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Resumo
Este estudo tem como objetivo principal investigar as formas de remuneração estratégica evidenciadas pelas 
empresas do setor de energia elétrica no Brasil. A amostra da pesquisa é composta por 52 empresas que pos-
suem ações negociadas na BM&FBOVESPA (Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros), envolvendo o período 
de 2003 a 2007. A metodologia empregada tem caráter descritivo devido ao fato de investigar informações 
contidas nos relatórios de administração. Aplica-se abordagem qualitativa e quantitativa para fins de análi-
se. Dentre os resultados encontrados, constatou-se que, de 2003 até 2007, aumentou o número de empresas 
que passaram a evidenciar remuneração estratégica, de 46% das empresas analisadas em 2003 para 65% em 
2007; e que 21% evidenciaram, simultaneamente, no relatório da administração, a destinação de remunera-
ção variável e salário indireto, de 2003 até 2007. As práticas de remuneração estratégica buscam valorizar as 
competências dos colaboradores, com vistas a mantê-los comprometidos com o bom desempenho de suas ati-
vidades, contudo existem empresas do setor elétrico que ainda não visualizaram a importância da divulgação 
das práticas referentes às formas de remuneração dos colaboradores.[#]

 [P]

Palavras-chave: Remuneração estratégica. Evidenciação. Setor elétrico. [#]

[B]

Abstract
This study aims at investigating the forms of compensation evidenced by strategic at companies in the electricity 
sector in Brazil. The sample consists of 52 companies listed in BM&FBOVESPA (São Paulo Stock Exchange) concern-
ing the period from 2003 to 2007. This is a descriptive study, using qualitative and quantitative approach. Among 
the study's findings, stands out: of 2003 to 2007, increased the number of companies now highlight strategic re-
muneration with 46% of companies surveyed in 2003 to 65% in 2007; and 21% released, simultaneously, in the 
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management's report on the allocation of performance-dependent reward and indirect wage from 2003 to 2007. 
The strategic compensation practices seek to value the skills of employees, in order to keep them committed to the 
good performance of its activities, but there are electric sector companies that have not yet viewed the importance 
of disclosure practices regarding forms of remuneration of the employee.[#]

 [K]

Keywords: Strategic compensation. Disclosure. Electricity sector. [#]

       

Introdução

As empresas do setor elétrico brasileiro, que têm 
como suporte a colaboração de seu pessoal, encon-
tram-se em meio ao desafio de transformar a visão 
tradicional da remuneração em fator de vantagem 
competitiva. Em um ambiente competitivo, o fator hu-
mano destaca-se pela capacidade de gerar resultados. 
Sob esta perspectiva, ressalta-se a necessidade de um 
exame quanto às formas de remuneração de pessoal. 

O setor de energia elétrica brasileiro, sob a pers-
pectiva de gestão de pessoal, também busca se ajustar 
às transformações no ambiente empresarial. Neste 
sentido, em meio às novas tendências que buscam 
ampliar a competitividade a partir da remuneração, 
as empresas buscam complementar a remuneração 
fixa com outras formas de remuneração, que auxiliem 
na motivação e maior envolvimento dos colaborado-
res no alcance dos objetivos da empresa, como argu-
mentam Wood Junior e Picarelli Filho (1996, p. 32):

as formas tradicionais de gestão só servem para 
contextos tradicionais de negócios, que estão em 
extinção. A empresa típica do início do século cres-
ceu e adaptou-se a suas novas condições, estrutu-
rando-se em grandes corporações burocráticas 
para atender à expansão internacional da demanda. 
De forma semelhante, a forma burocrática de orga-
nização parece estar superada, em um mundo em 
que cada vez mais é a agilidade e a adaptabilidade, 
e não a estruturação complexa, que determinam a 
sobrevivência das organizações.

O setor de energia elétrica tem passado por mu-
danças a partir de 1995, ano em que houve a rees-
truturação de seus segmentos. A privatização das 
empresas permitiu que um grande número de novos 
agentes se incorporasse ao setor, abrindo assim o 
mercado à concorrência privada nacional e estran-
geira. As empresas que fazem parte do setor têm feito 
grandes esforços para melhorar sua competitividade. 

Neste sentido, surgiu o interesse em verificar quais 
as formas de remuneração estratégica adotadas no 
setor de energia elétrica.

