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Resumo

O presente trabalho tem como objeto de estudo tenss de remuneracao
variavel da equipa comercial de uma empresa do aatomovel, com o objetivo de
analisar de que forma se comporta o sistema denexagéo variavel, num contexto de
contracdo econdémica e, principalmente, de que faupoale evoluiu entre 2008 e 2012.
Neste periodo € possivel analisar a transicdo da situacdo de estabilidade
econOmica, para uma situacdo de crise no setomawtd. Neste trabalho foram
analisados os dados de equipas de comerciais ddogehovos e usados.

Foi utilizada uma abordagem qualitativa assenteexesao bibliografica sobre
esta tematica e, posteriormente, uma abordagentigtiza no tratamento dos dados,
com o objetivo de conhecer a evolugdo das remudesapagas aos comerciais no
periodo em analise, bem como a dos custos e retalaatividade comercial para a
empresa. Foi ainda descrito, de forma exaustivapdelo de negocio da empresa, bem
como os sistemas de compensacao utilizados e afoomo este se comportam no
periodo em estudo, verificando que o modelo attildado pela empresa se encontra
desajustado bem como os motivos para tal situagao.

Palavras-chave: setor automovel, remuneracéo ehriandedor, custo, retorno, risco.
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Abstract

The present work aims to study the variable rematiter system of the trade
team in a company of the automotive sector, in rotdeanalyze how the variable
compensation system behaves in a context of ecanoontraction and, especially, how
it evolved between 2008 and 2012. In this peribts possible to analyze the transition
from a situation of economic stability to a crigisthe automotive sector. In this study,
we analyzed the data from the trade team of newuaad vehicles.

It has been used a qualitative approach based etiténature review of this
subject and, then a quantitative approach in tsatrment of the data, in order to know
the evolution of the salaries of the trade teanthm period, as well as the costs and
returns of the commercial activity for the company.has also been described
exhaustively, the business model of the companyyelsthe compensation schemes
used and how it behave in the period, in ordehtxk if the current model used by the

company is inadequate and the reasons for sucitisiiu

Keywords: automotive sector, variable compensasetier, cost, return, risk.
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Introducao

A crise financeira atual, considerada a mais goegele a Grande Depresséo dos
anos 30 do século XX, despoletou um forte abrandtmeda atividade do setor
automovel, forcando o encerramento de varios ceimawios e a faléncia de algumas
marcas.

Portugal também n&o tem sido excecdo e apesarGleverno ter criado em
2010 um programa de apoio as empresas deste get@nario manteve-se até aos dias
de hoje.

Os sistemas de remuneracdo variavel desempenhapapehprimordial para a
empresa, principalmente em contextos de crises 6etions, a VAarios niveis,
nomeadamente na partilha do risco, na motivaca@hbsentismo, na rotatividade dos
colaboradores, entre outros. Um mau sistema posigudea empresa, enquanto um
bom sistema pode orientar os colaboradores parderesses da organizacao e ajudar a
ajustar o modelo de negécio as novas exigénciasetoado. Estes sistemas devem ser
regularmente avaliados, de modo a que a organizagéfique se esta a pagar
corretamente aos seus colaboradores e se o sagoegfodevidamente avaliado e
recompensado. Os sistemas de remuneragdo tém,narabe papel fundamental na
gestdo da partilha do risco do negécio e podenmutierados pela organizagdo para
transmitir o risco da empresa para o trabalhadovjce-versa.

Deste modo, o0 objetivo deste trabalho é analistorrma como o sistema de
compensagao no Grupo MCoutinho se comporta ent@® 20 2012, verificar o
contributo do mesmo no retorno e nos custos parapesa e examinar de que forma a
organizacdo se adapta as novas circunstanciamliménte sera realizada uma revisao
bibliografica sobre a tematica das remuneracOegawas. Nas seccdes seguintes
contextualizar-se-a o setor, a empresa e o0 modeledocio e, posteriormente, analisar
todos os dados (remuneracdes, custos, etc) dasammee 2008 e 2012. Assim, tentar-

se-a responder a seguinte pergunta de partidastens de remuneracdo variavel

Faculdade de Economia da Universidade do Porto

F E P @ Rua Dr. Roberto Frias | 4200-464 Porto | T. +351 225 571 100, +351 220 426 000
LICENCIATURAS MESTRADOS DOUTORAMENTOS Estudos e Sondagens -1\ /) www.fep.up.pt



B§PORTO

ECONOMIA E GESTAO
praticado atualmente aos comerciais pelo Grupo Nlow é eficaz, tendo em

consideracao o contexto de crise econémica?
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Metodologia

Numa primeira fase, o presente trabalho seguira abordagem qualitativa,
com uma revisdo bibliografica sobre remuneracoesteflormente serdo analisados os
registos de custos de pessoal, bem como a infoordaggiunidades vendidas efetuadas
por uma empresa do setor do comércio automovel.d@fos analisados estdo
compreendidos entre 2008 e 2012 e referem-se aasvaquipas de comerciais
existentes na empresa em causa. Posteriormerdagdos serdo compactados por més e
por equipa/vendedor, para poder analisar-se cotméraguais 0s custos e retornos ao
longo do periodo em andlise, verificando de quendoestes nimeros acompanham a

tendéncia do setor automoével.

Faculdade de Economia da Universidade do Porto

F E P @ Rua Dr. Roberto Frias | 4200-464 Porto | T. +351 225 571 100, +351 220 426 000

LICENCIATURAS MESTRADOS DOUTORAMENTOS Etudos e Sondagens [0\ ) www.fep.up.pt



ECONOMIA E GESTAO
Revisao bibliografica

Sistemas de compensacdes

O tema em analise tem sido recentemente assumérids estudos e pesquisas,
devido a cada vez maior circulacédo e facilidadendbilidade dos trabalhadores entre
as empresas. Assim, as retribuices e os benefit@oscidos pelas organiza¢des sao
fundamentais no sentido de reter os atuais tratfatba e conseguir atrair os melhores
trabalhadores dos setores em causa. Quando seaahogdestdo de remuneracdes
variaveis, estd apenas a considerar-se uma pegpareela dos sistemas de
recompensas. Este tipo de sistemas compreende dsdammpensacdes pecuniérias e
nao pecuniarias entregues aos colaboradores, egadudo trabalho que estes
desempenham para as entidades empregadoras. G20@0a argumenta que se deve
falar em “sistemas” e ndo em “sistema”, devido #stércia de varios tipos de
contrapartidas que devem estar ligadas e em haanconi 0s objetivos estratégicos da
organizacdo. Segundo Lawler (1990), estes sistdmasn ter 0os seguintes objetivos:

» Atrair e reter colaboradores: constitui a conseg@émais direta de bons
sistemas de recompensas, isto €, se estes estilmeEmMmMontados,
conseguirdo atrair os melhores profissionais da @neduzir, também, o
turnover (Que segundo estudos realizados por Mirvis e Lawla 1991,
no caso dos gestores de topo podem representans clhststante
elevados);

* Motivar: as recompensas devem levar os colaboradareeguir 0s
comportamentos esperados pelas organizacOes e atritales que os
trabalhadores possam ter em interesse proprio tacoa da empresa.
Contudo, ndo chega pagar um valor elevado paravanptiisto que é
necessario que os colaboradores tenham a percagdioas] boas

recompensas sao fruto do bom desempenho;
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* Implementar a cultura organizacional: pelos motikegferidos no ponto

anterior, estes sistemas podem persuadir os tealmks a terem
determinados comportamentos e, por isso, podemurserexcelente
instrumento para a manutengao ou mudanca da coltgaaizacional;

* Definicdo de estrutura: a existéncia de determisdmkneficios podem
motivar os colaboradores a quererem subir algugsads na hierarquia
e nesse sentido a assumirem maiores responsabgidadorganizacao;

* Reduzir custos: visto que 0s custos salariais potkgrnesentar uma
grande quota nos custos totais na organizacdo [g@mmsasetores até
cerca de metade do total dos custos), os sisteenescdmpensas devem
ter os custos controlados em funcdo dos beneficieshe séo atribuidos
e acima de tudo ter uma estrutura de custos flexjue lhe permita

adaptar os custos a situacdo econdémica do setor/pai

A elaboracdo de um sistema de compensac¢fes nagéouasso simples, tanto
na sua conce¢do como na sua manutencdo. Este staveaknhado com a estratégia
organizacional da empresa, pois s6 desta formalabaradores terdo incentivos para
agir de acordo com os interesses das empresasestéteinseridos. Também por este
motivo, e ao contrario do que se possa pensagisatede pagar um valor elevado pode
nao chegar para despoletar um alto desempenh@asjoe segundo Lawler (1990), os
colaboradores que se habituam a receber elevatfo®sacabam por ndo dar grande
relevancia ao dinheiro. Assim, é necessario garaatras formas de compensacao que
os trabalhadores valorizem, para os manter mots/adatingir os objetivos propostos
pela empresa. Interessa saber entdo, quais agekeqge a empresa deve ter em conta
na sua politica compensatéria. Gomez-Maiaal. (1995) in Cunhaet al. (2010)
identifica algumas questdes relevantes nomeadamente

» Equidade externa ou interna: o cenario ideal edgprigaaos salarios
competitivos comparativamente com o0s praticadosmeocado e que

internamente as pessoas que exercam as mesmasguercébessem o
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mesmo, contudo na pratica sdo poucas as empresas conseguem.

