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Determinantes da remuneracao
nas empresas portuguesas

por Carlos Duarte, José Paulo Esperanca e José Dias Curto

RESUMO: A andlise e explicacdo das determinantes das diversas formas de remuneracao em Portugal sao o princi-
pal objectivo deste trabalho. Apesar da existéncia de diversos estudos sobre remuneracdes, até agora nao foram
desenvolvidos estudos sobre quais as determinantes explicativas da realidade empresarial. Este estudo identifica o
conjunto de caracteristicas das empresas e dos colaboradores que explicam o montante e a probabilidade de auferir
remuneracao varidvel e quais as determinantes da remuneracdo base, comparando-se os dois modelos através do
«colaborador padrdo». Os resultados mostram que a remuneracdo varidvel é mais utilizada nos niveis hierdrquicos
superiores, na drea comercial, em empresas de menor dimensao, em filiais de empresas estrangeiras e para colabo-
radores com educacdo superior. Quanto a rendibilidade, os resultados revelam uma relacdo positiva com a proba-
bilidade de existéncia de remuneracdo varidvel. lo entanto, os montantes de remuneracdo varidvel sdo mais eleva-
dos nas empresas com menor rendibilidade.

Palavras-chave: Remuneracéo Varidvel, Teoria da Agéncia, Mercado Interno de Trabalho, Modelo Tobit

TITLE: Determinants of remunerations within Portuguese firms

ABSTRACT: The main purpose of this work is the inquiry and explanation of the determinants of the different forms
of remuneration in Portugal. Although the existence of several studies on remuneration, so far it had not been pre-
sented studies shedding light on which determinants firms stand for their pay practices. This study identifies the set
of characteristics of the companies and collaborators that explain the amount and the probability to have variable
remuneration and which the determinants are of base pay, using a ‘standard collaborator’ for comparison. The
results reveal that variable remuneration is more common in top levels, in the commercial area, in small companies,
dffiliates of foreign companies (but with inferior amounts) and for collaborators with higher levels of education.
Concerning profitability, there is a positive relation with the probability of existence of variable remuneration.
However, the values of variable remuneration are higher in lower profitable companies.

Key words: Variable Compensation, Agency Theory, Internal Labour Market, Tobit Model

TITULO: Factores en la remuneracion en las empresas portuguesas

RESUMEN: €l andlisis y explicacion de los factores en las diferentes formas de remuneracion en Portugal son el prin-
cipal objetivo de este trabajo. No obstante la existencia de varios estudios sobre remuneraciones, hasta la fecha no
han sido desarrollados estudios sobre los factores explicativos de la realidad empresarial. Este estudio identifica el
conjunto de caracteristicas de las empresas y de sus colaboradores que revelan el valor y la probabilidad de recibir
una remuneracion variable y cuales los factores determinantes de la remuneracién base, compardndose los dos
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modelos a través del “colaborador-padrdn”. Los resultados muestran que la remuneracion variable es mas utiliza-
da en los niveles hieraquicos superiores, en el drea comercial, en empresas de menor dimensidn, en filiales de empre-
sas extranjeras y para colaboradores con educacion superior. Relativamente a la rentabilidad, los resultados reve-
lan una relacion positiva con la probabilidad de existencia de remuneracion variable. Sin embargo, los valores de

remuneracion variable son mas elevados en las empresas de menor rentabilidad.

Palabras clave: Remuneracién Variable, Teoria de la Agencia, Marcado Interno del Trabajo, Modelo Tobit

remuneracéo dos gestores tem sido um tema polémi-

co para os especialistas em recursos humanos e go-

vernagdo empresarial, bem como para académicos de
variadas disciplinas. As prdticas sobre politicas de remune-
racéo continuam pouco estudadas ao nivel dos paises de
desenvolvimento intermédio, e exteriores & matriz cultural e
de infra-estrutura financeira anglo-saxénica.

A remuneracdo com base no desempenho tem impli-
cacdes para as finangas, o controlo de gestdo, a estratégia
e a gestdo de recursos humanos. Alguns autores defendem
que os planos de incentivos tm um impacto positivo na per-
formance das empresas (Gerhart e Milkovich, 1990; Jensen

e Meckling, 2001; Murphy, 2002; Scott, 2003) com conse-
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quente criacéo de valor. Outros (Kossen, 1983; Kohn, 1993,
1998; Pfeffer, 1998) argumentam que os incentivos podem
ndo motivar! e, por consequéncia, ndo aumentam o valor
das organizagdes. Estas posicdes pdem em causa a hipdtese
da existéncia de uma relagdo directa entre a produtividade
das empresas e o desempenho dos seus colaboradores.
Tombém Lazear e Shaw (2005), noutra perspectiva,
chegam & concluséo que a remuneracdo varidvel deverd ser
vista como uma forma de evitar que colaboradores indese-
jéveis se juntem das empresas. A grande maioria dos estudos
analisa as fungdes hierdrquicas de topo sob diversos contex-
tos organizacionais: centros de resultados (Jensen e Murphy,
1990), filiais estrangeiras (Roth e O’Donnel, 1996), estrutu-
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ras dos contratos de remuneracdo de gestores intermédios
(Jensen e Meckling, 2001), reforma da remuneracdo dos
executivos na Europa (Ferrarini e Moloney, 2005), entre
outros.

Diversos estudos mostram que a melhoria dos resultados
das empresas, com base em indicadores contabilisticos,
pode conduzir & destruicdo de valor (Bebchuck et al., 2002;
Bebchuck e Fried, 2003 e 2004; Kaplan e Atkinson, 1989)
aumentando a riqueza dos colaboradores, mas ndo neces-
sariamente a dos accionistas (Healy, 1985). Recentemente,
os diversos niveis funcionais dos colaboradores foram con-
templados em estudos sobre formas de remuneragdo.
Aggarwal e Samwick (2003) encontraram que os respon-
sdveis funcionais t&m um montante de remuneracéo variével
inferior aos seus colegas em niveis de gestéo superior, e que
os CEO apresentam valores superiores a estes Ultimos, con-
cluindo que a remuneragdo varidvel é crescente com a
posicdo hierdrquica.

Conceptualmente, as politicas de remuneragdo séo muitas
vezes encaradas como respostas organizacionais aos pro-
blemas de agéncia. Porém, verifica-se que a teoria da agén-
cia é insuficiente para explicar as politicas de remuneracéo
em empresas com vdrios niveis funcionais (hierdrquicos) e
complexas (Gerhart e Milkovich; 1990, Leonard; 1990 e
Gibbs, 1995).

Este trabalho esté organizado da seguinte forma. A préxima
seccGo apresenta uma breve descricdo do enquadramento
teérico e sistemas de hipéteses. Na seccdo 3 descrevem-se
os dados e as varidveis utilizadas. A andlise descritiva sobre
politicas de remunerac@o varidvel e a comparagdo com ou-
tros paises europeus é apresentada na seccéo 4. Na secgdo
5 apresentam-se os resultados obtidos, com destaque para
a explicagdo do pagamento de remuneracgéo variavel pelas
empresas, para a comparagdo com os determinantes da
remuneracdo base e para a definicdo dos determinantes dos
diversos tipos de remuneragdo do colaborador padrdo. As
conclusées séo apresentadas no final.