De acordo com Clasen (2000), quando a organi-
zação considera o potencial do ser humano como 
diferencial competitivo, reconhece que introduzir 
novas formas de remuneração pode auxiliar no seu 
aperfeiçoamento contínuo. Nesse sentido, Possani 
(1996 apud CLASEN, 2000) destaca que a nova forma 
de remuneração caracteriza-se pela responsabilida-
de por resultados e pela recompensa do alcance de 
metas de desempenho. Diante do exposto, emerge a 
seguinte questão-problema: quais as formas de re-
muneração estratégica adotadas pelas empresas bra-
sileiras de energia elétrica que têm ações negociadas 
na BM&FBOVESPA (Bolsa de Valores, Mercadorias e 
Futuros)?

O objetivo principal desta pesquisa é identificar 
a evidenciação de informações sobre as formas de 
remuneração estratégica das empresas brasileiras 
de energia elétrica que têm ações negociadas na 
BM&FBOVESPA. De forma complementar, busca-se 
conhecer a evolução na adesão de formas de remu-
neração estratégica, ao longo do período pesquisado, 
pelas empresas envolvidas na pesquisa. Para isto, 
faz-se uso das informações contidas nos relatórios de 
administração das empresas pertencentes ao setor, 
listadas na BM&FBOVESPA.

A adoção da remuneração estratégica desponta 
como uma fonte de vantagem competitiva, pois es-
timula o desenvolvimento dos recursos internos. 
Neste contexto, destaca-se a amplitude da pesquisa, 
na qual se executa um levantamento dos diferentes 
tipos de remuneração adotados em 52 empresas do 
setor elétrico brasileiro com ações negociadas na 
BM&FBOVESPA. Diante do exposto, a partir da evi-
denciação de informações sobre a remuneração dis-
postas nos relatórios da administração das empre-
sas, executa-se este estudo para identificar as formas 
de remuneração estratégica, cujo conteúdo revelado 
tende a gerar interesse dos profissionais que atuam 



REBRAE. Revista Brasileira de Estratégia, Curitiba, v. 4, n. 3, p. 275-285, set./dez. 2011  

Evidenciação da remuneração estratégica em empresas do setor elétrico de 2003 a 2007   
277

no setor, assim como o interesse de investidores 
acerca das políticas de remuneração de pessoal pra-
ticadas pelas empresas do setor elétrico.

Para atender o objetivo de pesquisa, o artigo foi es-
truturado em quatro seções, incluindo esta primeira, 
em que se apresenta a introdução. A segunda seção 
mostra o referencial teórico do trabalho; na terceira 
são apresentados os procedimentos metodológicos 
do trabalho. A quarta seção mostra os resultados da 
pesquisa, e na seção 5 traz-se as considerações finais 
do trabalho. Após são apresentadas as referências 
consultadas.

Referencial teórico

Nesta seção discute-se os temas que sustentam a 
pesquisa realizada, iniciando pela evidenciação con-
tábil, e após apresentando a remuneração estratégi-
ca, mostrando sua importância para a empresa e para 
os colaboradores.

A evidenciação contábil

A contabilidade é definida como um sistema de 
informação e mensuração de eventos que afetam 
a tomada de decisão, cujo propósito é auxiliar a or-
ganização a atingir seus objetivos (FIGUEIREDO; 
CAGGIANO, 1997). Neste sentido, Hendriksen e Van 
Breda (1999), Lunkes (2007) e Iudícibus e Marion 
(1999) argumentam que o objetivo da contabilidade 
consiste em fornecer informações estruturadas de 
natureza econômica, financeira e, subsidiariamente, 
física, de produtividade e social, aos usuários inter-
nos e externos à entidade.

Conforme Iudícibus e Marion (1999), a eviden-
ciação contábil é apresentada sob a forma de rela-
tórios, dentre eles os obrigatórios, que são exigidos 
por lei, conhecidos como demonstrações financeiras, 
e os não obrigatórios, utilizados na administração da 
entidade. Lunkes (2007, p. 48) afirma que dentre as 
características da informação gerencial “pode-se des-
tacar: a precisão, relevância, oportunidade, exatidão, 
compreensão, uniformidade e abrangência”.