Deste modo, a empresa tera que encontrar um eaouilémtre a
satisfacao interna (equidade interna) e a capaeidadtrair os melhores
colaboradores (equidade externa);

» Pagamento fixo ou variavel: ambas as formas denpagi® tém as suas
vantagens e desvantagens. Remunerar de formadiraitp uma maior
previsibilidade nos custos, mas pode n&o incentivarmelhor
desempenho dos trabalhadores;

» Desempenho ou pertenca: deve pagar-se de acordm a®sempenho
dos colaboradores ou devem todos receber o mesai@®mo no ponto
anterior, existem prés e contras, nomeadamenteesensiolvimento de
um espirito de grupo e na motivacao individual @diragir os objetivos;

e Pagar por funcdo ou por trabalhador: o pagamentte er feito a
funcdo, independentemente da pessoa que 0 ocupa, car pode ser
pago em funcdo da pessoa que 0 ocupa, tendo ende@gsio as
caracteristicas da mesma. Esta decisdo pode kemicifida pelo tipo de
empresa e das tarefas, em funcdo da importanciacalasteristicas
pessoais no alcancar dos objetivos;

» Elite ou coletivo: esta decisao esta relacionada agprimeiro ponto, no
que concerne a equidade interna. Deve a empreséraaexisténcia de
uma elite de colaboradores ou deve considerar todosolaboradores
como tendo o0 mesmo estatuto? Admitir a existénaialde pode afetar
negativamente a percecao de equidade interna;

e Pagar menos ou mais que o mercado: a empresa pguaEAaacima do
mercado, conseguindo assim atrair os melhoressprofiais, mas se
assim for, aumentara o peso dos custos. Pagandm atta mercado a
empresa podera ter dificuldades, que passaraajiglaldade em reter
0s atuais colaboradores;
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« Pagamento em dinheiro ou de outras formas: é recah que as

compensacfes monetarias tém um efeito motivaciomals
colaboradores, contudo é importante que estas sejanplementadas
com outro tipo de beneficios (homeadamente sogiais)

* Ocultacdo de pagamentos: devera a empresa es¢omesno dentro da
prépria empresa) 0 que paga aos seus colaboradestsecisdo esta
relacionada com o principio de equidade internatovgue se existir
equidade a empresa nao tera problemas em divugyaews salarios,
porgue ndo vera inconveniente em esconder 0 qag sej

» Centralizacdo nas decisdes de pagamento: esta@d&cimportante para
as empresas que tenham negécios distintos. A eantees que decidir
se trata todos 0s negdcios da mesma forma, ouveetdeem conta a

especificidade de cada um, tendo politicas difegent

Componentes de recompensas

AplOs a empresa ter respondido a estas questdaseptrs, encontra-se em
condicfes que definir a sua politica de recompensas
Nao existe apenas uma forma de classificar as m@@asas. Tosdal (1953)
sugere que as recompensas devem incluir as segaortgonentes:
» Salério;
» Comissoes;
* Prémios especiais;
* Bonus;
» Partilha de lucros;
* Pagamento de despesas;

* Qutros beneficios.
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Por seu turno, Camaehal. (2001) propde a seguinte separacgao:

* Recompensas extrinsecas: as recompensas maisitelesdo compostas
pelos salarios, os beneficios sociais e especjfiestais por si s6 nao
geram motivacdo, mas podem causar desmotivagao;

* Recompensas intrinsecas: quando bem utilizadasnpedar condicbes
para um maior compromisso entre trabalhador e esaprE podem
manifestar-se por exemplo através da autonomia rabalho, do

reconhecimento e da progressao na carreira.

Estes sdo apenas dois exemplos de autores queereeate caraterizaram 0s
sistemas de compensacdes, mas ja antes outrohamtifeito, como por exemplo
Gérard Donnadieu (1986), que os decompdem da sedamma:

* Remuneracdo direta: salario, horas extras e outmmpensacoes
intrinsecas ao desempenho;

» Complementos de remuneracgao: carteira de acoemsptie poupanca,
participacdo no capital da empresa;

* Complementos de curto prazo: automovel, teleforssqed, descontos
em produtos da empresa, bolsa de estudo pardos,fétc;

 Complementos de longo prazo: complementos de refosaguro de

vida, seguro de doencga, conta poupanga a prazo, etc

Como acima referido, existem varios beneficios pogem ser utilizados para
motivar os colaboradores e beneficiar ainda dafdetalgumas destas regalias estarem
isentas de impostos. Entre esses beneficios pedéfidar-se:

* Subsidio de alimentacéo;

* Complementos de subsidio de doenca;
* Planos de reforma;

» Carro de servico;

» Cartdo de crédito;
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* Opcoes de compras de agdes da empresa;

e Seguro de saude.

Remuneracéao variavel

Existem varias formas de recompensar o esforcoat@lhador e as empresas
devem criar um plano articulado por forma a motostrabalhadores a seguirem a sua
estratégia. Por norma uma das decisfes mais coasptpie as organizacdes tém que
tomar, é a de incluir ou ndo uma parte variavel netisbuicGes dos colaboradores.
Edward Lazear, deu um dos principais contributos macdo a esta matéria,
descrevendo, por exemplo, as grandes diferences @ptagamento baseadoinput e
no output. A remuneracao variavel refere-se a parte da reragée que € atribuida ao
colaborador em funcdo dos resultados obtidos, ea oamesmo atinga determinados
objetivos e por esse motivo é uma componente g€ n@rta. A decisao de utilizar ou
nao este tipo de remuneracao tera que ter em oms#tor de atividade onde a empresa
se insere e quais as funcdes que existem na mesimgporque em determinadas
situacdes o pagamento de remuneragdo variavel neoeéar-se ndo benéfico. Lazear
(1998), Zoltnerset al. (2006), Tosdal (1953), e Bastal. (1985), apontaram uma série
de vantagens e desvantagens na utilizacdo de remgbes variaveis. Entre as
vantagens é possivel apontar:

* Aumento do empenho e da vontade dos colaboradorestirgirem os
objetivos propostos;

* Maior flexibilidade da organizacédo, permitindo cqggta possa adaptar as
suas politicas de remuneracdes a situacédo do noercad

* Interligacdo entre os custos com pessoal e os ib@®fo que permite
gue em setores, com ciclos econémicos muito aceéo$yanao existam
custos com pessoal elevados, sem o retorno firano&irespondente;

* Eliminacdo, em processos de recrutamento, dos daiodi que

consideram que nao atingirdo os objetivos pressop@sque, por esse
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facto, ndo seriam boas contratacdes para as oagéeg. Também por

este motivo s6 o0s melhores trabalhadores senterentimo em

manterem-se na empresa.

Apesar de tudo, este tipo de recompensas poddmgnte, acarretar alguns

inconvenientes para as organizacdes que o utilimameadamente:

* Alguns trabalhadores mais experientes podem naadtaraceer
remunerados desta forma, por considerarem querganderovas do seu
desempenho e ndo querem ter uma percentagem deak®io “em
risco”;

* A monitorizagcdo do desempenho dos colaboradoreg goad alguns
casos ser dispendiosa e, em certas circunstaneisses custos
determinam a néo utilizacéo de sistemas de remgéxerariavel;

» A cooperacgdo entre os colaboradores da empresagmatepenalizada;

* Em determinadas funcbes, nomeadamente de supanieisitativas,
pode ndo ser facil encontrar métricas objetivasa pawaliar o
desempenho e, caso se opte por critérios maistiswisjea atribuicao
pode ser entendida como injusta internamente;

* Os colaboradores podem dar prioridade as atividgdesséo valoradas

para a remuneracao variavel, negligenciando daasatividades.

Daqui se pode depreender que nao se trata de wisdaéacil, a de remunerar
de forma fixa ou variavel, ndo existindo uma retpasiversal relativamente a este
ponto. A investigacdo empirica sugere, contudo,agamento via componente fixa
quando € mais dificil medir a produtividade do athbdor e o pagamento via
componente variavel nas situacdes em que existefaneacorrelacdo entre o esforco e
os resultados. Se a decisado for a de utilizar aimenacao varidvel, a empresa tera que

pensar que tipo de desempenho ird recompensag,isedevera avaliar o desempenho
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individual, o de uma determinada equipa, de umalad®a de negdcio ou de uma

organizacdo como um todo. Em qualquer uma das epe@estem vantagens e
desvantagens, e a escolha deve ser feita em fuloEmteresses da organizagéo e do
contexto onde esta se insere. Por exemplo se asdtads forem alcancados
essencialmente fruto da cooperacédo de varios etemeentro da equipa, entdo fara
sentido utilizar prémios coletivos no sentido dénadar a cooperacao entre os VAarios
elementos; se o resultado for alcancado em fungdmdalho de um colaborador, entéo
podera ser utlizada uma remuneracéo variavel egaéudo desempenho individual,
promovendo assim uma cultura organizacional magiviolualista, o que podera

contudo prejudicar a relagcdo entre os varios cotalmes.

Remuneracéo de comerciais

Nas fungbes comerciais, dependendo da atividadecarma, a remuneragéo
variavel pode representar mais de metade do \atarduferido durante o més. John e
Weitz (1989) apontam trés factos que podem ditauroento da componente fixa em
detrimento da variavel, particularmente, se foicdifnedir a performance do comercial,
se a empresa estiver inserida num negocio comdnavizel de incertezal/instabilidade
e se a empresa tiver que controlar o desempenhondeequipa de comerciais com
dimensdes consideraveis. Coughlan e Narasimnh)1t@9inem o volume de vendas,
a experiéncia, as habilitacfes literarias e a aiulagle na empresa como pontos que
influenciam positivamente o racio salario/remun@catptal. O custo de oportunidade
tem sido, igualmente, um fator relevante, uma vae Q seu aumento deve ser
acompanhado por um aumento da componente fixagrdeafa evitar que o comercial
saia da empresa. Em sentido contrario, a diminuiigdoomponente variavel paga aos
comerciais é associada a melhoria da reputacamgeesa, a aposta em publicidade e
melhoria da qualidade do produto, visto que seiders que a venda nao se concretiza

apenas pelas competéncias do comercial, mas tapdlérmvestimento da empresa.
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Outros autores salientam a importancia dos sistedeascompensacao na

retencdo dos vendedores, visto que a propria fuag@itneravel. Por exemplo, Lucets
al. (1987) sugerem que a rotagcdo de comerciais @o@star mais relacionada com
fatores externos do que internos, dado que as @@gglecondémicas e as oportunidades
de emprego do setor podem ter uma forte influémestas decisdes. Os mesmos autores
referem que cabe aos chefes de vendas serem maasiys face a estas mudancgas,
criando condigcbes e desafios as suas equipas, nbdesede o0s motivarem.
Curiosamente Joseph e Kalwani (1992), concluiraenagusistemas de prémios sao de
facto eficazes, mas apenas nas empresas ondel aldotamuneracfes praticadas é
superior a média do restante setor. Zoltretral. (2006) identificam seis fatores que
influenciam a rotacdo de comerciais:

» Tratamento respeitoso;

* Reconhecimento;

* Remuneracao;

* Oportunidades de crescimento;

e Qualidade de vida;

* Interesse pelo trabalho.

