€V

Remuneracao

Prof. Gilberto Shinyashiki

N




\/

Competitividade Externa

AN




Conceitos

N

%

#Competitividade externa: refere-se
a remuneracao de uma organizacao
comparada com 0s seus concorrentes.

#Nivel de remuneracao: refere-se a
meédia do conjunto de remuneracao
paga por um empregador.
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Competitividade

N
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# Apesar do nivel de remuneracio ser o
componente principal, competitividade inclui o
mix de formas de remuneracao (bonus,
beneficios), oportunidades de carreira,
treinamento, trabalhos especiais, ou a
estabilidade financeira da empresa.

# Competitividade é expressa por estabelecer
remuneracao que sao acima, abaixo ou na média

do mercado.
# Foca dois objetivos: 1) controle do custo do
trabalho e 2) atrair e reter empregados.
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Fatores influenciando a
competitividade externa

N
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#Fatores do mercado de trabalho
= natureza da demanda
= natureza do suprimento
#Fatores do mercado de produtos
= grau de competicao
= Nivel de demanda do produto
#Fatores organizacionais
= Industria, estratégia, tamanho, geréncia
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Como funcionam os mercados?

“@empregadores buscam maximizacao do lucro

#recursos humanos sao homogeéeneos e portanto
intercambiaveis

#0s valores da remuneracao refletem todos os
custos associados com o emprego (beneficios e
treinamento)

#0s mercados dos empregadores sao
competitivos portanto nao existe vantagem de
um empregador pagar acima ou abaixo do

valor de mercado.
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Modificacoes da Demanda de trabalho

_E

Porque um empregador paga mais que o
mercado?

# diferencial de Remuneracao:
= vantagens - desvantagens = melhor vantagem liquida

# Exemplos de fatores negativos:

= S20 necessario mais tempo e despesas maiores para adquirir
as habilidades e experiéncia exigidas para o trabalho

= Seguranca no emprego € precaria
= Condicoes de trabalho sao desagradaveis

= Chances de sucesso sao pequenas
# Consequéncia: Remuneracao deve superar estas caracteristicas
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Modificacoes da Demanda de trabalho

/
\J

"Porque um empregador paga mais que o
mercado?

# teoria do salario eficiente: maior salario
» atrai empregado mais eficiente
m menor turnover

= menor n° de demissoes por “desidia” pelo custo de ser
demitido

= menor quantidade de supervisores

# Consequéncia: selecao dos melhores e estruturar o trabalho para
tirar a vantagem de ter os melhores
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Demanda de trabalho

N

Porque um empregador paga mais que o
mercado?

# Sinalizacao: empregador desenha politicas de
remuneracao como parte da estratégia que sinaliza

tanto para o atual como para o futuro empregado que
tipos de comportamentos sao esperados

s Bonus, variavel, beneficios, outras caracteristicas

# Consequéncia: Remuneracao refletir as estratégias e
objetivos
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Modificacoes da Oferta do trabalho

A
Teoria Projecao Consequéncias
Candidatos n&o aceitam trabalhos que | Nivel de salario afeta capacidade de
Salario de | Paguem apa|xo de um deterrlmlnado recrutar
valor, ndo importando a atratividade de
Reserva g
outras caracteristicas
. O valor das competéncias individuais € | Salario mais alto é necessario para
Capital uma funcao do tempo necessario para | atrair pessoas para treina-las para
Humano | adquiri-las tarefas mais dificeis
| Trabalhadores competem com suas Conforme a dificuldade de contratacao
Competicdo | qualificagdes por trabalhos com os aumenta, empregadores devem
pelo valores estabelecidos esperar gastar mais para treinar novos
Trabalho

empregados
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Limitacoes do modelo de oferta e

demanda

%

#®grau de competicao entre compradores e
vendedores nao é ideal

# estratégias organizacionais
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Fatores do mercado do produto e

habilidade de pagar

-#-Demanda do produto: faturamento e custo da folha
# Grau de competicao: margem do produto
# Fatores organizacionais
= industria
= tamanho do empregador
» estratégia organizacional
m gerente
#® Outros
= Ocupacao
= Geografia
s Competidores no mercado de produto
* % do custo do trabalho
+ demanda € responsavel por mudancas em preco
+ oferta de trabalho nao é sensivel a mudanca de salario
+ habilidades especificas para o mercado de produto
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Opcoes de politicas de remuneracao

