previsdo de que o empregadondenf@ra jus a PLR de uma
empresa estatal, refere-se aos empregados cedideguositados. Seja a empresa pertencente
Oou Ndo ao mesmo grupo ou conglomerado, o empregadente tem direito a PLR “com a
empresa a qual estd vinculado através do contetwathalho, independentemente de sua
lotacdo” (art. 6° da Resolucdo CCE n° 10/1995)mfesmo tempo em que veda o pagamento
de PLR em duplicidade, a sua redacédo permite irdepossibilidade de ocorréncia de duas
situacgoes:

I. que os empregados da empresa A, cedidos ousreqlas para a empresa B,
teriam direito a PLR da empresa A, mesmo que nabata contribuido
diretamente para os resultados que a empresa Replate

ii. que caso a empresa A ndo tenha PLR, mas a smBraver, aqueles empregados
nao receberiam qualquer PLR da empresa B, aindatigessem contribuido
diretamente para os resultados que a empresa eobte

O quinto ponto refere-se a previsdo acerca do @dateninimo dos programas,
como indicadores, metas e a demonstracdo da ewollgdalguns resultados especificos.
Limitando-se basicamente aos incisos do art. 4pr@gsostas deveriam indicar claramente os
itens abaixo:

i. aorigem dos resultados ou lucros que ddo maggproposta de participacao;

ii. o valor total que pretende distribuir;

iii. 0s ganhos nos indices de produtividade, gadkdou lucratividade da empresa no
periodo, que ensejaram a participagao;
iv. aavaliacdo das metas, resultados e prazosguhug previamente para o periodo;

v. aevolucéo dos indices de seguranca no trabalho;

vi. aevolucdo dos indices de assiduidade; e
vii. outros critérios e pré-condi¢cdes definidos amrdo com as caracteristicas e
atividades da empresa estatal.

Tendo em vista que o limite legal da PLR € defiredofuncéo dos dividendos pagos
aos acionistas, valor esse que soO sera apuraderramdé de cada exercicio, ndo é possivel
prever antecipadamente um valor absoluto, sento de que seja necessario revisa-lo a luz

dos resultados obtidos. No entanto, se 0 montantexado em termos de percentual do lucro
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liquido, € possivel calcular o valor a pagar, o taote final se torna variavel, e gera-se maior
alinhamento entre os interesses de ambas, atendentims (i) e (ii).

As dimensdes mencionadas no item (iii) (produtigi@laqualidade ou lucratividade)
podem ser medidas de varias maneiras. Além dispartecula “ou” abre mais espaco para
interpretacdes, como se, por exemplo, a suficiénigase acatar apenas uma dessas
dimensdes. Ambas caracteristicas fazem com queinpdado, haja a flexibilidade necessaria
a um ato normativo cujo publico alvo € muito hegéreeo. Por outro lado, abrem espaco para
a discricionariedade das empresas, selecionandapermo os indicadores que sejam de sua
preferéncia, mas ndo necessariamente os do piindipaesma observacao é véalida para os
itens (v), dos indices de seguranca do trabalh@jip dos outros critérios conforme as
caracteristicas e atividades da empresa estatal.

Cabe resgatar a premissa por tras do fornecimemttndhs essas informacgdes: a
existéncia de um sistema estruturado e automatidadgestao, controle e monitoramento
para garantir a credibilidade das informa¢c6&mné of the most important attributes of any PI
[Performance Indicator] is the credibility of th@formation upon which it is built, i.e. how
accurate and comprehensive is the dataBag€arter; Klein; Day, 1992, p. 44). HEINRICH
(2007, p. 269), por sua vez, sugere o envolvimeetama terceira parte independente na
supervisao e no monitoramento ou na averiguacagudbdade dos dados antes do seu uso
em atividades de avaliacdo, divulgando ainda atémdsa de algumas iniciativas de
estabelecimento de padrées minimos de qualidadéadins para aceite das informacdes.

Por exemplo, visualizam-se sérias limitacbes namslaue compdem o indice de
assiduidade (vi), quando estes provém do preenatinmeanual de folhas de ponto. Logo,
por mais que um indicador aparente satisfazeritgsios de especificidade e versatilidade ao
mesmo tempo, isso nada diz respeito a qualidadedadss. Por sua vez, a qualidade das
informacdes dificilmente seria possivel sem unesist de avaliacao, que pressupde abranger
as fases do processo de coleta, o tratamento twla a avaliagdo dos dados.

A avaliacdo das metas e dos resultados (iv) semm gustificativa e explicacdes ao
principal, sobretudo quando se verificam resulamito diferentes da meta prevista, ou
quando as metas s&o muito diferentes do resultedda’.

Finalmente, o sexto e ultimo ponto destacado dalRgi CCE n° 10/1995, da
participacdo dos demais 0rgaos, é baseado nd aqué diz:

% 0O risco inerente quando os resultados passadostitidados como referéncia para a fixacdo das snieta
discutido no item 2.1.3 desta dissertacao, p. 25.
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Art. 7° Os membros do Conselho de Administracad)etoria Executiva,
do Conselho Fiscal, da Auditoria Interna das eng@estatais, os demais
orgaos correlatos e os 6rgdos de controle e fisag@d da Administracdo
Federal deverdo incluir no escopo dos seus trabalho que couber, a
verificagdo quanto a observancia pelas empresgsréssntes normas.

Nota-se que a participacdo, na forma de “verifioagéanto & observancia pelas
empresas das presentes normas”, remete a0 morgoi@amtes, durante e apos o término do
programa. Isto €, ndo se inicia quando do iniciexercicio, tampouco termina em 31 de
dezembro. A verificacdo ex-ante poderia contemplar exemplo, a conformidade legal e das
informacgdes a serem encaminhadas, e a ex-posseavabcia das regras de autorizagdo e de
funcionamento do programa até o seu encerramenémdg da apuracdo dos resultados e a

efetiva distribuicdo ou ndo do montante devido.

2.2.2 Excepcionalidades

Apéds a andlise sobre os principais pontos da Re&oICCE n°10/1995, fica claro
que ela traz importantes regramentos gerais, agi€a todas as empresas estatais.

Tendo como premissas a racionalidade limitada rapmssibilidade de previsdo de
todas as contingéncias, é possivel admitir a nigleetes de flexibilizacdo das normas em
alguns casos. Com relacdo as Resolu¢bes do CO®pagpconselho poderia ter elaborado
regras ou limites especificos para determinadagesap ou setores de atuacdo, na hipotese
de que os dispositivos da Resolucdo CCE n° 10/1@&&em considerados inadequados para
aqueles casos. Ocorre que até a sua extingdo, @i’ 26 conselho ndo expediu nenhum
outro normativo nesse sentido. Conforme um entia¥isdo corpo gerencial, a decisdo por
extinguir o 6rgdo nao teria sido a revelia dosigigdntes, mas um ajuste organizacional

diante de uma realidade na qual essa instandishg dleixado de funcionar bem:

Se pegarmos o0s estudos vocé podera ver claranpaits, historicos das
reunides e das Resolucbes, que o CCE ja estaveapnahte sem se reunir;
deliberou-se que néo valeria a pena manter umiediegue nao se reunia.

Uma possivel explicacdo para a diminuicdo dasdatiles do conselho é derivada da
natureza das Resolucdes promulgadas e do desesthiocional que o tornou um Conselho

de Ministros. Conforme mostrou a analise sobrerdetmo da Resolu¢cdo CCE n° 10/1995,

3% Decreto n° 3.735/2001.
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verifica-se que ela ndo pode ser chamada de umaarmncessiva, mas que disciplina quem,
como e o0 quanto sera o pagamento da PLR aos taaloa#is e, nesse sentido, limitante.

Ao analisar uma outra Resolucdo do CCE, a n° 9/1996 estabelece diretrizes para
as estatais quanto a concesséo de vantagens éclmsnghbalhistas, essa caracteristica fica
ainda mais evidente. Em seu art. 1°, inciso |Jiel#a ao minimo legal a concessédo de uma
série de vantagens aos empregados, como a remameadachora-extra e o adicional de
insalubridade. No inciso Il, determina-se a exaud@ quaisquer dispositivos que concedam
empréstimos, licenca-prémio, mais do que 30 diasédas, etc. No inciso lll, define a
transformacao dos anuénios em quinquénios. Noari®slimita a 1% da folha salarial o
impacto anual com promogdes. E assim sucessivama&nteiestdo da propriedade difusa
interfere novamente no calculo politico dos dirigere do governo: beneficios/custos difusos
para a sociedade e beneficios/custos concentrag®@®p empregados das empresas estatais.

Com base na medida provisoria n° 1.499-31 de 188$erva-se que o CCE tinha
como membros permanentes 0os ministros da FazeddaPéanejamento, e como membros
nao permanentes os ministros do Trabalho e demaisténios, quando as reunides tratassem
de matéria salarial ou trabalhista ou fossem deresse da empresa estatal sob sua
supervisdo. No caso das duas Resolucdes CCE citadhas tratam de matéria que envolve
0s empregados das empresas estatais em geral. fDeasa para a elaboragdo dessas duas
Resolugdes, um grande esforco de planejament@ecddenacdo teria sido necesséario, com a
formacdo de um verdadeiro “conselho de ministrésido que deliberar sobre uma pauta

politicamente negativa. Conforme relato de um menalorcorpo gerencial do DEST:

Vocé criou um Conselho de Ministros — teve uma éppe eram todos 0s
ministros que tinham empresas subordinadas a el&oEo0s ja tivemos
reunides aqui que eram reuniées do Conselho destvtiai que tinham aqui
dez, doze ministros reunidos no CCE. Era uma l@id®wrque de uma hora
para outra virou um grande evento. A imprensa t@a aqui para saber que
reunido ministerial era essa que estava havendoeagueriam grandes
noticias para publicar. Depois, acaba que, semyeevqcé quer levar uma
decisdo, ndo é uma decisdo boazinha de dizer “estodo isso e aquilo
mais para as empresas”. E “estou tirando issa, déistdando isso”. Vocé vé
gue as resolugbes CCE 9, 10, sao limitativas, sae [para o empregado da
empresa estatal]. Entdo, ao invés de trazer umgeimapositiva para os
ministros, trazia uma imagem negativa. Conclusd&@€QCE teve algumas
reunides e depois nunca mais se reuniu.

Em 2007, através do Decreto n° 6.021, foi criadaomissao Interministerial de

Governanca Corporativa e de Administracédo de Raatjes Societarias da Unido — CGPAR,
34



como uma medida fiscal de longo prazo do PAC paparfeicoar a acdo do governo no seu
papel de acionista, estimular a ado¢do das mod@mdtisas de governanca corporativa e
garantir maior transparéncia no relacionamento eompresas estatais”, tendo como objetivo
“a melhoria dos resultados para a sociedade e garacionistas das empresas estatais.”
(Brasil, 2010). O modelo institucional adotado paraomissao guarda muitas semelhancas
com o modelo que regia o extinto CCE. O art. 2v@ra participagdo como membros
permanentes dos ministros da Casa Civil, do Plareto e da Fazenda, e a participacéao,
sem direito a voto, de outros ministros setoridisigentes e membros do conselho de
administragéo e do conselho fiscal das estatam,ioteresse nos assuntos em deliberacao, e
representantes de outros 6rgdos da administra¢iicgptederal, responsaveis por matérias a
serem apreciadas. Uma diferenca em relacdo ao tDede criacdd do CCE é a
possibilidade de que os ministros titulares da CBPAa sua auséncia, sejam substituidos
pelos respectivos Secretarios-Executivos. Entretaté o momento, ndo se tem noticia de
gue a comissao tenha produzido qualquer ato noropadi despeito do papel central das
empresas estatais no PAC.

Com a extincdo do CCE, tornou-se necessario prevemodo de flexibilizar as
normas do colegiado. A maneira adotada foi atriaudompeténcia ao Ministro de Estado do
Planejamento, Orcamento e Gestdo para a aprovagéxcdpcionalidade as normas do CCE,
introduzida no Decreto n° 3.735/2001, que estabetBretrizes para as empresas estatais

federais. Segue transcrito o correspondente artigo:

Art. 10° Ao Ministro de Estado do Planejamento, d@dnento e Gestéao fica
atribuida competéncia, que poderd ser delegadaeearet8rio-Executivo,
para deliberar sobre pleitos de excepcionalidadecamas expedidas pelo
extinto Conselho de Coordenacéo e Controle das égapiEstatais.

A partir de 2005, essa competéncia foi atribuid&ecretario-Executivo do MP, por
delegacao por meio da Portaria n° 250, de 23.08.260aga-se se esse dispositivo teria sido
0 mais apropriado, ao conceder total discriciodade a um cargo politico sobre todos os
pontos da Resolucdo CCE n° 10/1995, ao invés deseperacdo mais cuidadosa sobre quais
diretrizes realmente poderiam ser flexibilizadaguais diretrizes, ao contrario, deveriam ser
fortalecidas institucionalmente, ao guardar ques&®senciais para a aderéncia da PLR a sua

finalidade original e & protecdo dos interessesadamistas.

40 Decreto sem niimero de 1° de fevereiro de 1991.
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Conforme o relato de um (ex) membro do corpo géaére idéia de flexibilizacao
da PLR est& associada as negociacdes salarigigném de que possa ser motivo de greves e

paralisacdes, acentuando a perspectiva de interess#itantes envolvendo a PLR.

[...] quando o CCE foi extinto, nds ficamos com prablema sério que era
como flexibilizar a Resolugdo CCE 10, ja que s6 ©ECseria 0 6rgao
competente para flexibilizar [...] A flexibilizacAas vezes, é necesséria para
efeito de composigéo, de negociagéo de uma pofisizaial como um todo.
Porque se a gente radicaliza por um lado, tambér@ ¢orre o risco de
haver uma radicalizacdo pelo outro lado, por pdo® empregados. Estou
falando em greves, paralisagfes, que também demigreimagem da
empresa e a imagem do governo. [...] Porém, temsgqu&ista com muito
cuidado, com muita parciménia, porque vocé ndo mxdar simplesmente
flexibilizando tudo.

Tendo em vista a possibilidade de flexibilizacadaydelquer aspecto das Resolugdes
do CCE, cabe analisar as possiveis consequéndraplieacbes decorrentes da utilizacéo
dessa propriedade. Os principais pontos destacl&esolucdo CCE n° 10/1995 foram os
seguintes:

1) definicao dos itens que haverao de ser corzadiis antes da apuracao da parcela

de participacao nos lucros ou resultados;

2) limitacdo da parcela de PLR ao maximo de 25% dieglendos pagos aos

acionistas;

3) definicdo dos critérios que impedem que uma es#restatal possa ter um

programa de PLR;

4) previsao de que o empregado somente fara juRa® uma empresa estatal;

5) previsdo do conteado minimo que devera estacdg@do nos programas; e

6) previsdo da participacdo dos membros dos érgéperiores da empresa, e de

controle interno e externo, na verificagdo quantbservancia pela empresa das
presentes normas.

Com relacdo ao ponto 1, a flexibilizacdo poderiglicar na convivéncia de
diferentes formas de apuracgéo do lucro liquido pé#o da PLR, reduzindo a transparéncia
e dificultando exercicios de comparacédo das pratieaPLR entre as estatais. Em conjunto
com a flexibilizagdo no ponto 2, a parcela do luBquido destinada a PLR poderia ser
aumentada, ao ponto de comprometer a disponibdidie recursos para investimentos, a
capitalizacdo das empresas e concorrer com a reagdicedo capital dos acionistas, sendo

gue a PLR poderia ser totalmente desvinculada garmpanto dos dividendos.
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No que se refere ao ponto 3, observou-se que aesmpstatal estaria impedida de
distribuir PLR se ela fosse dependente de reculsd®souro, se tivesse dividas ou prejuizos
acumulados e se os resultados positivos fossenmrdates de medidas de excepcionalizagao.
Através da aprovacdo como excepcionalidade, qualgmedesses critérios deixaria de ser
impeditivo. Nesse sentido, empresas dependenteSmp@ficientes, poderiam passar a ter
programas de participacao por resultados, recormpdnsa melhoria em alguns indicadores,
ainda que o seu lucro liquido fosse negativo oxigtente. Por outro lado, ao invés de serem
direcionados para o pagamento de PLR, esses requudgeria ser destinados para a quitacédo
de dividas ou para a reducado do prejuizo acumwadonpresa. Os acionistas, mais uma vez,
teriam sido colocados em segundo plano, visto gmetodo o processo, nada teriam recebido
em retorno do capital que investiram.