Dentre as formas de realizar a evidenciação con-
tábil, destaca-se a importância da divulgação do re-
latório da administração como instrumento que re-
úne informações relevantes na tomada de decisão, 
pois os relatórios da administração podem conter 

informações importantes, que contribuem na tomada 
de decisão dos usuários, não só ao fornecer projeções 
e operações previstas para o futuro, mas também ao 
fazer análises do passado, e por indicar tendências 
futuras (IUDÍCIBUS; MARTINS; GELBCKE, 2007).

As empresas, ao final do exercício, divulgam o 
relatório anual aos acionistas, por vezes chamado 
de relatório da administração, que poderá incluir 
uma carta da administração da empresa resumindo 
as atividades do ano anterior e expressando consi-
derações e perspectivas para o ano seguinte. Neste 
contexto, nota-se a importância das informações em 
termos qualitativos em conjunto com as informações 
quantitativas.

As entidades devem fornecer informações quan-
titativas e qualitativas que atendam às necessidades 
dos usuários das informações contábeis. Iudícibus 
(2004, p. 125) entende que a informação qualitativa 
ou não quantitativa é muito mais difícil de ser avalia-
da, pois ela envolve julgamentos subjetivos e acres-
centa, “normalmente, a relevância de alguns itens 
qualitativos emerge de seu relacionamento direto 
com os quantitativos”.

De acordo com Iudícibus, Martins e Gelbcke 
(2007), as informações quantitativas, quando apli-
cadas a uma entidade, devem possibilitar ao usuário 
avaliar a situação e as tendências desta, com menor 
grau de dificuldade possível. Com relação às carac-
terísticas da informação, sejam elas qualitativas ou 
quantitativas, todas as informações disponibilizadas 
ao usuário devem ser, ao mesmo tempo, adequadas, 
justas e plenas, pelo menos no que se refere ao assun-
to que está sendo evidenciado (IUDÍCIBUS, 2004).

Conforme Hendriksen e Van Breda (1999, p. 95), 
as características qualitativas compreendem “as pro-
priedades da informação que são necessárias para 
torná-la útil”. Conforme Iudícibus e Marion (1999), a 
qualidade da informação contábil pode ser verificada 
por sua utilidade que equivale a benefício comparado 
ao seu custo, devendo possuir características como: 
compreensibilidade, relevância, confiabilidade e 
comparabilidade.

Remuneração estratégica

Em meio às novas tendências que buscam am-
pliar a competitividade a partir da remuneração, a 
tendência nas empresas é complementar a remune-
ração fixa com outras formas de remuneração, que 
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auxiliem na motivação e maior envolvimento dos 
colaboradores no alcance dos objetivos da empresa. 
Diante desta perspectiva, as empresas tendem a ado-
tar sistemas de remuneração estratégica, que con-
sistem nas várias formas de remuneração utilizadas 
em conjunto com a forma tradicional (salários fixos, 
baseados em plano de cargos e salários) como, por 
exemplo: salário indireto, remuneração por habilida-
des ou por competências, plano privado de aposenta-
doria, remuneração variável (participação nos lucros 
ou resultados), participação acionária e alternativas 
criativas ou formas especiais de recompensa (WOOD 
JUNIOR; PICARELLI FILHO, 1996).

A remuneração estratégica está vinculada à “nova 
realidade das organizações que atuam no mer-
cado globalizado e competitivo” (WOOD JUNIOR; 
PICARELLI FILHO, 1996, p. 40). A princípio o vínculo 
acontece porque a empresa considera todo o contex-
to organizacional e, principalmente, o que a empresa 
deseja ser no futuro. Em seguida são consideradas 
as atividades e responsabilidades, e os indivíduos 
passam a ser remunerados de acordo com sua con-
tribuição para o sucesso do negócio. Além disso, são 
considerados aspectos como conhecimentos, habili-
dades, competências, desempenho, resultados e evo-
lução de carreira (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 
1996).