Um aspeto importante a referir, e que parece seersual entre os académicos,
€ que os sistemas de remuneracao variavel deveaases e facilmente comunicéveis
aos seus “utilizadores”, nomeadamente aos vended@® €, estes devem saber
claramente o que podem atingir e 0 que podem gacdrar 0 exercicio das suas
funcdes. Algumas empresas defendem que o melhoo gla incentivos € o sistema
mais simples possivel, visto ser facilmente compie® pelos vendedores e também
de calculo simples. Além disso, o empregador dereconsciéncia que um dos
objetivos dos sistemas de remuneracao variaveimpeasar o esforco e o trabalho dos
colaboradores. Por seu turno, o colaborador deve percecdo de que o seu esforco é

refletido no recibo de vencimento e que existe wmaelacdo entre o trabalho e a

Faculdade de Economia da Universidade do Porto
F E P @ Rua Dr. Roberto Frias | 4200-464 Porto | T. +351 225 571 100, +351 220 426 000

LICENCIATURAS MESTRADOS DOUTORAMENTOS Estudos e Sondagens -1\ /) www.fep.up.pt

12



ECONOMIA E GESTAO
recompensa, pois caso tal ndo aconteca o fatovawainal desaparece (Coughlan e

Narasimhan, 1992).

Margem bruta

Existem varias formas de construir um sistema deuneracdo variavel,
contudo os mais comuns s8o 0s pagamentos via vollemeendas efetuado e pela
margem bruta que as vendas realizaram. Esta esbeleaestar relacionada com o tipo
de produto vendido ou no mercado em que a empresmsere. O primeiro é
relativamente comum, porém na pratica muitas vemadaem ndo ser sindbnimo de
muito lucro. N&o obstante, podera fazer sentidoutiBzado em situacdes em que as
margens nao sejam muito relevantes, ou mesmo geeges forem fixos, dado que
nestas situacbes 0 que interessa é somente a daukntde produtos ou servigos
vendidos (Farley, 1964).

No segundo caso, o comercial, para maximizar as cuaissoes, terd que gerir
0 seu tempo ndo sO para vender produtos ou servigsstambém para a maximizacao
do lucro da empresa, através da margem das veddst situacdo, a empresa podera
ter uma série de problemas. Por exemplo, se a smgiesejar vender produtos que
resultem habitualmente numa comisséo relativambatea para o comercial, este
tendera a nao investir muito do seu tempo a veesrs produtos. Um outro exemplo
estara relacionado com o nivel do célculo da margemvenda, dado que em
determinados bens ou servicos pode ndo ser féaiirde “custo de producdo”, ou nos
casos em que este custo € demasiadamente varidwelas vendas efetuadas e,
consequentemente, o lucro efetivo da empresa pamlear corretamente calculado.

Todavia, a vantagem na utilizacdo da margem br@eaéamente a de ndo dar
incentivo ao vendedor para que conclua a vendagrandes descontos.

Em ambas as situacdes as empresas tém que dectddas os produtos que o
comercial vende sdo remunerados a mesma taxa exisge algum fator que possa

diferencia-los. A este respeito, Farley (1964) argota que os produtos devem ser
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remunerados pelo mesmo critério e percentagemjdayasdo que o comercial tem

como objetivo maximizar a sua remuneracao e, paseguéncia, ira maximizar o lucro
da empresa. Mais tarde, Srinivasan (1981) defendge @ produtos com menor
elasticidade (das unidades vendidas em funcaofdozesdevem ser remunerados com
uma percentagem inferior, dado que a competéncesfauco do comercial ndo € fator
primordial no processo da venda, como nos restantess.

Existem alguns setores de atividade onde a noranatiéizacdo da remuneracéo
via margem bruta e tal acontece, por exemplo, quasccomerciais tém controlo sobre
0 preco da venda, como € o caso dos comerciaistdo aitomovel (Lal, 1986), visto
que s6 desta forma o vendedor tera interesse dépuiatum preco para a venda, que
maximize o lucro da empresa. Para além disso,rdata que nas situagbes em que o
comercial possui mais informacédo do mercado dooqeieefe de vendas, a empresa tem
vantagens em delegar o controlo do preco de vemdamercial.

Esta situacdo é, correntemente, explicada pelo fdetque em determinados
setores 0s comerciais sao distribuidos por zonpaoutipo de clientes e, por isso,
algumas “quotas de clientes” podem ser mais coanqdis que outras. Sobre este tema,
Jacob Gonik (1978) nota que depois da Il Guerra dvedinverificou-se umboom na
economia e gue, por esse motivo, 0S comerciaisegoirem atingir os seus objetivos

facilmente, sem aplicar o mesmo esforco, estamsimas ser pagos excessivamente.

Um novo paradigma?

Nos ultimos anos, a literatura tem dado relevarciama nova forma de
remunerar 0s comerciais e, inclusivamente, alguemagresas ja adotaram esta nova
politica com efeitos positivos na relacao trabatmampregador como, por exemplo, a
Xerox. Sobre este tema, Hunt (2012) conclui qua snpresa delegar a escolha do
sistema de remuneracao variavel no proprio vendedolera obter efeitos positivos na
identificacdo do colaborador com a empresa, bemocomivel de suporte que esta

proporciona ao vendedor, sendo estes dois pontperiamtes para a diminuicdo da
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rotatividade dos trabalhadores. Na pratica trataleseum sistema de compensacdes

individualizado, podendo o vendedor optar por uamplcom um componente fixa mais
forte ou pelo contrario um sistema baseado pritmipate em comissdes e, por isso,
sujeito a mais flutuacdes. Das entrevistas que KRO12) aplicou a comerciais sobre
este tema, alguns revelaram que tém uma certaaird@$ vendedores que podem
escolher o seu plano de compensacdes e outrogaefejue, nesse momento, ainda
estdo na mesma empresa, devido a essa flexibilidmoleneratéria. Neste estudo, para
além de comerciais, foram, também, entrevistadafeshde vendas e diretores e
respetivas empresas, tendo-se salientado a impi@tda existéncia de opcao do plano
de compensacdo, de forma a permitir que estes aptemad a fase da vida dos

comerciais, visto que quando estes sdo novos eBtpomstos a arriscar ter uma
componente variavel mais pesada, enquanto numanfaseseénior preferem ter uma
maior componente fixa, uma vez que valorizam abéstade financeira. Este novo

sistema ainda ndo foi teoricamente muito exploradas dado o seu sucesso em
algumas empresas, € possivel que no futuro se tom@epolitica organizacional de

referéncia. Um aspeto parece ja certo: o factoxigtirea possibilidade de escolha

parece ter um impacto positivo na satisfacdo dosecuais (Botti e lyengar, 2004).

Risco

Sao varios os investigadores que se tém debrwsgtte a forma como o risco
do negécio é partilhado entre o vendedor e a empresque esta diretamente
relacionado com a forma como a empresa opta parp@gs Seus comerciais. Isto,
porque quanto maior for a componente variavel, reaiserdao os beneficios e as perdas
que aqueles tém em funcdo da expansdo ou contdac@egdcio (respetivamente).
Assim sendo, na pratica a remuneracdo varidvel psmfe utilizada como uma
ferramenta de transmissédo do risco entre a emgrasarabalhador, visto que tendo
parte da sua remuneracdo em risco, as flutuacbesnetocado, acabam por ter

repercussées nas compensacgfes pagas. Existe uo@igpae investigacdo empirica,
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onde os autores assumem que 0s vendedores SA0SA®OSHESCO €, Por isso, quanto

maior for o risco do negocio, maior devera ser mpmnente fixa paga ao vendedor,

para compensar a incerteza. Desta forma, partésdo € transmitido para a empresa
dado que os tedricos consideram que a esta seré meurisco. Esta opcao pode fazer
mais sentido, devido ao facto de que com o aumé@atmcerteza do mercado, mais

dificil & avaliar o esforgo do vendedor. Alternativente, e caso o comercial ndo seja
avesso e aceitar o risco, este deve ser compensatd0o aumento as percentagens das
comissdes (Baset al. 1985).

A questdo fundamental é perceber quem deve asesuisgo do negocio. Lazear
(1998) sugere que deviam ser as empresas a supaitmo, na medida em que estas
tém maior facilidade em dissipa-lo (por exemploutnms negocios), enquanto 0s
colaboradores tém determinadas necessidades que déen ser atendidas
independentemente do ciclo econdmico. Esta situagaocontudo um problema de
incentivo, dado que aumentando a componente fixaalmalhador tem o seu retorno
garantido.

Exemplos de sucessos e erros

Como se verificou atras, o tema das remuneracGesves € complexo e se
pode, por um lado, ser um instrumento capaz dgidos comerciais para os interesses
das empresas, pode, por outro, ser um instrumentiestruicdo. Nesse sentido Zoltners
et al. (2006) apresentam alguns aspetos que podemdev&rcesso ou ao insucesso na
implementacéo de sistemas de compensagao nos dasierc

* Incentivar as vendas eroross-selling: as vendas entross-selling
(vender um produto adicional ou outro de uma catagtiferente) tém
ultimamente ganho algum relevo, em consequénciaoda forma de
venda. Assim, os autores chamam a atencdo paretada que nao é
suficiente pagar uma comissao para incentivar tggtede venda, visto
gue se o valor da comisséao for insignificante, ndeelor sentira que o
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esforco néo lhe é recompensado, até porque elsai@ose o cliente ira

ser bem tratado;

* Incentivar vendas de novos produtos: os autoresemref, também, que
uma empresa gue ja esteja no mercado com uma dedeangama de
produtos e introduz um novo produto, ndo pode remaura venda deste
da mesma forma como 0s que ja existiam, porque mrimeeira fase o
gue interessa ndo é o volume de vendas, mas sino gueduto seja
divulgado pelos clientes. Remunerar todos os posddéd mesma forma
pode, entdo, levar ao fracasso da introducdo naaderdo novo
produto;

 Fracasso dos incentivos especiais: algumas empreggigam,
frequentemente, programas temporarios de incentespeciais para
estimular a venda de determinados produtos (pample 0s que nao
estdo a ter os resultados esperados). Mas sepestgamas nao forem
devidamente concebidos, podem levar ao desincem@/wenda dos
produtos de altas rentabilidades para a empresareisso, ter um efeito
adverso;

* Bom plano hoje, pode ndo sé-lo amanha: as orgdr@zaem que se
adaptar as circunstancias do ambiente que as nedAssim um sistema
de compensac¢des que funcionava ha alguns anos gedehoje
impotente, face as novas exigéncias nao sé do, sets também do
mercado de trabalho;

* Quanto mais simples, melhor: se um sistema de s@mamento for
muito complexo, os comerciais podem chegar ao pdaetndo saberem
ao certo quais os elementos chave do plano e qgual eemuneracgéo. Se
a empresa conseguir simplificar o sistema tera asuiteneficios com
iSSO;

* Reducdo nos niveis de pagamento: os autores d&empk de uma

empresa que reduziu os niveis de pagamento aosra@aimemas tal
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politica acabou por ser um erro, porque maior pdds vendedores

acabaram por sair da empresa e com isso levar sntlisntes consigo

para as empresas concorrentes.