Quando se analisou o ponto 4, que veda o pagarder®b.R em duplicidade, foram
identificadas duas situacdes paradoxais possiwigpregados cedidos ou requisitados
poderiam receber PLR sem ter contribuido diretaenpata os resultados da empresa, ou, ao
contrario, nada receber apesar de sua participaggioesultados. Considera-se que o ponto 4
seria um candidato apropriado a flexibilizacao me)hor ainda, passivel de que as normas
gue o regem fossem complementadas normativamegtdarizando essas duas situacoes.

Com relacdo ao ponto 5, observou-se que o conteiigiono a que se refere tratava
das seguintes informacdes: valor de PLR que sermtetdistribuir, indices de produtividade,
qualidade, lucratividade, assiduidade, segurangeatialho, etc. No limite, a aprovacdo como
excepcionalidade abre a possibilidade de que heavesstribuicdo dos lucros a titulo de
PLR, sem a pactuagdo de metas e, logo, sem qualgueonstracdo de que no exercicio
tivessem ocorrido ganhos ou melhoria em quaisqagueles indices, desvirtuando o sentido
da PLR como incentivo a produtividade.

Finalmente, no tocante ao ponto 6, que prevé acipatao dos 6rgados superiores,
internos e externos de controle no papel de fisaghio da observancia as normas, seria
possivel eximi-los de sua responsabilidade nessicaedo por meio da excepcionalizagéo.
Considerando os valores e os interesses envohetbsnde-se que a fiscalizagdo € positiva e
desejada; afinal de contas, a eficacia do progtambhém depende do trabalho desses atores.

E importante frisar que a PLR é tanto um incenfigca 0s empregados quanto para
a remuneracdo dos acionistas. Considera-se quey dés duas situacbes paradoxais
levantadas na discussédo do ponto 4, o Unico oatntopnde caberia alguma flexibilizacao,

visando contornar caracteristicas muito peculideealgumas estatais, seria o percentual que
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limita a PLR a 25% dos dividendos dos acionistas eNtanto, entende-se que mesmo nesta
questado seria possivel restringir pontualmente etsres e mesmo a(s) empresa(s) onde
caberia estudar um aumento nesse percentual, temdo critério objetivo o desempenho de
atividades que caracteristicamente necessitam deontmgente elevado de empregados, tais
como o Setor Financeiro e a entrega de correspoiadén

Outro questionamento é se, desde a publicacdo st@ug@o CCE n° 10 em 1995, j&
nao haveria um acumulo suficiente de experiéncide eonhecimento por parte do DEST
acerca de quais particularidades existem em detados setores e mesmo em determinadas
empresas estatais, possibilitando a providénciaodmativos especificos, complementando
ou mesmo substituindo a Resolucdo do CCE, tendeistm a sua fragilidade institucional
diante da possibilidade de aprovacdes de excepzag@o dos seus dispositivos. Interessante
seria realizar um levantamento das excepcionalgladacedidas até entdo, possibilitando
avaliar como essa prerrogativa tem sido realmetiieadla.

A partir do trabalho de O’'DONNELL (1991, p. 29) selas caracteristicas de um
arcabouco institucional efetivo, observa-se quapasvacdes como excepcionalidade opbem-
se a duas de suas caracteristicas em particuthg, cque (i) “as instituicdes estabilizam os
agentes/representantes e as expectativas” er@ipliam os horizontes temporais dos atores”.

De acordo com a primeira caracteristica, a estiaoié das expectativas dos agentes
decorre da reducéo do escopo de possibilidadesdie ator e da sua percepcao de que o
desvio dessas expectativas provavelmente serigapontlucente, situacdo na qual seria
possivel dizer que uma instituicéo é forte e est@euilibrio.

J& a segunda caracteristica faz parte do fundandenteooperacdo competitiva”,
superando dilemas de prisioneiro e viabilizandodmpensacéo de varitade-offsao longo
do tempo”. Nesses casos, observa-se que as excajanles contribuem para desestabilizar
a gestao das expectativas dos atores, dificultang@lizacdo de esfor¢cos que conduzam ao
enquadramento nos dispositivos da Resolucao, bemo eoefetivacdo de compromissos de
médio e longo prazo.

Cabe observar que as Resolu¢cdes CCE continuam gon md governo Lula sem
quaisquer alteracdes, mesmo com a maior proximidadee com o movimento sindical. A
estratégia parece ser evitar coloca-las em revigiip que facilitam a contencdo de excessos
e promovem alguma prote¢do aos riscos discutidmgpmando-se insatisfacdes politicas e
corporativas por meio de aprovacdes de excepcoatds quando necessario. Um dos

entrevistados do corpo gerencial colocou a qua&eguinte forma:
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Com relacdo a revisdo completa desse normativd,sg. abrirmos essa
discussédo de rever a regra, a gente perde absehti&m controle disso ai e
ai ndo sabemos aonde vai parar. Com certeza, aigteianajoritario, a
Unido, vai sair perdendo.

2.2.3 Politica salarial e cultura organizacional

A discusséo nesta parte decorreu da percepcaoiddardos entrevistados de que a
PLR ndo é vista atualmente pelas empresas estaiai® um desafio, um prémio em
decorréncia de resultados, mas como uma remunegaljéonal, tal como um 14° salario.
Consequentemente, as principais implicacoes desséatacdo seriam a descaracterizacao da
PLR de sua natureza variavel e a conclusdao de gBeRa apesar de ser formalmente
desvinculada da remuneracdo dos empregados, n&ospodratada de forma dissociada da
questéao salarial.

Apesar de se tratar apenas da opinido pessoal dmmiandos entrevistados, é
importante trazer a avaliacdo pessoal dos que estdmha de frente no processo, lidando
diretamente com este assunto, o que lhes confereommecimento sobre o tema. Abaixo
seguem seis trechos retirados de diferentes esii@syi as quatro primeiras sdo de

representantes da area técnica e as duas Ultin@smogerencial:

Em muitos casos, ela é uma forma de aumentar aneragio. As metas sao
frouxas, os programas... € uma maneira de dar en®a¢do ao funcionario.

N&o tem muito objetivo de atingimento de desafids, aumento da

produtividade. Foge muito a isso.

Em algumas empresas estatais, o funcionério j&efparando. Ele sabe que
em algumas épocas do ano, ele ja vai receber agjnéleiro. Ele ndo sabe o
valor correto, mas ele sempre pensa “Se no anaga$si X, esse ano deve
ser préximo disso”.

O que eu tenho sentido, o0 que eu tenho visto, mec@ajue a participacao
nos lucros tem funcionado como um abono, do queocoealmente
participacdo nos lucros, com esse perfil de aumenprodutividade, de ter
0 empregado inserido dentro da perspectiva dervestimisa da empresa e
lutar por aquilo. Tem funcionado mais como um vdixo, tanto € que a
forma de distribuicdo € linear, e ai fizeram unowdixo para todo mundo
onde vira mais um aboné&o.

Hoje, na minha visdo, simplesmente, por conta deisséaria de que a PLR
era calcada em folha salarial, eles entendem, e#jpas, que seria um
“abono” que eles querem receber. Eles querem recaiBeduas folhas
porque é uma coisa que esta independente do la@mgresa.
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Na verdade é uma complementaco de renda sim. Ecomplementagao
de renda e poucas empresas conseguem embutir egacdb empregado
gue a PLR é uma consequéncia do desempenho favdia@empresa. Ou
seja, ele tem que contribuir para melhorar issa. iB®0 que as metas
individuais, setoriais, sdo importantes, para eviae ele veja isso ai
simplesmente como um salario adicional no finapbeidodo.

[...] tem alguns programas que cumprem o espidtbel que é de alavancar
resultados. [...] Mas ainda esta longe do que ewsideraria razoavel,
proximo de razoavel, em alguns casos. Em outrogs¢as instrumento é
utilizado apenas como pagamento de mais um sal&ip;15°.

A titulo de curiosidade, duas entrevistas com t@&sndo DEST mencionaram que a
associagdo da PLR a idéia de um abono ou de umfixaderia sido decorrente da pratica de
governos passados da concessao de abonos na miPh&Rdo invés de reajustes salariais. A
|6gica por tras dessa hipotese seria a diferencganbo marginal no curto prazo entre o
reajuste salarial e o montante do abono, favor@vélltimo, que faria do abono um eficiente
instrumento nas negociacdes salariais.

Pesquisa a parte seria necessaria para comprdvhipfaese. Ressalte-se que a
conclusao dai proveniente ndo poderia focar apersmseajustes salariais, devendo comparar
também o diferencial salarial entre as empresasqais e as empresas estatais a época. No
caso de que as remuneracdes nas estatais estivesstonacima do mercado, 0 reajuste
continuo apenas acentuaria as distor¢cbes remunasagntre setor publico e o privado.
MACEDO (1985 apud Anuatti-Neto et al.., 2005, p3)l5iuma andlise abrangente, comparou
salarios de trabalhadores em empresas estatdisadg®s, de tamanho aproximado e dentro de
um mesmo setor, encontrando diferencas a favortrdbslhadores nas empresas estatais,
utilizando variaveis de controle para educacaoeggndade e experiéncia.

Cabe indagar, presumindo-se que a PLR realmense fesxergada nas empresas
como um abono e que os salarios estivessem defassel@ correcdo da remuneracao fixa
para valores de mercado seria capaz de mudar s$&ada PLR, de abono para premiagéo
por desempenho.

Pela teoria da escolha racional, a correcdo dasinmemacdes ndo mudaria as
preferéncias do agente, interessado na maximizigdaa renda, com 0 menor risco possivel.

Pela teoria das organizacdes, as escolhas dosidads/ ndo sdo pautadas pelo
raciocinio de maximizacdo, sendo decorrentes deegimentos cognitivos e organizacionais

que lhes ajudam a tomar decisées (Immergut, 19984®). Nao fosse a possibilidade do
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aprendizado organizaciofi§lo viés cognitivo da PLR como um abono teria psuttaances
de transformacéo, j& que o modelo mental do indivi o proprio filtro pelo qual processa as
informacdes que recebe.

A mera correcdo da base salarial, como estrat@gdesvincular a PLR da idéia de
complementacgdo salarial, ndo poderia ser desadsod&@ um esforco matuo e continuo de
comunicacao, de conscientizacao e de reeducac@ofrpasformar a cultura organizacional
que enxerga a PLR como mais uma remuneracao, €amo um prémio por resultados.

Conforme um representante do corpo gerencial:

Faz parte do ser humano, todo mundo, naturalmeatguerer ganhar mais,
mais e mais. Mesmo que vocé ajuste a remuneragftg aorre 0 risco,

dificilmente se vocé nao fizer um trabalho de cmmzacao do que é PLR,
gual o objetivo e tudo mais, ele vai continuar semgendo aquilo como
complementacédo de renda e sem essa preocupacéo.

Outro movimento no sentido de renovacao da culbuganizacional nas empresas
estatais seria 0 ingresso de novos concursadamagsas, renovando o quadro de pessoal e
trazendo para dentro novas idéias e maior recbgéibe ao paradigma do desempenho. No
entanto, € muito dificil antecipar o efeito da ad#&r dessas pessoas, jA que 0 processo de
renovacdo é gradual e ndo necessariamente corftmutas empresas estatais ficaram anos
sem fazer concurso publico). Assim como 0s novdsaetes podem oxigenar a cultura das

empresas, também é possivel que passem a comgaatithiltura dominante.

The informal proces by which veteran employeesaBpeinew employees to
the ways of an organization or work unit —i.e., yding cues on what is
expected, subtly molding new employees to fit tiganizational culture,
‘showing them the ropes’ — can have a powerfulugriice on subsequent
performance. Organizations that have lost theirl Zeaexcellence may find
great difficulty in attempting to break from thaatfern (Ammons, 1992,
p.123-4)

Haveria de se falar também no preparo e na renowdasi dirigentes das empresas,
substituindo-lhes a légica clientelista e corporsta pela lideranca competente, profissional.

moderna e comprometida comethosdo servico publico. A maior profissionalizagdo da

“1 Conforme IMMERGUT (1998, p.147he stress on organizational learning may be vidvas organization’s
theory’s solution to organizational bias
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administrac&o superior nas empresas estatais wonesth realidade, uma das competériéias
a serem exercidas pela CGPAR.

E uma mudanca gradual. Sem ddvida eu tenho vist msva geracio de
trabalhadores com uma cultura muito mais apurad#ponmais preparada,
mais formada, com pouco do vicio de setor pubMas, ndo adianta. Quem
comanda a instituicdo nesse momento que esse pestbahegando ainda
sdo 0s antigos, que tém uma visao ainda deturpadsada, ultrapassada, do
que é que é. E eles vao, também, influenciar muientendimento dos
outros. (Trecho de uma entrevista com um representia area gerencial)

Um representante da area técnica retrata uma déssvicom que se depararia 0

esfor¢o de conscientizacao:

NOs tivemos um evento [...] sobre PLR, um dos prinseem Brasilia. E
veio um lider sindical de uma das empresas, natembero se foi de setor
elétrico ou do setor de petréleo, que dizia o sgguipor que € que a gente
recebe tdo pouco de PLR, se a gente gera ess@’lucro

A visdo do representante sindical ndo pode seragiao em funcéo do seu apelo e de
sua capacidade de mobilizacdo como entidade na paditica. Retomando observacéao feita

no item 2.1.3 Governanca Corporativa e ProblemanegBrincipal (p. 26):

The influence of public sector unions stems froair thize, the degree of
control their members hold on the production of ggoment services, the
essential nature of many of those services, andtites of union members
not only as employees but also as a formidablekbtfovoters (Ammons,
1992, p. 125).

Estudos comparativos, com variaveis de controldepam dar pistas mais objetivas
sobre qual tem sido, em termos quantitativos, dribemgdo dos programas de PLR nas
empresas estatais. Embora a perspectiva da cuoltgasmizacional possa parecer um pouco
destoante das principais correntes tedéricas queianr o trabalho, sugere-se encara-la menos
como uma divagacdo em relacdo ao tema, e mais comexemplo da complexidade que

envolve a questdo da PLR nas empresas estatais.

42 Art. 3°, inciso Ill, do Decreto n° 6.021/2007: fopete & CGPAR [...] estabelecer critérios e pronedios, a
serem adotados pelos 6rgdos competentes, paragéadicde diretores e dos representantes da Unido nos
conselhos de administragéo e fiscal das empretstaissederais [...]".
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2.2.4 Participagéo nos lucros dos administradores

Existe uma diferenca juridica entre os conceitosrdpregado e dirigente, que pode
gerar duvidas com relacdo as disposicdes que samepor “empregado”, ao invés de
“trabalhador”.

Empregado é o trabalhador contratado sob o regen€ahsolidagdo das Leis do
Trabalho (CLT), que o define como sendo “toda peésica que prestar servigos de natureza
nao eventual a empregador, sob a dependénciaalestdiante salario.” (art. 3° da CLT). O
Administrador é a pessoa natural — socia ou nédoe-afua na gestdo da sociedade nos atos
relativos ao seu objeto social. A extensao dosnesddo administrador estara disciplinada no
Contrato ou no Estatuto Social da sociedade, bemocono Cddigo Civil e na Lei n°
6.404/1976, das Sociedades Andnimas (SA). O Adimagisr ndo € contratado sob o regime
celetista, mas sob o regime estatutario, istogadb ao estatuto da empresa. Existe ainda a
figura do administrador-empregado que € quando gregado da empresa consegue galgar
cargos de administragdo. Para isso ele devera seu @ontrato de trabalho suspenso e ser
contratado na forma do estatuto societario e amddeaestar sujeito a subordinacéo juridica.

Com relacéo & Lei n° 6.404/1976, segundo o art**1%2 compete & Assembléia-
Geral dos acionistas fixar “0 montante global ouwlividual da remuneracdo dos
administradores”, (ii) cuja participacdo nos lucr@ podera ultrapassar o valor de sua
remuneragao anual ou 0,1 dos lucros, o que for meno

Quando se analisa a Resolucdo CCE n° 10/1995, d°adtz que a participacdo dos
“trabalhadores” devera observar as diretrizes daoRedo, porém, todos os artigos
posteriores utilizam a palavra “empregado”.