Define-se remuneração estratégica como um sis-
tema de práticas de remuneração que, quando apli-
cado à realidade de uma organização, deverá estar 
alinhado com seus objetivos estratégicos e servirá de 
reforço e incentivo aos esforços dos seus profissio-
nais (CARDOSO, 1999). Segundo Miranda (2005):

por muito tempo, o salário fixo pago no final de cada 
mês foi a forma mais comum e eficiente de remune-
rar o trabalho dos empregados. Como muitas práti-
cas do ambiente empresarial, essa realidade mudou 
radicalmente nos últimos anos. Hoje para competir 
em um mercado onde as margens de lucro estão 
cada vez mais estreitas e a motivação das equipes é 
um desafio permanente, a remuneração estratégica 
vem ganhando cada vez mais espaço, consolidando-se 
como uma importante ferramenta de gestão.

A remuneração, por vezes, assume papel decisivo 
no desempenho das atividades, pois serve como fer-
ramenta de motivação para os colaboradores e tam-
bém como forma de mantê-los comprometidos com 
os objetivos da empresa. Neste sentido, ressalta-se a 

importância da remuneração estratégica para a em-
presa e para o colaborador.

Importância da remuneração 
estratégica para a empresa

A concorrência entre as empresas gera a neces-
sidade de adaptação a mudanças e inovações. Para 
atingir esse objetivo, nota-se a busca constante do 
comprometimento dos colaboradores nas empresas. 
De acordo com Clasen (2000), quando a organização 
considera o potencial humano como diferencial com-
petitivo, reconhece que ao introduzir novas formas 
de remuneração estas passam a ser um auxílio no 
aperfeiçoamento contínuo da empresa.

Como esclarecem Reis Neto e Marques (2004), a 
visão usual de remuneração, antes considerada um 
custo, passa a ser considerada um fator de aperfeiço-
amento e impulsionador do processo de melhoria e 
aumento da competitividade. Portanto, a remunera-
ção estratégica é de grande importância no incenti-
vo aos colaboradores em participar ativamente das 
mudanças.

A remuneração estratégica é formada por vários 
componentes. Dentre os componentes destaca-se o 
salário indireto, que compreende benefícios e van-
tagens e que faz parte da remuneração do pessoal 
(CHIAVENATO, 2004). Para a empresa existe vanta-
gem na adoção de salário indireto, conforme comen-
tam Wood Junior e Picarelli Filho (1996): a empresa 
que assume esta postura de conceder benefícios pos-
sui maiores possibilidades de atração e retenção de 
mão de obra, principalmente quando o negócio im-
põe alto nível de capacitação profissional.

Em síntese, um sistema de remuneração estra-
tégica consiste numa forma de mudança interna na 
condução dos negócios, fato que resulta na composi-
ção de um diferencial competitivo da empresa frente 
aos concorrentes.

Importância da remuneração 
estratégica para o colaborador

Os colaboradores, nas organizações, destacam-se 
em cumprir o papel de intermediários entre a em-
presa e o cliente. Como procuram adaptar-se às no-
vas necessidades do mercado, também esperam ser 
recompensados. Uma das formas de recompensa 
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consiste na remuneração, que é considerada como 
meio de incentivar os colaboradores a ter um maior 
envolvimento nas atividades da empresa.

Conforme Chiavenato (2004), para ambos, em-
presa e colaborador, sentirem-se satisfeitos, existe 
a necessidade de uma troca, em que o colaborador 
cede seu talento, suas habilidades, sua dedicação, in-
teligência e criatividade, em contrapartida, a empre-
sa põe à disposição seus recursos, com o intuito de 
alcançarem seus objetivos. Desta forma, as pessoas 
dedicam-se ao trabalho desde que a recompensa seja 
significativa comparada ao esforço e dedicação do 
colaborador.

É importante que as pessoas se sintam reconhe-
cidas pela empresa, conforme Hipólito (2002) de-
clara: ao não reconhecer os colaboradores que vão 
além dos limites estabelecidos pelo cargo, resulta 
certamente em frustração e descontentamento, e isto 
pode interferir no interesse do colaborador querer 
ficar na empresa ou sair em busca de novas oportu-
nidades profissionais.

A empresa pode conceder por meio da remunera-
ção estratégica (salário indireto) benefícios e certas 
regalias a título de pagamento adicional dos salários, 
à totalidade ou a parte de seus funcionários. Os be-
nefícios e serviços sociais incluem uma variedade de 
facilidades e vantagens oferecidas pela organização, 
como assistência médica e hospitalar, seguro de vida, 
alimentação subsidiada, transporte, entre outros 
(CHIAVENATO, 2004).