Como é possivel verificar, um sistema de compemrsapdde trazer varios
beneficios para a organizacdo, quando devidameaglenado com os interesses da
organizagdo e o contexto onde esta se insere, yig e tal ndo acontecer, sdo varias
as raz0es que podem levar ao insucesso do nedtacseccao seguinte ira analisar-se o
modelo da empresa em estudo, para verificar defouea a abordagem tedrica

mencionada no presente estudo se aplica na pdé&sta empresa.

Faculdade de Economia da Universidade do Porto

F E P @ Rua Dr. Roberto Frias | 4200-464 Porto | T. +351 225 571 100, +351 220 426 000

LICENCIATURAS MESTRADOS DOUTORAMENTOS Etudos e Sondagens [0\ ) www.fep.up.pt

18



ECONOMIA E GESTAO
Caso pratico

Contextualizacdo do setor

O mercado automével tem sido um dos mais fustigados a recente crise
economica, tendéncia dos ultimos dez anos, comrniaiensidade nos ultimos trés
anos. Segundo a ACAP (Associacdo Automovel de Balitua venda de veiculos
(ligeiros e pesados) caiu cerca de 30% em 2011iqgrd) e os dados até dezembro de
2012 indicam que o mercado continua a decresceacbelo com os dados da mesma
entidade, seria necessario recuar a meados daaddea®D para se verificar 0 mesmo
volume de vendas que se verificou em 2012. O ariz0d6 foi de facto uma excecéao,
uma vez que o0 programa de incentivos ao abate dmulee em fim de vida
proporcionou as empresas do setor automovel uno bdddoxigénio, sem o qual
provavelmente algumas delas ja ndo estariam dea%pabertas”. Apesar de tudo, esta
ndo é apenas uma realidade nacional, sdo variosxesplos internacionais que
mostram que este setor se encontra em decliniogamaimente o fecho planeado das
fabricas da Peugeot em Franca, implementacao dédsadbde abate de carros em final
de vida em Espanha e a faléncia da marca Saabe Mestexto, 0os sistemas de
remuneracao varidvel que eram aplicados no pagsediem n&o funcionar da forma
como as organizacdes esperam, num mercado quedranclaramente em declinio.

Para além do negocio de venda de viaturas, algemasesas (incluindo a que
esta a ser objeto de andlise), associadas a este t&m também o servico de
manutencdo e reparagdo automoével. Este servico pacdra o ritmo das vendas,
situacdo confirmada pelo secretario-geral da Aagsé@o Nacional de Empresas de
Comércio e Reparacdo Automével, Neves da Sityae assume que a crise deste setor
atinge numeros sem precedentes, levando ao fecberce de cinco mil oficinas desde
2009 (fecha cerca de quatro a cinco oficinas pay. di

! Noticia no portal da Radio Renascenga - http://rr.sapo.pt/informacao_detalhe.aspx?fid=1&did=108208
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Gréfico 1 — Numero de veiculos (ligeiros e pesadenylidos entre 1970 e 2011, em Portugal
Fonte: ACAP — Associacdo Automével de Portugal
A Empresa

Este estudo serd realizado no Grupo MCoutinho (GMsDjos principais
sectores de atuacdo sdo o comeércio e reparacdun@ugioe a comercializacdo de pecas
para veiculos automoveis. Para além destas priacgt@idades, o Grupo tem ainda
intervencdo em diversos sectores como a constrig#ioseguros e outros negocios de
menor dimensao. O Grupo nasceu no Marco de Cargwasel956, e rapidamente se
deslocalizou para se instalar maioritariamentertereocentro do pais. Representante de
19 marcas, o GMC possui cerca de 72 pontos de \damgmturas novas e 9 de viaturas
usadas, bem como 62 unidades de pdés-venda, didogyor varios distritos como
Porto, Vila Real, Braganca, Coimbra, Braga, Aveildsboa. A missdo do Grupo é agir
com uma postura intransigente de integridade, regg@amovacdo, bem como ser uma

referéncia nos mercados onde atua. Para tal, anipagdo tem como valores

Faculdade de Economia da Universidade do Porto

F E P @ Rua Dr. Roberto Frias | 4200-464 Porto | T. +351 225 571 100, +351 220 426 000

LICENCIATURAS MESTRADOS DOUTORAMENTOS Etudos e Sondagens [0\ ) www.fep.up.pt

20



B§PORTO

ECONOMIA E GESTAO
corporativos a Orientacdo para a Satisfacdo dosn€b, Inovacdo, Criatividade,
Exceléncia, Integridade, Etica, Observancia Infetpd_ei e Responsabilidade Social.
Atualmente o Grupo tem dezanove empresas, com tahde cerca de 700
colaboradores. Em 2009, o Grupo contava com cexc208 colaboradores, contudo a
recessao no setor obrigou o Grupo a reajustamsearealidade, sentindo necessidade
de reduzir os seus efetivos. Como se poder varifica grafico 2, o numero de
colaboradores aumentou comparativamente com o &@007, justificado pela
aquisicado de novas empresas por parte do Grupuk®ita pelo aumento do nimero de
marcas que representa. De salientar que apesar miamero de colaboradores ter
aumentado entre 2007 e 2013, entre 2011 e 2018caese uma diminuicdo desse

namero, que podera ser justificada pela atual comja do pais e do setor.
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Grafico 2 — Evolugé@o do numero de colaboradoreGM& entre Janeiro de 2007 e Janeiro de 2013
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosé&autinho

Estes colaboradores estédo divididos, essencialinemt@uatro grandes areas: a

venda de viaturas (novas e usadas), manutencapaeacéo de veiculos (servico),

www.fep.up.pt
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reparacao de viaturas sinistradas (colisdo) e werida pecas e acessorios [
automoveis (pegas). Existe ainda uma estruturgpd® as diveras areas de negdc
como por exemplo o departamento financeiro, coldaoie, recursos humanc
informatica, etc. A area de servico tem a mquota m estrutura global, com cerca
36% do total de colaboradores alocados a esse inedfmr seu turnco negécio de
venda de viaturas representa 19% da estrutura dar$®s Humanos, seguido ¢
departamentos de apoio aos negoécios (16%), dadarddecas (15%) e da Colis
(14%).

H Servigo
H Vendas
i Pegas

H Colisdo

m Outros

Grafico 3 -Composicéo da estrutura de RH por de negdcio (%) na MCoutinho, em 2

Fonte:Calculos proprios sobre dados fornecidos pela M@bc

Dentro destas areas, as profissées com maior nudeeomlaboradores séo
mecanicos de automoveis, comerciais e rececionigtadicina. Dado que ungrande
parte dos colaboradores estd associada a partetipeoda organizacéo, os niveis
habilitacbes com maior peso sdo o 1.9 2.° e 8l8,aconforme se pode verificar |

grafico 4.
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m 19 Ciclo
H 29 Ciclo
m 32 Ciclo
H Ensino Secundario

m Ensino Superior

Gréfico 4 -Composicéo da estruture Recursos Humanos por habilitacdes literarias nau@ho, em 201
Fonte:Calculos proprios sobre dados fornecidos pela M@hbc

Comerciais e 0 modelo de negoc

Este estudo ira incidir essencialmente sobre caeierde viaturas novas
usadas da MQdinho. A principal fungdo dos comerciais € procedeenda de viature
e outros servigoselacionados, através de prospecdo, acompanhardenttientes
atendimento dstand, comreport direto ao chefe de vendas, que por sua vez reg

um diretor de negéci@-igura 1.
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Administracdo

Diretor de Negdcio

Chefe de Vendas

Vendedores

Figural — Organigrama do departamento de vendas

Fonte:Organigrama fornecido pela MCoutinho

Caso a dimenséao da equipa de vendas o permitagfe da vendas define
dias em que o comercial estara stand e os dias em que estara fora stand, em
prospecédo deotenciais clientes. Na execug¢do da sua tarefanded®r tem com
principal objetivo promover evendas da marca ou marcas pagw@ais esta designe.
Contudo, podera realizalambén a venda derodutos de outras marcas que o Gr
representa, apesar deste tipo de negdocio ndo $ercomum.

A venda por norma é realizada entre o comerciapetencial comprador, sen
gue o primeiro negoceia o preco do veiculo, visamdeaximc de lucro possiel nessa
venda. Uma vez que este mercado é bastante conpétikistem concessionarios
mesma marca e, também, concessionarios de outraas))a comercial podera -se

obrigado a baixar o preco final para conseguir dechnegdécio. No entanto, stem
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limites minimos para o preco de fecho do negdésajuris o vendedor tera que ter em

consideracao e caso seja necessario vender alesge dalores o negocio tera que ser
validado pelo chefe de vendas. E certo que a rediedpreco ndo é uma situacio ideal
para a empresa (que tem um lucro menor), nem peacanercial (a sua comissao sera
igualmente inferior dado que a margem de negdaicegor), mas € um mal menor,
visto que é melhor vender a um preco mais baixoguk simplesmente ndo vender
(dentro de determinados limites). Para além do jguei mencionado, é importante
referir que anualmente as marcas acordam com arAstraicdo de cada concessionario
0 numero de unidades que devem ser vendidas egripostente, a Administracao
define para cada localidade e para cada equipanenoide unidades que devem ser
vendidas por més, de forma a alcancar os objetosdados com as marcas. Por
vezes, quando uma determinada equipa esta longebjts/os propostos, a empresa
elabora um plano de incentivos para os comerciatentivando a venda de um
determinado produto, através, por exemplo, do pagtorde uma comissao superior ao
normal. Excetuando estas situagfes mais especificaso se aprofundard mais a
frente, a comissédo é calculada com base numa detetanpercentagem da margem da
venda. De referir que apesar de existirem variodebos para cada marca, a forma
como se calcula a comisséo é idéntica para todesooelos, ou seja, numa situacao
normal, ndo existe qualquer incentivo a venda denaelo especifico.