Enquadramento tedrico e sistema de hipoteses

A dimenséo das empresas é uma das varidveis explicativa
quase sempre presente nos modelos empiricos que abordam
politicas de remuneracéo. As empresas de maior dimenséo

Carlos Duarte, José Paulo Esperanca e José Dias Curto

b4

&

<y

\)

apresentam estruturas organizacionais bem delineadas, com
definicdo de tarefas claras e procedimentos padronizados, o
que facilita a supervisdo e acompanhamento, pelo que estas
empresas optam na sua maioria por remuneracdo base
(Murphy, 1999), incorrendo em elevados custos de monitori-
zagdo e de controlo, através da implementacdo destas estru-
turas. Neste pressuposto, diversos autores (Murphy, 1999;
Garen, 1994; Jensen e Murphy, 1990) concluem que a
remuneragdo varidvel estd negativamente relacionada com

a dimenséo da empresa.

Relativamente as empresas de alta tecnologia
e outras empresas de servicos que apresentam
operacdes mais complexas e tarefas menos
estruturadas do que as empresas industriais -
com tarefas mais repetitivas —, espera-se uma maior
incidéncia de remuneracao varidvel.

Quanto & performance das empresas, Abowd e Kaplan
(1999) encontraram que existe uma forte relacéo com a
remuneragdo dos gestores, tentando estabelecer a medida e
importancia desta relacdo. Contrariamente, outros trabalhos
(Jensen e Murphy, 1990; Leonard, 1990, Murphy, 1999 e
Fernandes, 2005) ndo encontram evidéncia dessa forte cor-
relagdo entre o sistema de remuneragdo e o desempenho
das empresas. Também Balkin e Gémez-Mejia (1987)
encontraram evidéncias de que existem mais incentivos em
empresas jovens e com forte crescimento, como forma de
envolver os gestores na partilha do risco do negécio. Desta
forma, parte dos custos com pessoal assume uma compo-
nente varidvel, o que faz com que os gestores financiem
indirectamente a empresa, tornando mais flexivel a
rendibilidade esperada do projecto. Por outro lado, as
empresas maduras utilizam um sistema de remuneragdes
mais estruturado e baseado na remuneracéo fixa (Baker et
al., 1988).

Espera-se que as empresas com rendibilidades superiores
ex-post remunerem os gestores com montantes superiores.
O modelo de remuneracdo com base no desempenho com-
pensa os resultados obtidos, encorajando e reforcando uma
relacdo de lealdade. Contudo, a remuneragdo pode tam-
bém servir para motivar ex-ante os gestores no desempenho
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futuro da empresa. Assim, se montantes mais elevados de
remuneracdo servem para motivar o desempenho dos
gestores, entdo também deverd existir uma relagdo directa
entre os niveis de remunerag@o ex-ante e o desempenho da
empresa. Gregg et al. (2005) concluem que, quer a rendibi-
lidade do sector em que a empresa se insere, quer a rendibili-
dade média da economia como um todo, ¥m um efeito mar-
ginal muito pequeno sobre os valores da remuneracéo.

Relativamente d&s empresas de alta tecnologia e outras
empresas de servicos que apresentam operagdes mais com-
plexas e tarefas menos estruturadas do que as empresas
industriais — com tarefas mais repetitivas —, espera-se uma
maior incidéncia de remuneracdo varidvel (Macleod e
Parent, 1999).

No que diz respeito & multipla localizacéo geogréfica em
que operam diversos grupos econémicos, e considerando a
distdncia entre a casa-mae e as diversas filiais, bem como as
diferencas culturais e modus operandi de cada pais, espera-
-se que a supervisdo seja mais dificil (Roth e O'Donnell,
1996). Esta dificuldade de supervisdo acrescida é poten-
ciadora da utilizagdo de politicas de remunerag@o que con-
siderem o remuneragdo varidvel como forma de premiar a
obtencéo dos objectivos definidos para cada filial.

Gomez-Mejia e Balkin (1992) alertam para a probleméti-
ca de se aceitarem e implementarem modelos de remune-
racdo «importados» da realidade anglo-saxénica, propondo
um modelo assente em atributos culturais semelhante ao de
Hofstede (1990). Espera-se que a fitularidade do capital das
empresas diferencie os mecanismos de controlo e, conse-
quentemente, tenha impacto sobre as politicas de remune-
racdo.

A existéncia de um mercado interno de trabalho aumenta
as possibilidades de os lugares de topo serem preenchidos
através de promocéo dos seus colaboradores para os niveis
mais elevados, como forma de reconhecimento do seu bom
desempenho. Desta forma, o sistema de promogoes poderd
ser visto como uma alternativa & utilizagdo da remuneracéo
varidvel. Quanto mais elevado for esse posicionamento nos
niveis superiores de gestGo, maiores s@o os efeitos sobre a
produtividade global da empresa, tendo em conta o maior
ndmero de subordinados sob a sua responsabilidade (Rosen,
1982; e Doeringer e Piore, 1971). Assim, dependente das
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oportunidades de promocgdo, a posicdo do colaborador na
estrutura hierdrquica influencia, quer a propensdo para
receber remuneracdo varidvel (Calvo e Wellisz, 1979), quer
o seu montante. Também Frederiksen e Takats (2005) refe-
rem que, quer a antiguidade na fungdo quer a posigdo
hierdrquica, tém um efeito positivo na propensdo para os
colaboradores receberem remunerag@o varidvel.

Ortin-Angel e Salas-Fumés (1998) e Booth e Frank (1999)
mostram o seguinte: as actividades de marketing e vendas,
sendo menos estruturadas e exigindo maior envolvimento
pessoal, sdo mais dificeis de monitorizar do que as activi-
dades de producéo e administrativa; as tarefas produtivas
s@o mais estruturadas do que as de outras dreas funcionais,
incluindo a administrativa, onde ndo existe informacéo sufi-
ciente para programar as tarefas com alta probabilidade;
existem necessidades constantes que obrigam a responder a
situagdes inesperadas, relacionadas com permanentes alte-
racdes da legislacdo em diversas dreas, conduzindo a uma
permanente actualizacdo e especializagdo das tarefas e
maior dificuldade de acompanhamento e monitorizagéo do
desempenho dessas novas exigéncias. Assim, concluem, a
drea funcional do colaborador também influencia a
definicao das politicas de remuneragdo.

Quanto mais avangada é a idade do colaborador,
menores sdo as oportunidades para futuras promocdes e,
consequentemente, o valor marginal dessas promogdes,
caso se verifiquem, serd cada vez menor, tendo por base
critérios de actualizacéo de valores (Smith e Watts, 1984),
assumindo-se, deste modo, mais como remuneragdes
morais de hipotéticas promogdes que ndo aconteceram
anteriormente. A idade do gestor também parece ter uma
forte relacdo com o tipo de remuneragdo, influenciando
negativamente a componente varidvel, & medida que ela
aumenta. A falta de investimento das empresas, nestes
colaboradores j& com alguma idade, em accées de for-
magdo e noutro tipo de actividades direccionadas & va-
lorizagdo humana, conduz a situacdes de retrocesso e quase
desadequagdo & fungdo.