Procecimentos metodológicos

O presente trabalho consiste em uma pesqui-
sa aplicada, tendo, quanto aos objetivos, caráter 
descritivo. Conforme Andrade (2002 apud RAUPP; 
BEUREN, 2006, p. 81), “a pesquisa descritiva preocu-
pa-se em observar os fatos, registrá-los, analisá-los e 
interpretá-los, e o pesquisador não interfere neles”.

Quanto à estratégia de abordagem, foi realizado 
levantamento documental, proveniente de fontes 
secundárias, sendo estas os relatórios de adminis-
tração das 52 empresas do setor de energia elétrica 
brasileiras que negociam ações na BM&FBOVESPA. 
Conforme Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 62), as in-
formações obtidas em documentos de fontes secun-
dárias contribuem para o desenvolvimento do traba-
lho, pois na pesquisa documental “são investigados 
documentos com o propósito de se poder descrever 

e comparar usos e costumes, tendências, diferenças e 
outras características.

A abordagem desta pesquisa apresenta caráter 
qualitativo e quantitativo. Richardson (1999) expõe 
que a abordagem qualitativa não emprega um ins-
trumento estatístico como base do processo de aná-
lise do problema, fato que, segundo o referido autor, 
a utilização da pesquisa quantitativa em estudos de 
levantamento consiste numa tentativa de entender, 
utilizando-se de uma amostra, o comportamento de 
uma população. De acordo com Triviños (2006, 
p. 111), “a análise qualitativa pode ter apoio quanti-
tativo, mas geralmente se omite a análise estatística 
ou o seu emprego não é sofisticado”. Este estudo tam-
bém utiliza-se de abordagem quantitativa para fins 
de análise, porém sem perder o caráter qualitativo 
quando transformado em dados quantificáveis.

A pesquisa realizada diferencia o conjunto de em-
presas que evidenciam a adoção de políticas de re-
muneração estratégica das que não o fazem, ao longo 
do período entre 2003 e 2007, sendo o relatório da 
administração a principal fonte de informações para 
a execução deste estudo. A pesquisa abrange 52 em-
presas brasileiras do setor de energia elétrica que 
têm ações negociadas na BM&FBOVESPA, a partir 
dos relatórios publicados na homepage até o dia 09 
de abril de 2008. Ressalta-se o fato de haver obri-
gatoriedade legal em evidenciar nas demonstrações 
contábeis as informações que tratam de formas de 
remuneração estratégica aos colaboradores.

Em relação aos termos pesquisados nos relatórios 
da administração, buscou-se por: remuneração estra-
tégica; remuneração funcional; salário indireto; remu-
neração por habilidades ou por competências; plano 
privado de aposentadoria; remuneração variável (par-
ticipação nos lucros e ou resultados); e participação 
acionária e alternativas criativas ou formas especiais 
de recompensa. Após a seleção da amostra, iniciou-se 
a busca de informações relativas à remuneração estra-
tégica nos relatórios da administração com o intuito 
de atender o objetivo principal desta pesquisa. 

Resultados da pesquisa

A pesquisa sobre a evidenciação de remunera-
ção estratégica constatou que as empresas divulgam 
apenas salário indireto e remuneração variável em 
seus relatórios. Com o objetivo de identificar e cole-
tar dados para compor a base de dados e posterior 
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desenvolvimento deste estudo, estipulou-se a ex-
pressão SI para salário indireto, e RV para remune-
ração variável. 

O Quadro 1 demonstra as formas de remuneração 
estratégica adotadas pelas empresas que atuam no 
setor elétrico brasileiro.

Conforme Quadro 1, ao longo de todo o perío-
do pesquisado, 11 empresas, ou seja, 21%, eviden-
ciaram, simultaneamente, no relatório da admi-
nistração, a destinação de remuneração variável e 
salário indireto, os quais constituem as formas de 

remuneração estratégica destinada a seus colabo-
radores. Ainda conforme o Quadro 1, ao longo do 
período considerado na análise, 73% das empresas 
mostraram a adoção da remuneração estratégica. 
Destaca-se que 15,4% das empresas utilizaram-se da 
remuneração estratégica em apenas um período. Por 
fim, 27% das empresas não evidenciaram qualquer 
forma de remuneração estratégica no período anali-
sado, especialmente no segmento de participações, 
que somente em 2007 destina salário indireto e re-
muneração variável.