Concluida a venda da viatura, o processo de negurigntra numa fase
secundaria, onde o comercial tentara continuaranmear o seu beneficio, bem com o
da empresa, através da realizacdo do financiameerto seguro por intermédio da
empresa. A comissdo da primeira situacao € calawad funcdo do retorno que esse
financiamento representa para a empresa, enquaiatgegunda esta pré-definida.

Sistemas de compensacodes - Modelo MCoutinho

Como ja foi afirmado, o negdcio de venda de aut@isotem algumas

particularidades, caracterizado pela comercialzadé inUmeras marcas e modelos,
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varios concessionarios parmesma marca localizados nas grandes cidadesando-
se ainda um aumento ganda e compra cviaturas pela Intmet, facilitada p« recente
criacdo de varios sitios gratuitos para esse edeiteste cenarios comerciais tém cau
vez mais um peso fundamental da concretizacdoetp¥cios. Deste modo, é necess
construir um sistema de compensacdoes que perr empresamotivar 0os seu
comerciais, para mantés afastados da concorréncia e ao mesmo tempamzaxias
vendas.

Tal como referido anteriormente, o sistema de corsggbes € uma ferrame!
importante que permite atrair e fidelizar os medisocolaboreores e o sistema
MCoutinho ndo foge a regra. Este é composto por econgponente fixa e variavel €

funcéo do desempenho obtido (Figura.

Componente Fixa Componente Variavel

Ordenado Base Comissdes VN/VO

Subsidio Refeicao Financiamentos

Subsidio Natal /
Férias

Sistema de Seguros
Compensagao

Viatura Servico Incentivos Marca

Telemovel +

PAC
Portatil

Figura2 — Sistema de compensac¢éo da MCoutinho
Nota: VN —Veiculos novos; V(- Veiculos usados; PACRlano de agdo comerc
Fonte: Dados fornecidos pela MCoutinho
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A componente fixa foi desenhada para ter um measo pelativo possivel na

compensacao total, contudo como o nimero de ursdaaeidas tem vindo a diminuir,
0 peso desta componente tem vindo a aumentar. Germpode verificar no grafico 5, a
componente fixa da remuneracéo teve um peso da dere3% em 2009 e 50% em
2011, mas em 2012 constituiu 60% do total, o queoskera justificar pela quebra nas
vendas. Curiosamente no ano de 2008, apesar galteum ano com um numero de
unidades vendidas e de margens bastantes relevantesnponente fixa representou

cerca de 50% da remuneracao total.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

™ Fixo

M Variavel

Composigao do total das remnueragoes
(%)

2008 2009 2010 2011 2012
Tempo (anos)

Gréfico 5 — Composicéo do total das remuneragéen@d)Coutinho, entre 2008 e 2012

Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosé&autinho

Os beneficios fixos sdo compostos pelo ordenads, pato subsidio de refeicao
(valor pago por cada dia efetivamente trabalhadopsidio de férias/natal e pelos
equipamentos colocados a disposi¢ao para uso pé¢dento de determinados limites),
nomeadamente viatura de servico, telemével e cadput Conforme ja foi referido, a

nivel pecuniério o objetivo € minimizar os custbd®$ e por isso os valores pagos de
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ordenado base e subsidio de refeicdo, reduzemase @d minimo exigido em termo

legais.
Por sua vez, a componente variavel visa recompenssmm desempenho do
colaborador e é constituida da seguinte forma:

* Comissbes de vendas de viatura: valor obtido pelteda de viaturas
novas (VN) ou usadas (VO), utilizando o sistemacdmissionamento
gue veremos mais a frente;

* Comissfes de financiamento: remuneracdo paga quanctompra da
viatura é feita através de um financiamento comttetado via Grupo
MCoutinho;

» Comissbes de Seguros: compensacao quando o compoachaliza o
seguro para a viatura via Grupo MCoutinho;

* Incentivos das marcas: prémios promovidos diretéenperlas marcas,
gue incentivam 0s comerciais das empresas a vendeeterminadas
viaturas em condicdes definidas pelas marcas;

* PAC: os Planos de Acdo Comercial sdo incentivosstooigdos pela
empresa que consistem em premiar determinadasvolj@ropostos aos
comerciais, por exemplo venda de viaturas com maid80 dias de

stock.

Como se pode verificar com 0s incentivos acima meacos, 0 objetivo do
comercial hoje em dia, ndo se resume apenas a dendaturas, dado que também é
dada alguma relevancia a obtencdo de financiames&@giros ou outros objetivos
especificos da empresa ou da propria marca. Apiesando, estas metas sdo sempre
secundarizadas, porque a finalidade primeira s a venda das viaturas e estes
prémios podem ver vistos como um extra, principabmguando se analisa a peso das
comissdes de venda de viaturas no computo geralewi@neracdo do comercial,

conforme analisarei mais a frente.
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Devido a importancia da remuneracao variavel dalaate viaturas (novas ou

usadas), este estudo incidira essencialmente ssbaecomponente. Para o calculo da
comisséo da venda a pagar ao comercial existenafugegtalmente duas vertentes a ter
em conta: a margem libertada e o numero de unidasledidas no més. A primeira
serve como incentivo aos comerciais para vendereviatara com 0 maior lucro
possivel para a empresa, isto porque quanto maiar fucro da empresa, maior sera
também a comissdo a receber. Caso ndo existiseeiresntivo, 0s comerciais
venderiam a viatura ao menor preco possivel, poiofieeecendo” a viatura a um preco
mais baixo, aumentaria naturalmente a probabiliddalerenda ser realizada, mas na
pratica o lucro para empresa seriam sempre mesta.nkargem é obtida pela diferenca
entre o valor da venda e os custos associados praagnpreparacdo da viatura. No
entanto, existem determinadas situacfes em quenesigem é negativa, ou seja, 0
valor ao qual é vendida a viatura € menor do queus$os associados a compra da
mesma. Mas nestes casos € assegurado um valdandigpendentemente do valor da
margem e do numero de unidades vendidas no mé&sc@wissao fixa justifica-se pelo
custo stock que neste negdécio € bastante elevdddaeque com o tempo a viatura vai
perdendo valor de mercado, por vezes compensa iiesamngender o carro com margem
negativa e deixar de ter o custo do stock. Obvidengue existem determinados limites
minimos aos quais 0s comerciais podem fechar negoabaixo desses limites s6 com
a autorizacdo da chefia é que o podem fazer.

Para além da margem libertada, outro fator a tecensideracdo no valor da
comissao, é o numero de unidades vendidas pelorcainaesse més. Tendo como
objetivo incentivar o maior nimero de unidades idasl num determinado més, o
sistema de comissionamento define que quanto mafaras vender, maior sera a
percentagem a aplicar a margem libertada para obtalor da comissao. Este incentivo
€ gradual, ou seja, vai aumentando a medida quénteno de unidades vendidas
também aumenta, através do incremento que varie €nb% e 1,5%, até uma
percentagem maxima a partir da qual essa percentggedo aumenta. Desta forma o
comercial ndo tem incentivo em procrastinar a vepala 0 més seguinte quando ja

atingiu esse limite, mas sim o contrario, isto éargo mais vendas realizar melhor,
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porque essas vendas serdo calculadas pela peemmntagxima. Para além disso sao

poucas as situacdes em que o comercial consegg a&sse patamar maximo e com a
competitividade do setor dificilmente existe a [ilmtidade de adiar o fecho de negdcio
por mais um meés, porque existe muita oferta. Ageegem utilizada para calcular a
comissao varia também em funcédo da marca e dq ieado a logica de facilidade do
negocio, isto porque, em determinadas localidadgsaca determinadas marcas € mais
facil vender do que noutras e como se viu antegote o valor da remuneragéo
variavel deve ser fixado em funcdo do esforco erigio trabalhador para atingir os
objetivos propostos.

Apesar de representarem apenas 10% da componetidéeeljaos prémios
podem representar uma ferramenta importante pamapaesa direcionar a aten¢ao dos
comerciais para determinados negocios. Por exempbéusto do stock neste tipo de
negocio é elevado e num determinado momento a smpeea que criar incentivos
extras para tentar escoar esse mesmo stock, casarampodera estar a perder muito
dinheiro. Desta forma ao estabelecer uma comissaoaior do que o habitual, podera
direcionar a atuacdo dos comerciais para o integsempresa.

Em termos do peso relativo de cada componente, g@mpode verificar no
gréfico 6, as comissdes de vendas de viaturassamearam entre 2008 e 2012, 69% da
remuneracdo variavel total auferida pelos vendeddfen segundo lugar surgem as
comissdes de financiamento com 19%, seguido deipséde produtividade (10%) e

das comissfes de seguros (2%).
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Gréfico 6 -Composicao da remuneragao variavel (%) na MCoutiaime 2008 e 20:
Fonte:Calculos préprios sobre dados fornecidos pela M@bc

Analise de dados

Remuneracoes

Apresentado o sistema cemuneracao da MCoutinho, impodgor: analisar os
dados e de que forma estes evoluiram no periodanéifise. Seria interessante anal
os dados com um periodo temporal mais alargado porafalta de dados disponive
este estudo ira centrae no peiodo entre 2008 e 2012. No setor automovel o nul
de unidades vendidas de viaturas, em 2008, foi |lbame ao verificado em 20l
(grafico 1). Em 2009 o setor entrou em recessawiatio valores ao nivel de 19¢
Como resposta a este novo contexto cado Portugués langcou uma campanh:
incentivo ao abate de veiculos em fim de vida, jferdo ao mercado atingir nimer
semelhantes aos anteriores a 2009. Todavia, cdm desse apoio, em 2010, 0 se

entrou numa recessao ainda mais grave e sem entes.