Descricdo dos dados e varidveis utilizadas
A andlise incide sobre uma base de dados relativa a todos
os sectores de actividade de uma empresa de consultoria
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especializada em gestdo de recursos humanos e politicas de
remuneracdo. Contém informacdo sobre 28 608 colabo-
radores de empresas, repartidos por gestores de topo,
gestores intermédios e de outros colaboradores, relativos a
126 empresas. Os dados cobrem os anos de 2002 e 2003
(10 634 colaboradores em 2002 e 17974 referentes a
2003), néo estando identificadas as empresas, nem quantas
pessoas se repetem nos dois anos em andlise. A Dun &
Bradstreet preparou os dados relativos ao valor dos
proveitos e da rendibilidade de cada uma das empresas,
para os dois anos em andlise, possibilitando a recolha de
informacdo sobre as varidveis explicativas relativas ao
crescimento e & variacdo de rendibilidade das empresas da
amostra. E possivel relacionar a remuneracéo de cada
colaborador com caracteristicas das empresas, da funcéo
que executam e do capital humano. A amostra néo inclui o
sector publico e colaboradores em regime de tempo par-
cial.

As varidveis utilizadas nos modelos estimados estéo resu-
midas no Quadro | (ver p. 67).

Andlise descritiva sobre politicas de remuneracdo varidvel

* Andlise descritiva
Para caracterizar a amostra recorremos a medidas de

estatistica descritiva, de que selecciondmos apenas alguns

quadros sintese e graficos.
Apresentam-se, de seguida, as principais conclusées:

* A percentagem de colaboradores que recebem remune-
ragdo varidvel nas posicdes de topo varia entre 71% (drea
administrativa) e 84% (drea comercial) e a remuneragéo
varidvel representa entre 16% e 22% da remuneracéo
total;

* Na drea comercial, os colaboradores da drea de marketing
estdo mais abrangidos pela politica de remuneragéo va-
ridvel (entre 54% e 80%) e sGo os que apresentam uma
maior proporcdo de remuneracdo varidvel (entre 21% e
24%);

* A média de remuneracdo varidvel para as dreas adminis-
trativas é de 22.954€, nos niveis de topo, e de 1.446€, nos
niveis inferiores;

* O valor médio da remuneracéo varidvel apresenta valores
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muito dispares nos diversos niveis funcionais. Por exemplo,
ao nivel das chefias intermédias, a drea administrativa
varia entre um minimo de 178€ e um méximo de
44.300€. Esta realidade é comum a todos os diversos gru-
pos funcionais;

* Em termos de propor¢do, nas fungdes de topo, a remu-
neracdo varidvel representa cerca de 19% do salério total
garantido, e, nos niveis inferiores, cerca de 14%, &
excepcdo da drea de marketing com valores sempre supe-
riores a 21%.

Os gréficos | a VI do Painel 1 e os Quadros Il e lll com-
plementam a sintese anterior sobre a caracterizacéo da

amostra (ver pp. 68-70).

Portugal aproxima-se do praticado na Europa,
apresentando, para as funcdes de topo,
uma remuneracdo base de 61%
do pacote retributivo, com o Reino Unido
a apresentar valores muito inferiores (32%)
a0 verificado nos outros paises
da Europa Central e do Sul.

* Comparacdo com paises europeus

Tradicionalmente, as empresas tém-se focado nas remu-
neracdes e nos beneficios quando definem as politicas
salariais, mas h& empresas que comecam a incluir a for-
macéo e o desenvolvimento da carreira de forma a preparar
os seus colaboradores numa perspectiva de futuro.

No Gréfico VIl apresenta-se a remuneragdo total (base
100) que as empresas, em Portugal e na Europa, pagam aos
seus colaboradores sob a forma de remuneracéo base, ou-
tros pagamentos fixos, prémios e incentivos/bénus, incen-
tivos de longo-prazo (LTI) e beneficios.

A andlise do gréfico anterior permite concluir que Portugal
se aproxima do praticado na Europa, apresentando, para as
funcdes de topo, uma remuneracéo base de 61% do pacote
refributivo, com o Reino Unido a apresentar valores muito
inferiores (32%) co verificado nos outros paises da Europa
Central e do Sul. Verifica-se uma maior utilizacdo dos bene-
ficios em Portugal do que nos restantes paises europeus, um
facto explicado sobretudo pela fraca incidéncia da actual
politica fiscal sobre estes rendimentos.
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Quadro |
Uaridveis consideradas nos modelos econométricos

Variaveis Descri¢io Escala Operacionaliza¢io
DEPENDENTES
VARIREAL Remuneragéo variavel Intervalo
VARIDUMMY Existéncia de Remuneragao variavel Dicotomica  1=sim
REMANUGAR Remuneragio anual garantida Intervalo oo
MIXVARFIX % de remufleragﬁo variavel em relagdo a

remuneracgdo base Intervalo
INDEPENDENTES
ADMINISTRATIVA  Variavel dummy da éarea funcional Dicotémica  1=o colaborador estd na drea administrativa
COMERCIAL Variavel dummy da area funcional Dicotoémica (l);gi‘f)olaborador esta na area comercial
PRODUCAO Variavel dummy da area funcional Dicotomica ?;gac?olaborador esta na area Producdo
OUTRASFUNC Variavel dummy da area funcional Dicotomica E; €ilcoolaborador estd na area "outras fungdes"
ANTIGS Variavel dummy da antiguidade Dicotomica 1;2?folaborador tem até 5 anos
ANTIG6_15 Variavel dummy da antiguidade Dicotomica ?;gifolaborador tem 6-15 anos
ANTIG16_25 Variavel dummy da antiguidade Dicotémica ?;gi?olaborador tem 16-25 anos
ANTIG26 Variavel dummy da antiguidade Dicotémica ((I;;g(j:olaborador tem mais de 25 anos
EDUSUP Variavel dummy da educag@o superior Dicotomica (1);n?coolab0rador tem educagdo superior
EDUNAOSUP Variavel dummy da educagdo superior Dicotoémica l;gi‘f)olaborador ndo tem educagdo superior
MASCULINO Variavel dummy do género Dicotémica (1): i{;sculino
FEMININO Variavel dummy do género Dicotémica (]):fl;r(x)linino
D30 Variavel dummy da idade Dicotomica z;g?coolaborador tem até 30 anos
ID31_40 Variavel dummy da idade Dicotomica l;g?folaborador tem 31-40 anos
1D41_55 Variavel dummy da idade Dicotomica (l);g;jfolaborador tem 41-55 anos
ID56 Variavel dummy da idade Dicotomica ?;mj:olaborador tem mais de 55 anos
MULTINAC Variavel dummy da titularidade capital Dicotomica ?;Ia]ieol'npresa ¢ filial de empresa estrangeira
NACIONAL Variavel dummy da titularidade capital Dicotomica E; ile(:npresa ¢ nacional
NIVEL 1 Variavel dummy do nivel funcional Dicotomica 1;2?:01ab0rador esta no topo
NIVEL 2 Variavel dummy do nivel funcional Dicotomica (l);g?:olaborador ¢ chefia intermédia
NIVEL_3 Variavel dummy do nivel funcional Dicotomica ?;n?:olaborador ¢ quadro
NIVEL 4 Variavel dummy do nivel funcional Dicotomica (]);gzjcoolaborador ¢ administrativo
NTRAB_250 Variavel dummy da dimensdo Dicotomica ((lj; E_:;npresa tem 1-250 trabalhadores
NTRAB251_500 Variavel dummy da dimensdo Dicotémica l;zzinprcsa tem 251-500 trabalhadores
NTRAB501_1000 Variavel dummy da dimensao Dicotomica ?;zilefnpresa tem 501-1000 trabalhadores
NTRAB1001_2000  Variavel dummy da dimensao Dicotémica E;Z{ie(:npresa tem 1001-2000 trabalhadores
NTRAB2001_5000  Variavel dummy da dimensao Dicotomica (l);zi;npresa tem 2001-5000 trabalhadores
NTRAB 5001 Variavel dummy da dimensdo Dicotomica l;n;?npresa tem +5000 trabalhadores
RDEMPALTA Variavel dummy da evolugao da rendibilidade  Dicotomica (1);2?:11presa tem +10%
RDEMPMED Variavel dummy da evolucdo da rendibilidade  Dicotomica (1); ;mpresa tem (0 : +10%)
RDEMPNEG Variavel dummy da evolugdo da rendibilidade  Dicotomica ((lj;gile(:npresa tem < 0%
SINDUSTRIA Variavel dummy do sector de actividade Dicotomica l;gioolaborador esta no sector da Indastria
STCOMERC Variavel dummy do sector de actividade Dicotoémica (l);gz_?olaborador esta no sector do Comércio
STSERVIC Variavel dummy do sector de actividade Dicotomica ?;gaﬁ?olaborador esta no sector dos Servigos
VARSTALTA Variavel dummy da evolugio das vendas Dicotomica ((]:: Eile(:npresa tem +10%
VARSTMEDI Variavel dummy da evolugdo das vendas Dicotomica I;Z?e‘;npresa tem (0 : +10%)
VARSTNEGA Variavel dummy da evolugdo das vendas Dicotomica z;g?inprcsa tem < 0%
=ndo
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Distribuicdo dos colaboradores na matriz de remuneracdo varidvel, remuneracao base e propor¢ao de remuneracao variavel
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O Com mais de 56 anos