%

#pagar igual a competicao
#liderar
#pagar abaixo do mercado
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Pagar com o mercado (match)

N

#Mmotivos

= nao acompanhar o mercado causa insatisfacao
» limita capacidade de recrutamento
= manter o custos de pessoal proximos ao do mercado

#dificuldade em manter o empregador com
vantagem competitiva no mercado
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Liderar o mercado (lead)

N

%

# maximiza a capacidade de atrair e reter
empregados de qualidade

# minimiza a insatisfacao do empregado com
salario

# compensa fatores menos atrativo do trabalho
# cuidado para nao achatar a curva de salario
# cuidado, verificar se isso gera mais produtividade
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Pagar abaixo do mercado (lag)

N

%

#dificulta atrair empregados potenciais

# compensar com outros aspectos do trabalho

# vail obrigar a empresa a pagar o valor de mercado a
qualquer momento

#®Politicas hibridas

s diferentes politicas

s salario base e variaveis

Prof. Gilberto Shinyashiki FEARP-USP 16




Consequeéncias das decisoes

N

%

# contém custos de operacao
#aumenta a qualificacao dos candidatos
#aumenta experiéncia e qualidade

#reduz turnover voluntario

#reduz despesas relacionadas com
paralisacoes de trabalho
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Pesquisa Salarial
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Desenhando a estrutura de

N

remuneracao

# Decisoes

estabelecer a politica de remuneracao

determinar os assuntos a serem cobertos na pesquisa
desenhar e realizar a pesquisa

interpretar e aplicar os resultados da pesquisa
desenhar graus, faixas, pisos e incentivos

ajustar a estrutura para balancear consideracoes
externas e internas e contribuicoes dos empregados
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Pesquisa salarial

N

%

# Quais informacoes coletar?

= sobre a natureza da organizagao sobre o sistema de
Remuneracao total

= dados sobre a remuneracao de cada ocupante do cargo
em estudo

# precisao dos dados
m estrutura salarial x cargos

# Interpretar e aplicar os resultados da pesquisa
= verificar os dados

= nivelamento: cargos similares mas nao idénticos, os dados
podem ser ponderados para nivelar
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Critérios para a selecao dos
cargos

N

NUmero nao excessivo

Representativos interna e
selecao dos externamente

([ Y

cargos Universais Especificos

Que nao apresentam
grande variedade de
tarefas

Representativos de
todas as classes da
estrutura salarial
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Selecao das empresas a serem

pesquisadas

N

Numero de empresas | Entre 10 e 20 empresas

Mesmo porte

L Concorrentes Mesmo ramo de atuacgao
selegao das profissionais semelhantes
empresas —
Mesma regiao
geografica
Organizadas Projetam imagem
positiva e pagam salarios
competitivos
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Modelo de gabarito de resposta

Cargo: Jornada de trabalho:
\1/
Adicionais salariais (valor mensal) | Remuneragao
Cloqiiang Salario total (salario+
requéncia . ——— i by
d Nominal | Gratificacdo | Participagdo | Outros adicionais)
nos lucros adicionais
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Resumo do caderno da coleta de dados

InstrucOes para preenchimento da
pesquisa

N

Apresentagao Relacao das empresas participantes

Relagdo dos cargos pesquisados

Conteudo | Descrigcdo simplificadas e com as especificagdes: instrucéo,
do conhecimentos e experiéncia

caderno

de coleta Organograma(cargos executivos)

de dados | Gabarito para resposta — informagdes sobre remuneragao

Gabarito para resposta-informacdes sobre data-base e ultimos
reajustes coletivos

Gabaritos para resposta — informacdes sobre beneficios e politica
salarial
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Pesquisa salarial - estatistica

# Analise tipica

s distribuicao de freqiiéncia: observar nao
conformidade, formato

= tendéncia central: média aritmetica,
meédia ponderada, mediana

s dispersao: em torno da média
= quartis e percentis
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Primeiro modelo de apresentacao da tabulacao da pesquisa salarial

CARGO: Secretaria

Dados ajustados para Maio/2006

Data da realizagéo abril/maio/2006

-Pados-do-mercado——
Empresa Frequéncia Remuneracao média
1 1 4.454
4 6 4.760
3 8 5.038
2 5 5.240
5 16 5.319
Mercado Geral — Dados da remuneracgéo
Frequéncia total | Média | 1°decil 1°quartil mediana 3°quartil 9°decil
36 5.128 4.693 4.953 5.181 5.354 5479
DADOS DA EMPRESA PESQUISADORA - Dados da remuneracéo
Frequéncia total | Média | 1°decil 1°quartil mediana 3°quartil 9°decil
5 4.900 4.750 4.800 4.950 5.150 5.200
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Tabulacao dos dados da pesquisa salarial