Quadro 1 - Demonstrativo das empresas que praticam alguma forma de remuneração estratégica

Empresa Remuneração estratégica

2003 2004 2005 2006 2007

 SI* RV**  SI* RV**  SI* RV**  SI* RV**  SI* RV**

Atividade geração

AES TIETÊ  X X X X X X X X X

BAESA           

CPFL GERAÇÃO X X X X X X X X X X

DUKE GER PARANAP X X X X X X X X X X

EDP ENERGIAS BR         X  

EMAE X  X  X  X  X  

IENERGIA           

INVESTCO     X    X X

ITAPEBI           

LIGHT S/A       X X   

TERMOPE           

TRACTEBEL X X X X    X X X

Atividade geração – distribuição

CELESC X  X X X X X X X X

CELPA X  X  X  X X X X

CELPE         X X

Atividade geração – transmissão

AFLUENTE           

CEMIG GT         X X

Atividade transmissão

CESP X  X  X  X  X  

TRAN PAULIST X X X X X X X X X X

Atividade comercialização

(continua)
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Quadro 1 - Demonstrativo das empresas que praticam alguma forma de remuneração estratégica

Empresa Remuneração estratégica

2003 2004 2005 2006 2007

 SI* RV**  SI* RV**  SI* RV**  SI* RV**  SI* RV**

ELETROBRÁS   X X X X X X X X

CEMIG X X X X X X X X X X

Atividade distribuição

AES SUL X X X X   X X X X

AMPLA ENERG X  X X X X X X X  

EBE X X X X X X X X X X

CELG D           

CEMIG DIST     X X X X X X

CEMAT X    X  X X X X

COELBA X X         

COELCE X X X X X X X X X X

COSERN           

COPEL X X X X X X X X X X

PAUL F LUZ X X X X X X X X X X

CPFL PIRATIN X X X X X X X X X X

ELEKTRO X X X X X X X X X X

ELETROPAULO       X X X X

ENERSUL X X X X X X X X X X

ESCELSA   X X X X   X X

LIGHT X X X X X X X X   

RGE   X X X X X X X X

Atividade holding

BRASILIANA           

CEB X    X      

CPFL ENERGIA   X X X X X X X X

EQUATORIAL         X X

MPX ENERGIA           

REDE ENERGIA X  X  X  X X X X

TERNA PART         X X

Atividade particip. em outras sociedades

AES ELPA           

AMPLA INVEST           

GOIASPAR           

ENERGISA         X X

(continua)
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Na Tabela 1, demonstra-se a evolução de formas de 
remuneração estratégica adotadas pelas empresas do 
setor elétrico brasileiro durante o período estudado.

Na Tabela 1, demonstra-se de forma objetiva a evo-
lução na evidenciação da remuneração estratégica, ou 
seja, apresenta a destinação de recursos sob a forma 
de salário indireto e ou remuneração variável ao longo 
do período a que se aplica esta pesquisa. Observa-se 
que ocorre aumento na evidenciação da remuneração 
estratégica, ao longo do tempo, tanto que em 2003 o 
número de empresas que evidenciaram alguma forma 
de benefícios e participações nos lucros e ou resulta-
dos representava 46% do total, e em 2007 passou para 
65%. Logo, o período entre 2003 e 2007 apresenta um 
crescimento de 42% no número de empresas que pas-
sam a evidenciar algum benefício ou forma de partici-
pação aos seus colaboradores.

Quanto à remuneração variável demonstrada nos 
relatórios da administração, identifica-se aumento 
de 31% para 58%, na comparação dos anos de 2003 
e 2007, respectivamente. Ou seja, as empresas do se-
tor elétrico aumentaram, de forma gradativa, a evi-
denciação na destinação de participação nos lucros 
e ou resultados.

O salário indireto compreende os benefícios conce-
didos pela empresa aos colaboradores. Neste contexto, 
explicita-se os benefícios disponibilizados, dentre os 
mais citados, tem-se: alimentação; assistência médica 
hospitalar e odontológica; educação; transporte; capa-
citação e desenvolvimento profissional; creches; pre-
vidência privada e outros benefícios. Pois, de alguma 

forma, as empresas destinam recursos na condição de 
benefícios, independentemente de evidenciarem ou 
não em seus relatórios da administração.