Remunergdo Variavel e Mix por Rendibilidade

Remunercao Variavel e Mix por Idade

Quadro I1
Remuneracdo anual média por niveis funcionais

Propor¢io Remuneracio

Variavel (%)
26 *
24——
22 A
Rendibilidade Negativa > > -€100,723
20— Colaboradores de topo **
Jovens *
18— Pequena Dimensiao * *
*
Bducasio Nio Superior 26 anos € Cresimendo das Vs A
16—
Multinacional Y
14 N:cit(:::rmna A Educagio Superi i
Mais Idosos S R
12 —Grande Dimensio
| Administrati R
Rendihis]i;:dzolfnsiﬁva * *
Experiéncia > 25 anos P g >
10—
§—|Outras Funcdes kol
Y& Base
6—— % Variavel
Remunerag¢io Base (€)
4 I } I ; I I | 1 |
0 12,182 15,228 18,274 21,319 23,543 24,365 27,411 30,456 42,640 54,821
0 2,000 2,500 3,000 3,500 3,865 4,000 4,500 5,000 7,000 9,000
Remuneracio Variavel (€)
JUL/SET 2007 09 Determinantes da remuneracdo nas empresas portuguesas




=
<
=
°Z
©
Quadro Il
Remuneracdo anual média por niveis funcionais
Administrativa Comercial Producio Outras Funcgdes
Euros N Euros N Euros N Euros N
Fungdes de Topo 102.520 300 95389 91 96.195 19 102.633 17
Fungdes de
Chefias 48501 936 48.892 799 61.121 182 39.500 444
Intermédias
Quadros Técnicos 30.278 2.000 24229 4.993 34.447 330 22637 907
Fungdes 18.152 4.608 16.857 6.780 16.999 2.800 17.178 3.402
Administrativas
Quadro IV
Informacdo descritiva sobre remuneracdo varidvel
Remuneracio Variavel ( euros)
Desvio Mix % (RV/
Média  Padrdo Maximo Minimo % com RV Rem. Tot.)
Niveis Fungdes de
Funcionais ~ Topo Administrativa 22.954 44.873  559.000 379 81,00 20,05
Comercial 20.397 16.844 122.005  3.551 74,73 21,87
Produgdo 17.783 9.175 30.595  2.793 84,21 18,57
Outras Fungdes 18.764 7262 30588  6.122 70,59 15,87
Fungdes de
Chefias
Intermédias Administrativa 5.998 5167  44.300 178 81,41 11,45
Comercial 9.152 8.474  75.490 593 81,98 19,40
Produgdo 9.383 7122 47.401 778 84,62 15,47
Outras Fungdes 4.203 5.552 55983 445 82,88 9,46
Quadros
Técnicos Administrativa 3.106 3438  36.163 67 74,60 9,56
Comercial 5.676 5414 80.001 50 56,38 22,64
Produgéio 3.264 3.485  45.868 343 85,76 9,26
Outras Fungdes 1.787 2198  55.983 72 72,11 6,72
Fungdes
Administrativas - » i nistrativa 1.446 1193 21.448 50 57,53 717
Comercial 3.195 4870  83.460 35 37,64 19,10
Produgdio 1.719 2496  16.503 83 76,54 12,93
Outras Fungdes 1.342 1.909  23.103 42 22,69 7,79
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Grafico Ul
Distribuicao da remuneracao total anual em Portugal e na Europa
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Fonte: Total Compensation 2004, Mercer, adaptado.

A forte incidéncia fiscal pela utilizacdo de viatura de
servico — que se verifica na maior parte dos paises europeus
e que ainda ndo se verifica em Portugal —, faz com que as
empresas e os colaboradores encontrem neste tipo de remu-
neracdo uma forma atraente de minimizar os custos para as
empresas e maximizar o rendimento liquido dos colabo-
radores. E de acreditar que, com a crescente uniformizacéo
de préticas de gestdo e de politicas fiscais dentro da Unido
Europeia, esta parcela de beneficios venha a decrescer a
medida que se implementem mecanismos de tributagdo fis-
cal sobre estas formas de remuneracéo. Para as funcées de
menor confeddo (administrativas), o diferencial ndo é tao
significativo entre os paises do Sul e do Norte da Europa
(variagdo entre 91% e 76%, respectivamente).

JUL/SET 2007

Em termos de remuneracéo varidvel, a média portuguesa
estd ao nivel do que se pratica nos principais paises
europeus, & excepgdo do Reino Unido, pais que apresenta
um padrdo de remuneracéo bastante diferente ao da maio-
ria dos outros paises europeus, fortemente baseado na
remuneracéo varidvel, e principalmente na remunerag@o
varidvel associada a planos de longo-prazo.

Resultados e discussao

* Explicacdo do pagamento de remuneracdo varid-
vel pelas empresas
Para analisar os factores determinantes da probabilidade
de um funcionério receber remuneracéo varidvel nas empre-
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sas em Portugal, foi estimado um modelo Probit (ver Quadro
V), considerando-se diversos factores explicativos.

As empresas com maior crescimento das vendas apresen-
tam menor probabilidade de atribuicio de remuneragéo
varidvel, sugerindo que o factor crescimento reduz a neces-
sidade de utilizacdo da remuneracdo varidvel. Este resultado
foi também obtido por Ortin-Angel e Salas-Fumés (1998), os
quais concluem que as oportunidades de carreira geradas
em contexto de crescimento substituem a remuneragdo va-
ridvel como incentivo dos colaboradores. No entanto, as
empresas com melhor rendibilidade apresentam maior
probabilidade de atribuico de remuneracéo varidvel.
Também as empresas do sector de servicos apresentam uma
maior probabilidade de utilizagdo de remunerag@o varidvel

&

(o)

<y

do que as dos outros sectores de actividade.