Faculdade de Economia da Universidade do Porto y
' F E P @ Rua Dr. Roberto Frias | 4200-464 Porto | T. +351 225 571 100, +351 220 426 000 *
: LICENCIATURAS MESTRADOS DOUTORAMENTOS Etudos e Sondagens [0\ ) www.fep.up.pt



ECONOMIA E GESTAO
Seria de esperar que o ritmo das vendas fosse aobibo na integra pelas

B§PORTO

remunerac¢des pagas aos comerciais, porém, conamsevprificar no gréfico 7, tal ndo
aconteceu no ano de 2009, uma vez que as vendatrag uma diminuicdo e as
remuneracdes dos vendedores aumentaram. Estasittifgstificada pelo aumento dos
valores das comissdes de financiamento e das diesiske vendas de viaturas usadas.
Sendo que o aumento destas deve-se a uma reestadtwla equipa de usados que
originou, também, a um aumento do retorno destédatie para a empresa. Apesar de
tudo, nos anos seguintes a diminuicdo das vendgiaar a reducdo das remuneracoes
variaveis pagas aos comerciais e, consequententasteemuneracdes totais pagas por
comercial. A nivel individual, as remuneracdes régpstaram uma queda tdo acentuada
comparativamente com os valores acumulados de tloemerciais. Esta diminui¢cao
de cerca de 50% nas remunerac0es fixas totais pagatmente deve-se ao facto de se
ter verificado uma reducédo de cerca de 40% do rmirdercomerciais vinculados a
empresa, entre 2008 e 2012. Paralelamente registama diminuicdo de cerca de 25%
da remuneracgéo anual de cada vendedor, entre 200Pe
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Grafico 7 — Evolucéo das remuneragdes totais aif@pEagas aos comerciais na MCoutinho, entre 2QI8.2
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosé&autinho
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No que concerne as remuneracdes fixas, foram tanre@ietadas algumas

flutuacdes, entre 2008 e 2012. De notar que nesfedo ndo se registaram quaisquer
alteracdes na politica de pagamento por iniciatigaorganizacdo, com excecdo da
alteracao dos valores do vencimento e do subsélrefdicdo pagos aos comerciais, em
outubro de 2012. Esta modificacdo decorre de umdanga no contrato coletivo do
setor automével aplicavel a todas as empresas degig nomeadamente no que se
refere as tabelas salariais que se encontravamtudbsadas. Esta situagdo
proporcionou um incremento mensal de cerca de 1&%remuneracdes fixas anuais
auferidas por cada vendedor, mas naturalmente gusews efeitos ndo podem ser
analisados no presente trabalho, uma vez que aasntaglforam aplicadas em finais de
2012. Adicionalmente, quando se toma em consideragévalores totais, verifica-se
uma reducdo das remuneracOes fixas totais, explipath diminuicdo do nimero de
colaboradores, conforme supramencionado. Assinne @08 e 2012, regista-se uma
diminuicdo de cerca de 40% nas remuneracdes tidtais enquanto em média cada
vendedor viu a sua remuneracgéo fixa anual aumeetaa de 7% dentro do mesmo
periodo (grafico 8). Este aumento da componente dix cada comercial, podera ser
explicada, pelo facto de o contrato coletivo dmisatitomovel, obrigar que o valor do
subsidio de férias e natal, tenha em considerag@@dia das comissdes pagas nos
altimos 12 meses ao do seu pagamento e, por ds@sperar que o valor dos subsidios
de férias e natal aumentem a medida que o valacatassdes aumentam (€ importante
ter em consideracao que existe um desfasamentelagiio ao aumento das comissdes
e 0 aumento do subsidio de férias/natal). Para dista questdao, em 2011 (ano em que
se regista 0 maior aumento da componente fixa @adedor), também se verificou um
aumento do salario minimo nacional e, consequemiEneteve impacto nas

remuneracodes fixas anuais auferidas por cada c@aherc

Faculdade de Economia da Universidade do Porto

ES F E P @ Rua Dr. Roberto Frias | 4200-464 Porto | T. +351 225 571 100, +351 220 426 000
LICENCIATURAS MESTRADOS DOUTORAMENTOS Estudos e Sondagens (-, www.fep.up.pt
EFMD

33



B§PORTO

ECONOMIA E GESTAO

»  300.000 - 9.200 5
@

> -

E  250.000 20005

2 - 8.800 £

g 200.000 86004

@a =R SR
£ 150.000 84009 3&
=W

0~ B 0O O

S 100.000 8.200 g ©

& - 8.000 2

)

2 50000 2800 &

=

(&)

nd

0
2008 2009 2010 2011 2012

Tempo (anos)

mmm Remuneracgdes Fixas Totais =—==Remuneracdes Fixas por Comercial

Grafico 8 — Evolucéo das remuneragdes fixas arf@aisagas aos comerciais na MCoutinho, entre 2008 2
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosidé&autinho

Contrariamente ao que se verifica nas remunerd¢des o impacto da queda
das vendas tem repercussfes nas remuneracfeseigmriatais pagas anualmente.
Como se pode analisar no grafico 9, e como sepatéxel, nos anos 2011 e 2012 as
remuneracdes variaveis acompanharam o comportantenteeducdo das unidades
vendidas, sendo que entre 2009 e 2012, a compowvandéeel total paga pela empresa
caiu cerca de 55%. Se forem analisados os dados@uercial, verifica-se uma
diminuicdo de cerca de 25% da remuneracao van@agd anualmente a cada vendedor.
Considerando que a componente fixa é reduzida camseinimo exigido em termos
legais, e que com esses valores ndo é possivelanais colaboradores devido a
dificuldade de subsisténcia, a empresa coloca uimgee e uma importante muito
relevante na componente varidvel e por esse motigasmite voluntaria ou

involuntariamente parte do risco do negdcio pareooserciais.
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Gréfico 9 — Evolucéo das remuneragdes variaveiaiaiffl) pagas aos comerciais na MCoutinho, entr8 2a12
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosidé&autinho

Interessa agora analisar as principais rubricascataponente variavel. No
grafico 10 pode-se analisar a forma como o pesativel de cada rubrica da
remuneracao variavel (comissées VN, VO, FinanciamdPrémios, Seguros) evoluiu
entre 2008 e 2012. Curiosamente existem algumasdest que podem ser feitas, se se
analisar o peso destas rubricas e as unidadesdasnd peso das comissdes de viaturas
novas diminuiu em 2009 e 2010, aumentando nos semsntes (apesar de as vendas
terem diminuido, como j& se observou). Esta situggéde ser explicada néo pelo
aumento dos valores absolutos, mas sim pelo factstbs terem diminuido menos que
0s restantes. Por seu turno, as comissdes deasatsadas tém um ritmo oposto as
anteriores, aumentando em 2009 e 2010 e diminuwnd®011 e 2012. E importante
mencionar que este tipo de comissdes tém um pkdivaenente baixo na remuneragao
variavel devido ao menor nimero de vendedores iasksc ao negdécio de viaturas
usadas, quando comparadas com as viaturas noviivideente as comissdes de
financiamento observa-se um aumento considerdvepesm da remuneracdo total
variavel, apesar de ndo se ter verificado nenhulieaedo relevante que possa
justificar este aumento. Em 2008, estas represamia@penas 6% da componente
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variavel enquanto em 2012 representavam 26%. Eridseoontrario, os prémios

diminuiram durante o periodo analisado de 21% B&%asendo também este o valor
das comissbes de seguros entre 2008 e 2012.
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Gréfico 10 — Evolugdo do peso de cada rubrica mhameracéo variavel (%) pagas aos comerciais na Ni@ayt
entre 2008 e 2012
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosidé&autinho

De forma mais sucinta, pode verificar-se na tathedaevolucdo dos méaximos e
médias (em valores absolutos) das rubricas dasnemagbes variaveis durante o
periodo analisado. Nesta andlise é possivel varifqual o valor anual pago ao
comercial que conseguiu 0 melhor retorno em cada das rubricas. E importante
salientar que os vendedores que atingiram estesnogxao foram sempre 0s mesmos.
Como seria de esperar no seguimento das analskzadas até entdo, os maximos e
médias, em termos absolutos, das componentes diammao longo do tempo, sendo a
Unica excecao as comissoes de financiamento, boen@® acima mencionado em 2008
tinham um valor quase irrelevante. Contudo, quaedoompara os valores entre 2009 e
2012 afigura-se a queda esperada.

Tal como ja foi referido, ao nivel da remunerac@sebndo se verificaram

alteracOes, pelo que estes valores de médias enosuge mantiveram inalterados
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dentro deste periodo, tal como acontece com aantestrubricas das remuneracoes

fixas, com excec¢do dos subsidios de férias e rataljue este valor varia também em
funcdo das comissbes pagas, conforme esta prenvastmntrato coletivo deste setor.
Mais a frente neste trabalho, sera possivel analsaue forma evoluiu o total global

anual auferido pelos comercias entre 2008 e 2013.

VN VO | Financiament( Seguros Prémios

2008 Maximo | 11.961 8.311 1.428 415 5.555
Média 5.069 534 481 204 1.662
Maximo | 17.445 21.889 10.389 460 3.79C

2009 Média 6.170| 1.751 2.008 190 1.238
2010 Maximo | 12.721 28.442 15.992 430 3.310
Média 6.039| 1.786 2.639 185 755

2011 Maximo | 11.703 16.111 14.818 490 1.283
Média 4.842 1.090 2.392 170 281
Maximo | 8.236| 5.116 5.001 355 700

2012 Média 3.516 507 1.551 130 181

Tabela 1 — Evolugéo dos valores maximos e médisyvaores anuais pagos aos comerciais (€) pagaoawsciais
na MCoutinho, entre 2008 e 2012

Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosé&lautinho

Importa também verificar a evolugdo do peso da reracdo variavel em
funcdo das vendas. Como se pode verificar no grdfic a remuneracao variavel em
2010 atingiu cerca de 58% da remuneracao total 2@ apenas cerca de 40%. Em
termos médios a componente variavel tem represemcda de 50% da remuneracao.
Como seria de esperar com a queda das vendas,oodpesemuneracdo variavel
também diminui face a componente fixa. O ano d&®2060uma excecao, que tal como
referi em cima, pode ser explicada pelo aumentocdasssdes de financiamento, e

eventualmente pela reestruturacéo da equipa deasatisadas.
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Gréfico 11 — Evolugéo do peso da remuneracao \a@réddo nimero de unidades vendidas (%) na MCoutiritoe
2008 e 2012
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosé&autinho