Caso houvesse o0 entendimento de que a PLR dosrdegyndo estivesse submetida
aos regramentos da Resolucdo CCE n° 10/1995, podesistir dois limites para PLR numa
mesma empresa estatal: o dos dirigentes, fixadb Asdembléia-Geral dos acionistas até os
limites estipulados na Lei n° 6.404/1976; e parempregados, até 25% dos dividendos dos
acionistas. Além disso, ndo haveria previsao leganto aos critérios e condicionantes a

3 Lei n° 6.404/1976 - Art. 152. A assembléia-gébaira o montante global ou individual da remunémdos
administradores, inclusive beneficios de qualqueuneza e verbas de representacdo, tendo em caasa S
responsabilidades, o tempo dedicado as suas fungd@sompeténcia e reputacdo profissional e o s
seus servicos no mercado.

§ 1° O estatuto da companhia que fixar o divideolidgatério em 25% (vinte e cinco por cento) ou STdo
lucro liquido, pode atribuir aos administradoregipipacédo no lucro da companhia, desde que oalnao
ultrapasse a remuneracdo anual dos administradene®,1 (um décimo) dos lucros (artigo 190), presahdo

o limite que for menor.
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serem atendidos em troca do pagamento da part@pags lucros dos administradores,
espaco que € preenchido pela Resolu¢cdo CCE n°98)/19

No escopo da Lei n° 10.101/2000, os principais goonde a palavra “empregado”

é utilizada sdo no art. 2°, que prevé que a PLIRA“sbjeto de negociacao entre a empresa e
seus empregados”, e no 81° do art. 3°, que pedeil@zir “as participacdes atribuidas aos
empregados nos lucros ou resultados” como despesaaional. Com base nesta ultima, os
incentivos fiscais previstos na Lei n° 10.101/2p@@a a PLR apenas poderiam ser aplicados
para as participacdes distribuidas aos empregados.

Entendendo-se que a participagdo nos lucros dageulies estaria submetida a
Resolucdo CCE n° 10/1995, argumenta-se que a ra@gacentre empresa e empregados, por
meio de comissdes ou por meio de convencdes odaooletivos, ndo seria 0 melhor lugar
para discutir metas e indicadores relativos aordpseaho dos administradores. A avaliacéo
do escaldo superior da empresa exige indicadoredvae mais agregado e estratégico, que
formem ainda um rico mosaico de como a empresaise 10 geral, durante a sua gestao,
visto que € com a gestédo da empresa no nivel maerse preocupam.

No entanto, o auto-interesse dos individuos tenutermover a preferéncia por metas
facilmente alcancgéveis, bem como a diminuicdo dopms de indicadores pelos quais seriam
avaliados. Logo, a cobranga pela construcdo de osaicp verdadeiramente avaliativo do
desempenho do dirigente ndo poderia ser esperdelgpmdprio, muito menos por parte dos
empregados, ja que, ao se tratar da mesma empesasultados que condicionariam o
pagamento da PLR de um e do outro haveriam de\gstarlados entre si de alguma forma.
Uma idéia a ser explorada seria 0 mapeamento drijosiprocessos e a sua mensuracao do
nivel micro ao nivel macro. Assim, funcionariosrdgel operacional que tivessem atingido
suas metas seriam premiados, sendo que o supetieisea poderia ndo receber a parte de
sua recompensa, caso o resultado agregado do galpsua supervisdo nao tivesse sido
alcancado, e assim ao longo da cadeia de comatédthegar a alta administracao.

O conselho de administragcdo das empresas, comesegppante dos interesses dos
acionistas, seria o locus institucional adequada pealizar a avaliacdo dos dirigentes, ao ser
responsavel por “acompanhar e avaliar os atos @ddpia’ e, portanto, mais apropriado para
propor os indicadores e metas a condicionar o pagantda PLR dos administradores. Esse é
um dos motivos pelos quais se deve evitar o acudagduncdes de presidente do conselho e
de executivo principal por uma mesma pessoa, ‘paeando haja concentracdo de poder em

prejuizo da supervisdo adequada da gestdo” (IBG@®4,2. 20).
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A partir dessa analise, verifica-se a importan@aparticipagdo do conselho de
administracdo na questdo da PLR, bem como a ndadssde algum tipo de interacao entre
0s Orgaos superiores de administracdo da empresaunprocesso de negociacdo. Embora a
insercdo dos administradores como publico elegiasl propostas de PLR dos empregados
nao seja proibida pela legislacdo, considera-sdem#ado que possam ser simplesmente
inseridos como participantes elegiveis do mesmgrama que beneficiaria 0s empregados,
sem uma diferenciacao dos indicadores pelos gade grupo, empregados e dirigentes, seria

avaliado.

2.2.5 Participagao por resultados

A legislacéao sobre PLR nao impede que uma empstataktenha um programa de
participacdo por resultados, desde que ela atewer#érios do art. 3° da Resolugcdo CCE n°
10/1995, especialmente, que néo tenha recebidospscdo Tesouro para despesas correntes
ou de capital, ndo possua prejuizos acumulados,dieictes com 6rgdos da administracao
publica federal direta ou indireta, empresas dastatbundos criados por Lei.

Em outras palavras, esses critérios tornam inviaksétribuicdo de recursos a titulo
de participacdo por resultados nas empresas sstpiai sdo dependentes ou em situagcao
econdmico-financeira desfavoravel. Na analise aaslicionantes do art. 3° da Resolucéo
CCE n° 10/1995 foram colocadas quatro situacOdart#s os seus limites, argumentando
sobre os possiveis beneficios da participacdo gsultados naquelas empresas e como a
eficiéncia nem sempre € sindbnimo de lucratividade.

Com relacdo a participacdo por resultados, a pah@reocupacdo que sobressaiu
nas entrevistas foi a questdo do controle, de cassegurar que 0s projetos/resultados
propostos realmente premiassem o resultado, queupovez fossem realmente importantes e
desafiadores. O temor € 0 mesmo que foi retratadibem 2.2.3 Politica salarial e cultura
organizacional: que a participagdo por resultadosinvés de uma premiagdo, passe a ser
vista/utilizada apenas como uma forma de receber unaa remuneracao.

Interessante lembrar que, na concepcdo do Plareiobida Reforma do Estado
empresas dependentes que desenvolvem “servicosxchsivos?* de Estado deveriam ser

de propriedade “publica nado-estatal’, ao invés dmente estatal, e transformadas em

4 Conforme BRESSER PEREIRA (1996, p. 19), os sesvigin-exclusivos de Estado sdo aqueles considerados
de alta relevancia para os direitos humanos ouugomnvolvem economias externas, ndo podendo ser
adequadamente recompensados pelo mercado atraw@bi@aca de servicos, motivo pelo qual o Estado os

realiza e/ou subsidia.
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organizacdes sociais que celebrariam um contragesid® com o Poder Executivo. N&o se
poderia falar de um processo de privatizacdo desstidades, jA que a propriedade e o

financiamento continuariam sendo do Estado.

Em principio, todas as organizacdes sem fins livossao ou deveriam ser
organizacdes publicas néo-estatais. [...] Ndo dmreestatal porque nao
envolve o uso do poder-de-Estado. E ndo deve s@&darporque pressupde
transferéncias de Estado. Deve ser publica parifigas os subsidios
recebidos do Estado. [...] Na Unido, os servicasend@lusivos de Estado
mais relevantes sdo as universidades, as escaaga® 0s centros de
pesquisa, 0s hospitais e 0s museus.. (Bresserd2dr@96, p. 22-23).

O contrato de gestdo poderia gerar maior transpiaréa relacdo entre recursos
transferidos e servicos fornecidos nas empresaendeptes do que a participacdo por
resultados, ao englobar, em tese, todas as atesdqde as empresas estatais dependentes
deveriam desempenhar, ao invés de um ou outrotadsutujo impacto poderia ser apenas
indireto. Ao invés da pactuacdo de alguns resutanlgontrato de gestao geraria a pactuagao
de todos os produtos/servicos que justificariambanma existéncia da organizacao.

Além disso, o repasse orcamentario na forma de omtante global de subsidio,
ao invés da fragmentacdo do valor entre variascabor¢camentarias, melhoria o controle
sobre a qualidade do gasto e tornaria mais clana gpgaociedade o quanto o governo esta, de
fato, despendendo com cada empresa. A formalizdgdom contrato de gestdo também
incentivaria a construcdo de um sistema de mer@guragle monitoramento, aumentando a
accountability gerando mais informacgdes para os stakeholdemsjtpelo conhecer melhor a
funcdo de producgédo (Smith, 1995, p. 282) dessasesag por fim, possibilitando melhor
avalia-las.

Entretanto, conforme observou um dos entrevistadimscorpo gerencial, “o
problema do contrato de gestao é fazé-lo valer” aurbiente politico. Além da auséncia de

sancdes para metas e promessas ndo cumpridas putbbemas recorrentes nos contratos de
gestdo sdo a possibilidade de que sejam muito esynpbuco ambiciosos, pouco especificos e

que acabem deixando de fora atividades importaBtg&r isso que “a gestdo do contrato é

> A figura do contrato de gestdo surgiu pela primme&z no Plano Diretor de Reforma do Estado (183®rviu
de base para a emenda constitucional realizada998. D contrato de resultados esta previsto nd3@rda
Constituicdo Federal, paragrafo 8, segundo o quizdades da administracao direta e indireta podadguiirir
maior autonomia gerencial, orcamentaria e finanaiediante contrato.
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vista cada vez menos como um jogo de soma zeratdaamia e controle, e mais como um
processo compartilhado de ajuste” (Jann; Reicl2@@R, p. 41-42).

O conhecimento profundo sobre as empresas pareceos@mente indispensavel
para o desenho do contrato, para a selecdo dosadmales e para o estabelecimento das
metas. Tanto na participacdo por resultados quamtcontrato de gestdo ha dificuldades. O
resgate da figura do contrato de gestdo é impertgara mostrar que outros instrumentos a
disposicdo podem ser inseridos na discussdo, aBerpadicipacdo por resultados, se o
objetivo for realmente a premiacdo por resultados empresas dependerffesu néo-
lucrativas.

Nas duas modalidades dos programas de PLR, seji@gacao por lucros ou por
resultados, se ndo alcancadas as metas pactuadas) Hesconto nos recursos que seriam
distribuidos pelo programa. Esta é, basicamensgngdo do modelo atual, que tem como
caracteristica a auto-execucédo pelas proprias sagrpor meio da aufericdo dos resultados
obtidos e da distribuicdo dos recursos conformegementos existentes.

Existéncia de controle externo e fiscalizacao (85D e das empresas).

Dificil imaginar comando de controle dentro do prégxecutivo, necessidade de
haver impulso externo, independente.

Outros instrumentos do DEST, limitacdo ao ndo éstasl em profundidade.

Prerrogativa de aprovacao depende de capacidagledser a aprovacao.
2.3 O DEST

2.3.1 Estrutura e competéncias

ApoOs a realizacdo de uma série de privatizacOeteoada de 1990, a SEST, criada
em 1979, se tornou um Departamento subordinadcietdaa-Executiva do MP, em 1999.
Um resumo das mudancas organizacionais por quepassrgao esta contida no Anexo 1. A
menor quantidade de empresas estatais e a sid@ipaga a sociedade do avanco realizado
teriam motivado essa transformacdo, conforme wdagor um representante do corpo

gerencial do DEST:

% No caso das empresas independentes, como ndodeepete recursos do Tesouro, os programas de PLR
parecem ser instrumento mais apropriado do queonsatos de gestdo. O conhecimento profundo sabre a
empresas continua como pré-requisito. No entanfiresaséo para assegurar a PLR pode originar os asesm
problemas recorrentes no contrato de gestdo: pragranuito simples, indicadores pouco especificés, n
importantes e metas pouco ambiciosas.
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Naquela época, o proprio Planejamento via que meetp estatal ja tinha
diminuido [...]. Entdo, a decis@o de acabar comE&TSe de criar um

Departamento foi exatamente para mostrar paraiedsole que o governo ja
avangou na privatizacdo, ja diminuiu esse segmerjto ndo se precisava
mais de uma Secretaria — um Departamento ja adi@ente para tratar do

assunto.

Assim como as Resolu¢des CCE n° 10/1995 e n° 9/t6@&spondem ao primeiro
governo de FHC (1995 a 1998), seria possivel at&eforma Administrativa de 1995, o
Decreto n° 2.673/1998, que fixou o percentual minda dividendos que as empresas estatais
deverdo pagar aos acionistas, e o apice do prodespavatizacdes, pelo menos em termos
de receita, nos anos de 1997 e 1998 (BNDES, 202 @pbetti, 2009, p.246). J& no segundo
mandato, movimentos no sentido de subordinacagelada reformista e de gestao poderiam
ser citados, a comecar pelo rebaixamento do niggdrquico da SEST em 1999 e, em 2001,
a extincdo do CCE e do Ministério da Administragéederal e da Reforma do Estado
(MARE), com o seu desmembramento e incorporacadvViBo No caso do MARE, a
“subordinac&o direta das secretarias originarialIA&E a Secretaria-Executiva do MPG
foi 0 ponto mais baixo na trajetdria da reforma eustrativa” (Ferreira Costa, 2002).

O Decreto n° 3.735/2001, o mesmo que extinguiu & €Que criou a competéncia
de aprovacédo de excepcionalidades as Resolucbesndelho, estabelece varias diretrizes
para as empresas estatais e assegura um rol detémeips diretamente ao ministro do MP e
ao DEST. Com a delegadiade parte das competéncias ali previstas do monjsara o
diretor do DEST, o 6rgédo adquiriu um maior car@ercontrole sobre assuntos de interesse
das estatais, passando a competir-lhe a aprovagsicseuintes pleitos: quantitativo de
pessoal préprio, programas de desligamento de gawbos, revisdo de planos de cargos e
salarios, alteragdo da remuneragdo de cargos donddes ou de livre provimento,
renovacao de acordo ou convencgéo coletiva de hajpérticipacédo nos lucros ou resultados,
e contratos de gestéo.

A prerrogativa de aprovacao desses pleitos, apespossibilitar uma coordenacéo e
de evitar o distanciamento entre a administracdmiqaifederal e a administragcéo indireta,
ndo se traduz, necessariamente, na subordinacadn@osesses das empresas; isto €, o

impulso também pode vir no sentido estatais-DESSitdacao vivida apos o Decreto-Lei n°

4" A sigla MPOG tem o mesmo significado que MP, eratesta Gltima seja a forma formalmente correta.
“8 A Portaria n° 250, de 23.08.2005 delegou as codnpis previstas no art. 1° do Decreto n° 3.733/266
ministro do MP ao Diretor do DEST
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200/1967 e durante o Il PND, quando as empresasassse tornaram mais fortes do que
seus entes reguladores (Rezende, 2004, p. 57; ddm#999), demonstra essa possibilidade,
bem como os riscos advindos da descentralizacaas&restrutura centralizada de comando
que disponha de real capacidade institucional.

Existe ainda a questdo da capacidade de se exgileguadamente a prerrogativa de
aprovacgao, a qual depende, dentre outros, da mesistde um marco legal consolidado, de
liderancas competentes, de um corpo burocraticdifigado e de uma base de dados
estruturada.

As competéncias regimentaislo DEST enquanto na estrutura do MP indicam um
papel muito mais coordenativo e de articulagdorgéasobre matérias de interesse em geral
das estatais, como governanca, patrocinio de pesi@ complementar e politica salarial.
Nesse tipo de posicdo, a eficiériiaa atuacdo do DEST para conseguir efetivar suas
preferéncias dependeria de capacidades de negoc@g@/encimento e de conscientizagao.
Pressupondo-se o lider como um fator essencialgafeciéncia da organizagéo, a previsdo
de mecanismos de selecéo para o cargo de DiretoE&d poderia contribuir para assegurar
essa eficiéncia, de modo que apenas pessoas codeterminado perfil - nem puramente
burocrata nem exclusivamente politico, mas um #aido (Aberbach; Rockman; Putnam,
1981) - pudessem exercer o0 cargo.

No que tange a organizagao interna, cinco coordesaggabinete e o setor de
protocolo/apoio dividem entre si as competénciggnrentais do departamento. Conforme
mostra a Tabela 6, no final de 2009, havia um w0 servidores no 60rgao, dos quais: 37%
efetivos do MP, 23% cedidos de outros 6rgaos, 28%pavam exclusivamente cargo de DAS

e 12% eram estagiarios ou terceirizados.