A dimensdo das empresas, medida pelo nimero de traba-
lhadores, regista uma relagéo inversa entre a probabilidade e
o numero de colaboradores, confirmando que as empresas
mais pequenas necessitam de fazer uma utilizagdo mais exten-
siva da remunerac@o varidvel, como compensacdo do seu
menor potencial de desenvolvimento do mercado interno de
trabalho.

Por Ultimo, as filiais de empresas estrangeiras apresentam uma

maior probabilidade de atribuicdo de remuneracdo varidvel.

* Determinantes da remuneracdo varidavel
Para relacionar o montante de remuneracéo varidvel

com as respectivas determinantes, procedemos & esti-

Quadro U
Estimacdo do modelo «probit» explicativo da atribuicao de remuneracdo varidvel pelas empresas

Variavel Dependente: VARIDUM
Método: ML - Binary Probit
Amostra: 1 28605
Observacdes consideradas: 28604
Observagdes excluidas: 1
QML (Huber/White) erros padrdo e covariancia

Variavel Coeficiente Desvio Padrao
VARSTALTA -0,104339  *** 0,03379
VARSTMEDI -0,036364 0,02276
RDEMPALTA 1,463605  *** 0,02632
RDEMPMED 1,483802  *** 0,02534
STCOMERC -0,714149  *** 0,03717
NTRAB -0,0000378  *** 0,00000
MULTINAC 0,524236  *** 0,03074
SINDUSTRIA -0,0188 0,03549
C -0,721813  *** 0,03509
Média variavel dependente 0,546637  S.D. Variavel dependente 0,497829
S.E. de regressao 0,389233  Akaike info criterion 0,955664
Soma dos quadrados dos residuos 4332,214  Critério informativo de Akaike  0,958263
Log likelihood -13658,9  Critério de Schwarz 0,956499
Restr. log likelihood -19702,17  Média log likelihood -0,477517
Estatistica LR (8 df) 12086,55 McFadden R-quadrado 0,306731
Probabilidade (LR stat) 0
Obs com Dep=0 12968  Total obs 28604
Obs com Dep=1 15636
Erros padrao estdo entre paréntesis. Nivel de significAncia até ao qual a hipdtese nula é
rejeitada: ***, 1%; **, 5%; *, 10%.
Modelos probit estimados por maxima verosimilhanga, com recurso ao software
econométrico e-views .
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macéo de diversos modelo Tobit (ver Quadro V). Os coefi-

cientes estimados podem ser interpretados, em relagdo &

varidvel latente néo observada, como a propensdo ou

tendéncia para a atribuicdo de remuneracéo varidvel, indi-

cando que uma variagdo na varidvel independente afecta a

propensdo para a atribui¢do deste tipo de remuneracéo.

Quando relacionada com a dimensdo da empresa, a
propensdo para um colaborador receber remuneracéo va-
ridvel ndo apresenta uma tendéncia clara, embora os que
estdo em empresas com dimensdo até 250 trabalhadores

tendem a apresentar, em média, maior valor de remune-

ragdo varidvel.

Quadro VI
Determinantes da remuneracdo varidvel (Modelo «Tobit»)

Meétodo: ML - (TOBIT)
Amostra (ajustada): 23 27292

Variavel Dependente: VARIREAL

QML (Huber/White) erros padrio e covariancia

Observagdes consideradas: 6595

Observagoes excluidas: 20675 apos ajustamento

Modelo I II I

Variavel Cocficiente Desvio Padrio Cocficiente Desvio Padrao  Coeficiente Desvio Padrao
ADMINISTRATIVA 603,8584 *** (136,1199) 475,8872 *k* (140,198) 729,1241 *** (149,7080)
COMERCIAL 2917,068 *** (137,0588) 2911,526 *** (138,899) 2943,697 *** (148,1497)
PRODUCAO 246,3615 (256,5617) 5753851 ** (262,832) 276,6988 (214,3131)
ANTIG5 462,377 ** (246,2195) 263,5825 (245,231) 498,6479 ** (217,4618)
ANTIG6_15 987,4804 (183,1211) 870,0872 *** (184,020) 929,2249 *k* (164,0906)
ANTIG16_25 556,6449 *** (116,1755) 579,2558 *** (116,091) 511,0967 *** (141,3796)
EDUSUP 479,7695 *** (117,9761) 500,1379 *** (119,641)
D30 -2433,184 H* (293,2683) -2133,685 *x* (294,767) -2446,27 *** (243,7649)
ID31_40 -729,4494 Hx* (226,7713) -542,7886 ** (226,301) -721,7069 *** (199,95006)
1D41_55 -113,2774 (132,5066) -65,81538 (131,814) -144,7469 (145,5597)
NACIONAL 629,1423 % (227,6072) 1068,39 *** (140,392) 1217,086 *** (127,0597)
NIVEL_1 16140,4 *** (879,6981) 16087,6 *** (911,070)
NIVEL 2 5093,371 ** (215,8577) 4968,254 xk (215,672)
NIVEL_3 1993,254 sk (104,5622) 1787,708 *%*%* (106,746)
NTRAB_250 992,2725 ** (392,6079) 2253,08 *** (323,168) 1461,877 *** (235,6987)
NTRAB251_500 -73,23273 (309,2697) -465,212 * (247,969) 339,4555 * (196,6231)
NTRAB501_1000 -6515,274 kk (622,5022) -1845,101 *** (263,466) -6075,479 *** (335,6985)
RDEMPALTA 6521,266 *** (1.011,294) 6208,25 *** (543,0784)
RDEMPMED -1327,067 * (707,6147) -1455,739 *** (497,1128)
STCOMERC 4047,627 *** (425,4181) 2083,12 kk* (349,658) 4108,213 kk (218,6999)
STSERVIC -2586,234 *** (306,2153) -2565,466 *** (239,021) -2748,72 *kE (231,5525)
VARSTALTA 2927,69 *** (319,0133) 2704,133 *** (237,8966)
VARSTMEDI 2780,452 #** (310,6994) 2918,233 #** (207,0806)
NTRAB1001_2000 -597,2163 ** (234,5257) -237,0576 * (138,319)
NIVIXEDUSUP 16393,75 *** (337,5197)
NIV2XEDUSUP 5281,714 *** (155,8600)
NIV3XEDUSUP 2045,412 ek (107,3373)
C 551,4758 ik (919,0269) 1619,601 *** (283,450) 254,6504 (615,8132)
R-quadrado 0,482151 0,433246 0,479772
R-quadrado ajustado 0,48018 0,431435 0,477951
S.E. de regressao 3611,354 3776,885 3619,089
Soma dos quadrados dos residuos 85700000000 93800000000 86100000000
Log likelihood -63348,12 -63609,7 -63362,16
Meédia log likelihood -9,605477 -9,645141 -9,607606
Numero de observagdes ndo censuradas 6595 6595 6595
Média da variavel dependente 3781,907 3781,907 3781,907
Critério informativo de Akaike 19,21884 19,29695 19,22249
Critério de Schwarz 19,24562 19,31962 19,24722
Numero de observagdes totais 6595 6595 6595

Nivel de significancia até ao qual a hipotese nula é rejeitada: ***, 1%; **, 5%; *, 10%.
Modelos tobit estimados por maxima verosimilhanga, com recurso ao software econométrico EViews.