~ Tratamento de dados Analise estatistica

Representacao dos dados
através de medidas
estatisticas

Correcao dos salarios corte dos
para a mesma salarios extremados
data-base do dissidio

posicao salario para o
mesmo
numero de horas mensais

Relatorio dos dados
Geral (todas as empresas)
Setor mercadologico
Regiao geografica

Analise interna dos resultados Relato aos participantes

Pror. GIIDerto Sninyasniki FEARP-USP
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Dados salariais do cargo de secretaria
coletados nas empresas A, B,C, D e E

EMPRESAS A B C D E
F R |F R |F R F R |F R
DADO_$ADE 2 3,80 |1 3,75 |1 480 |1 2,80 |1 5,00
FREQUENCA 1 420 |2 390 |2 490 |1 400 |2 510
(FREQ) 1 440 |2 405 |3 510 [2 450 |3 520
E REMUNERACAO ’ ’ ’ ’ ’
(REM) 1 585 |2 520 |3 470 |4 530
1 6,00 |1 490 |3 5,40
2 5,60
1 5,70

Jornada de trabalho 240 180 240 240 240
Data do dissidio setembro | novembro novembro outubro novembro
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Correcao carga horaria e data

base
3,75 x 240 - 500
180
Meses IPC% | IPC/ 100+ 1
Set 1,47 1,0147
Out 2 00 1,0200
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Dados salariais do cargo de secretaria coletados nas
empresas A, B,C, D e E, para 240 horas e data base

g
A B C D E
EMPRESAS
F R |F R |F R F R |F R
2 3,93 |1 5,00 |1 480 |1 2,86 |1 5,00
1 435 |2 520 |2 490 |1 408 |2 5,10
DADOS DE
FREQUENCA 1 435 |2 540 |3 510 |2 459 |3 5,20
(FREQ.) 1 7,80 |2 520 |3 479 |4 5,30
E REMUNERAGAO 1 6,00 |1 500 |3 540
(REM.)
2 5,60
1 5,70
Jornada de trabalho 240 180 240 240 240
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Corte dos valores extremados

N

#Media

@ Desvio Padrao

# Critérios
= Igual ou inferior a 5% = manter os dados
= Entre 5,1 e 15% = dois desvios padroes

= 15,1 e 35% = corte de um desvio padrao
s Acima de 35% = rever a amostra

Prof. Gilberto Shinyashiki FEARP-USP
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Corte dos dados extremados e remuneracoes
resultantes da amostra. Média 5,06 e DP= 0,1368

FreqUéncia

Remuneragao

Paréametros para o corte dos dados extremados

1

2,86

Dado cortados

N

%

3,68 (parametro para corte de minimo)

3,93

4,08

4,37

4,55

4,59

4,79

4,80

4,90

5,00

Amostra resultante

5,10

5,20

5,30

5,40

5,60

5,70

2
1
1
1
2
3
1
2
3
5
7
4
5
2
1
1

6,00

6,44 (parametro para corte de maximo)
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Cargo Secretaria

N

19 Decil 4,37

19 Quartil 4,81
Mediana 5,10

3° Quartil 5,29

90 Decil 5,55
Média 5,05
Classe Modal 4,965 a 5,310
Freqiiéncia 41
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Estrutura salarial
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Definicao dos termos empregados

N

na estrutura salarial

Termos

Definicao

Estrutura salarial

Organizacao de uma progressao salarial em
funcdo da crescente valorizagéo dos cargos,
resultante do processo de avaliagao.

Curva de referéncia

Linha resultante da equacao de regresséao obtida
pelo processo de ajustamento entre salario e
avaliagao dos cargos.