TABELA 6 — Distribuicdo da forga de trabalho do DE@lez. 2009)

Setor Efetivos Cedidos  S/vinculo Outros Total
MP (sé DAS)

Gabinete 3 2 2 0 7
Protocolo/Apoio 5 1 3 2 11
Coord.-Geral de Orcamentos 3 4 5 0 12
Coord.-Geral de Politica Salarial e Beneficios 3 1 5 3 12
Coord.-Geral de Informacgédo e Previdéncia 4 2 1 1 8
Coord.-Geral de Gestédo Corporativa 2 3 1 1 7
Coord.-Geral de Liquidagéo e Avaliagdo 2 1 0 0 3
Total absoluto 22 14 17 7 60

9 Art 6° do Decreto n° 7.063, de 13.01.2010.
% BEETHAM (1996, p. 35) ressalta:[.“] any discussion of efficiency cannot be diatcfrom an
understanding of the distinctive activity or praetiof the institution under examinatibn
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Total percentual 36.7% 23.3% 28.3% 11.7% 100%

Fonte: DEST, em 21/12/2009.

A partir da Tabela 6, observa-se que a Coorden@gdial de Orcamentos e a
Coordenacéao-Geral de Politica Salarial e Benef{€6%S) possuiam as maiores equipes, com
12 servidores cada uma. No caso da CGS, que ésendealisam as propostas de PLR dos
empregados, a equipe era formada por: 3 servidefets/os (25%), 1 cedido (8,3%), 5
ocupantes exclusivos de cargos de DAS (41,7%) estdgiarios (25%). Destaca-se,
obviamente, a proporcao dos ocupantes exclusivesrg@s comissionados. Sem desmerecer
a qualidade do trabalho dessas pessoas, ndo séugada critica de que embora a estrutura
atual possa funcionar com uma boa equipe, elevagozdo de cargos comissionados pode
acabar comprometendo a formacdo de um corpo btimndermanente, representando
maior risco de perda de memoria institucional, dehecimento acumulado, e até mesmo da
independéncia no posicionamento de seus membragsiestdes conflitivas.

Uma premissa relevante sobre as informacgfes quUEST Decebe das empresas € a
de que sédo verdadeiras, baseada na credibilidadeesponsabilidade dos representantes das
instituicbes que as encaminham. As informacdesaljogntam o Sistema de Informacgdes
das Estatais - SIEST, que administra o PDG e amaazetras informacdes sobre as estatais,
sdo basicamente fornecidas pelas empresas. Seit@ dahficil ou muito caro para o DEST
verificar todas as informacdes que lhe séo encadash Nesse sentido, uma aproximacao do
DEST com os orgéos de fiscalizagcdo e controle dairastracdo publica federal ndo parece
desprovida de sentido, tendo em vista sua possivetibuicdo para a melhoria da qualidade
das informacées, maior efetividade dos mecanism®sedponsabilizacdo democratica
(accountability, bem como maioenforcementias regras e das condicionalidades a que cabe
observancia por parte das estatais.

A publicacéo sistematica de informacfes sobre gwemas estatais vem ao auxilio

da diminuicdo da assimetria de informacao, possibdo a construcao de séries histéricas e a

*1 |dem & nota de rodapé n° 9.

2 O'DONNEL (1998, apud Abrucio; Loureiro, 2004, p3)8agrupa 0s mecanismos de responsabilizagéo
democratica conforme sejam decountabilityvertical ou horizontal. No primeiro tipo, estid@sdificados os
mecanismos pelos quais os cidaddos controlam deafascendente os seus representantes, como al@vés
voto, plebiscitos e conselhos publicos. No caso afdatais, esses mecanismos agem indiretamentela@uan
incidem sobre aqueles que poderdo nomear os diegalas empresas. JA 0s mecanismoacdeuntability
horizontal sdo os poderiam contribuir de forma np@iéxima para a qualidade das informacdes e para a
observancia pelas empresas as regras e as comfitdoles existentes. Os mecanismosadeountability
horizontal “se efetivam na fiscalizagdo mutua easePodereschiecks and balancgsu por meio de outras
agéncias governamentais que monitoram o Podercpiilshmo os Tribunais de Contas brasileiros”.
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comparacao do desempenho econdmico-financeiro gaesm S&o exemplos: a publicacdo
pelo DEST, desde 1981, do “Perfil das Empresagdistacom as demonstragdes financeiras
consolidadas de todas as estatais federais quam@nakrramento de cada exercicio; e 0s
Relatorios Anuais, das execuc¢des orcamentariagel@srios anuais da administracdo das

empresas sdo outra importante fonte de referéootauzamento de informacgoes.

O relatorio anual é a mais importante e mais aleraeginformacdo da
sociedade e, por isso mesmo, ndo deve se limitarf@asnacdes exigidas
por lei. Envolve todos os aspectos da atividaderesapial em um exercicio
completo, comparativamente a exercicios anterioessalvados os assuntos
de justificada confidencialidade, e destina-se apirlico diversificado.
(IBCG, 2004, p. 34)

As prerrogativas do DEST devem ser um motivo paa @ 6rgdo se empenhe em
desenvolver a sua capacidade institucional pargpqasa exercé-las adequadamente. Varias
sdo as formas pelas quais isso pode ser feitojimddese aqui as questdes de recursos
humanos, gestdo do conhecimento e disponibilidadefdrmacdes. Na secéo seguinte, essas
questdes ficam mais salientes, com o esclarecindenfwocesso de andlise e aprovacdo das
propostas de PLR.

2.3.2 Processo analise e aprovacao das propostas

Conforme visto anteriormente, a Lei n° 10.101/2p0&vé que a proposta de PLR
dos empregados seja objeto de negociagdo entressnpempregados, através de um de dois
mecanismos: uma comisséo escolhida entre as partesr convencao/acordo coletivo. A
versao final € um documento que deve atender atewdm minimo previsto na Resolucao
CCE n° 10/1995, como metas, indicadores, valorradstribuido e outros critérios e pre-
condi¢cdes que irdo reger o programa.

As propostas devem ser encaminhadas ao DEST pelisténio supervisor, que
legalmente ndo € obrigado a manifestar-se sobrecontento. Na pratica, o DEST aprova
termos dentro dos quais um acordo firmado entreresape empregados sobre PLR estaria
devidamente autorizado. Uma vez no DEST, elas B&oighadas a Coordenacao-Geral de
Politica Salarial e Beneficios, onde sdo analisgmda equipe técnica, gerando-se Notas
Técnicas (NT) e minutas de Oficio (OF) de respa&tabos os documentos passam pelo
crivo do Coordenador-Geral, que assina a NT junté&neom o técnico, antes de serem

encaminhados para andlise e assinatura do OF pedtoiDdo DEST. Por fim, o oficio do
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DEST é encaminhado para o ministério superviséormmando a decisdo tomada e 0s termos
em que se aprova (ou néo) a proposta encaminhada.

Cada técnico é responsavel por acompanhar um dessfonconjunto de empresas,
analisando todos os pleitdslaquelas estatais que sejam pertinentes a a@&8adentre os
quais propostas de PLR dos seus empregados. Afeegaande niamero de empresas estatais,
algumas pertencem a um mesmo grupo ou holdingndazeom que alguns pleitos, como a
PLR, sejam encaminhados pela holding com o objetevaplicar-se a todas as empresas do
grupo. Este € o caso da PLR das empresas ligadastama Eletrobras, BNDES, Petrobras e
Banco do Brasil, que juntas aglutinam mais da neetid empresas estatais federais. Embora
iIsso gere uma diminui¢cdo na quantidade de demanps#ashegam ao DEST, acaba tornando
mais complexa a avaliacdo das propostas.

A analise técnica se concentra sobre 0s requisigass e especialmente sobre quatro
eixos principais dos programas de PLR dos empregadelecdo dos indicadores,
estabelecimento de metas, definicdo do montantsr distribuido e forma de distribuigdo.
Como cada empresa estatal € diferente, a analiseadi® proposta depende muito da
experiéncia, da capacidade de analise, de aprelodizada troca de conhecimentos entre a
equipe. Na auséncia de mecanismos internos deogdet&onhecimento, que promovam
sistematicamente a interacéo, reflexéo, difusaoazenagem dos conhecimentos, prejudica-
se a formacdo de um corpo técnico competente, @ndelvyimento da capacidade
institucional de analise e proposi¢cao, promoverelaisada a falta de homogeneizacdo entre
as analises técnicas. Ainda que haja alguma eqgabzcom a revisdo pelo Coordenador-
Geral, o volume de trabalho é muito grande parasejg possivel analisar cada processo em
detalhe. Assim, falhas eventuais, passiveis densewitadas, poderiam passar despercebidas
na analise técnica e nas revisdes e sO serem Bqiasiriormente.

Em contraposicdo, a gestdo do conhecimento peamitma gestdo mais eficiente
dos recursos humanos e analises mais metodolégégadas, completas e inteligentes. Em
outras palavras, efeitos negativos poderiam sdadng, tais como: custos mais altos de
transacdo, sobrecarga de trabalho nos membros erpéyientes da equipe e um baixo

desenvolvimento da inteligéncia institucional. fagroporcdo de cargos comissionados, vale

%3 S30 eles: quantitativo de pessoal proprio, progsage desligamento voluntério, revisdo de cargeésios,
remuneracéo de cargos comissionados, PLR de endm®gaonvencao/acordo coletivo de trabalho e cstra
de gestao.
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lembrar, deve ser mais um motivo para se realizgaséao adequada do conhecimento, tendo
em vista a maior fragilidade dos lacos de permaaé&tecseus ocupantes no 6rgao.

2.3.3 Preferéncias

A partir das entrevistas, construiu-se 0 Quadmdelguais seriam as preferéncias do
DEST com relagéo aos quatro eixos citados anteewoten indicadores, metas, montante e
forma de distribuicdo. As preferéncias, juntameoi® a exposicdo dos motivos que, na visao
do 6rgédo, as fundamentam, serdo analisadas crérena luz da teoria de mensuracédo de

desempenho, separadamente, nos itens a sequir.

QUADRO 1 — Preferéncias do DEST

Aspecto Preferéncias do DEST
: Poucos indicadores (até cinco), com destaque pdieadores financeiros, em especial, o
Indicadores I
de Retorno sobre o Patrimdnio Liquido.
Metas Igual ou superior ao resultado obtido noarterior.
Limitado a x% do lucro liquido, com solidificacd@®ste percentual, e até 25% dos
Montante dividendos pagos aos acionistas, o que for meniém Alisso, pagamento proporcional
conforme o grau de atingimento das metas, a ghrtininimo de 80% de execucéo.
Forma de Que leve em consideracdo algum tipo de diferenciagérna, como o desempenho, néo
distribuicdo sendo exclusivamente linear.

2.3.4 Selecédo de indicadores

A preferéncia do DEST por poucos indicadores baszino entendimento de que
caberia a aplicacdo do principio de PaYetao sentido de que muitos indicadores seriam algo
desnecessario, bem como poderiam atrapalhar azpgéo dos mais importantes, de modo
gue objetivos secundarios poderiam se transformaolgetivos principais. Conforme relato

de um representante do corpo gerencial:

Preferencialmente menos do que isso [cinco indremjloNo limite, que
apenas trés ou quatro dessas metas sirvam efetit@rpara definir o
montante que vai ser distribuido aos empregadantiaimente, podem ter
outras metas operacionais. [...] Grosso modo, maimenos alguma coisa
parecida com Pareto. Se vocé em 10, 15 indicadave8,pega 0s 20% mais
importantes e faz pontuacdo com a PLR.

Ja a preferéncia por indicadores financeiros se gev serem mais generalizaveis,

mais faceis de avaliar, de verificar e também ncaisfidveis, ao passarem por diversas

** De acordo com o principio de Pareto, 80% das gpiéseias advém de 20% das causas. No caso em tela,
interpretacao seria a de que 20% dos indicadosaiiam 80% do necessario.
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insténcias de verificacdo (auditoria interna, exerconselho fiscal, etc.). Os indicadores
operacionai®, por sua vez, demandam conhecimento especificanva@onforme a empresa,
S0 menos comparaveis e seriam mais suscetiveaiputacdo. Um representante da area

técnica expde o problema:

[...] a gente costuma selecionar indicadores fiegos, que estes a gente
tem maior conhecimento e que normalmente vale jalas as empresas.
Quanto aos demais indicadores, principalmente mstda de indicadores
operacionais, a gente acaba aceitando muito o guogeesa nos diz, porque
[...] falta esse conhecimento de estar |4 denthbwigar com a empresa e
dizer: “ndo, esse aqui ndo estd bom, use esse iodicador aqui que é
melhor, porque mede isso, mede aquilo”. A gentdaeeitando o que a
empresa fala, e vai brigar no retorno do patrimdigaido, vai brigar na
despesa com pessoal, é por ai.

A preferéncia por poucos indicadores evitaria 0 BG&JCKAERT; BALK (1991,
p.231) denominaram denflation diseas& uma doenca da mensuracdo de desempenho
caracterizada pelo excesso de indicadores des@eoss#pesar das razdes pela preferéncia
por indicadores financeiros, limita-los a um purthatk indicadores ndo assegura uma
avaliacdo genérica do ponto de vista econdmicoxfiemo, muito menos uma avaliacdo da
gestdo como um todo. Por exemplo, pode-se facienentmentar os lucros, e, por
conseguinte, a rentabilidade sobre o patrimonimirdiindo a qualidade dos servigos ou
deixando de realizar investimentos. Consideranchmlaaio horizonte de curto prazo de
politicos e dirigentes (Ammons, 1992, p.121), @aisle que ganhos no curto prazo sejam
privilegiados em detrimento do longo prazo tornaisela maior.

Para se ter uma idéia, o modelo @alanced Scorecard(Kaplan; Norton, 2000) se
baseia em quatro perspectivas de alto nivel (feismcde inovacao, clientes e processos
internos) que podem se desdobrar em mais de urathali por perspectiva. Embora esse
modelo possa ser considerado muito elaborado edemnais para a maioria das organizacoes
pequenas e médias (Pollittt, 2000, p. 139), eleespara destacar as limitacdes do enfoque
puramente baseado em indicadores financeiros @enaconais.

Como sao as empresas que propdem os indicadar@zp@el presumir um viés de

selecdo em direcdo aqueles indicadores mais plegepor ela, que ndo necessariamente

% por indicadores operacionais, refere-se aos iddies que medem aspectos ligados as operacesspuec
atividades ou ao funcionamento da empresa.
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seriam os preferidos pelo acionista, tivesse efgesma expertise do agetiteEsse viés na
selecdo dos indicadores pode levar ao que VAN THIEEEUW (2002, p. 274)
denominaram de “deliberate performance paradxisto é, quando a correlacdo entre os
indicadores de desempenho e o desempenho propteardgéa € deliberadamente fraca.
Conforme esses autores, varias das consequiénomgoitamentais relacionadas por SMITH
(1995, p.283-301) se encaixam nessa estratégia.exemplo, o agente pode selecionar os
aspectos de mais facil mensurabilidade, ao invésndais dificeis tinnel vision, preferir
medir partes da organizacdo onde € mais eficientgoptimizatiohou privilegiar objetivos
de curto prazoniyopig.

Uma maneira de prevenir o paradoxo da performarnast&mente utilizar um maior
namero de indicadores -multiple, uncorrelated, and varying but comparapkrformance
indicators’ que, além disso, abrem espaco para mais intagires das politicas publicas e
atendem ao interesse de mstizkeholdergvan Thiel; Leeuw, 2002, p. 277). SMITH (1995,
p. 298) também observa que a adogcdo de mdultipltisadores dificulta a manipulagdo de
resultadosgaming, ja que € muito mais facil fazer isso com pouodscadores do que com
Varios.

A partir do exposto acima, ndo se pretende dedipaalia aplicagdo do principio
paretiano de que poucos indicadores abarcariam iar rparte do que seria realmente
importante mensurar, apenas ressaltar que a otéuzda quantidade de indicadores deve
levar em consideracao o risco de que um conjurdeqiglibrado possa incentivar distor¢des,
que por sua vez poderdo acabar prejudicando rdesli@de interesse de algustakeholders
(Smith, 1995, p. 285). As medidas ndo devem ser étimasaspen sentido paretiano, mas
Otimas também no sentido de minimizar os efeitsfudcionais e de maximizar os efeitos
funcionais (Bouckaert; Balk, 1991; van Thiel; Lee@002, p. 277).