As variaveis de referéncia, nao incluidas no modelo, sio OUTRASFUNC, ANTIG26, EDUNAOSUP, ID56, MULTINAC, NIVEL 4,
NTRAB2001_5000, RDEMPNEG, SINDUSTRIA, VARSTNEGA.

Também foi considerado um modelo em que se considerou empresas com maior dimensédo (2001_5000 trabalhadores), e onde o sinal do coeficiente estava de
acordo com a tendéncia esperada, ou seja maior dimensdo, menor probabilidade de remuneragdo variavel, sendo esatisticamente significativos (a 5%).
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Os colaboradores do nivel 4 (o mais baixo na hierarquia)
apresentam, em média, valores de remuneragdo varidvel
mais baixos, face a todos os outros niveis, sendo claro que,
quanto mais elevado é o nivel hierdrquico, maior é o valor
esperado para o montante da remuneragdo varidvel. Em
média, o valor da remuneracdo varidvel dos colaboradores
com nivel de educag@o superior é mais elevado em relagéo
aos colaboradores que ndo possuem formagdo de nivel
superior. Esperava-se que a remuneracdo variavel fosse mais
utilizada para os colaboradores com mais idade e antigui-
dade, considerando que as empresas |G atingiram padrées
de desenvolvimento, crescimento e maturidade em que néo
existe lugar para promogdes destes colaboradores.

Os resultados obtidos indicam que a idade e o tempo ao
servico na empresa apresentam efeitos distintos. Quanto
maior é a idade do colaborador, maior é a propensao para
receber remunerag@o varidvel. Relativamente & antiguidade
do colaborador, verifica-se a situacdo contréria, ou seja, os
colaboradores mais antigos tém uma menor propens@o
para receberem remuneracdo varidvel, sendo os colabo-
radores entre os 6 e 15 anos de antiguidade os que apre-
sentam a maior propensdo.

Adicionalmente, considerando o nivel hierdrquico, verifi-
ca-se que os colaboradores com mais idade, com menos
anos de antiguidade e em lugares de topo, apresentam os
montantes mais elevados. Esta constatacéo sugere que estes
novos colaboradores, j@ com uma certa idade e experiéncia,
recrutados directamente no mercado externo de trabalho,
conseguem remuneracdes mais elevadas que os quadros
promovidos internamente.

Esta
estrangeiras, poderd indiciar uma certa precariedade de

realidade, associada a filiais de empresas

permanéncia temporal das empresas face & existéncia de
paises alternativos, levando & deslocalizacéo de empresas,
justificando @ existéncia de colaboradores com idade
avangada em lugares de topo, com poucos anos de servigo.
Note-se que a antiguidade do colaborador apresenta uma
relacdo de sinal negativo com a remuneracdo varidvel,
deixando como pressuposto que, existindo possibilidades de
promogdo, as empresas utilizam este mecanismo comple-
mentarmente & remuneragdo varidvel, funcionando como
incentivo ao desempenho e motivacéo. O impacto de um
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ano adicional na idade apresenta um efeito marginal superior
ao de um ano na antiguidade, na remuneragéo varidvel.

Os colaboradores em empresas com crescimento das ven-
das mais elevado, e com maiores rendibilidades, apresen-
tam uma maior propens@o para receberem remuneragdo
varidvel. Surpreendentemente, as empresas com pior perfor-
mance sd@o as que maiores valores atribuem de remuneracéo
varidvel. Isto deixa a descoberto muito do «oportunismo» que
os gestores utilizam para enriquecerem & custa das empre-
sas, mesmo que o seu desempenho contribua para a destrui-
cdo de valor.

Sob outra perspectiva, uma das explicacdes pode estar na
influéncia exercida sobre os membros dos conselhos de
administra¢do, nomeadamente nas filiais de empresas
estrangeiras. A definicéo de objectivos da casa-mée, através
da opcdo por vantagens fiscais com localizacéo de prejuizos
em regides com niveis inferiores de fiscalidade, ou por inte-
resses pessoais das chefias da casa-mée, caso ndo exista o
conceito de resultado consolidado, poderd conduzir a situa-
coes de Transfer Pricing. Nesta situacéo, cria-se a ilusdo de
rendibilidade no nivel imediatamente superior, através das
transaccdes realizadas entre empresas do grupo. Os respon-
séveis da casa-mde aceitam que os responséveis da filial
recebam remuneracéo varidvel pelo resultado negativo ge-
rado localmente, que aparentemente cria resultados posi-
tivos na casa-mde, criando condi¢des para atribuicdo de
remuneracéo varidvel. Mais uma vez, estd-se perante «opor-
tunismo» por parte do gestor, prejudicando a empresa.
Todavia, as empresas com rendibilidade elevada apresen-
tam montantes significativamente superiores de remune-
racdo varidvel, comparativamente s empresas com outro
perfil de rendibilidade.

Os montantes de remunerag@o varidvel no sector do
comércio sdo em média superiores aos verificados em qual-
quer um dos outros sectores, sendo no sector dos servicos
onde se verificam os menores montantes. Os resultados indi-
ciam que as filiais de empresas estrangeiras adoptam mode-
los de governacéo empresarial com forte enfoque no con-
trolo e acompanhamento das actividades, optando por
remunerar com base na fixacéo de objectivos, e com maior
probabilidade de utilizacdo de remuneracéo variével, mas
com atribuicGo de menores montantes.
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fis empresas conseguem implementar um verdadeiro
mercado interno de trabalho, independentemente
das localizacdes e distancias fisicas.

Verifica-se que, com as actuais possibilidades de comuni-
cagdo - recorrendo a ferramentas baseadas em plataformas
electrénicas, com redes de comunicacéo globais internas e
externas —, as empresas globais conseguem utilizar sistemas
de controlo de gestdo e de acompanhamento onde a dis-
tancia e a cultura local acabam por se esbater. As empresas
conseguem implementar um verdadeiro mercado interno de
trabalho, independentemente das localizacées e distancias
fisicas. Neste sentido, é de prever, num futuro préximo, uma
realidade mais uniforme e global, contrariamente ao que
sucedia anferiormente, em que se registava uma falha do
mercado interno de trabalho, dado o custo ou impossibili-
dade de uso destas ferramentas aplicadas & gestdo. A pro-
ximidade e a desmaterializacdo destes sistemas de controlo
de gestdo e de acompanhamento do sistema de informacéo
representam um forte contributo para um conceito de gestéo
mais despersonalizado.

Também no que se refere as dreas funcionais, os colabo-
radores das dreas comerciais e administrativas #m maior

propensdo para receber montantes elevados de remune-
racéo varidvel face aos das dreas de outras funcdes e de
producéo. No Quadro VIl apresenta-se a sintese das hipéte-
ses testadas para andlise das determinantes da remune-
racéo varidvel, sinais esperados e resultados obtidos.

* Comparacéio com os determinantes da remune-

racéio base

A evidéncia empirica nas determinantes da remuneragéo
varidvel pode ou ndo ser a mesma para explicar a remune-
racdo base. Uma forma para compreender se estas deter-
minantes sGo compardveis as da remuneragdo varidvel é
estimar o mesmo modelo empirico, mas considerando como
varidvel dependente a remuneragdo base. Muitas vezes
argumenta-se que a remuneracdo varidvel é uma das com-
ponentes da remuneracéo total e que, como tal, tem pouca
relacGo com o desempenho e a performance. Dado que
muitas das varidveis proxy utilizadas para explicar a remu-
neragdo varidvel podem, também, ser utilizadas para
explicar as determinantes da remuneracéo base, caso essa
evidéncia ocorra, entdo as determinantes de ambos os tipos
de remuneracéo serdo coincidentes.