Até agora analisaram-se o0s valores totais duranteerdodo ou os valores por
colaborador, mas existem determinados fatores @muacdo dos colaboradores que
acaba por distorcer a andlise. Assim, e para dimesses fatores “externos” analisar-
se-a a evolucdo de dois comerciais que se mantiveaaempresa entre 2008 e 2012. O
critério desta escolha esté relacionado o desermigvendedores, sendo selecionado
um dos melhores e um dos piores comerciais dadgeaiculos novos. Durante o
periodo em analise, conforme se observou em cida,ocorreu nenhuma alteracéo
significativa a nivel do sistema de comissionamentpor isso, as flutuacdes que se

verificam s&o recorrentes das oscilagdes do cantsxde a empresa se insere.
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Grafico 12 — Evolugdo das remuneracdes totaisggapa dois comerciais de veiculos novos na MCatiritre
2008 e 2012
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosidé&autinho

No grafico 12 € possivel analisar a evolucdo daunemacédo total paga a dois
comerciais da empresa MCoutinho. Quanto ao contdrcigerifica-se uma diminuicao
acentuada em 2010 e durante o restante periodolac@dw é idéntica aos restantes
comerciais da empresa. Em relagdo ao comercials 2vatores totais progrediram
durante o periodo da mesma forma que o total doei@iais da empresa, conforme ja
se tinha observado no grafico 7. De referir, contagle entre 2011 e 2012, verificou-se
uma maior queda nos valores totais pagos ao camh&ao que ao comercial 1. Em
termos relativos o comercial 1 recebeu, em 2012yosele 18% do que recebia em
2008 e o comercial 2 recebeu, no mesmo ano, mé¥6sdd que em 2008. Na tabela 2
pode observar-se a evolugdo das principais rubriDas salientar que o peso da
remuneracao variavel na compensacdo total € maiarte no caso do comercial 2 do
que no 1 e que no periodo em que o mercado crestelpeso € semelhante entre os

dois comerciais, em contraste os periodos de @d@urande a diferenca entre os dois
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vendedores € mais acentuada. Para além destedaniopso verificar que em 2012 a

remuneracao variavel do comercial 2 representonaspeerca de 30% da remuneragao

total.

R_em. Vendas| Financiamentd Segurog Prémios R?f“ :

Fixas € © € © Total (€) | Variavel
(€) (%)

2008 Com. 1| 8.956 | 9.579 346 50 1.138 20.069 55%
Com. 2| 7.803 | 4.730 12 270 0 12.815 39%
2009 Com. 1| 9.423 | 12.439 1.247 45 800 23.954 61%
Com. 2| 8.095 | 8.966 1.097 415 400 18.978 57%
2010 Com. 1| 9.206 | 8.803 875 25 2940 21.849 58%
Com. 2| 8.980 | 9.520 1.279 166 140 20.085 55%
2011 Com. 1| 9.547 | 8.473 1.384 80 570 20.054 52%
Com. 2| 9.094 | 5.500 2.086 230 0 16.910 46%
SN0 Com. 1| 9.440 | 5.327 1.504 125 100 16.496 43%
Com. 2| 8.113 | 1.886 973 195 372 11.539 30%

Tabela 2 — Evolugédo dos valores pagos (€) a doiennais de veiculos novos na MCoutinho, entre 200812

Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosidé&autinho

Retorno e custos

Apés se ter realizado uma analise do lado do tnabak, é igualmente
importante dissecar o lado da empresa. O objeivengpresa é maximizar o seu lucro e
para o fazer deve tentar maximizar o retorno daidaiile de cada comercial,
nomeadamente as margens de cada negocio e miniosizarstos associados. Do lado
dos custos, para além das remuneragfes que sa® gagy@omerciais, consideramos
também os custos com a utilizagdo do telemovel padador e viatura de servigco. Em
relacdo a viatura de servico, ndo existem dadosudto direto da sua utilizagéo,
contudo de acordo com a informacéo facultada pela&sa nao existe um custo direto,
como por exemplo aluguer ou compra da viatura. D&sima, o Unico encargo que
existe esta relacionado com o desgaste da viatda €xistem dados e, por isso, este

encargo nao sera tido em consideracdo no preseftalho). Assim, em relacdo a
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utilizacdo das viaturas de servico, apenas sersidemado o consumo de combustivel,

bem como o custo com o seguro da mesma.
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Grafico 13 — Evolugédo do peso do custo das remgdéiesae dos outros custos, no custo total dos caiserc
anualmente por comercial (€) na MCoutinho, entre3202012
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosidé&autinho

No grafico 13 comparam-se 0s custos anuais dasnemagbes com 0S outros
custos, nomeadamente utilizacdo da viatura, telemé&womputador, sendo possivel
verificar que o peso dos outros custos aumentonaapeeiramente entre 2008 e 2012,
uma vez que o custo com as remuneracfes diminoiteEnos absolutos, o custo com
a utilizacdo das ferramentas necessarias para deden exercer as suas funcoes,
diminuiu devido a reducdo do numero de comerciaiswados a empresa.

Em relacdo aos custos totais dos comerciais, es@®panham o ritmo dos
custos das remuneracbes, dado que esta é a primtdpgponente da primeira.
Conforme se pode verificar no grafico 14, a médiacdsto anual com cada vendedor
(incluindo custos das remuneracfes e outros cugtesa foram identificados atras)
varia entre 20.000€ e 28.000€, por outras palaests, é intervalo de retorno que os

vendedores devem atingir para garantir lucro pammpresa.
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Grafico 14 — Evolugéo do custo total anual dos Coiaisre do custo total anual por Comercial (€) na Mo,
entre 2008 e 2012
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosé&autinho

Interessa entdo perceber se o retorno da atividasecomerciais é suficiente
para cobrir todos 0s custos associados aos colseecéanda gerar algum lucro para a
organizacdo. Esta andlise torna-se fundamentaktugl@ da remuneracgédo variavel por
dois motivos: para perceber se a variacdo do re®m@companhado por uma subida ou
descida da remuneragdo variavel, isto porque, igielade dos comerciais gera mais
dinheiro para a empresa em principio isso devedugir-se num aumento da receita
dos comerciais; por outro lado interessa perceber sistema de remuneracao variavel
atualmente utilizado est4 a sobrevalorizar o douttoi dos comerciais, ou seja, se 0s
comerciais ndo estdo a ser pagos em demasia petimmo que trazem a organizagao.

O retorno dos comerciais é medido através daseanardas vendas efetuadas.
Estas margens sdo calculadas viatura a viatura difefenca entre o valor da venda e o
custo da compra da viatura e 0s outros associadesda. Nestes custos, para além de
ser contabilizado o custo da viatura que é comppatta empresa a marca, devem ser

adicionados outras despesas como custos de trespogparacdo e legalizacdo da
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viatura. Determinadas marcas optam por debitaraaa tatura os custos com formacao

B§PORTO

e marketing em cada viatura, mas esta é uma prEiceo comum e o mais normal é
estes custos serem debitados a parte e ndo semsiderados como custo no célculo da
margem. Assim, em qualquer circunstancia a margesengpre calculada entre a
diferenca do preco da venda da viatura e o prec@odapra da viatura a marca
(independentemente dos custos que sao imputadussraa).

Relativamente ao retorno dos comerciais, serdopacados os valores dos
retornos com as comissdes pagas relativamenteda wissas viaturas. Como se pode
verificar no grafico 15, em termos absolutos e sgandes surpresas, o valor das
comissdes de vendas de viaturas tende a cresces eomento do retorno e a diminuir
com o decréscimo do retorno da atividade dos caaiercEste cenario ja seria
expetavel, dado que como a comissdo é calculadaéatda margem bruta de cada
negoécio, quanto maior for a margem bruta, maior éetorno para a empresa e

consequentemente maior a comisséo paga ao comercial
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Gréfico 15 — Evolugéo do retorno (€) vs. comisg@@snual na MCoutinho, entre 2008 e 2012
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosidé&autinho
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No periodo analisado, a situacdo mais anormalivasfe no ano de 2009, em

gue apesar do retorno ter decrescido ligeiramemtealor das comissbes pagas
aumentou, o que podera ser consequéncia do aumantargem da venda por cada
unidade vendida entre 2008 e 2009 e, consequentenudenaumento da comissao paga
por cada unidade vendida. Nos outros anos a sauagiesperada, verificando-se uma
diminuicdo do valor das comissdes pagas em conseiguéa diminuicdo do retorno da

atividade dos comerciais. Comprovado o cenariosgui@ expetavel, interessa verificar
os valores relativos para averiguar qual o pesadasssdes no valor total do retorno,

ou seja, em termos medios qual a percentagem dmoetjue é direcionada para o

pagamento de comissdes. Por um lado, para a oagaoizjuanto menor for o peso das
comissdes no lucro total da atividade dos comeramlhor, contudo, quanto menor for

esse peso, maior sera a possibilidade dos vendedonsiderarem que o seu esforco
nao esta a ser devidamente compensado e podeduamente, estar disponiveis

para aceitar uma proposta de emprego de uma omotpiesa onde o sistema de

comissionamento seja mais vantajoso, sendo queap@has é possivel na atual

conjuntura, devido a rotatividade dos comerciai®. ¢dso dos comerciais menos
reputados e, por isso, ndo tenham grande facilidsdemudar de empresa, podem
simplesmente reduzir o seu esfor¢co. Outro pontintdeesse € analisar de que forma
esse peso se comporta durante o periodo em estudo.
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Grafico 16 —Evolugao peso do valor total das comissdes no tatakrdo retorno (%) na MCoutinhentre 2008 e
2012
Fonte:Calculos proprios sobre dados fornecidos pela M@bc

Como se pode verificar nos graficl6, o peso das comissdes no retornc
atividade dos comerciatem um sentido inverso ao do nimero de unidadegides
isto é, quanto menar numero de unidades vendic maior € a percentagem do reto
gue é destinada ao pagamento de comissOes. Hstgasitpode ser explicada er
outros motivos, pelo facto de que em tempos deg&r econdmica existemais
situacdes de pagamentoasnissdes minimas ou degocios que sao fechados retc
negativg que podem ser justificados pela elevada quargide modelo: disponiveis o
gue torna o escoamento das viaturas mais dificonsequentementeela antiguidad
das viaturas em stock. Eat2008 e 2012, em termos meédios, cerca de 17%tdmo
da atividade dos comerciais foi direcionado parpagamento de comissdes. E
namero podera ser considerado relativamente eleveaosé porque apenas se es
considerar uma parte dos custctais dos comerciais, mas também porque a ven:
viaturas juntamente comreparacao de veiculos sdo as unicas fontes dewenttis d:
empres. Em 2012, mais de um quinto do produto das vendiasitilizadc para
pagamento de comissOdsstes nimeros podem, tambémrr explicados pelos dad

gue constam no seguinte graf
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Gréfico 17 — Evolugéo da margem (€) e da comissfiapidade vendida (€) da MCoutinho, entre 200822
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosidé&autinho

Como se pode verificar no grafico 17, a diminuigiovalor das margens nao
tem sido acompanhada pela diminuicdo do valor dasissdes. Entre 2008 e 2012,
verifica-se uma queda de cerca de 37% do valom@agens por unidade vendida, mas
o valor da comisséo por unidade vendida caminhogembido contrario, aumentando
cerca de 10%.