Cabe ressaltar que, especialmente nos setores oistag a satisfacdo dos
consumidores em relacdo aos produtos/servicos dioioe € uma perspectiva de avaliacdo
importante, dado que nesses casos 0s consumidaygmdem optar por trocar de fornecedor
tao facilmente (Carter; Klein; Day, 1992, p. 41).

*6 Conforme POLLITT (2000, p. 139jteft to their own devices many organizations (agavernments) would
presumably choose the types of criteria againstivktiey show up best.”

>’ “The performance paradox refers to a weak corretatietween performance indicators and performance
itself (Meyer & Gupta, 1994; Meyer & O’'Shaughnesk993). This phenomenon is caused by the tenddncy o
performance indicators to run down over time. These their value as measurements of performancecand

no longer discriminate between good and bad peréssmAs a result, the relationship between actuad a
reported performance declinégvan Thiel; Leeuw, 2002, p. 271).
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Quando os indicadores utilizados sao trocados aapedte, prejudica-se o acumulo
de sofisticacéo interpretativa e a constru¢do desshistoricas. Por outro lado, uma demora
na atualizacdo dos indicadores em uso poderia taesma reducdo do seu poder
discriminatorio com o passar do tempo e viabilizarcomportamento estratégico e
manipulacéo dos resultados (Meyer; Gupta, 1994 &ulidtt, 2000, p. 141). Ou seja, deve
haver uma revisdo na base dos indicadores, apef@astao rapidamente a ponto de
inviabilizar o acumulo de dados e a analise maisppeaz.

A assimetria de informacéo entre as empresas e STD#e fato, impde algumas
limitagcbes na capacidade de avaliacdo do DESTesaly nos indicadores operacionais que
nao podem ser generalizados para todas as empZesesderando as limitagdes do DEST na
interpretacdo dos indicadores operacionais seledas pelas empresas, a preferéncia por
poucos indicadores pode estar, na verdade, prattuzim efeito contrario ao forcar essa
limitada capacidade no discernimento dos poucogaddres que deverdo produzir 0S
maximos efeitos funcionais e os minimos efeitofudisonais. Assim como quando se quer
acertar um alvo, a possibilidade de acerto auntgraato maior o alvo ou maior o numero de
tentativas concedidas. Restringir o nimero de autices a serem pactuados € como estar
reduzindo as chances de acertar, aumentando @&pmess que se acerte. Dessa forma, o que
inicialmente parecia uma estratégia conservadode mstar, na realidade, acentuando as
limitagBes existentes, ao invés de compensa-las.

Interessante e recente estudo de PERRY; ENGBERS;(2009), apos revisar 57
estudos sobre “performance-related pay” no setdtiqgn) publicados entre 1977 e 2008,
concluiu que, de forma geral, as avaliagcdes sabmxperiéncias mostram que os resultados
esperados ndo foram atingidos. Mais importanteemtanto, é a sua observacdo de que o
principal beneficio da remuneracéo ligada ao desahmp tem sido o desenvolvimento de
padroes de desempenho. Conforme sera apontado scassho sobre as formas de
distribuic&o, a utilizacdo de critérios simplifiz@is, como rateio linear ou proporcionalidade
aos salarios, denotam a falta de um sistema déag&al que, caso houvesse, poderia ser
utilizado para que a distribuicdo se desse confarmeerito. Além disso, a preferéncia por

poucos indicadores parece deixar de aproveitamsatopdade de incentivar a estruturaao

8 Lancer Julnes; Holzer (2001) testaram e compravaxzhipotese de que enquanto a adocéo de politecas
mensuracdo de desempenho é movida principalmentiajooes racionais e tecnocraticos, a implementaca
influenciada por fatores culturais e politicos. &esentido, a estruturacdo de um sistema de measundo é
totalmente dependente de fatores politicos e paden iniciado tdo logo houvesse o reconhecimeatque
seria de fato tecnicamente interessante
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desses sistemas. Nao haveria necessidade de omadi@ PLR ao resultado de todos os
indicadores, mas todos possibilitariam para o mandendimento da funcéo de producao das
empresas e para a melhor avaliacdo do desempeaitzade e a ser esperado (Smith, 1995,
p. 282) quando da analise das propostas seguintes.

A resposta, naturalmente, ndo estaria no aumesfrai@orcional da quantidade de
indicadores; tanto a énfase excessiva quanto analista podem levar a um paradoxo da
performance (van Thiel, Leeuw, 2002, p277). Entietaos argumentos até agora parecem

conspirar a favor de um modelo composto por umaagaais complexa de indicadores.

2.3.5 Estabelecimento de metas

Passada a dificuldade na sele¢édo dos indicada¥paraise com a necessidade de se
estabelecer as metas. O problema é mais acentwadaso dos indicadores operacionais,
embora também afete os indicadores financeirosiest§o € como avaliar se a meta € ou néo
desafiadora, isto €, em qual altura fixar a bagr@eksempenho: nem tao alto, ao ponto de ser
impossivel alcanca-la, nem tdo baixo, que ndo exifa esforco adicional por parte da
empresa. Na maioria das vezes, ndo ha como aedigmuadamente esse potencial, de onde
advém a opinidao da maioria dos entrevistados demuias vezes, as metas propostas pelas
empresas nao representam real desafio, mas resufedimente alcancaveis visando apenas
assegurar o pagamento da parcela da PLR. Segtedelam ex membro do corpo gerencial
do DEST:

[...] as empresas traziam metas absolutamente mdgaassim, metas
frouxas. A gente ja sabe que aquilo dali vai sergato. Entdo a gente
pensava assim: ‘poxa, mas nds ndo estamos vendiesafio nessa meta.
NOs precisavamos de algo desafiador, que vocé meethaesultado’. E o

qgue a gente sentia € que as empresas tinham aneodiitrazer metas que
elas ja sabiam que elas iam atingir.

Tendo em vista as dificuldades decorrentes da assnde informacéo, a estratégia
utilizada é a comparacao das metas em relacacsalbado obtido no ano anterior, de modo
gue as metas propostas deverdo ser, no minimdsigoaresultado observado. Se forem
inferiores, a alta administracdo € instada a msiifese, apresentando justificativas para o
menor desempenho esperado. Nao ha, nem haveria lcanen, previsdo legal sobre um

padrdo de proposicdo de metas, aspecto que piasi®ita discricionariedade tanto na
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proposicao quanto na aprovacdo das metas. Confpraidematizou um representante do

corpo técnico:

[...] tem empresas, por exemplo, que apresentarasnigte vocé sabe que
sdo ridiculas, vocé chama atencgdo para o fatoanagsovacao depende de
avaliacdo superior. E como nesses casos, ndo est@ld nenhum a
legislacdo, entdo, ndo h& muito o que se fazer.

O estabelecimento de metas é uma etapa tdo immortaranto a selecao de
indicadores; ambos sao elementos-chave que preasaiem calibrados para que a PLR
possa ser, de fato, um instrumento de incentividupividade. Tanto indicadores bons com
metas faceis quanto indicadores ruins com metaafiddsras podem gerar resultados
ineficientes, sendo que, no segundo caso, havaiarimsatisfacdo dos empregados, haja
vista que metas desafiadoras aumentam a incerteza&lacdo ao pagamento da PLR. Em
ambos os critérios — indicadores e metas — as sagpievam vantagem com a assimetria de
informacéo a seu favor, cientes de quais areassitam® de melhoria ou possuem potencial
para tanto, e qual a magnitude que esse poterodal gtingir.

Quando a expectativa é a de que as metas sejacemies, transmitindo a idéia de
melhoria continua no desempenho, as empresas peElemtecipar e passar a administrar 0s
resultados de maneira a assegurar continuamenteamegem estratégica, o que se chamou
comogaming Na verdade, essa abordagem incentiva as em@esaspre desempenharem
menos do que realmente poderiam (“underperformande”’ modo a manter as metas num
patamar modesto e com pequenas taxas de inclin&efoelhante problema aconteceu na
economia soviética ao oferecer incentivos para atanea producdo e fixar as metas em
funcdo dos resultados obtidos anteriormente. O stodecentivo para alcanca-las nédo era tao
grande quanto o incentivo para desempenhar abaiyomskivel, culpando-se fatores externos
pelas falhas aparentes e permitindo-se operar edxodniveis de produtividade na auséncia
de pressdes de mercado (Smith, 1995, p. 297).

A comparacgdo das metas em relacdo aos resultagdos dorma de avaliagcdo, mas
enfrenta a dificuldade de incentivar ao mesmo temgaaixo desempenho. Uma forma ja
mencionada para prevenir a manipulacéo dos resslt@gustamente aumentar o nimero de
indicadores, dificultando essa manipulacéo.

Em geral, quando ndo ha padrdes explicitos de gesdm, que ajudem a distinguir
um desempenho bom de outro ruim, na prética, o®mgsscostumam fazer comparacgoées:

fixando metas, utilizando séries histéricas, olmetle 0 desempenho de outras unidades
58



dentro da organizacdo e comparando-se com ouasinacdes, neste ultimo, eliminando o
viés comparativo vinculado ao desempenho passagwipaia empresa. No entanto, assim
como os resultados facilitam a identificacdoadgliers por outro lado podem dificultar a
identificacdo daqueles que se escondem na mulii&bng in the pack”) — desempenhando
na média, porém, menos do que realmente poderiegsayar (Carter; Klein; Day, 1995, p.
46-48).

A comparacdo externa também possui limitacOes, psi®rganizacées nao sao
idénticas. No caso de setores monopolisticos podém existir referéncias externas
imediatas, exigindo um esfor¢co maior de relativda@®OLLITT (2000, p.138) oferece outras
alternativas, como a comparacao em relacao a detatos padroes profissionais (ex. tempo
de resposta ao atendimento de emergéncias ou gegdas) ou em relacdo a um modelo ideal
de organizacdao, citando como exemplo o “Europeamdtion for Quality Management’s
Business Excellence Model”, ao qual poder-se-iagayrtambém o “Balanced Scorec¢ard

A variagdo nas metas torna oportuno acrescentas mai comentario sobre
indicadores. E requisito que os indicadores sefmsiseis a variacées no que estdo medindo,
mas, na medida do possivel, devem medir o desemmprehpertence a organizacao, obtido
por ela, e ndo dependente de fatores externos/ataisi€Carter; Klein; Day, 1995, p. 43).
Essa recomendacdo é util tanto para evitar recosapen desempenho ndo resultante dos
esforcos da empresa, quanto para evitar o ndo gagarda PLR em funcdo de resultados
sobre os quais a estatal teve pouco controle. Gemasido tratar-se de empresas estatais, é
necessario acrescentar que uma alta variacao rtas também poderia ser resultado de uma
mudanca na politica de governo, como o congelam@attarifas apesar de oscilagbes dos
precos dos insumos no mercado internacional, lgderade investimentos represados ou
mesmo a interrup¢do do fluxo das receitas em rdedmontingéncias orcamentarias de seus
clientes governamentais.

Cabe comentar neste item sobre a questdo da tevigest na apresentacao das
propostas, tendo em vista que a proposicdo dassmétpode ocorrer apds a afericdo dos
resultados. Apesar do término do exercicio contébil 31 de dezembro, a apuracdo dos
resultados sO € possivel no ano seguinte. Em fudgamalendario nos primeiros meses do
ano, do tempo necesséario para fechamento e aadidms balancos, da preparacdo dos
relatérios anuais da administracao e do perioda pamvocacdo dos acionistas, os resultados

do ano anterior costumam sair oficialmente em medéaabril do ano seguinte.
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Quanto mais se avanga no calendario, a incerteza@lagéo aos resultados do final
daquele ano diminui juntamente com 0s riscos pasgemte, na medida em que resultados
mensais vao se concretizando. Uma proposta apaglsends Ultimos meses do ano nao tera
tido efeito sobre os resultados na maior parte elagexercicio, assim como diminui o tempo
disponivel para alavancagem do resultado anualo,Lagapresentacdo da proposta de PLR
deve ocorrer com a maior brevidade possivel e iimfacte verificavel através das datas de
encaminhamento das propostas ao DEST.

O estabelecimento das metas é apenas a segundalpagtoblema da selecdo dos
indicadores. A estratégia do DEST de utilizar aultados passados como referéncia é uma
comparacao Util, entretanto, também pode acabaniivando o desempenho sub-6timo, para
manter as metas num patamar pouco exigente. Aaedb de outros tipos de comparacéao, a
utilizacdo de mais indicadores e o0 uso de outrage$ode informacdo sobre as empresas
podem auxiliar na melhor avaliagdo das metas ptapo$D desempenho efetivamente
possivel € algo que apenas as empresas poderigmenéa saber e que prefeririam nao
revelar. Conforme colocado por CARTER; KLEIN; DAY905, p. 49):

Thus there are a number of techniques that are @yepl to

circumvent or lessen the problem of relativity. Bwty do not avoid
the underlying dilemma that without normative stmd Pls

[Performance Indicators] will constantly come upaagst the issue of
what makes ‘good’ or ‘bad’ performance; in many angations this
will remain an unresolvable problem.

2.3.7 Definicdo do montante de PLR

No que se refere a limitagcdo do montante de PLfa pessivel falar que o DEST
utiliza trés limites complementares: o maximo ld@al dos dividendos dos acionistas) e um
percentual em termos do lucro liquido da empresgiedfor menor, e a gradacao do montante
a ser distribuido conforme a proporcao de atingimdas metas, a partir do minimo de 80%.

Até 2006, o DEST teria utilizado preferencialmeateritério de nimero de folhas
salariais, deixando de utiliza-lo em funcéo de diwe motivos: que a folha varia de acordo
com o numero de empregados, dependendo do mésdalg@mder incentivar o aumento do

gasto em folha, ao contrario da produtividade. r@ité em termos de percentual do lucro

¥ Num estudo comparativo abrangente sobre os rdssltdas reformas administrativas em diversos paises
POLLITT; BOUCKAERT (2002) também relatam dificuldzsl para realizar a comparacédo, em funcéo de
diferentes pontos de partida, trajetérias, dispbd#zle de dados, variacdo na interpretacdo defisigios de

um mesmo conceito, retorica e viés de avaliagdo.
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liguido partiu do montante distribuido em 2006 etagéo ao lucro liquido daquele exercicio,
com o objetivo de solidificacdo desses percenaaingo do tempo. Dessa forma, fixando-
se 0 montante em percentual do lucro liquido, oreggmo teria maior interesse na
lucratividade da empresa. Esse percentual obviarestaria condicionado ao limite legal de
25% dos dividendos pagos aos acionistas (excetoasm de excepcionalizacdo), valendo o
menor dos dois limites. O limite complementar éesséario especialmente em empresas
estatais cujo lucro liquido € muito elevado. Stdighes de alteracbes ocorrem e seriam

analisadas caso a caso. O trecho abaixo é de uesegpante do corpo técnico:

[...] a partir daguele momento ali, que foi no @ea2006, dizer: “olha, o que
esta sacramentado aqui, em termos de percentdatoliquido, vai ser o
gue nés vamos utilizar daqui para frente”. [...iMT@lgumas empresas que ja
pediram para alterar isso e as vezes a gente asancaso a caso para ver
se é razoavel que se altere.

J& a gradacdo do montante da PLR conforme o paatedd atingimento das metas
leva em consideragao o risco de que 0s empregadssup se desmotivar com o0 programa
nos casos em que 0s resultados, conquanto proximoseta, ndo gerariam qualquer PLR,
como também o risco de que possam gerar radic@ézacomo greves ou paralisacées. Se o
custo de transferéncia de riscos para 0 agentxrabicionar o pagamento da PLR a 100% do

atingimento das metas, for alto demais, nesses cagwadacao serviria como um atenuante.