De forma a concluir sobre esta realidade, estimaram-se

Quadro Ul
Hipdteses testadas, sinais esperados e resultados obtidos
Sinais esperados Resultados
1-a) Probabilidade de receber remuneragio variavel e dimensdo da empresa. - -
1-b) Montante da remuneracio variavel e dimensio da empresa. - -
2-a) Probabilidade de receber remuneragio variavel e crescimento da empresa - -
2-b) Montante da remuneraciio variivel e crescimento da empresa. C_b
3-a) Probabilidade de receber remuneracio variavel e rendibilidade da empresa. + +
3-b) Montante da remuneraciio variavel e rendibilidade da empresa. G-_E
4-a) Probabilidade de receber remuneracio variavel e sector dos servicos. + +
4-b) Montante da remuneraciio variavel e sector dos servicos. @
5-a) Probabilidade de receber remuneragio variavel e filiais estrangeiras. + +
5-b) Montante da remuneracio variavel e filiais estrangeiras. @_@
6- Montante da remuneracio variavel e nivel hierarquico. + +
7-  Montante da remuneracio variavel e drea comercial. + +
8-  Montante da remuneragio variavel e area administrativa. + +
9-  Montante da remuneracio variivel e relacio com idade e antiguidade. Q_’nd\/
n.d.=Niod
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modelos utilizando a mesma metodologia, considerando
como varidveis dependentes a remuneragdo base e a pro-
porcdo de remuneracdo varidvel face & remuneracéo base.
O Quadro VIl resume os resultados obtidos.

Confirma-se, em termos genéricos, que as empresas de
maior dimensdo privilegiam a escolha de remuneracdo base
em vez de remuneracdo varidvel, dado que podem exercer
mais eficientemente a supervisdo e acompanhamento da
performance das actividades. O nivel hierdrquico que o
colaborador ocupa na empresa apresenta o mesmo efeito
em ambos os tipos de remuneracdo, ou seja, quanto mais
elevado é o nivel hierdrquico maior &, também, o montante
da remuneragdo anual garantida.

Tal como na remuneracéo varidvel, ter educag@o de nivel
superior também aumenta a propens@o de receber mon-
tantes mais elevados de remuneracdo anual base, relativa-
mente aos colaboradores que a ndo tém. Relativamente a
idade e ao tempo de servico na empresa, obtém-se efeitos

distintos. Em média, o valor da remuneragdo base aumenta

com a idade do colaborador, embora se verifique que os
colaboradores com idades compreendidas entre os 41 e os
55 anos apresentam os montantes mais elevados.
Relativamente & antiguidade, os mais recentes recebem
menos remuneracéo base, sendo os colaboradores entre os
6 e 25 anos de antiguidade os que apresentam, em média,
montantes superiores relativamente a todos os outros.

Surpreendentemente, o valor da remuneracdo base
aumenta com a diminuicdo da rendibilidade.

No que diz respeito & variagdo das vendas, obteve-se uma
relacéo positiva para as empresas com elevado crescimento
das vendas, onde os colaboradores tm montantes médios
mais elevados, ao passo que, em média, o valor da remu-
neracdo base é inferior para os colaboradores nas empresas
com crescimento médio. Verifica-se que os colaboradores
das empresas com variagdo de vendas negativa recebem,
em média, montantes superiores. Surpreendentemente, o

Quadro UIII
Propensao por tipo de remuneracdo dos colaboradores
VARIAVEIS Dimensio Nivel Area Nivel de Idade Antiguidade Crescimento ||Rendibilidade| Sector de Titularidade|
Funcional Funcional Educacao g das Vendas || das Vendas Actividade Capital
PROPENSAO VAR BASE || VAR | BASE[| VAR | BASE|| VAR |BASE|| VAR | BASE| VAR |BASE|| VAR |BASE|| VAR | BASE || VAR | BASE || VAR |BASH
Comer 6-15 Comér
1 1 cial anos Alto | Alto || Alta cio
Médio
Superi| Superil 6-15 Nacion
PME's or or anos al
de 1001- 41-55
Positiva 2000 anos
Admin| Admin|
de 501- istrativ istrativ| 16-25 | 16-25
1000 2 2 a a anos | anos
Produg¢ <5
PME's 3 3 ao anos
Varlavfl d.e >2001 4 Outr_as Nio Superior > 56 anos > 26 anos Diminui¢io Negativa Industria  ||Multinacional
Referéncia Fungoes
de 251- Comerf 41-55 | 31-40 .
. Médio|
500 cial anos | anos
de 251- 31-40 L. Comér]| Naci
500 anos Mt cio nal
. de 1001- Produg Médi Servig
Negatlva 2000 io a 0s
<31 <31 <5 Alta Servigo|
anos | anos anos s
de 501-
1000
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valor da remuneragdo base aumenta com a diminuicéo da
rendibilidade.

Relativamente aos sectores de actividade, os colabo-
radores das empresas industriais sdo os que apresentam
uma maior propensdo para terem montantes mais elevados
de remuneracéo base face aos dos outros sectores de activi-
dade.

Quanto & relacdo entre a nacionalidade e a remuneragéo
base, os resultados sugerem que é nas empresas nacionais
que se verificam, em média, os menores montantes.

No que se refere as dreas funcionais, os colaboradores
das dreas comerciais e de producéo apresentam uma menor
propensdo para terem montantes mais elevados de remu-
neragdo anual base face aos seus colegas de outras dreas

funcionais.

* Comparacdo com as determinantes da proporcéo
da remuneracéo varidavel

Para compreender se os valores absolutos encontrados se
verificam em termos percentuais, estimaram-se trés mode-
los, tendo como factores explicativos as varidveis definidas
anteriormente.

A propensdo para um colaborador ter uma proporgéo de
remuneracdo varidvel elevada face & remuneracéo base ndo
apresenta uma tendéncia clara quando relacionada com a
dimens@o da empresa, embora os resultados apontem para
maiores proporcdes nas empresas de menor dimensdo (até
500 trabalhadores).

Tal como se verificou com a remuneragdo base e a varid-
vel, o nivel mais baixo apresenta, em média, os valores mais
baixos da propor¢do variavel face a todos os outros niveis.

Em média, o valor da proporcao varidvel diminui & medi-
da que o nivel de educacdo aumenta, por que o montante
da remuneracéo base dos colaboradores com educacéo
superior apresenta um valor muito superior, ao passo que o
da remuneracdo varidvel, embora positivo, ndo apresenta
coeficientes téo elevados.

A idade e o tempo ao servico na empresa apresentam
efeitos semelhantes, sendo nas idades intermédias (dos 31
aos 40 anos) que os colaboradores apresentam, em média,
maiores valores de proporcdo varidvel. Os colaboradores
mais antigos t&m, em média, valores de propor¢éo varidvel
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superiores, embora os colaboradores entre os 6 e 15 anos
de antiguidade sejam os que apresentam montantes per-
centuais superiores.