Grau

Resultante de um agrupamento de cargos
equivalentes e que terdo tratamento salarial igual

Salario maximo do grau

Referéncia do maior salario do grau (max. da
faixa salarial do grau)
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Definicao dos termos empregados

na estrutura salarial

Termos

Definicao

Salario minimo do
grau

Referéncia do menor salario do grau (min. da
faixa salarial do grau)

Salario médio do

grau

Média entre os salarios maximo e minimo (valor
da curva de referéncia no grau)

Amplitude da faixa

Diferenca percentual entre os salarios maximo e
minimo do grau

Faixa salarial do
grau

Amplitude da corre¢cdo monetaria entre os
salarios maximo e minimo do grau

Classes salariais

Passos para a progressao salarial do
colaborador, no grau.
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Representacao grafica dos termos colaboradores na estrutura
salarial

/
4

L/

SALARIQO

SALARIO
MAXIMO DO

GRAU

Iyt

SALARIO MEDIO DO / CURVA DE

GRAU \ / - REFERENCIA

»| % AMPLITUDE DA FAIXA

CLASSES

N\

VALORES MONETARIOS = FAIXA SALARIAL

\

N\

» SALARIO
MINIMO DO
GRAU

v

PONTOS/GRAUS
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Curvas referenciais — mercado x empresa

SALARIOS

| 4

SALARIOS

A

| SITUACAO A |

4

A

MEDIA MERCADO |

| poNTOS/GRAUS

| SITUACAO B |

| MEDIA MERCADO

| PONTOS/GRAUS

Prof. Gilberto Shinyashiki FEARP-USP
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Estrutura interna e valores pagos no
mercado

N

m estrutura internamente consistente
= competitividade externa

# Calculando a linha de politica de remuneracao
m corrigir os valores (horas, data base, corte dos extremos
= construir a linha de salarios do mercado

+ distribuicao do mercado , analise de regressao
+ indice de mercado: dividir o salario atual x mercado
= escolha politica
= nhatureza do cargo
m dados da pesquisa
= atualizar os dados da pesquisa

+ mudancas dos competidores e ajustes de salarios
= traduzir a politica em pratica
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Estrutura Salarial — Método de Pontos 1

/
\J

%

¢ Passo 1 -Calculo do ajustamento da curva
de referencia.
= Analise de regressao gera a equacao da reta

resultante do melhor ajustamento entre
salario e pontos

s EX.:y=-64+ 0,061x
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Estrutura Salarial — Método de Pontos 2

-#®Passo 2 — Determinacao do numero de graus
do plano
= Dez a quinze.

= Varios planos pode ser maior
+ Sobreposicao de faixa

m EX.: cargos avaliados entre 150 e 350. Graus 8.
Calcular por progressao aritmetica ou geometrica

n-1 8 i
an
= — =1,112
a; E> G 150
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Faixas Salariais do plano para o método de pontos

A
\J

SALARIO

7

7

~ O oo N 0 O

150 167 185 206 229 255 PONTOS
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Desenhando faixas salariais

/
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# Motivos externos

= variacao de qualidade (habilidades, experiéncia) dos
individuos no mercado

= reconhecimento das diferencas do valor relacionado com a

produtividade dos empregados devido as variacoes de
qualidade

# Motivos internos
= reconhecer variacao individual de desempenho

= expectativas do empregado de aumento no tempo
# Construindo faixas

= desenvolver graus: grupos de diferentes cargos que sao
considerados identicos para fins de remuneracao
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Desenhando faixas salariais

N

%

m estabelecer faixas

+ ponto medio € onde a linha de remuneragao corta cada
grau - mercado, ponto de controle

= Variacao
+ executivo - 60 a 120%
+ profissional e gerencial - 35 a 60%
+ escritorio e producao - 10 a 25%
= Variacao
m /5th a 25th percentil
= inclui 75% da variagao da pesquisa
= tempo para se tornar competente
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Desenhando faixas salariais

N

# Calculo
= minimo = ponto meédio / [100% + (1/2
amplitude da faixa)]
= maximo = minimo + (amplitude da faixa x
minimo)
= Exemplo: ponto médio $10.000,00 e amplitude
30%
+ minimo = $10.000 / (1 + 0.15) = $ 8.695,00
+ maximo = $ 8.695 + (0.30 x 8.695) = $ 11.304,00

# Sobreposicao das faixas
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Broadbanding

/
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# Broadbanding: poucos graus

» flexibilidade, estrutura baseada em habilidade, incentiva
crescimento cross-funcional
+ 2 vezes mais tradicional usa ponto médio
* mudancas = 3 a 8 vezes
= preco de uma banda
+ pode ser mais cara
* no lugar de pontos usa zonas
= desvantagens:

+ pouco controle
+ favoritismo

# Compressao: diferencial de pagamento se tornam
pequenos
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