2.3.8 Forma de distribuicao da PLR

Finalmente, com relacdo a forma de distribuicAdPtR, a preferéncia seria pela
possibilidade de algum tipo de diferenciacdo coselb@ desempenho, ao invés do rateio
linear puro, onde o montante € dividido igualmesmére os participantes. Poderia ser um
sistema misto, onde uma parcela seria distribuildodna linear, assegurando que pelo
menos todos os empregados recebam um valor minifhdaade PLR, e outra parte de forma
proporcional aos salarios. A titulo de comparagaprojeto de Lei que obriga as empresas
privadas a distribuirem no minimo 5% do seu luégoitio aos seus empregados também
prevé o sistema misto. O projeto ordenaria que 2%udro liquido fosse distribuido aos
empregados linearmente e 3% segundo critérios emseegociados por uma comissao

paritaria entre patrées e empregados (Basile, 2010)
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A proporcionalidade em relacdo aos salérios, camquamperfeita, presume o
salario-bas® como uma estimativa do valor agregado por cadifrador, também gerando
uma forma de diferenciacéo da distribuicdo interna.

Conforme adiantado, o rateio linear puro e simplexiuz um efeito distributivo
equalizador. Em geral, ele favorece os empregads as menores salarios e desfavorece
agueles com maiores, na medida em que o valoibdigto a cada empregado é exatamente
igual. Assim, os primeiros receberdo um valor ntmisque proporcional aos seus salarios,
enguanto os ultimos receberdo um valor menos dpep®rcional.

Essa forma de distribuicdo impede qualquer difeegdo do esforco individual,
independente do desempenho, da complexidade datsuidades, do preparo necessario para
realiza-las e do valor agregado de cada uma. itptifisa que tanto as pessoas cujas agdes ou
decisbes sao de nivel estratégico ou tatico, quagteles cujas acdes sao operacionais,
haverdo de receber a mesma quantia decorrenteegioéados da empresa. Em que pese a
destreza com que cada qual desempenha suas awidadssuncado adequada de tarefas de
maior complexidade, maestria ou responsabilidagatida uma recompensa aqueles que se
dedicaram ao processo de aperfeicoamento, québpitas desempenho a contento, e que se
sujeitam ao peso de suas decisdes. Do contraohangria razao para 0 preparo necessario
ou para a assuncao de responsabilidade, dois asdacdamentais e imprescindiveis para
qualquer organizagao.

A resisténcia a diferenciacédo individual poderitaredigada a prépria cultura da
sociedade no Brasil. BARBOSA (2006), num estudaodagico sobre a ética do desempenho
nas sociedades norte-americana, japonesa e hasiribui a sociedade brasileira a
dificuldade inerente de avaliacdo, que seria edeacamo um mecanismo social negativo de
competicdo. Ja outros estudos sobre experiéncias mogramas de remuneracdo por
desempenho ressaltaram desconfianca por parteatibsgantes com relacdo ao sistema de
avaliacdo e a credibilidade da lideranca (Perryghiers; Jun, 2009, p. 9), como fatores
ligados a resisténcia interna.

Além disso, na medida em que a todos é garantithel r@compensa, independente

dos esforcos de cada um, tem-se um tipico probtregao coletiva onde os individuos tém

% Existe uma diferenga entre salario e remunerac&s Mspecificamente, o salario-base é devido como
contraprestacédo de um servico, sendo um dos comfesnga remuneracao do empregado. Esta Ultima aempd
se também pelos outros beneficios financeiros pefes pelo empregado, como auxilio-alimentacaojliaux
creche, vantagem pessoal, gratificacdes, adiciopaistempo de servico, etc. Sendo assim, a digtébu
proporcional aos salarios ndo produziria 0 mesrsaltado distributivo que a proporcionalidade corsebaa
remuneracao.
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incentivo para agirem como “free riders”, aprovedta-se dos esforgos dos demais. Conforme
BEETHAM (1996, p. 23):

Where an equal share of the product is guaranteedllf so it's argued,
each has an incentive to secure some additionadqmed benefit through
reduced effort or shirking; and the incentive i€ threater the larger the
association, and the less difference one persofiatewill make to the
overall product.

Finalmente, a proporcionalidade em relacdo aosri@sl@ o rateio linear sdo
simplificacfes objetivas para a distribuicéo inéedo montante da PLR que produzem efeitos
distributivos muito diferentes. Sua utilizagdo subade um aspecto importante sobre a
gestdao de recursos humanos nessas empresas: lalddmgiou auséncia de sistemas de
avaliacao individual que, caso estivessem implarsagoderiam subsidiar uma distribuicdo
da PLR conforme o desempenho. Nesse sentido, sipndmgrama de PLR, por meio da
demanda por mais indicadores, possibilitaria uméhon@ na definicdo das metas (“goal
setting”f?, além de incentivar a estruturacédo de um sistegnavdliacdo nas empresas que,
futuramente, poderiam diferenciar internamente striduicdo da PLR de forma mais

qualitativa.

1 para PERRY; ENGBERS; JUN (2009, p. 9), esse telm sonsiderado consistentemente pelas pesquisas
como o principal beneficio da adocdo de prograneapatjamento relacionado ao desempenho, inclusive em
comparacéo a ganhos com produtividade.
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3 CASOS SELECIONADOS

Foram selecionadas quatro empresas estatais da poniédmostragem qualitativa. O
item 3.1 faz uma analise comparativa de suas paigicaracteristicas; o item 3.2, ocupa-se
de analisar as caracteristicas das propostas delRbBradas pelas empresas e encaminhadas
pelos ministérios supervisores ao DEST, em relagdquatro eixos dos programas —
indicadores, metas, montante e forma de distriloigér fim, o item 3.3 analisa as diferencas

entre o que foi proposto originalmente pelas engsreso que foi aprovado pelo DEST.

3.1 AS EMPRESAS ESTATAIS SELECIONADAS
O Quadro 2 apresenta uma comparacao de variagezésticas entre as empresas

estatais selecionadas com base na estrategiaeg@samostral.

QUADRO 2 — Caracteristicas das empresas estathisafie selecionadas (ano base 2008)

Critérios Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Tipo de empresa Sociedade de - L Sociedade de
ST Empresa publica Empresa publiga N
estatal economia mista economia mista
Adm. Portuéria e Tecnologia da . : L
Setor . L . ~ Financeiro Insumos basicos
transporte hidroviarig informacgéo
Quant|tat|\{0 qle <500 10 mil < X<15 Imil<X<5mil | 50 mil <X <60 mil
pessoal proprio* mil
P R$ 500 mil < X < R$| R$ 500 mil < X < | R$ 5 bilhdes < X 4 R$ 30 bilhdes < X ¢
Lucro liquido (RS) 1 milh&o R$ 1 milhdo | R$10bihdes | R$ 50 bilhdes
Patrimdnio liq. R$ 150 milhdes < X < R$ 500 milhdes <| R$ 25 bilhdes < X R$ 100 bilhdes < X
(PL) (R$) R$ 200 milhdes X <R$1bilhdo | <R$50 bilhdes | < R$ 150 bilhdes
Rentabilidade 0.5% 0.1% 21% 25%
sobre o PL
- R$ 150 mil < X < R$| R$ 150 mil < X <| R$ 1 bilhdo < X <| R$ 5 bilhdes < X <
Dividendos (R$) 300 mi RS 300 mil RS 2 bilhdes RS 10 bilhGes
62 R$ 50 mil < X < R$ . R$ 30 milhdes <X R$ 1 bilhdo < X <
PLR (R9) 100 mil <RES0OmIl | pg 50 mihdes|  R$ 2 bilhdes
R$ 15 mil< X< | R$20 mil < X <R$
PLR/pessoa (R$) X < R$ 200,00 X < R$ 200,00 RS 20 mil 25 mil

Fonte: BRASIL (2009e).

As empresas A e D sdo sociedades de economia oustagtuam, respectivamente,
no setor de administracdo portuaria e transpordeobirio e no setor de producdo de
insumos basicos. Por sua vez, as empresas B e €hgitesas publicas e atuam nos setores

de servicos de tecnologia da informacao e servigaaceiros.

%2 Os valores de PLR extraidos do relatério constantubrica de “Particip. dos Empregad®sAdm. nos
Lucros” [grifo meu].
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Quando se analisam os dados dos demais critéliesn@-se que ora seria possivel
dividir a amostra em duas metades - onde as engpfesaB estariam no mesmo grupo e as
empresas C e D formariam outro, ora os valore® estApatamares muito diferentes uns dos
outros, tornando a média dos valores em cada gmmpdado pouco informativo.
Os critérios para os quais as empresas podem ggraags em duas metades séo,
além do tipo de empresa estatal:
1. retorno sobre o patrimonio liquido: enquantcas dmpresas A e B ficou abaixo
de 1%, o das empresas C e D ficou acima de 20%;

2. lucro liguido: em 2008, as empresas A e B ragain lucro liquido entre R$ 500
mil e R$ 1 milhdo, enquanto as empresas C e Debtiv lucro da ordem de mais
de R$ 5 bilhdes;
3. dividendos aos acionistas: as duas primeiraarpagdividendos da ordem de R$
150 mil a R$ 300 mil, enquanto as outras duas pagatada uma, pelo menos R$
1 bilh&o em dividendos; e

4. média de PLR por empregado: nas empresas Aaeartgdia foi inferior a R$ 200,
enquanto nas empresas C e D, a média foi pelo nemasior a R$ 15 mil por
empregado.

A partir da analise acima, fica saliente a seleg@odois perfis de empresas, as
altamente rentaveis e as de baixissima rentabdidaor conseguinte, aquelas que pagaram
um grande volume de dividendos e as que quasedistdauiram, e onde a média de PLR foi
inferior a R$ 200,00 no ano, enquanto nas out@kR por empregado poderia representar
algo como 1, 2 ou até 3 remuneracdes adicionaisnerano.

A titulo de comparagédo, TORRES (2010) faz um céldd valor da média de PLR
por empregado que seria obtido, tomando por bgsarmtidade de empregados e 5% do lucro
liguido que as trés maiores empresas privadas pigalcaberto no Brasil — Vale, Itau
Unibanco e Bradesco - apresentaram até setemt200® O valor obtido, de R$ 5,5 mil, é
cerca de trés e quatro vezes menor do que as ntEdRISR por empregado nas empresas C e
D, respectivamente.

Para contrapor a idéia aparente de selecao de essemos, € oportuno analisar 0s
critérios que ilustram a idéia de uma amostra catappor um conjunto de empresas situadas
com valores situados em patamares que se difenerstibstancialmente uns dos outros:

1. a empresa com menor numero de empregados possui2008, menos do que

500 empregados (empresa A); a empresa C, tercaii@ @mpresa da amostra,
65



possuia, no minimo, o dobro de empregados (1 Mik< mil) que a empresa A;
a empresa B, segunda maior, possuia pelo menolsro de empregados (10 mil
< X <15 mil) que a empresa C; e a maior de to@asercritério, a empresa D, era
pelo menos 3 vezes maior (50 mil < X < 60 mil) de @ empresa B. A diferenca
entre a maior e a menor das empresas em termamtErande empregados €, no
minimo, da ordem de 100 vezes;
2. a empresa A é a que possui 0 menor patriméqindld (R$ 150 milhdes < X <
R$ 200 milhdes); o terceiro maior patriménio (enspr8) é mais do que 3 vezes
superior ao da empresa A e inferior a R$ 1 billjd@s duas empresas restantes
possuiam patrimoénio superior a R$ 25 bilhdes, sepdoa empresa D, com o
maior patrimoénio (R$ 100 bilhdes < X < R$ 150 békpde todos, era pelo menos
duas vezes maior do que o da empresa C, a seguda(R$ 25 bilhdes < X <
R$ 50 bilhdes). Neste critério, a diferenca entmmenor e o maior patriménio
liguido € mais do que 650 vezes; e

3. os dois menores montantes pagos de PLR aos gsdpse (empresas A e B)
foram inferiores a R$ 100 mil e resultaram numa iméaferior a R$ 200 por
empregado. Ja nas empresas C e D, a média de PioR gatre R$ 15 e R$ 25
mil; entretanto, embora a empresa C tivesse digttibomenos de R$ 50 milhdes
de PLR, e a empresa D, mais de R$ 1 bilhéo.

A partir dessa analise, fica evidente que as erapreglecionadas sdo muito
diferentes entre si em termos de numero de empoegade menos de 500 a mais do que 50
mil — e de patrimonio liquido — de menos de R$ 21l@des a mais do que R$ 100 bilhdes. E,
sobretudo, que apesar de duas empresas terem pidédias bastante altas, de R$ 15 mil e R$
25 mil de PLR por empregado, o montante total d8@ pago por uma delas €, pelo menos, 20
vezes maior que o da outra.

Em sintese, observa-se que a amostra como um todastnte heterogénea,
composta por empresas grandes, médias e pequeaatugam em diferentes setores, com
desempenhos financeiros distintos e diferente septatividade da PLR na remuneracéao dos
empregados, de modo que séo grandes as chancas ds gadroes emergentes em meio a

essa diversidade sejam poderosas inferéncias tilesxri
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3.2 AS PROPOSTAS

As caracteristicas das propostas de PLR das qewspoesas, em relacdo aos quatro
eixos de referéncia, sdo apresentadas no Quadro 3.

QUADRO 3 - Caracteristicas das propostas de PLRmi@sesas selecionadas (exercicio 2008)

Critérios Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
o mdu_:ado_res 3 indicadores 2 indicadores 4 mo_hcad_ores
operacionais e 3 o o operacionais e 2 de
; . operacionais e 2 operacionais e 1 ; ~ .
financeiros. ' . o ' : satisfacdo/qualidadge
: financeiros. Em relagdg financeiro. Mantidos :
. Mantidos os percebida pelos
Indicadores ao programa do no 0S mesmos . .
mesmos X . Lo clientes. Mantidos os
I anterior, 3 indicadores s&o indicadores do o
indicadores do o . mesmos indicadores
novos 1 indicador foi programa do ano
programa do ano . . do programa do anp
. retirado. anterior. .
anterior. anterior.
Liquidez corrente Retorno sobre o
o T,
_ _ (_/o), patriménio liquido (%); Retorno sobre o
Indicadores endividamento Lucro antes de Juros, atrimanio liquido i
financeiros | (%); rentabilidade Imposto de Renda, P (%) a
do patriménio Depreciagéo e '
liquido (%). Amortizacdo (EBITDA)
i 0O - ()
Vanffu;oes de -20% Definidas em funcao| Variacdes de 0% até
ate +2,6%. em . . W PR x
~ 2 metas inferiores ao | da "média movel" dos +80% em relacdo ap
relacdo ao X
resultado do ano passadaesultados obtidos ngs observado no ano
Metas observado do and S e - -
; com justificativas da indicadores nos anterior, com
anterior, com P A L
LT empresa. Gltimos trés justificativas da
justificativas da o
exercicios. empresa.
empresa.
Nao menciona limites | 25% dos dividendos e
para o montante; prevd limite individual de
~ . pagamento conforme | até 4,5 remuneracgdes. ~ .
N&o menciona . N&ao menciona
L graus variados de Pagamento caso L
Montante limites para o 2 d inaido minimo d limites para o
montante atingimento das metas| atingido minimo de montante
' todas com 75% da meta de ‘
proporcionalidade a partjr  Retorno sobre o
de pelo menos 80%. | Patrimdnio Liquido.
A critério da
empresa, que possyi
Forma de A critério da Lo Proporcional aos um sistema de
e Rateio linear. - Lo
distribuicao empresa. salérios. avaliacao individual
de desempenho bem
estruturado.

Fonte: Propostas dos programas de PLR encaminpattessministérios supervisores das estatais ao DEST

A quantidade de indicadores das propostas ficoupoeendida entre 0 minimo de

trés e o0 maximo de oito indicadores, com predontiadde indicadores operacionais sobre

indicadores financeiros. Na maioria dos casos,se& da indicadores foi a mesma que havia

sido proposta e autorizada para o programa do ieieanterior. A excecao foi a empresa B,
na qual mais da metade dos indicadores propostépsoyados em 2007 foram substituidos

por novos indicadores na proposta de 2008.

67



A maioria das propostas apresentou pelo menos wlcanhor financeiro, o de
Rentabilidade sobre o Patrimonio Liquido, excetrgpresa D, que ndo propés nenhum. Um
dos argumentos é o fato de que a empresa pos®s agd bolsa, de modo que a divulgacao
prévia de uma de suas metas financeiras poder@ elgpmaneira indesejada o valor de suas
acdes ou a sua estratégia empresarial. Por owtog gempresa D foi a Gnica que propés
indicadores para medir a qualidade/satisfacao limges.