Relativamente & variacdo das vendas, verifica-se uma
relacéo positiva e significativa, sendo maior nas empresas
com variacdo positiva das vendas. Quanto & rendibilidade,
os colaboradores em empresas com rendibilidade negativa
apresentam, em média, maiores valores de proporcéo va-
ridvel do que os das empresas com rendibilidade média
(positival).

Quanto aos sectores de actividade, verifica-se que os
colaboradores em empresas comerciais e industriais apre-
sentam, em média, maiores valores de proporcdo varidvel.
No que se refere as dreas funcionais, os colaboradores das
dreas comerciais e das empresas nacionais 1m, em média,
maiores valores de proporcéo varidvel.

* Determinantes dos diversos tipos de remuneracéo
do individuo padréo?

De forma a haver uma consisténcia comparativa entre as
diversas determinantes caracterizadoras da atribuicdo de
remuneracéo varidvel, suficientemente clara, procedeu-se &
estimacdo de modelos, com base na mesma metodologia,
para caracterizar as determinantes do individuo padrdo,
sendo consideradas como varidveis de referéncia as mais
representadas na amostra, para cada grupo da varidvel
independente. Espera-se encontrar factores diferenciadores
através dos valores e sinais dos coeficientes das varidveis
explicativas nas diversas equagdes que resultaram dos mo-
delos em andlise. Os resultados encontram-se no Quadro IX
(ver p. 78), identificando as determinantes que s@o comuns,
e ndo comuns, &s diversas formas de remuneracdo.

Conclusdes

Os resultados mostram que o potencial de promog@o e
carreira constitui uma alternativa & utilizacdo de remune-
ragdo varidvel e que esta é mais utilizada para os niveis
hierdrquicos mais elevados, na drea comercial, em empre-
sas de menor dimensdo, em filiais de empresas estrangeiras
(embora com montantes mais reduzidos) e para colabo-
radores com niveis de educagdo mais elevados. Quanto &
rendibilidade, os resultados revelam uma relagdo positiva
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Quadro IX
Comparacdo dos determinantes da remuneracao
Caracteristicas do = =
- . Remuneracio Anual - Comparacio de
Colaborador de Remuneracio Variavel . Propor¢io .
. Garantida Determinantes
Referéncia
Varidveis
Nivel Funcional Nivel Quatro Positiva Positiva Positiva Comum
Nacionalidade Filial Estrangeira Negativa Positiva Negativa Nao comum
Nivel de Educagéo Nivel Superior Positiva Nao significativa Negativa Nao comum
Variagao d: . .. . .
arlagao das Média Positiva Negativa Positiva Nao comum
Vendas
Rendibilidade Média Negativa Positiva Negativa Nao comum
" N . .. Positiva com "produgdo” e . ~
Areas Funcionais Comercial Positiva B , Positiva Nao comum
Negativa com as outras areas
Sectores de . . . .
Actividade Servigos Negativa Negativa Negativa Comum
Idade Entre 41-55 anos Positiva com mais novos Positiva com mais novos Posm\;aoizrsn mas Comum
Antiguidade Entre 6-15 anos Positiva Positiva Positiva Comum
. Mai 1001 . .. .
Dimensao ais de 100 Negativa até 500 Positiva entre 251-500 Negativa até 500 Nao comum
trabalhadores

com a probabilidade de existéncia de remuneragdo va-
ridvel, mas apenas quando medida pela realidade conta-
bilistica. No entanto, os montantes de remuneracdo va-
ridvel s@o mais elevados nas empresas com menor rendi-
bilidade.

Os resultados obtidos s&o Uteis para uma melhor
definicdo das politicas empresariais de remuneracéo, tendo
em contfa os possiveis objectivos de eficiéncia organizativa,
desempenho, controlo de custos, estabilidade, motivagéo
dos colaboradores e alinhamento de interesses: entre
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gestores e accionistas, diferentes niveis hierdrquicos e niveis
funcionais e departamentais.

As conclusdes sdo também relevantes para o sector publi-
co, empresarial e administrativo, através do conhecimento
dos determinantes da remuneragdo varidvel e do seu efeito
sobre o montante total das remuneracdes e do impacto
sobre diferentes objectivos. E importante evitar que fené-
menos de moda possam sobrepor-se ao adequado diag-
néstico dos objectivos e dos contributos que a politica de
remuneracdes pode ter para os atingir.
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Finalmente, o conhecimento adequado das politicas de
remuneracdo e das suas implicagdes é indispensével a
definicdo de um quadro legislativo, fiscal e laboral que
favoreca as melhores prdticas.

Al média global da remuneracdo varidvel atribuida
aos diversos colaboradores € de 14%, inferior
aos valores praticados nos EURA e Reino Unido

(mais de 25%), mas superior aos da Europa Central

(menos de 10%).

Os resultados obtidos permitem concluir que a média
global da remuneragdo varidvel atribuida aos diversos
colaboradores é de 14%, inferior aos valores praticados nos
EUA e Reino Unido (mais de 25%), mas superior aos da
Europa Central (menos de 10%). Considerando que a remu-
neracdo varidvel é uma opcéo cara, deverd ser equaciona-
da cuidadosamente numa perspectiva do retorno que origi-
na, relativamente aos niveis hierdrquicos e ao nimero de
colaboradores abrangidos.

Nesta perspectiva, este trabalho poderd ser Gtil as empre-
sas através do posicionamento que cada uma tem face aos
valores médios obtidos, relativamente aos valores médios
nominais, bem como & propor¢éo da remuneracéo variavel
praticada. Como referéncia, a média das empresas de
menor dimensdo é de 18% e nas empresas maiores é de
12%. Estes resultados poderdo servir de orientagdo genérica
no sentido de as empresas poderem explorar alteragées das
suas politicas de remuneracéo em funcéo das varidveis que
determinam o peso relativo da remuneragdo varidvel.
Naturalmente, outros aspectos também deverdo ser conside-
rados.

Considerando que os valores da remuneracéo varidvel
sGo mais elevados noutras economias, é provavel que
Portugal se aproxime desses valores, mas é previsivel que
continuem a verificar-se diferencas, por razdes culturais, em
virtude de estruturas organizativas e pela menor disperséo
de capitais. Numa perspectiva darwiniana, a sobrevivéncia
de deferminados modelos faz com que ndo possamos
descartd-los de animo leve e que devamos analisar crite-
riosamente o seu potencial de desenvolvimento.

Este estudo procurou clarificar as determinantes dos mo-
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delos de remuneracdo nas empresas portuguesas. Espera-se
ter contribuido para a identificagdo dos factores com maior
impacto e fornecido pistas para a melhoria das prdticas de
remuneracéo e prosseguimento de investigagdo.

Notas

1. Alfie Kohn (1993) conclui que «os incentivos simplesmente ndo
funcionam nas empresas.

2. Tendo como base as caracteristicas mais frequentes na nossa
amostra: é um colaborador que trabalha numa empresa filial de
uma empresa estrangeira com mais de 1000 trabalhadores, na
faixa efdria dos 41-55 anos, e com uma experiéncia entre os 6-15
anos, que se situa funcionalmente como administrativo na érea
comercial, com educagdo de nivel superior, e cuja empresa desen-
volve a sua actividade no sector dos servicos, com uma rendibili-
dade das vendas e um crescimento da actividade de nivel médio
(entre 0% e 10%, em ambas as situagdes). l
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