Por meio da Tabela 2, explicita-se a amostra da 
pesquisa, com a respectiva representatividade per-
centual da evidenciação de salário indireto por ativi-
dade e por ano.

Observando-se a Tabela 2, constata-se o aumento 
no número de entidades que passaram a evidenciar 
salários indiretos entre 2003 e 2007. Destaca-se a 
atividade de transmissão, no período de 2003 a 2007, 
na qual 100% das empresas divulgaram a destinação 
de recursos sob a forma de salários indiretos. O mes-
mo ocorre na atividade de comercialização para os 
períodos de 2004 até 2007. Na atividade de geração 
e distribuição, constatou-se percentual constante em 
66,7% entre 2003 e 2006, e em 2007 o percentual de 
100% das empresas que divulgam salários indiretos 
em seus demonstrativos contábeis. 

Por intermédio da Tabela 3, visualiza-se a amos-
tra da pesquisa e a perspectiva de evidenciação de 
remuneração variável por atividade e por ano.

A partir da base de informações presentes na 
Tabela 3, constata-se o aumento no percentual de 
empresas que divulgam remuneração variável aos 
colaboradores, no período de 2003 a 2007. Neste 
contexto, considera-se a remuneração variável como 
um incentivo ao colaborador no sentido dele vir a se 
comprometer com os objetivos organizacionais, fato 
que pode contribuir de forma positiva na competitivi-
dade da empresa. Quanto ao colaborador, acredita-se  

Quadro 1 - Demonstrativo das empresas que praticam alguma forma de remuneração estratégica

Empresa Remuneração estratégica

2003 2004 2005 2006 2007

 SI* RV**  SI* RV**  SI* RV**  SI* RV**  SI* RV**

LIGHTPAR           

VBC ENERGIA           

Total 23 16 25 21 27 20 27 26 34 30

Total (SI e ou RV) 24 25 27 28 34

Percentual (SI e ou RV) / 
total de empresas

46,1% 48,0% 51,9% 53,8% 65,4%

Legenda: * SI – salário indireto (benefícios); ** RV – remuneração variável (participação nos lucros e ou resultados); total de empresas: 52.

Fonte: Dados da pesquisa.

(conclusão)
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Tabela 2 - Percentual de salário indireto por atividade

Atividades Empresas 2003 % 2004 % 2005 % 2006 % 2007 %

Geração 12 4 33,3 5 41,7 5 41,7 5 41,7 7 58,3

Geração e distribuição 3 2 66,7 2 66,7 2 66,7 2 66,7 3 100,0

Geração e transmis-
são

2 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 50,0

Transmissão 2 2 100,0 2 100,0 2 100,0 2 100,0 2 100,0

Comercialização 2 1 50,0 2 100,0 2 100,0 2 100,0 2 100,0

Distribuição 18 12 66,7 12 66,7 13 72,2 14 77,8 14 77,8

Holding 7 2 28,6 2 28,6 3 42,9 2 28,6 4 57,1

Partic. outras socie-
dades

6 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 16,7

Total 52 23 44,2 25 48,1 27 51,9 27 51,9 34 65,4

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 1 - Remuneração estratégica por percentual e por período (SI e RV)

2003 % 2004 % 2005 % 2006 % 2007 %

Possui SI 23 44 25 48 27 52 27 52 34 65

Possui RV 16 31 21 40 20 38 26 50 30 58

Possui SI e ou RV 24 46 25 48 27 52 28 54 34 65

Não possui SI e nem RV 28 54 27 52 25 48 24 46 18 35

Lengenda: * SI – salário indireto (benefícios); ** RV – remuneração variável (participação nos lucros e ou resultados).