Em sintese, no que se refere a indicadores, o$¢mdue se destacaram foram a
presenca de um maior niamero de indicadores opegsido que financeiros, sendo que, em
relagdo aos ultimos, o Unico indicador em comunterando-se a empresa D, foi o de
Rentabilidade sobre o Patriménio Liquido.

Conforme o quadro 3, algumas metas para 2008 apaeasn uma grande variacao
em relacdo aos resultados obtidos para os mesndisadores em 2007; as variacdes
extremas foram de -20% a +80%. Na proposta da ea@drouxe embutido o dispositivo da
“média movel”, segundo o qual as metas dos indiesmdseriam automaticamente definidas
em funcdo da média dos resultados dos Ultimosatés. A excecdo deste caso, as demais
empresas apresentaram justificativas para as me¢agropuseram para 2008.

No caso da empresa B, as justificativas apresenfzata metas inferiores ndo foram
consideradas compativeis pelo DEST. A empresdiquatia queda esperada na lucratividade
em funcdo da realizacdo de investimentos previEiaigetanto, atraveés de consulta ao SIEST,
a analise técnica verificou que 70% do orcamergwgigio para investimentos ainda nao havia
sido executado, e que para cumprir as metas aegpeopunha a empresa teria de realizar o
feito improvavel de executar todo o orcamento rinsccmeses restantes do ano. Por esse
motivo, o DEST solicitou novos esclarecimentos aprsa B e a proposta que fora
encaminhada foi devolvida sem analise de méritoarando o envio das informacdes
solicitadas para dar continuidade ao processo.

Em relacdo as metas da empresa C, a empresa ieghliosacdes para os resultados
de 2007, mas deixou de fazer o mesmo para as o308, tendo em vista o dispositivo da
meédia movel que calcularia as metas automaticamiat@ratica, quando a organizagcao esta
numa trajetéria ascendente, com a expectativa sldtados crescentes, a “média movel”
acaba gerando metas mais brandas do que o resaliadovado no ano anterior, ao levar em
conta os resultados do penultimo e do antepenudkinoo Assim, a média movel potencializa

0 incentivo para a empresa continuar desempenharabanamente e até mesmo evitar
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ganhos em produtividade, visando manter as metaspaamar bastante confortavel, assim
como discutido sobre o “ratchet effect”.

A média movel sé poderia gerar metas desafiad@@sgempresa quando o cenario
futuro € negativo, isto €, quando ha previsédo deasultado pior do que aquele obtido no ano
anterior. Entretanto, se houver pouca concorrémagianodalidade de servigos prestados por
ela, haveria um menor risco por parte do ambierter®o e, logo, menos chances para a
meédia movel mostrar esse lado desafiador. No mingaam mecanismo é utilizado para o
calculo das metas quando o cenario € positivo,ri@eeentinuar valendo da mesma forma
quando o cenério se torna negativo.

Em sintese, no que se refere as metas, obserwgussalta variacdo em relacdo aos
resultados obtidos no ano anterior, que tanto pededicar a previsdo de uma contingéncia
externa pontual naquele exercicio especifico oulaevabilidade dos indicadores perante o
ambiente externo, deixando de medir o desempenbaapimente pertence as empresas e
denotando que os sistemas de avaliagdo ainda t&mw readuros. De qualquer forma, so é
possivel contestar as justificativas das emprespartir de outras informacfes, como as
fornecidas pelo PDG e o SIEST, aspecto que explaitnaior dificuldade de avaliacdo de
indicadores operacionais, ja que aqueles sistednasiin enfoque mais orgamentario.

No que se refere ao montante de PLR, trés dasogpatpostas nao fizeram
nenhuma referéncia em relagao aos limites a sebsenmdos para a sua distribuicdo. N&o
obstante, todas deveréo observar a legislacaoteigaplicando-se o limite legal estabelecido
pela Resolucdo CCE n° 10/1995 de até 25% dos digtaepagos aos acionistas. No caso da
empresa C, além do limite legal a empresa propdsnibe de 4,5 remuneragbes por
participante, juntamente com a previsdo de pagardmmontante de forma proporcional, a
partir de 75% de cumprimento de uma das metas tememe Retorno sobre o Patriménio
Liquido. Para se ter uma idéia, “a Vale, por exempégocia o pagamento de 4,7 salarios a
empregados referente ao resultado de 2009” (Tog@%0). O pagamento proporcional
somente a partir de um determinado patamar de e&ket¢ambém estava previsto na proposta
da empresa B, com previsdo de pagamento a pagigldenenos 80% de execucao.

Logo, com relacdo ao montante, observa-se nas gtagpama tendéncia no sentido
de ndo proposicdo de restricbes orcamentérias ssbrecursos a serem distribuidos como
PLR, bem como abstencdo com relacdo a previsdegilasrque relacionem a execucéo das
metas com 0 montante a ser pago, gerando menspé#i@mcia e responsabilizacéo acerca de

como 0s pagamentos seriam efetivados.
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No tocante a forma de distribuicdo, a propostaedapresas A e D previa que a
distribuicdo ocorreria conforme critérios a sereafinidos por elas mesmas. Entretanto,
apenas na empresa D a distribuicdo seria subsigiadaum sistema de avaliacdo de
desempenho individual, reconhecidamente bem esdduPor fim, a empresa B utilizaria o
rateio linear e a empresa D, a proporcionalidadesatarios.

Em resumo, a analise possibilita concluir que apgstas encaminhadas ao DEST
sdo bastante variadas no que se refere aos quetsode analise, sem muitas evidéncias da
existéncia de um fio condutor de padronizacéo ég-agindo transversalmente.

Por fim, cabe ressaltar que a proposta da empraegsad@staca em relacdo as demais
pelo conjunto de uma série de caracteristicas iwagabu desfavoraveis ao desempenho.
Embora a empresa C forme junto com a empresa Damsjunto amostral das empresas mais
rentaveis e que pagaram mais dividendos e mais BLRA&o ha o conhecimento de que
possua um sistema de avaliacdo de desempenhatdtnireslo como o da Ultima; segundo a
proposta, o montante, vale lembrar, seria distibude forma proporcional aos salarios.
Ainda, (i) o valor da PLR foi proposto em termos dumero de remuneracbes (4,5
remuneracdes), ao invés de vinculado ao lucrodaggia empresa. Mais importante de se
observar € que a proposta da empresa C foi a duepiiesentou a menor quantidade de
indicadores e onde (iv) as metas seriam calculpelasartificio da média movel, cujos efeitos
foram discutidos. O Unico aspecto positivo pelol guproposta da empresa C se destaca em
relacdo as outras é ter explicitado os critérios ljmitariam o montante da PLR. Apesar
disso, o limite da PLR proposta é elevada, comghras de uma das maiores empresas
privadas brasileiras, e a gradagdo da meta é anfan patamar que o DEST tem como
preferéncia, o qual seria aplicado apenas na neetianddos trés indicadores previstos.
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3.3 AS APROVACOES
O Quadro 4 apresenta os termos de aprovacao do PEBS€lacdo as caracteristicas

das propostas de PLR trazidas no Quadro 3, anafisamlitem 3.2.

QUADRO 4 — Termos de aprovacao das propostas dedasRmpresas pelo DEST (exercicio 2008)

Critérios Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Indicadores Sem oposi¢éao. Sem oposigéao. Sem oposicad.
Metas Sem oposigao. Sem oposigao. Sem oposicad.
o . 25% dos dividendos € 25% dos dividendos e
Justificativas n@o | |imjte individual de até| até 4,17% do lucro
25% dos dividendog consistentes ¢/ PDG, 2 7 remuneragdes. | liquido. Pagamento
e até 6,7% do lucrq 9eraram solicitacag Pagamento caso | caso atingido minimg
liquido, o que for de informacdes | aiingido minimo de 80% de 90% da média das
Montante menor. Pagamentg adicionais por parte de uma das metas | metas. Posteriormente,
conforme grau de do DEST. A financeiras. O a empresa solicitou
atingimento da médip ~ €MpPrésanao | pagamento de PLR nos aumento de 4,37%,
das metas, a partir de e_ncammhgu as préximos programas| alegando risco de
80% realizado. informacdes devera considerar o | paralisacGes por parte
50|'C't§‘da5 para | atendimento de 100% dos empregados. O
concluséo da analise dessa meta. pleito foi concedido.
50% linear e 50% referente a propost
Forma de proport_:ional aos de PLR 2008. . .
AN salarios e ao Sem oposicao. Sem oposigéo.
distribuicdo I
atingimento de metas
individuais.

Fonte: Oficios do DEST sobre as propostas de PlRedgresas para o exercicio de 2008.

Observa-se que o DEST néo se opds a nenhum dasdodes e metas propostos
pelas empresas, 0 que significa que, no que tamyses aspectos, as instituicdes ndo estédo
tendo nenhum efeito, visto que as propostas eatédspraticamente da mesma forma como
entraram. Ressalte-se que isso ndo significa, s&gasente, que os indicadores e metas
propostos ja sejam satisfatérios.

Em primeiro lugar, com relacéo aos indicadores asm@bserve-se que nem todas
as propostas apresentadas (Quadro 2) se encaixkvaoordo com as preferéncias do DEST
(Quadro 1). Em todos os casos, os indicadores dpaes foram maioria em relagcdo aos
indicadores financeiros. Ainda, no caso da Empi2sanenhum indicador financeiro foi
proposto. Além disso, em mais de uma proposta hmetas inferiores aos resultados do ano
anterior, sem contar que a “média movel” semprelyorma metas inferiores ao desempenho
observado no anterior quando a empresa esta naje@tia positiva.

Em segundo lugar, de acordo com a teoria da agé@wiateresses e as preferéncias
do agente e do principal ndo sado convergentes. d80 em tela, enquanto os acionistas
almejam aumentar a produtividade, os empregadagjadiesn, primeiramente, assegurar a
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PLR. Finalmente, recorde-se a revisédo de literagabsie mensuracdo de desempenho sobre o
viés existente na selecdo dos indicadores e metas proponentes, com possibilidade de
manipulacédo de resultadogaming, de desempenho propositalmente inferior com vista
manter um patamar modesto de atuacdo, e dos cammntos que podem estar ligados a
ocorréncia daleliberate performance paradg¢xan Thiel; Leeuw, 2002, p. 271).

Nem mesmo sobre os indicadores econémico-finarg;einais generalizaveis, houve
qualquer mudanca no sentido de uma maior padr@ovzaconvergéncia, o que indicaria uma
baixa capacidade institucional propositiva e/oubaixo reconhecimento sobre a necessidade
de uma estratégia nesse sentido. Nesses cas@maga, obviamente, é a de que é possivel
conceber e aplicar um conjunto minimo de indicasl@sonémico-financeiros para todas as
empresas, com diferentes patamares esperadosateso para cada empresa ou setor.

A aparente satisfacdo quanto a suficiéncia de wlieador financeiro, sendo este o
Retorno sobre o Patriménio Liquido, parece subjugaossibilidade de que os resultados
medidos por este indicador possam ser obtidos émmeato do desempenho da empresa em
outros aspectos econdmico-financeiros, tais corpaataacao, participacdo de receitas nao-
operacionais, empréstimos e (re)financiamentogcgacao de receitas com altas taxas de
desconto e procrastinagao de investimentos.

Ainda, embora a amostra tenha selecionado empresas atuacdo em areas
distintas, entende-se ser perfeitamente possivebnaepcdo e aplicacdo de um minimo
conjunto padréo de indicadores operacionais, no dayarias empresas estatais num mesmo
setor, como as empresas de administracdo portedoa,empresas estatais em setores com
maior concorréncia, como o setor financeiro.

O Unico caso em que o DEST influenciou no procésisea proposta da empresa B,
que havia sido devolvida pelo 6rgdo sem analisendeto, com a solicitacdo de novos
esclarecimentos sobre as metas entdo propostasdeese que a avaliacdo das metas so foi
possivel com as informac¢des do PDG no SIEST. Cofieoforam encontrados registros de
que a empresa tivesse encaminhado as informacdietadas nem Notas Técnicas ou
Oficios referindo-se novamente ao assunto, constEaue a proposta de PLR da empresa B
para o exercicio de 2008 acabou ndo sendo aprodadarma que se a distribuicdo de PLR
tivesse ocorrido naquele ano, ela teria sido ileggendo esse caso em vista, a analise
passara a se referir sobre as aprovacdes das @®plas empresas A, C e D.

Quando se observa os critérios de limitacdo do amb@t a atuacdo do DEST € muito

mais perceptivel do que em relacdo aos indicadomeetas, destacando uma padronizacéo
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em linha com as preferéncias do 6rgao relacionad&3uadro 1. Para as empresas A, C e D,
o limite legal de 25% dos dividendos dos acionidtasutilizado em conjunto com um
segundo limite em termos de percentual do luctugdime um terceiro limitador do montante,
do pagamento proporcional do total dos recursosoome o percentual de execucao das
metas a partir de, no minimo, 80%.

Apenas na empresa C, o segundo limitador continicado em numero de
remuneracdes adicionais, no entanto, ao invés o gee havia sido proposto, de 4,5
remuneracdes por empregado, o autorizado foi dex®%mo valor que havia sido aprovado
no exercicio anterior. Além disso, o Oficio de ap@o da PLR do exercicio de 2008
estabeleceu que os programas de PLR dos proximeciers deverdo considerar o
atingimento de 100% da meta do indicador financpam a efetivacdo de sua distribuicao,
visando, desta forma, atenuar os efeitos da médhelne incentivar um maior desempenho.

No caso da empresa D, o percentual do segundadionitfoi fixado em 4,17% do
lucro liquido e o terceiro limitador, em 90%. Umaakse retrospectiva das aprovacdes das
propostas de PLR para a empresa D permite obsgnearo segundo limitador aprovado
sofreu um aumento em relacdo ao percentual aprgqvaidoo exercicio anterior, que era de
3,51%. Ainda, no final de 2008, a empresa acabéaditaodo um novo aumento no limite
aprovado de 4,17%, alegando dificuldades na neg@eido acordo coletivo de trabalho com
as entidades representantes dos seus empregadmdicilacdo acabou sendo acatada, de
modo que o limite percentual da PLR foi novametggaglo para 4,37% do lucro liquido da
empresa.

Com relacdo a forma de distribuicdo, apenas nodasmnpresa A o autorizado pelo
DEST diferiu da proposta inicial da empresa, quabedeceu o sistema misto, no qual 50%
seria distribuido linearmente e 50% de forma propoal aos salarios. Em geral, todos os
formatos de distribuicAo que acabaram sendo aatto& continham algum tipo de
diferenciacdo interna do montante, seja proportiaosa salarios, um sistema misto ou com
base em um sistema interno da empresa de avatiacdesempenho dos empregados. Neste
sentido, a atuacado do DEST também foi efetiva, popdderia ser avaliada como um pouco
menos intensa do que na sua atuacao sobre o eidefidggdo do montante, visto que nas
empresas A e C critérios simplificadores de difei@gfio acabaram sendo utilizados, sem a
presenca de uma induc&o no sentido de incentidasenvolvimento de sistemas internos de

avaliacao.
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No final das contas, os dados mostraram uma friaeg@ do DEST com relagéo a
indicadores e metas, e por outro lado, uma atubgétante presente e padronizadora com
relacdo aos critérios de limitacdo do montante Idd. EEssa constatacdo € compativel com a
percepcdo da maioria dos entrevistados de queogsapnas de PLR seriam mais uma forma
de remuneracdo do que propriamente um prémio gaita€los. Se as instituicdes ndo estao
conseguindo ter um efeito sobre os indicadores asr&endo pactuados, como se fossem
pecas de ficcdo, énfase na limitagdo do montarder aistribuido poderia ser como um
contrapeso para reduzir os custos desses programas.

Destaque-se que onde o DEST é mais atuante, rtadani do montante, é também
onde a legislagdo é mais explicita e especifica I@agdo aos limites a serem observados.
Além da previsao legal de 25% sobre os dividendg®$ aos acionistas, o0 0rgado acrescentou
dois balizadores complementares, em todos os cékms.demais eixos, pelo fato de a
legislacdo ser menos especifica, haveria maior enamde discricionariedade para a atuacdo
do 6rgéo, possibilitando um resultado totalmentestpdaquele encontrado.