Verificado que a empresa aloca cada vez mais uaiar rparte da margem dos
negoécios para o pagamento de comissfes e quengmtgens tém diminuido ao longo
do tempo, ao contrario o valor das comissdes pagesessa entdo perceber se a
atividade dos comerciais continua a ser lucrateva @ empresa, isto €, se o valor total
das margens das vendas € superior aos custos aaesocaos vendedores,
nomeadamente componentes fixas, variaveis e oclikies que Sao necessarios para o
exercicio diario da sua funcdo. Analisando o acadwldos dados entre 2008 e 2012,
verifica-se que cerca de 10% dos comerciais tivarara rentabilidade negativa nesse
periodo, mas nenhum deles é atualmente colabodadempresa. Se se analisar apenas
0 ano de 2012, a situacao parece mais criticay gisé cerca de 70% dos comerciais
tiveram uma rentabilidade negativa e 0 acumulad@atabilidade de todos vendedores
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desse ano é quase nula, ou seja, o0 retorno ddaatévidos comerciais, quase que nao

chega para pagar os custos associados aos mesmos.
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Grafico 18 — Evolugédo da rentabilidade dos comer¢®) da MCoutinho, entre 2008 e 2012
Nota: rentabilidade é calculada pela diferencaeemsomatdrio das margens das vendas e o totalidtss
vendedores
Fonte: Calculos proprios sobre dados fornecidosidé&autinho

Como identificou Zoltners et al. (2006), um dos inug para o insucesso dos
sistemas de compensacdo € o facto das organizagese adaptarem ao meio
envolvente e os valores acima identificados sa@addres de que a empresa devera
rever o contexto em se encontra e o sistema deneyaigéio que atualmente é utilizado,
caso contrario os niameros podem tornar-se insastst Alguns dos dados que aqui

foram analisados podem ser indicadores disso mesmo:

* Queda na venda de viaturas para valores que jaendamistavam desde a
década de 1980

« Em 2012, a remuneracao fixa representou cerca @dedd@0remuneracao
total;
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* Diminuicdo das remuneragcbes pagas aos comercigggcialmente

porque as variaveis que cairam cerca de 45% edd@2012;

* Diminuicdo de cerca de 75% do produto das venddiss 2008 e 2012;

e Em 2012, mais de um quinto do produto das vendasitdizado para
pagamento de comissoes;

* Diminuicdo de cerca de 37% no valor da margem patagle vendida,
apesar do aumento de 10% da comissdo paga podanidadida;

e Em 2012, a rentabilidade dos comerciais era qualse n

Risco

Varios autores discutem o papel do Conselho de Adimigdo se este devera desempenhar
um controlo estratégico ou apenas financeiro?

Como se verificou na revisao bibliografica, sddosips autores que discutem a
qguestado da partilha do risco e esta probleméatimag@nho cada vez mais importancia
no atual contexto de crise econdmica. A utilizagd@oremuneracéao variavel funciona
como uma ferramenta de partiiha de risco entre gresa e o trabalhador.
Adicionalmente também se constatou que em temposod&acdo economica, 0S
tedricos sugerem que a organizacdo devera aunmeemm@mponente fixa, assumindo a
maior parte do custo da recessao, assegurando rtamnip@ remuneracdo minima que
os trabalhadores entendem que € necessaria pareneshotivados.

No caso em estudo, como supra analisado, nédo wexsthhuma alteracao
relevante por parte da empresa do sentido aumgr@mponente fixa da remuneracéo,
no sentido de transferir parte do negdécio do tremhdr para a empresa, isto porque a
Unica alteracéo na politica de remuneracéo foirdeste a uma alteracao do contrato
coletivo do setor e ndo por iniciativa da empr&sale-se, assim, assumir que apesar de
0 setor automovel estar em claro declinio, naaexisnhuma transferéncia do risco e a
empresa opta por manter ndo aumentar a componeatdeintro do periodo analisado.
Existem varias formas de medir, o risco, de qualfpena e sucintamente, o risco do

trabalhador pode ser medido do grafico 7 atravéirdamuicdo das remuneracgdes totais
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pagas entre 2008 e 2012. Do lado da empresa, ®pte ser medido no grafico 18,

verificando-se que a rentabilidade dos comercigisacamente nula. Obviamente caso
a empresa optasse por retirar parte do risco daciegos comerciais a rentabilidade da
atividade comercial, seria ainda menos da obsemadpafico 18, considerando que as
remuneracdes totais dos vendedores seriam maawreaesmo tempo que as unidades
diminuem.

Apesar de na pratica nao se verificar o que swuyézeria, ndo se pode deixar de
referir que esta situacdo podera ser justificadia pigidez na legislacdo laboral
portuguesa, nao permitindo reducdes nos salarisstrabalhadores, ou seja, se em
tempos de contragcdo econdémica a empresa optassup@ntar a componente fixa,
quando o contexto econémico melhorasse, a orgdtudagalmente ndo podia baixar a
componente fixa para valores que se registavanriamente. Para além disso, é
importante referir que neste setor, como o0s cudéostock sédo bastante elevados, o
facto de as vendas baixarem, faz com que estesscastnentem e que tenham um peso
consideravel nos custos totais, ou seja, 0 riscoeg@cio para uma empresa do setor
automovel é maior comparativamente a uma empresandeegocio em que 0 custo

com stock nao é tao relevante.
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Conclusao

Conforme foi analisado, a diminuicdo das venddsitoe desta crise, tem
implicacdes diretas na remuneracdo dos vendeduwesgadamente na diminuicdo das
remuneracdes auferidas anualmente, que cairam dim &%% entre 2009 e 2012, fruto
também da reducdo da componente variavel, queceata de 45% no mesmo periodo.
Constatou-se, também, que a remuneracdo variapeésenta cerca de 40% da
remuneracao total numa situacéo de contracdo ecoabdoontrapondo com os mais de
60% numa situacdo de estabilidade economica, ageseste peso relativo ser menor
nos comerciais menos eficazes. Assim, pode corsugue os melhores vendedores
séo menos afetados pelo efeito “crise”. Contudiodceeles vém a sua remuneragao cair
devido a esse efeito e isso podera ter repercussdemxa de rotacdo dos vendedores
nas empresas, dado que podem estar mais dispopéraisceitarem uma proposta de
uma outra empresa ou eventualmente mudarem dedsetividade onde a crise nao
tenha efeitos téo fortes. Alternativamente podenbtam optar por despender menos do
seu tempo na atividade profissional, por consigenaque o seu esforco ndo é
devidamente recompensado.

Do lado da empresa, consequéncia desta situagda@usios com pessoal
diminuem. No entanto, verificou-se que o valor danissédo por unidade vendida se
manteve estavel entre 2008 e 2012, apesar da mapgenunidade vendida ter
diminuido 37%, ou seja, apesar do lucro por unidagtalida ter diminuido o valor
pago ao comercial ndo variou. Por consequéncialar da comissdo tem um peso cada
vez maior na distribuicdo do lucro da venda e adafelidade da atividade dos
comerciais também diminui, sendo quase nula em.2Bits factos mostram que o
risco do negocio esta bem presente do lado da emgre@ue € agravada neste caso,
devido as especificidades do setor, nomeadametuegmo de que em determinadas
situacdes, é melhor vender uma viatura com margegativa devido aos custos com

stock.
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Estes numeros mostram que tanto a empresa commer@al sdo diretamente

afetados com a entrada numa situacdo de contrag@odraica, visto que o trabalhador
vé a sua remuneracdo cair e a empresa tem menuos Rmr estes motivos ndo €
simples perceber se com a alteracdo do contextquama empresa se insere, S0 0S
comerciais ou a empresa que suportam a crise, iaspente numa empresa do setor
automoével. De salientar que o vendedor tem semgsegarado uma remuneragao
minima e que se este for competente, conseguitéinaan a fechar negécio e como o
valor da comissdo por unidade vendida nédo sofrtaragbes, € possivel obter um
rendimento minimamente satisfatorio. Por seu tuenempresa nao tem garantias de
gue consiga a obter lucro e como se viu neste @012 o lucro da empresa da
atividade comercial era quase nulo. Pode-se, assimoluir que, apesar de o risco do
negocio ser partilhado entre o vendedor e a empoassco desta sera maior, ou seja, a
crise € suportada maioritariamente pela organizadado que em determinadas
circunstancias pode deixar de ter lucro. Contudampresa suporta menos risco do que
no caso de a remuneragdo ser totalmente fixa emsqua de esperar que 0S
despedimentos aumentassem, uma vez que a emppEssaga 0 custo mas poderia
nao obter o retorno suficiente. No cenario opostigp a remuneracdo fosse totalmente
variavel, os comerciais preferiam mudar-se para wengresa concorrente que
salvaguardasse uma base minima de remuneracoesgdadgara tal ndo acontecer o
sistema de remuneracdo variavel teria que serieniftnente apelativo para 0s
mesmos. No entanto, considerando a diminuicdo diggdes vendidas e das margens
por viatura, tal cendrio seria pouco provavel.

Apesar de tudo, ndo se pode deixar de salientaesfas conclusdes sdo validas
para este contexto, nomeadamente o sistema de eesgies, 0 modelo de negécio, o
setor de atividade e que qualquer alteracdo ardgekpoderia mudar as conclusdes.
Contudo parece claro que nao se avistando melhoagontexto econdmico, é
fundamental que a organizagdo proceda a algumasagies da sua politica de
comissionamento e no seu modelo de negdcio, cadrado a situagdo podera torna-se

insustentavel.
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Para trabalhos futuros, seria interessante analesgue forma estes sistemas se

comportam em sentido contrario, isto é, a transigdoum contexto de contracao
econOmica para um mais favoravel e, eventualmemtgue sucede em caso de

alteracdes no sistema de compensacao.
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