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 3 - Percentual de remuneração variável por atividade

Atividades Empresas 2003 % 2004 % 2005 % 2006 % 2007 %

Geração 12 4 33,3 4 33,3 3 25,0 5 41,7 5 41,7

Geração e dis-
tribuição

3 0 0,0 1 33,3 1 33,3 2 66,7 3 100,0

Geração e transmis-
são

2 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 50,0

Transmissão 2 1 50,0 1 50,0 1 50,0 1 50,0 1 50,0

Comercialização 2 1 50,0 2 100,0 2 100,0 2 100,0 2 100,0

Distribuição 18 10 55,6 12 66,7 12 66,7 14 77,8 13 72,2

(continua)
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Tabela 3 - Percentual de remuneração variável por atividade

Atividades Empresas 2003 % 2004 % 2005 % 2006 % 2007 %

Holding 7 0 0,0 1 14,3 1 14,3 2 28,6 4 57,1

Partic. outras socie-
dades

6 0 0,0 0 0,0 0 0,0 0 0,0 1 16,7

Total 52 16 30,8 21 40,4 20 38,5 26 50,0 30 57,7

Fonte: Dados da pesquisa.

que, com a expectativa de receber um valor além da 
sua remuneração normal, pode afetar de forma sig-
nificativa a sua vida, no sentido de se permitir a pla-
nejar o uso deste dinheiro. Desse modo, ele tende a 
procurar desempenhar suas atividades para que a 
empresa tenha lucro.

Identificou-se a divulgação de duas modalidades 
de remuneração estratégica, sendo salários indiretos 
que correspondem a benefícios, e remuneração vari-
ável que corresponde à participação nos lucros e ou 
resultados. No estudo sobre a evidenciação de salário 
indireto, optou-se pela diferenciação por atividade em 
que as empresas atuam. Com isto, observou-se que é 
na atividade distribuição em que se encontra o maior 
número de empresas que destacam a remuneração 
por salário indireto. A adesão na destinação de recur-
sos para salários indiretos foi crescente em número 
de empresas e em todas as atividades com evidencia-
ção de salários indiretos em 2007 comparativamente 
a 2003. Este estudo constata crescimento no número 
de empresas que passaram a divulgar remuneração 
variável nos relatórios da administração, de 16 para 
30, no período de 2003 a 2007, respectivamente.

Dada a relevância do tema evidenciação da remu-
neração estratégica em empresas do setor elétrico 
brasileiro, como forma de estímulo ao bom desempe-
nho dos colaboradores, ressalta-se a possibilidade das 
empresas, em última análise, também serem benefi-
ciadas, direta e indiretamente, por disporem de cola-
boradores mais comprometidos com a entidade.

Considerações finais

A pesquisa teve como objetivo principal identifi-
car as informações sobre as formas de remuneração 
estratégica evidenciadas nos relatórios da adminis-
tração das empresas brasileiras de energia elétrica 

com ações negociadas na BM&FBOVESPA. Para isso, 
a problemática da pesquisa foi resumida na seguinte 
questão-problema: quais as formas de remunera-
ção estratégica adotadas pelas empresas brasilei-
ras de energia elétrica que têm ações negociadas na 
BM&FBOVESPA? A resposta foi alcançada a partir da 
análise dos dados, organizados em quadro e tabelas. 
Salienta-se que as referidas empresas evidenciam re-
muneração estratégica sob a forma de salários indi-
retos e remuneração variável.

Constatou-se a evolução significativa do número 
de empresas que passaram a evidenciar as formas de 
remuneração estratégica. Quanto ao salário indireto 
evidenciado por atividade, destacam-se as atividades 
de geração e distribuição, transmissão, e comerciali-
zação com expressivo percentual na divulgação de tais 
informações. Nas atividades de geração e distribuição, 
e também na de comercialização, existe expressiva re-
presentatividade no percentual de empresas que evi-
denciaram remuneração variável. Destaca-se que 11 
empresas com representatividade de 21% evidencia-
ram, simultaneamente, no relatório da administração, 
a destinação de remuneração variável e salário indire-
to, ao longo de todo o período pesquisado. Salienta-se 
que 15,4% das empresas utilizaram-se da remunera-
ção estratégica em apenas um período.

Por fim, o presente estudo, mediante levantamen-
to de dados e informações contidas nos relatórios 
da administração, possibilitou constatar que 73% 
da amostra evidenciou remuneração estratégica no 
período transcorrido de 2003 até 2007. Porém, res-
salta-se a existência de empresas que ainda não vi-
sualizaram a importância da divulgação das práticas 
referentes às formas de remuneração do colaborador. 
Essa informação tem relevância à medida que consi-
dera-se que a remuneração estratégica representa a 
atenção dada pela empresa em relação ao desempe-
nho e satisfação de seus colaboradores.

(conclusão)
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