Este resultado poderia sinalizar uma baixa capdeidastitucional propositiva, de
autonomia, no sentido de conseguir exercer o espaghscricionariedade existente, atendo-
se aos limites para os quais ja existe amparo.legal

Na secao 2.1.3 deste trabalho definiu-se as engpessatais como agente e o DEST
como o principal. Entretanto, se as preferénciaBEST encontram dificuldades em efetivar-
se nas decisdes do oOrgdo, sobretudo nas questd@ks arlegislacdo concede maior
discricionariedade, como assegurar que o DEST aeseglmente exercendo o papel do
principal, ao invés de que ele proprio seja um tgenndo mais longe, quem seria o
verdadeiro principal, no relacionamento que teraragresas estatais como agentes?

A titulo de ilustracdo da complexidade da trama eueolve esse relacionamento,
observe-se a possibilidade de participacdo de edfesentantes dos ministérios supervisores
e, inclusive, do MP, no Conselho de Administracds empresas estatais, deliberando sobre
algumas propostas que, posteriormente, serdo da@ewEna encaminhadas ao DEST para
aprovacao. Seria necessaria certa autonomia para gugao aprovador possa se manifestar
de forma divergente, se necessario, em relacacagpumposta que tivesse sido aprovada pelo
Conselho de Administracdo de uma empresa, que teno enembro representante o seu
ministro setorial. E dificil imaginar essa autonamum 6rgdo dentro do poder Executivo em
relacédo ao proprio Executivo, de onde advém o aegtonsobre a importancia de um sistema

de controle com a participacdo de um oOrgao de aentxterno e independente. Uma
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pergunta decorrente disso tudo é: qual seria daddi de um controle interno se ndo houver
um controle externo?

Deter a prerrogativa de aprovacao, por si sO, a&tabE necessario capacidade para
exercé-la adequadamente, incluindo-se, os instnomesdequados. Cabe ponderar que o
DEST dispde de outras prerrogativas pelas quaigandoderia ter/gerar maienforcement
de modo que, ao focar na PLR, a andlise realizaderia estar incompleta.

Com relacao a legislacdo, no que se refere exeomate aos programas de PLR
dos empregados conforme foram autorizados pareraieio de 2008, nao foram encontradas

aprovacoes de excepcionalizacdo por parte do &doréixecutivo do MP.
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4 CONCLUSAO

O principal resultado desta dissertacao foi testdripoteses de pesquisa, concluindo
que: (i) as aprovacdes do DEST estao refletindommagimo, metade das preferéncias do
orgao em relacdo ao formato dos programas, de modq(ii) a atuacdo do DEST possui
diferentes intensidades em relagéo aos quatro dx#4.R - uma fraca atuagcéo no que tange
0s eixos de selegcdo de indicadores e estabeleandenimetas, uma atuagdo mais forte no
eixo sobre a definicdo do montante e um pouco miemassa sobre a forma de distribuicéo.

Com relagcéo a selecéo de indicadores e do estabelgo das metas, verificou-se
que as instituicbes — DEST e marco legal sobre Plodo estdo surtindo efeito no processo
de anadlise e de aprovacdo, visto que as propostas gaindo da mesma forma como foram
propostas. Por outro lado, a atuacdo no eixo daicib foi bastante perceptivel e bastante
padronizado. As observacdes encontram respaldencepggédo da maioria dos entrevistados,
de que a PLR estaria mais para uma remuneracéoradiclo que como um prémio por
resultados. Se as instituicdes ndo estdo consegtendm efeito sobre os indicadores e metas
sendo pactuados, sendo como pecas de ficcdo, én&adenitacdo do montante a ser
distribuido poderia ser como um contrapeso panazieds custos desses programas.

Para se chegar a essa conclusdo, varias etapamdadi@rias tiveram de ser
desenvolvidas, relacionadas aos objetivos espesjfec também contam como resultados da
dissertacdo. A dissertacdo (i) analisou o DEST earco legal da PLR enquanto as
instituicdes intermediando 0 processo entre asgstap e as aprovacoes; (ii) caracterizou as
preferéncias do DEST em relacdo aos programas Be (i) caracterizou as propostas de
PLR das empresas estatais e (iv) os resultadosagjuestituicdes em consideragao estéo
produzindo; (v) analisou os fatores limitantes efacilitadores para o funcionamento das
instituicdes; e (vi) levantou as percepc¢des deeeatuais envolvidos no processo de analise e
aprovacao das propostas no DEST acerca da PLRnmassas estatais enquanto instrumento
de incentivo a produtividade.

Muitas indagacbes e questionamentos foram levastaslobre as questbes
envolvendo a PLR das empresas estatais e a atdacB&ST na analise e aprovacdo das
relativas aos empregados das empresas estataisidla hzendo-se um paréntesis quanto as
outras participacdes existentes, como a particpagss lucros dos administradores e a
participacéo por resultados.

A questédo do controle sobre o desempenho tem sidtema recorrente ha tempo

nas reformas administrativas e no relacionamentie empresas estatais e a administracéo
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publica direta, sendo um dos motivos que suscitaamacdo do DEST e uma razéo para se
buscar o continuo aperfeicoamento do DEST em melag&uas capacidades institucionais de
analise e proposicao, do marco legal e da goveanaas empresas estatais.

Se, por um lado, as teorias selecionadas podersetenostrado, algumas vezes,
insuficientes para caracterizar e discutir as @a@sstom que o trabalho se deparou, por outro
lado, a gestdo/supervisdo das empresas estatagigt@ bastante complexo, para o qual a
dissertacédo deu sua contribuicdo analitica.

N&o obstante a isso, a dissertacdo, enquanto withoedé caso exploratorio, objetiva
ser um pontapé para novas pesquisas, discussafieedoesobre o leque de questdes
envolvendo a PLR nas empresas estatais, para tupassa ser um efetivo instrumento de
incentivo a produtividade e de integracéo do chpitio trabalho.

A amostragem qualitativa possibilitou selecionar gnmpo bastante heterogéneo de
empresas, contribuindo para que os padrées emesgdmianalise possam ser utilizados como
inferéncias descritivas validas para a atuacaoE8TDem relacdo aos programas de PLR das
demais empresas estatais.

Conforme mencionado antes, o enfoque na PLR, enméeito da analise de outros
instrumentos/prerrogativas do DEST, € uma limitaigdportante do estudo, na medida em
que poderiam revelar conclusdes diferentes solateagao e capacidade eeforcemento

orgao.
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ANEXO 1 - EVOLUCAO ORGANIZACIONAL DO DEST (1979-200 9)

Ano

Ocorréncia

1979

Criacdo da Secretaria de Controle de Empiestasais — SEST (Decreto n° 84.128, de 29/10/1979),
vinculada a Secretaria de Planejamento — SEPLAMN,tiflna status de ministério, na estrutura da

Presidéncia da Republica.

1987

SEST é transferida para a estrutura do Mimistia Fazenda (Decreto n° 94.159, de 31/3/1987).

1988

SEST volta a integrar a estrutura da Presi@é&acRepblica (Decreto n° 96.902, de 3/10/198&)
nova denominacéo (Secretaria de Orgamento e Cemtasl Empresas Estatais), vinculada novam
a SEPLAN, também com nova denominacéo (SecretarRlahejamento e Coordenacéo).

ente

1990/91

Criagdo do Programa Nacional de Desestéatiza PND (Lei n® 8.031, de 12/4/1990).

Extincdo da SEPLAN, cujas atribuigbes foram assamigela Secretaria Nacional de Planejamento,

na estrutura do recém criado Ministério da Econopiff@enda e Planejamento (Lei n° 8.028,

de

12/4/1990). Nesse periodo, 0 acompanhamento daesas estatais foi atribuido ao Departamento

de Orcamentos da Unido, pertencente a Secretadomdé de Planejamento (Decreto n° 80,
5/4/1991). No Departamento de Orcamentos, foi ariadCoordenacdo de Controle das Empr
Estatais — CEST, que recepcionou grande partewpeeda extinta SEST.

de
bsas

1992

Com o impeachment do presidente Fernandor@othanicio do Governo Itamar Franco, a SEPL
foi recriada na estrutura da Presidéncia da Regailfliei n° 8.490, de 19/11/1992), com status
ministério, denominada Secretaria de Planejamédtgamento e Coordenacdo. A coordenacao
empresas estatais € atribuida a Secretaria dgddtamm@o e Avaliacdo, vinculada a SEPLAN.

AN
de
das

1994

Recriagdo de uma estrutura exclusiva parataramento e coordenag¢do das empresas estatais
a retomada da criagdo da SEST (Medida Provisod&1)°27/4/1994), denominada entdo co
Secretaria de Coordenacgdo e Controle das Empretasik, vinculada & SEPLAN.

, com
mo

1995

Com a Reforma do Estado, implementada peloe@ov Fernando Henrique, a SEPLAN
transformada em Ministério do Planejamento e Orgame MPO (Medida Provisoria n° 813,
1/1/1995, convertida na Lei n° 9.649, de 27/5/1998antendo a maior parte de sua estrutu
preservando a SEST.

é
e
ae

1999

O MPO é transformado em Ministério do OrcamenGestdo — MOG (Medida Provisoéria n° 17

05,

de 1/1/1999). Na mesma data, a SEST é transforerad@epartamento de Coordenacédo e Confrole

das Empresas Estatais — DEST (Decreto n° 2.923%}ukindo-se a Secretaria-Executiva do M(
No mesmo ano, 0 MOG é transformado no MinistéricPtimejamento, Orcamento e Gestao —
(Medida Proviséria n° 1.911-8, de 30/7/1999), madteessa denominacao até hoje.

DG.
MP

2009

Alterada a denominacéo do DEST para DepartantenCoordenacédo e Governanca das Empr
Estatais (Decreto n° 6.929, de 6/8/2009).

esas

Fonte: DEST, 2009e.
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ANEXO 2 - LEGISLACAO UTILIZADA
LEGISLACAO FEDERAL

Decreto-Lei n° 200/67 Dispbe sobre a organizacdoAdainistracédo Federal,
estabelece diretrizes para a Reforma Administragivda
outras providéncias.

Resolucdo CCE n° 10/1995 Estabelece diretrizes gpararticipacdo dos trabalhadores
nos lucros ou resultados das empresas estatarsifede

Decreto n° 2.673/1998 DispOe sobre o pagamentas gehpresas estatais federais,
de dividendos ou de juros sobre o capital préopeicja
outras providéncias.

Lei Complementar n° 01/2000Estabelece normas de financas publicas voltadas gar
responsabilidade na gestao fiscal e da outrasg#ovias.

Lei n° 10.101/2000 Dispbe sobre a participacaotddmalhadores nos lucros ou
resultados da empresa e da outras providéncias.

Decreto n° 3.735/2001 Estabelece diretrizes aplicd\as empresas estatais
federais e da outras providéncias.
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APENDICE 1 - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Esta entrevista faz parte de uma pesquisa acadé@minzestrado sobre mensuracéo
de desempenho no setor publico, tendo como obpepireo a atuacdo do DEST na analise e
aprovagcao dos Programas de Participacdo nos LweroResultados (PLR) das empresas
estatais da Unido.

Para assegurar que nenhuma informacéo seja pemidagostaria de gravar a
entrevista com este gravador de voz, que deixaraiemtro da mesa. A qualquer momento
vocé podera apertar o botéo de “parar” do gravador.

Gostaria de assegurar-lhe que as informacdes satadas confidencialmente. Os
entrevistados serdo classificados como represestdotcorpo gerencial ou do corpo técnico,
sem qualquer mencdo ao home das pessoas ou auguaiacpcteristicas que possibilitem sua
identificacao.

A pesquisa trara apenas uma relacéo dos cargoadmsipor todos os entrevistados,
no qual, além dos que trabalham no DEST, estaoidus também aqueles que passaram
pelo 6rgao e nele ndo trabalham mais. A Unicaehf@acéo nos registros sera se o relato é
proveniente do nivel “técnico” ou “gerencial”.

O tempo estimado da entrevista é de aproximadaméntanutos.

Nivel Técnico Nivel Gerencial
1) Perfil 1) Perfil
» Formacéo; » Formacdo;
* Trajetoria profissional; * Trajetodria profissional;
» H& quanto tempo na posic¢éo relacionada ao DEST €arreira;
a analise de PLR; * H& quanto tempo na posicao relacionada ao DEST
* |dade; e a andlise de PLR;
* |dade;

2) Como é a situacdo hoje 2) Como é a situacdo hoje
 Caracteristicas dos programas de PLR: « Critérios e diretrizes para 0os programas;
v Selecdo dos indicadores; + Dificuldades e forma de manifestacgéo:

v Metas; v Fatores internos;

v" Montante de PLR a distribuir; » Preparo dos técnicos;

v Forma de distribuigéo; = Dados e informacoes;

v Atores e forma de participacao; » Qualidade das andlises (variagdo);
« Critérios e diretrizes técnicas empregadas; v Fatores ligados as empresas estatais;
« Dificuldades e forma de manifestacéo: = Dirigentes;

v Questdes técnicas; = Cultura organizacional;

= Selecao de indicadores; v' Fatores que influenciam a autonomia |do
= Fixacdo de metas; DEST;
= Quanto distribuir como PLR; v" Questdes de ordem legal;
= Quanto para cada pessoa; = Pontos obscuros ou indefinidos;
= Qualidade das informacdes; - Medidas de excepcionaliza¢éo;
= Avaliar a contribuicdo do programa para |0s - Receita ndo operacional;
resultados; = Fragilidades e/ou limitagfes;

v’ Fatores internos; v' Controle e monitoramento;

= Preparo dos técnicos; v Prestagéo de contas;

= Dados e informacées;  Estratégia, acdo ou comportamento do DEST
v’ Fatores ligados as empresas estatais; diante das dificuldades;

= Dirigentes; » Opinido sobre a PLR: ela funciona?

= Cultura organizacional;
v Fatores que influenciam a autonomia do DEST];
v" Questbes de ordem legal;

= Pontos obscuros ou indefinidos;

86



- Medidas de excepcionaliza¢do;
- Receita ndo operacional;
Fragilidades e/ou limitacdes;
v Controle e monitoramento;
v' Prestacao de contas;
» Estratégia, acdo ou comportamento
dificuldades;
» Opinido sobre a PLR: ela funciona?

diante

das

3) Modelo ideal

3) Modelo ideal

» Como seria um Programa ideal de PLR;
* Melhorias necessérias;

» Atuacdo dos outros atores;

» Atuacéo do DEST na PLR;

v Proposicao;

v' Andlise;

Controle e monitoramento;

v Orgéos de controle interno/externo;
Marco legal;

Avaliacdo do Programa;

Prestacdo de contas;

« Como seria um Programa ideal de PLR;
* Melhorias necessérias;

Atuacgdo dos outros atores;

v’ Dirigentes das empresas;

v Conselho de Administracéo;

v Ministérios Supervisores;

Atuacdo do DEST na PLR;

v" Proposicao;

v Analise;

v' Coordenacdo e articulacao;
Controle e monitoramento;

v Orgé&os de controle interno/externo;
Marco legal;

Avaliacdo do Programa,;

Prestacéo de contas;

4) Casos especificos — como é e como deveria ser

Cdyos especificos — como é e como deveria s

er

PLR nas empresas cujo cliente principal € o goye
PLR nas empresas que atuam em merc
monopolizados ou com baixa concorréncia;
Diferencas nos programas de PLR entre empr
publicas (100% publicas) e sociedades de econ
mista (empresas com ac¢des na bolsa);

Limite individual de PLR;

PLR sobre resultados;

Comparacdo da PLR em relagdo aos outros pl
encaminhados ao DEST;

noPLR nas empresas cujo cliente principal €
adogoverno;

(0]

« PLR nas empresas que atuam em mercados

esaponopolizados ou com baixa concorréncia;
bmiRiferencas nos programas de PLR entre empr
publicas (100% publicas) e sociedades
economia mista (empresas com ac¢des na bolsg
* Limite individual de PLR;
pitoBLR sobre resultados;
* Comparacdo da PLR em relagéo aos outros pl
encaminhados ao DEST;

esas
de

);

Ritos

5) Evolucgéo, perspectivas e tendéncias

5) Evolucdmrspectivas e tendéncias

* Situacdo de hoje em relagdo ao passado;
* Trajetdria dos Programas de PLR;

* Trajetoria da atuagdo do DEST em PLR;
* Trajetoria institucional do DEST;

Situacéo de hoje em relacdo ao passado;
Trajetoria dos Programas de PLR;
Trajetoria da atuacdo do DEST em PLR;
Trajetoria institucional do DEST;
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